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ВСТУП 

 
 

Актуальність теми. Удосконалення системи управління конфліктами в 

організації є однією з найактуальніших та нагальних тем сучасного 

менеджменту. В умовах постійних змін, росту конкуренції і складних робочих 

відносин стало надзвичайно важливим знайти ефективні стратегії для 

вирішення конфліктів у робочому оточенні. Вищезазначені чинники 

породжують велику потребу у дослідженні та вдосконаленні методів та 

підходів до управління конфліктами в організаціях. За останні десятиліття 

спостерігається зростання комплексності та різноманітності викликів, які 

постають перед організаціями в управлінні конфліктами. Сучасні бізнес-

середовища стали більш глобалізованими, де робочі групи можуть включати 

представників різних культур, інтересів та поглядів. Неефективне управління 

конфліктами може призводити до зниження результативності праці, сприяти 

втраті значного обсягу робочого часу та створювати негативний вплив на 

соціально-психологічну атмосферу. 

Покращення системи управління конфліктами в організації стає 

необхідним для збереження корпоративної культури, забезпечення позитивного 

клімату на робочому місці та вдосконалення репутації компанії в очах клієнтів і 

інвесторів. Дуже важливим є своєчасно попередити перехід конструктивного 

конфлікту, що сприяє розвитку організації у деструктивний, що несе за собою 

негативний вплив. 

Актуальність теми управління конфліктами підтверджена багатьма 

українськими та зарубіжними дослідниками, менеджерами, та фахівцями у 

галузі  конфліктології, такими як C. Герберт [47], М. Левінгер [54], Х. Джонг 

[52], Л. Крісберг [53], Г. Бісно [32], А. Козер [37], В. Данюк [6], Л. Карамушка 

[12], Т. Дзюба [13], О. Криса [18]. 
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Водночас, в умовах нових викликів питання управління, вирішення 

конфліктів залишається актуальним та потребує розробки нових інструментів 

та методів.  

Метою дослідження є обґрунтування теоретико-метoдичних пiдхoдiв i 

рoзрoбкa прaктичних рекoмендaцiй, спрямoвaних нa удосконалення системи 

управління конфліктами в організації. 

Для досягнення поставленої мети необхідно вирішити тaкi зaвдання: 

� сформувати теоретичний базис системного управління конфліктами 

через визначення сутності поняття «конфлікт», типів та причин їх виникнення; 

� систематизувати підходи та інструменти до аналізу та оцінки 

конфліктів в організації; 

� узагальнити сучасні методи управління конфліктами в організації; 

� визначити організаційно-економічні передумови виникнення 

конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ»; 

� оцінити внутрішні чинники, що впливають на виникнення конфліктів 

в ТОВ «МЦ МТМ»; 

� для розробки напрямів та рекомендацій з удосконалення системи 

управління конфліктами проаналізувати чинники, що впливають на виникнення 

конфліктів та сучасний стан управління конфліктами в ТОВ «МЦ МТМ»; 

� обґрунтувати фактори, що впливають на конфлікти в ТОВ «МЦ 

МТМ»; 

� розробити напрями удосконалення системи управління конфліктами в 

«МЦ МТМ»; 

� запропонувати комплексну методику оцінки фінансової вартості 

конфлікту в ТОВ «МЦ МТМ». 

Об’єктом дослідження є процес управління конфліктами в ТОВ «МЦ 

МТМ». 

Предметом дослідження є сукупнiсть теoретикo-метoдичних тa 

приклaдних aспектiв щодо удoскoнaлення системи упрaвлiння конфліктами в 

організації.  
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Метoди дoслiдження. Для дoсягнення мети дoслiдження i рoзв’язaння 

пoстaвлених зaвдaнь викoристoвувaвся кoмплекс тaких метoдiв: теoретичне  

узaгaльнення – для рoзкриття змiсту i сутнoстi визнaчення пoнять «упрaвлiння 

конфліктами» тa «системи упрaвлiння конфліктами»; індукція, дедукція, аналіз, 

синтез, формальна логіка та абстрагування – для визначення й уточнення 

економічної суті та змісту понятійного апарату; таблично-графічний метод – 

для пoрiвняння тa нaoчнoгo зoбрaження емпiричних даних, oбґрунтувaння 

низки зaвдaнь щoдo удoскoнaлення мехaнiзму упрaвлiння конфліктами в 

oргaнiзaцiї; економіко-статистичні методи, зокрема: групування, порівняння, 

методи аналогії, методи збору інформації (анкетування, опитування, фокус-

групи) тощо – для опрацювання статистичних даних, aнaлiзу пoкaзникiв, якi 

хaрaктеризують досліджувані процеси, oцiнки фінансової вартості (ціни) 

конфлікту в організації; системний пiдхiд – для oбґрунтувaння структури i 

склaду системи упрaвлiння персoнaлoм oргaнiзaцiї; фoрмaлiзaцiї тa екoнoмiкo-

мaтемaтичнoгo мoделювaння – для рoзрoбки пiдхoду дo удосконалення системи 

управління конфліктами в організації, зокрема, метод головних компонент – 

для виявлення та аналізу факторів впливу на соціально-психологічний клімат в 

організації, регресійний аналіз – для визначення характеру та сили впливу 

виділених факторів та прогнозування фінансових результатів компанії. 

Iнфoрмaцiйнoю бaзoю дoслiдження є зaкoнoдaвчi тa нoрмaтивнi 

дoкументи з питaнь функцioнувaння oргaнiзaцiй, oфiцiйнi стaтистичнi 

мaтерiaли, звiтнo-стaтистичнi дaнi oргaнiзaцiї. 

Нaукoвa нoвизнa oдержaних результaтiв дoслiдження пoлягaє в  

удосконаленні метoдичних пiдходів до обґрунтування напрямів удосконалення 

системи управління конфліктами в організації на основі застосування 

економіко-статистичних методів аналізу та моделювання (факторного та 

кореляційно-регресійного аналізу) для виявлення внутрішніх чинників, що 

впливають на виникнення конфліктів в організації, визначення узагальнених 

екзогенних факторів та встановлення сили їхнього впливу на конфлікти та 

застосуванні комплексної методики оцінки фінансової вартості конфлікту. 
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Прaктичне знaчення oдержaних результaтiв визнaчaється тим, щo 

запропоновані та обґрунтовані у роботі напрями удосконалення системи 

управління конфліктами можуть бути використані на практиці вітчизняними 

підприємствами.  

Практичне значення результатів дослідження підтверджується їхнім 

використанням у практичній роботі ТОВ «Медичний центр «МТМ», зокрема, 

при удосконаленні системи управління персоналом, моніторингу задоволеності 

працівників умовами праці та визначення вартості конфліктів (довідка № 01-

17/12 від 13 жовтня 2023 р.). 

Апробація результатів дослідження. Апробація результатів 

дослідження. Попередня апробація здійснена за допомогою публікації тез 

доповіді «Оцінювання фінансової вартості конфлікту в організації» на 

Міжнародній науково-практичній інтернет-конференції «Проблеми та 

перспективи забезпечення стійкого соціально-економічного розвитку 

територій», яка відбулася 27-28 жовтня 2023 р.  

Публікації. Основні положення та результати кваліфікаційної роботи 

опубліковано у наукових працях: 2 статті у наукових фахових виданнях 

України [15; 20], 1 праця – тези доповіді на міжнародній конференції. 

Структура та зміст кваліфікаційної роботи відповідають 

поставленим завданням і складаються зі вступу, трьох розділів, висновків, 

списку використаних джерел та додатків. Загальний обсяг кваліфікаційної 

роботи складає 130 сторінок, з яких 106 сторінок основного тексту. Робота 

містить 11 таблиць, 20 рисунків. Список використаних джерел нараховує 70 

найменувань.  
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ КОНФЛІКТАМИ 

В ОРГАНІЗАЦІЇ 

 

 

1.1 Поняття, типи та причини виникнення конфліктів 

 

 

Сучасні організації, працюючи в умовах постійних змін та розвитку, 

стикаються з низкою внутрішніх та зовнішніх факторів, які впливають на їхню 

діяльність. Один із найбільш важливих аспектів, що визначає ефективність та 

стабільність організаційного середовища, – це управління конфліктами. 

Конфлікти становлять невід’ємну частину життєвого циклу будь-якої організації 

і можуть виникати як внаслідок відмінностей у цілях та інтересах 

співробітників, так і через вплив внутрішніх та зовнішніх чинників. 

Конфлікти мають велике значення у бізнесі. Вони охоплюють практично 

всі сфери суспільного життя, всі сфери соціальних відносин та взаємодії 

індивідів та їх груп, є невід’ємною частиною функціонування будь-якої 

організації.  

Існує велика кількість підходів до визначення поняття «конфлікт». Ці 

підходи визначаються різними науковими дисциплінами та методологіями 

досліджень. Визначення поняття «конфлікт» викликає інтерес у різних 

наукових галузях, таких як соціологія, психологія, менеджмент, політика, 

конфліктологія та інші. 

У менеджменті конфлікт часто розглядається як результат взаємодії в 

організаційному середовищі, де можуть виникати розбіжності у цілях, 

інтересах, переконаннях або заздрості між співробітниками, підрозділами чи 

сторонами в організації. 

Основні підходи до визначення поняття «конфлікт» наведені у табл. 1.1. 
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Таблиця 1.1 – Визначення поняття «конфлікт» різними вченими  

Джерело Визначення 
Карамушка Л.М., 
Дзюба Т.М. [13] 

Під конфліктом розуміється найбільш гострий спосіб 
усунення протиріч, що виникають в процесі 
взаємодії, що полягає у протидії суб'єктів конфлікту і 
зазвичай супроводжується негативними емоціями.  

Бісно Г. [32] Процес соціальної взаємодії, що включає боротьбу за 
претензії на ресурси, владу та статус, переконання,  
інші уподобання та бажання. Цілі сторін конфлікту 
можуть простягатися від простої спроби отримати 
перевагу або забезпечити ресурсну перевагу, до 
крайніх мір як поранення чи усунення опонентів.  

Боулдинг К. [34] Конфлікт – це ситуація протистояння, в якій дві або 
більше сторін розуміють невдоволеність можливих 
позицій і кожна сторона прагне зайняти положення, 
несумісне з тим, яке хоче зайняти інша.  

Левінгер М. [54] Усі здобуті структурним шляхом взаємини 
протилежності груп та інститутів, очікувань та норм.  

Козер Л. [37] Визначав конфлікт як боротьбу за цінності і претензії 
на певний соціальний статус. На його думку цілями 
складаються в конфлікті сторін, є нейтралізація, 
ослаблення, нанесення шкоди або знищення 
протилежної особи. 

Крісберг Л. [53] Відношення між двома і більше сторонами, які 
впевнені в тому, що мають несумісні цілі. 

Джерело: складено автором за даними [13, с. 53; 32, с. 13; 34, с. 9-10; 54, 

с. 7; 37, с. 233; 53]. 

 

В результаті аналізу вищенаведених підходів можна зазначити, що 

конфлікт представляє собою соціальне явище, що виникає унаслідок 

розбіжностей, суперечок чи протистоянь між двома чи більше сторонами. Ці 

розбіжності виникають з несумісності цілей, переконань та інтересів, і можуть 

проявлятися у боротьбі за ресурси, владу, статус, переконання чи інші 

пріоритети. Конфлікт зазвичай супроводжується негативними емоціями. 

За формулою конфлікту відомо, що він виникає тоді, коли конфліктна 

ситуація поєднується з інцидентом, в якому одна сторона вважає, що дії або 

наміри іншої сторони становлять загрозу, дискримінацію, приниження або 

створюють несправедливе положення [13]. 
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Розв'язання конфлікту передбачає вирішення конфліктної ситуації та 

усунення інциденту. Проте в реальному житті існують ситуації, коли об'єктивні 

обставини роблять неможливим усунення конфліктної ситуації. За формулою 

конфлікту видно, що для уникнення конфлікту необхідно діяти максимально 

обережно та утримуватися від виникнення інцидентів. 

Серед основних елементів взаємодії в конфлікті можна виділити наступні: 

� об'єкт конфлікту – це потреби, які необхідно задовольнити, що 

визначають як мету конфлікту. У ролі об'єктом конфлікту можуть виступати 

духовні (ідея, норма, принцип), матеріальні (ресурс) і соціальні (влада) цінності 

і т.д.; 

� учасники конфлікту виступають у ролі протиборчих сторін, що 

визначають кількість та характер задіяних сторін у конфлікті. Крім основних 

учасників, до конфлікту також можуть бути причетні інші особи, які мають 

менш важливе, другорядне значення. Ролі учасників можуть різнитися як з 

психологічного, так і з соціального погляду. 

� умови конфлікту, соціальне середовище визначають умови, в яких 

розгортається конфлікт. У випадку організаційного конфлікту це можуть бути 

формальні структури (організаційна структура, інститути) і неформальні 

фактори (умови ведення бізнесу, організаційна культура і т.д.); 

� особистісні елементи конфлікту і його суб'єктивне сприйняття 

включають загальне уявлення про зовнішнє середовище конфлікту і його 

учасників [19]. 

Конфлікти різняться за різними ознаками, і для ефективного управління 

конфліктом важливо їх визначити. Сучасний погляд на це питання полягає в 

тому, що навіть в організаціях з ефективним управлінням деякі конфлікти не 

тільки можливі, але й корисні. За функціональним значенням конфлікти 

поділяють на позитивні (конструктивні) та негативні (деструктивні). 

Конструктивний конфлікт сприяє розвитку організації, і його особливість 

полягає в тому, що, якщо його вчасно не вирішити, він може перетворитися в 

деструктивний. Деструктивний, у свою чергу,  полягає у нанесенні збитку 
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організації. Посилення такого виду конфлікту веде до розвитку у його учасників 

стресу, що негативно впливає на згуртованість колективу [18]. 

Щодо  суб’єктів конфліктної взаємодії, можна виділити чотири основні 

типи конфліктів (рис. 1.1). 

 
Рисунок 1.1 – Типи конфліктів за суб’єктами взаємодії 

Джерело: складено автором за даними [28] 

 

1) Внутрішньоособистісний конфлікт може виникнути, коли особі 

ставлять суперечливі вимоги стосовно результатів роботи або коли виробничі 

вимоги не відповідають її особистим потребам чи цінностям. Цей тип 

конфлікту може виникнути через робоче перевантаження або недовантаження, і 

він часто пов'язаний з низькою задоволеністю роботою, стресом або низькою 

впевненістю в собі. 

2) Міжособистісний конфлікт, вважається найбільш поширеним, і в 

основі його зазвичай лежить боротьба керівника за обмежені ресурси, робочу 

силу, фінанси і т.д. Цей тип конфлікту може проявлятися як зіткнення 

особистостей, де люди з різними характерами та темпераментами не можуть 

взаємодіяти. 

3) Конфлікт між особистістю і групою виникає в структурах організацій, 

коли очікування підрозділу суперечать очікуванням одного з робітників або коли 

останній намагається взяти іншу позицію в своїй поведінці, ніж це прийнято в 

 

Внутрішньоособистісні 

Типи 
конфліктів 

 

Міжособистісні 

 
Міжособистісно-групові 

 
Міжгрупові 
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колективі. Схоже протиріччя може виникнути на основі службових обов’язків 

керівника: між необхідністю забезпечувати відповідну продуктивність, відповідати 

правилам та процедурам організації. У разі, коли керівник вживає дисциплінарних 

заходів, які здаються непропорційними чи неадекватними для його підлеглих, це 

може призвести до того, що співробітники змінять своє ставлення до керівництва, 

і, іноді, знизять продуктивність праці [1]. 

Однією з найпоширеніших причин конфлікту в формальних структурах 

служить думка групи працівників про неправомірність дій їх начальника, 

особливо в області дисциплінарних заходів та заходів винагороди. 

4) Міжгруповий конфлікт. Така ситуація в організації також зустрічається 

досить часто. Організації складаються з багатьох формальних та неформальних 

груп. Підґрунтям для конфліктів між ними служить суперництво між групами, 

які прагнуть до досягнення максимального впливу на адміністрацію організації. 

У формальних структурах однією з причин міжгрупових конфліктів служать 

розбіжності між лінійними і штабним персоналом. [28] 

Конфлікти можна класифікувати за їхньою спрямованістю. Так, вони 

розділяються на вертикальні, горизонтальні та змішані. Вертикальні конфлікти 

включають учасників, один із яких перебуває в підпорядкуванні іншому. 

Горизонтальні конфлікти виникають між особами, які не перебувають в 

прямому підпорядкуванні одна одній. Змішані конфлікти мають елементи як 

вертикальних, так і горизонтальних конфліктів. Близько 75% всіх конфліктів 

мають вертикальну складову. При появі таких конфліктів керівники не можуть 

майже нічого зробити, бо кожне їх розпорядження або дія розглядаються 

підлеглими вже не об’єктивно, а через призму конфлікту. [26] 

Конфлікт може також бути класифікований за причиною виникнення. Для 

того щоб уникнути переходу конфліктів у некеровану стадію та забезпечити їх 

своєчасне вирішення і перетворення на конструктивний шлях, керівникам 

важливо розуміти загальні причини виникнення конфліктів і вживати заходів 

для їх запобігання. Це є вагомим внеском у підтримку здорового робочого 
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середовища, оскільки ігнорування конфліктів призведе до зниження 

продуктивності праці [12]. 

Можна виділити такі основні причини конфліктів як обмеженість ресурсів, 

взаємозалежність обов’язків та завдань, розходження в цілях, розходження в 

цінностях, відмінності в життєвому шляху та манері поведінки, в рівні освіти 

[31]. Також можуть спричинити вплив погані комунікації, незбалансованість 

робочих місць, недостатня мотивація і т.д. Далі наведено розгляд кожної 

причини та заходів, спрямованих на попередження їх виникнення. [14] 

Розподіл ресурсів. Будь-яка організація завжди має обмежені ресурси. Так, 

люди, що займають одну і ту ж або аналогічну посаду, можуть відчувати, що 

отримують різні зарплати чи пільги.  

Щоб досягти цілей найбільш ефективним шляхом, керівництво має 

вирішити який розподіл матеріалів, інформації, фінансових та людських 

ресурсів між різними підрозділами та конкретними працівниками буде 

доречним.  

Проблеми комунікації. Досить сказати, що різні комунікативні проблеми 

чи неясність у процесі спілкування можуть сприяти конфлікту. Коли одна 

людина неправильно розуміє повідомлення або коли інформація приховується, 

вона часто реагує розчаруванням і гнівом.  

Щоб не допустити виникнення конфліктів даного типу, слід забезпечити 

існування однозначних критеріїв якості, здатність управлінського персоналу 

чітко сформувати завдання та функції всіх структурних підрозділів та 

співробітників [2]. 

Недосконала система контролю. У той час, як повний контроль може 

дратувати та сковувати працівника, обмежувати більш творчий підхід до 

виконання завдань та пропонування ідей, його нестача, особливо для 

працівників з низькою мотивацією, призведе до невиконання посадових 

обов’язків [58]. 

Таким чином, слід приділити увагу навчанню керівників, щоб оцінка 

роботи працівників сприяла їх розвитку, враховувала сильні та слабкі сторони. 
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Підвищенню продуктивності працівників буде сприяти відчуття значимості та 

цінності їх роботи для керівництва. 

Відсутність загальних стандартів ефективності. Відмінності в критеріях 

ефективності та системах винагород надають більший потенціал для 

організаційного конфлікту. Часто це відбувається через відсутність загальних 

стандартів ефективності між різними групами в межах однієї організації.  

Для запобігання виникненню таких ситуацій, мають бути впроваджені такі 

критерії ефективності, які будуть виключати зіткнення загальних інтересів та 

інтересів кожної окремої одиниці [16]. 

Взаємозалежності завдань. По суті, чим більший ступінь взаємозалежності 

завдань між окремими особами чи групами (тобто чим більше їм доводиться 

працювати разом чи співпрацювати для досягнення мети), тим більша 

ймовірність конфлікту. Особливої актуальності це набуває, якщо між 

суб’єктами існують різні очікування чи цілі, тому слід працювати на загальну 

ціль компанії. Щоб мінімізувати виникнення розбіжностей, кожен член 

колективу повинен чітко розуміти свої обов’язки, методи їх виконання та межі 

відповідальності за виконану роботу [19]. 

Наступною причиною можна відзначити розходження в цілях. Конфлікти в 

такому випадку відбуваються через те, що різні підрозділи організації 

задовольняють в першу чергу свої потреби, організовують свою діяльність 

відповідно до своїх цілей та отримують плату за фінальний результат [38].  

Основна задача в даному аспекті – поінформованість всіх працівників про 

загальні цілі, цінності, стратегію та політику організації. Наявність, знання та 

слідування ним, дасть працівникам розуміння щодо поведінки в конфліктних 

ситуаціях та допоможе уникнути виникнення суперечок.  

Індивідуальні відмінності. Нарешті, різноманітність індивідуальних 

відмінностей, таких як особисті здібності, уявлення, риси характеру та навички, 

можуть істотно вплинути на характер міжособистісних відносин.  
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Організація має організовувати заходи зі згуртованості колективу, тренінги 

для освоєння основних навичок спілкування, оскільки командна згуртованість – 

це показник стійкості, стабільності міжособистісних взаємовідносин [22]. 

Отже, для того, щоб запобігти виникненню та подальшому розвитку 

конфліктів в організації, слід своєчасно вміти розпізнавати причини їх появи. 

Роботодавці повинні сформувати культуру, де управління конфліктами 

розглядається як одна з основних професійних компетенцій як при прийомі на 

роботу, так і в повсякденному житті компанії. Конфліктні ситуації можуть 

негативно впливати як на моральне та фізичне здоров’я працівників, так і на 

загальну атмосферу на підприємстві та його фінансові показники. Не слід 

ігнорувати такі ситуації та відпускати їх на самоплив [7]. 

Можна зробити висновок, що конфлікт – це зіткнення протилежних 

позицій, думок, оцінок і ідей, які люди намагаються вирішити. Деякі конфлікти 

не тільки можливі, але і бажані. Конструктивний сприяє розвитку організації, 

але при неефективному управлінні він може перетворитися в деструктивний, 

що завдасть шкоди організації. Була визначена класифікація причин та типів 

конфлікту. На основі цього можна визначитися з кращою стратегією виходу з 

нього. 

 

 

1.2 Підходи та інструменти до аналізу та оцінки конфліктів в 

організації 

 

 

Конфлікт можна розуміти як взаємодію, засновану на відмові від 

співіснування принаймні між двома акторами, одному з яких завдано шкоди, а 

іншому – навмисно або через незнання. Результати аналізу конфліктів 

створюють основу для спрямування майбутніх дій, розглядаючи конфлікт як 

динамічне середовище, що робить будь-яке втручання частиною контексту 

конфлікту. Конфлікт може бути мирним або насильницьким із багатьма 
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вимірами та рівнями, які починаються від постійного миру, фіксованого миру, 

нефіксованого миру, криз і, нарешті, війни [45]. 

Умовно конфлікт можна визначити як суперечку або дебати, які 

здебільшого призводять до судової процедури, такої як арбітраж, 

посередництво або подання позову [45]. 

Аналіз конфлікту проводиться, щоб пом'якшити подальший розвиток 

подій і вибрати інструменти, адекватні кожному етапу. Аналіз по суті не веде 

до об’єктивного розуміння поточного конфлікту, а скоріше демонструє наші 

самокогнітивні рефлексії, щоб стало можливим розмірковувати, 

посередничити, обговорювати та спілкуватися щодо них. 

У практиці управління конфліктами аналіз чи оцінку можна проводити 

різними способами. Це можна зробити шляхом ретельного, структурованого 

дослідження вчених або аналітиків; командою, якій доручено цю виняткову 

роль у їхній організації; або місцевими фахівцями, які розуміють ситуацію, 

покладаючись на свої особисті чи організаційні знання та методи. У деяких 

випадках може бути так мало часу або ресурсів, що їх аналіз є 

імпресіоністським, неповним або відсутнім. 

За своєю суттю аналіз конфлікту – це процес розуміння конфлікту. 

Визначення, метод і зміст залежать від мети аналізу та того, хто його 

проводить. Однак усі аналізи конфлікту організовані таким чином, щоб 

зосередити дослідження на конфлікті та на тому, як він впливає на ситуацію 

[33; 48; 64]. Види аналізу конфліктів не однакові. Герберт зазначає: «У 

літературі широко стверджується, що систематичний аналіз конфліктів є 

важливим елементом, що лежить в основі політики та практики» [47]. Слово 

систематичний підкреслює аналітичні зусилля, які ретельно й методично 

розглядають багато факторів, що впливають на конфліктні ситуації. Аналіз 

робиться систематичним шляхом організації запитань і даних, отриманих із 

запитань, у категорії, часто за допомогою використання візуальних або 

концептуальних моделей і рамок. 
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Аналіз конфлікту може включати питання про контекст (системи, 

структури, розташування), акторів (ідентичність, наприклад стать, етнічна 

приналежність, релігія тощо), дії (тактика, мотивація), динаміку (тенденції, 

тригери, ескалація), джерела (історія, наративи) та проблеми (ресурси, сприйняття 

та цінності) [47]. Крім того, аналіз може бути зосереджений на різних рівнях 

(мікро, мезо, макро), секторах (освіта, торгівля, міжнародні відносини, політика, 

розвиток тощо) та/або соціальних інститутах (сім’ї, громади, соціальні рухи, 

організації, релігійні організації, нації/держави тощо) [54]. 

Оцінка конфлікту – це інший термін, який часто використовується як 

синонім із терміном аналіз конфлікту. Він описує ту саму функцію збору та 

аналізу даних, щоб зрозуміти ситуацію чи подію. Хоча багато вчених і практиків 

використовують ці терміни як синоніми, деякі використовують терміни оцінка 

конфлікту та аналіз конфлікту по-різному. Шмуелі [65] при визначенні оцінки 

конфлікту, наприклад, перелічує аналіз конфлікту як один з кроків у процесі 

оцінювання. Однак у цьому дослідженні ми розглядаємо їх як еквівалентні. 

Аналіз конфлікту включає наукові та академічні джерела, а також 

професійні чи практичні джерела. Існує велика частка літератури, яка аналізує 

конфлікти, і зростає кількість літератури про сам аналіз конфлікту та те, як він 

проводиться [47]. 

У науковій літературі з аналізу конфліктів є багато випадків, коли вчені 

висунули рамки для систематичного аналізу для практичного використання. Одна 

структура з’являється в Довіднику Routledge з аналізу та вирішення конфліктів 

[64]. У своїй главі Сандоул [64] зазначає, що аналіз конфліктів досягається 

шляхом «побудови структури, за допомогою якої можна аналізувати конфлікти» 

[64]. Його структура зосереджена на теорії конфлікту та включала «відносини та 

взаємодію між окремими особами та між мікро-, макро- та мезорівнями аналізу». 

Є багато інших наукових внесків у практичний аналіз конфліктів. Приклади таких 

включають «Розуміння конфлікту та аналізу конфлікту» (Understanding Conflict 

and Conflict Analysis, [52]), «Аналіз конфлікту» (Conflict Analysis, [54]) та 

«Досягнення миру» (Making Peace Last, [62]).  
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Аналіз конфлікту також можна проводити за допомогою формальних 

дослідницьких методологій, у яких аналіз випливає зі структурованого запиту, 

як показано в тексті Дракмена «Проведення досліджень: Методи дослідження 

для аналізу конфлікту». Наукові та академічні рецензовані методи аналізу 

конфліктів можуть бути знайдені в практичному застосуванні політиками та 

особами, які приймають рішення на різних рівнях у різних контекстах [47]. 

Мозкові центри та дослідницькі інститути також вносять практичні 

знання про конфлікти через свої дослідження. Зазвичай вони дають оцінки 

конфліктних ситуацій, аналіз політики, короткі описи ситуації та посібники з 

аналізу конфлікту. Одним із таких прикладів є Ресурсний центр управління та 

соціального розвитку (Conflict Analysis Tools, GSDRC). 

Ця категорія наукового аналізу конфліктів може включати 

експериментальний або теоретичний аналіз, який інколи використовується в 

теорії комунікацій, комп’ютерному моделюванні або економіці та теорії ігор. 

Існує також багата та різноманітна література, яка складається з 

посібників, рамок, довідників та інструментів для практичного аналізу 

конфліктів, розроблених практиками та організаціями з розбудови миру. Ця 

література може бути подібна до академічної літератури з точки зору якості та 

змісту, хоча вона може не бути рецензованою в традиційному розумінні. У цій 

практичній літературі аналіз конфліктів не є кінцевою метою, а скоріше це 

необхідна основа для політики, програмування та прийняття рішень [47]. 

Більшість практичних підходів до аналізу конфліктів також залежить від 

конкретних інструментів (наприклад, каркасів, моделей, часових шкал тощо), 

які допомагають класифікувати якісні дані та візуально показати 

взаємозв’язки [43; 54]. 

Наразі в українських компаніях/організаціях практикуючі спеціалісти з 

аналізу конфліктів дуже часто покладаються на власну інтуїцію, місцевих 

зацікавлених сторін чи експертів або розмови з колегами, а не систематично 

аналізують дані/інформацію за допомогою платформ, посібників чи 

інструментів. Хоча в науковій і професійній літературі є значні докази, які 
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підтверджують ідею, що систематичний аналіз конфліктів або оцінка є 

критично важливими для прийняття правильних рішень щодо 

програмування [43; 64; 67].  

Відповідно до [45], аналіз конфліктів включає: 

– Підтвердження того, що особа, яка проводить аналіз, справді має 

справу з поточним конфліктом. 

– Визначення основних напрямків конфлікту, зберігаючи можливість 

переглянути їх пізніше. 

– Застосування інструментів для зосередження на перших проявах 

конфлікту. 

Для аналітичної оцінки різних атрибутів конфлікту можна 

використовувати 8 інструментів, враховуючи при цьому те, на що впливають 

точки зору аналітика(ів). 

Зазвичай, у світовій практиці використовуються наступні методи аналізу 

конфліктів: 

1. Гарвардський підхід; 

2. Теорія людських потреб; 

3. Підхід до трансформації конфлікту. 

Гарвардський підхід підтверджує відмінності, засновані на позиціях, з 

одного боку, і відмінності, засновані на інтересах, з іншого, і припускає, що 

конфлікт можна вирішити, коли зацікавлені сторони зосереджуються на 

інтересах, а не на позиціях, коли вони працюють над розробкою стандартів, 

прийнятих усіма сторонами. 

Теорія людських потреб припускає, що конфлікт полягає в наборі 

незадоволених людських потреб, які вимагають аналізу, спілкування та 

задоволення для вирішення конфлікту. 

Підхід до трансформації конфлікту припускає, що конфлікт є або 

конструктивною, або деструктивною взаємодією в світлі способу вирішення 

конфлікту або способу трансформації конфлікту. Згідно з цим підходом, 
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конфлікти розглядаються як енергетичні взаємодії, різні реалізації, а також 

соціальні та культурні контексти, в яких створюється істина. 

Основними інструментами (техніками) аналізу конфліктів визначають 

[45]: Конфліктне колесо, Дерево конфліктів, Відображення конфліктів, Модель 

ескалації Гласла, Аналіз перспективи конфлікту (CPA), Картування потреб і 

страхів, Багатопричинна рольова модель, ACCP. 

1. Конфліктне колесо: 

Це «поза межами» інструмент аналізу, який організовує інші аналітичні 

інструменти та надає комплексне уявлення перед тим, як приступити до аналізу 

певних аспектів конфлікту, а також під час використання першого підходу. 

Він складається з 6 вимірів для аналізу конфлікту: 

– Динаміка: що відноситься до рівня ескалації конфлікту. 

– Причини/Проблеми: про що сторони борються чи сперечаються? 

– Зацікавлені сторони/відносини: особи, країни, залучені чи зацікавлені 

організації. Безпосередньо залучені сторони будуть називатися стейкхолдерами 

або сторонами, але якщо вони будуть занепокоєні через трансформацію 

конфлікту, вони будуть третіми сторонами, поряд із опосередковано 

залученими зацікавленими сторонами, коли мова йде про результати. 

– Підконтекст: контекст і підфактори зазвичай випадають з контексту 

конфлікту. Субнасильство вказує на насильницькі акти, спричинені не окремими 

особами, а через поточні економічні та політичні наслідки, як-от бідність. 

– Причинність: Багато причин лежать в основі конфліктів і утворюються 

в результаті взаємодії та перетину факторів, що впливають на конфлікти. 

– Стратегії: це місце, де перевіряються методології обробки, 

використані або майбутні стратегії, а також безпосередньо залучені чи сторонні 

зусилля для пом’якшення серйозності конфлікту. 

2. Дерево конфліктів: 

Метафора дерева конфлікту, де коріння представляє фактори, стовбур — 

проблеми та очевидні проблеми, які пов’язують фактори з динамікою, 

представленою в листі. 
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Мета полягає в тому, щоб обміркувати зв’язки між першопричинами, 

проблемами та структурними факторами. 

3. Відображення конфліктів: 

Цей інструмент зосереджується на акторах і стосунках, які їх пов’язують. 

Це хороший стартовий інструмент для аналізу конфліктів. Цей інструмент 

дозволяє представити асиметрію влади через відносний розмір кіл, що 

представляють учасників конфлікту. Карта конфлікту відображає погляд 

аналітика на конкретну конфліктну ситуацію в певний момент часу, і вона не 

повинна бути надто складною. 

Цей інструмент має на меті прояснити стосунки між різними сторонами 

конфлікту та попередньо відобразити конфлікт на одному аркуші паперу. 

4. Модель ескалації Гласла: 

Ця модель має на меті змусити прийняти стратегію втручання в конфлікт 

відповідно до досягнутого рівня ескалації. 

Конфлікт починається з бажання сторін чогось досягти на початку 

загострення. Йдеться не про бажання досягти цього, а про бажання завдати 

шкоди супротивнику, так що завершальним етапом ескалації є взаємне знищення. 

Динаміку ескалації можна проаналізувати за доданим зображенням. 

5. Аналіз перспективи конфлікту (CPA): 

Ця модель пропонує покроковий метод аналізу конфлікту. Він був 

розроблений посередниками INMEDIO для аналізу різних рівнів конфлікту: 

«мікро» між окремими людьми, «мезо» між організаціями та «макро» між групами 

чи країнами. Ця модель фокусується на точках зору різних сторін, залучених у 

конфлікт, що може допомогти їм змінити свою точку зору на конфлікт. Тут 

приховані мотиви стають більш помітними, а отже, менш загрозливими. 

Можна сказати, що модель CPA слідує за різними етапами процесу 

посередництва, і вона використовується або для запиту консультації серед 

групи аналітиків, або як підготовча робота до процесу посередництва, або як 

інструмент навчання. 
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Цей інструмент спрямований на розділення фактів та інтерпретацій, 

людей і проблем, позицій та інтересів; Сприяти зміні точок зору, зробивши 

мотиви сторін конфлікту правдоподібними, розширити погляди всіх сторін. 

6. Картування потреб і страхів: 

Подібно до моделі CPA, ця модель фокусується на сторонах конфлікту та 

їхніх проблемах, інтересах, потребах тощо. 

Цей інструмент можна використовувати для аналізу конфлікту через одну 

сторону та гіпотетично записати те, що пов’язано з іншими сторонами, через 

третю сторону, щоб прояснити її уявлення про інших учасників гіпотетично, 

або через процес медіації; або його можна використовувати як вправу для зміни 

точок зору, пов'язаних з конфліктом. 

Цей інструмент спрямований на: 

– ілюстрацію характеристик різних сторін конфлікту в порівнянних 

формах; 

– примушення сторін конфлікту відмовитися від позицій із закритими 

виходами; 

– допомогу людям зрозуміти сприйняття один одного; 

– провокацію та стимулювання дискусії. 

7. Багатопричинна рольова модель: 

Ця модель зосереджена на причинно-наслідковому зв’язку, різному 

характері причин, тригерах, каналах, рушійних силах змін і цілях. 

Ця модель також стосується акторів, структур, динаміки та змісту. 

Конфлікти часто мають корені в психологічних, соціальних, економічних 

і міжнародно-політичних умовах. Передбачається, що до спалаху насильства 

призводить одночасна комбінація факторів. 

8. ACCP: 

1-й крок: у цьому підході все спрощується шляхом класифікації 

інформації про конфлікт на: 

– Дійові особи: будь-хто з тих, хто бере участь у суперечці, включаючи 

посередника. 
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– Зміст: Що є предметом суперечки та проблемами, за які сторони 

борються; має бути максимально конкретним. 

– Контекст: Які обставини конфлікту, що триває, і фактори, пов’язані з 

середовищем конфлікту? 

– Процес: за допомогою яких процесів намагалися розв’язати конфлікт, 

чи то раніше, чи то зараз? 

2 крок: Перегляньте створену карту, що називається кроком «глибшого 

заглиблення», ставлячи запитання на основі попередніх чотирьох полів. 

Загалом, конфлікт пов'язаний з кількома індивідуальними 

психологічними джерелами, які є тенденцією, що знаходить свою основу в 

інстинкті любові до контролю та домінування, а також мотивом помсти, 

експансії та ризику. Конфлікти, війни та суперечки дають найкращу 

можливість задовольнити такі пориви та схильності, які закладені в глибині 

людської природи. 

 

 

1.3 Сучасні методи управління конфліктами в організації 

 

 

Діяльність будь-якої організації як в період конфлікту, так і після нього 

вимагає управління, без якого неможливо не тільки її ефективне функціонування. 

Більш того, управління конфліктом визначає ставлення до неї з боку інших 

організацій і певною мірою впливає на їх відповідні управлінські рішення. При 

цьому ефективність управління конфліктом багато в чому залежить від 

ефективності методів управління конфліктом, що розглянуто нижче. 

Управління конфліктами потребує вмілого заохочення та вирішення 

конструктивного конфлікту, з одного боку, та вирішення або обмеження 

деструктивного конфлікту, з іншого. Отже, перш ніж керувати конфліктом, 

необхідно визначити наслідки конфлікту, оскільки вони можуть допомогти чи 

зашкодити організації.  
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Потрібно стимулювати конструктивний або функціональний конфлікт. 

Але деструктивний або негативний конфлікт необхідно усувати за допомогою 

профілактичних або коригувальних заходів. 

Існують три основні стратегії, техніки, підходи або механізми управління 

конфліктами в організації – це стимулювання конфліктів, запобігання 

конфліктам і вирішення конфліктів. У цих трьох підходах також є 13 технік 

управління конфліктом (рис. 1.2) [5]. 

1. Методи стимулювання конфліктів 

Конфлікт не завжди негативний. Стимулювання конфлікту іноді 

позитивно впливає на прогрес організації. До методів стимулювання для 

врегулювання конфлікту входять: 

Реорганізація. Зміна структури організації це найкращий спосіб створити 

конфлікт. Розбиття старих робочих груп і відділів і реорганізація їх таким 

чином, щоб у них з’явилися нові учасники або обов’язки. Такі дії створять 

невизначеність, яка вимагає негайного коригування. Конфлікт, який 

розвивається протягом цього періоду, може зрештою призвести до 

вдосконалення методів діяльності, оскільки члени намагаються пристосуватися 

до нових обставин. 

Комунікація. Менеджер може маніпулювати повідомленнями, щоб 

стимулювати конфлікт. Неоднозначні або загрозливі повідомлення, наприклад, 

департамент має бути ліквідовано, можуть зменшити апатію, стимулювати нові 

ідеї та змусити переглянути існуючу практику. У нормі чутки можуть бути 

інтелектуально спланованою системою звʼязку. Іноді керівник може також 

перенаправляти повідомлення та змінювати канали, щоб сприяти конфлікту. 

Заохочення конкуренції. Стимулювати конкуренцію може використання 

премії, заохочувальні винагороди, премії за відмінні результати роботи. 

Оскільки одній групі важко перевершити іншу, виникне конструктивний 

конфлікт. 
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Рисунок 1.2 – Стратегії управління конфліктами 

Джерело: розроблено автором за даними [5]. 

 

Залучення «зовнішніх» співробітників. Менеджмент може стимулювати 

організацію, залучивши людей, чиї погляди, цінності та стилі значно 

відрізняються від переважаючих. Коли такі неоднорідні люди приєднуються до 

організації, порушується стабільність. Можна розвивати різні думки, 

інноваційні ідеї та оригінальність. 

2. Методи попередження конфліктів 

Іноді конфлікт досягає тривожних рівнів і несприятливо впливає на 

ефективність роботи в організації. У такому випадку керівникам потрібно їх 

запобігти і трохи послабити. Нижче наведено деякі методи попередження 

конфліктів для управління конфліктами [23]. 
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Вищі цілі. Вищою ціллю є спільна мета, яка залучає всі сторони, залучені 

у конфлікт, і не може бути здійсненою ресурсами однієї сторони окремо. Вищі 

цілі вимагають взаємозалежності та співпраці між відділами. Наприклад, 

жорстка конкуренція може змусити різні відділи працювати разом, щоб 

забезпечити виживання та зростання організації. 

Зменшення взаємозалежності. Потенціал конфлікту дуже високий у 

ситуаціях, коли два відділи мають працювати у взаємозалежності та спільно 

використовувати обмежені ресурси. В результаті зменшення взаємної 

залежності, розбіжності та конфлікти також зменшаться. 

Ротація співробітників. Ротація співробітників у взаємозалежних відділах 

покращує сприйняття та розуміння, що допомагає в управлінні конфліктами. 

Вузькі перспективи, лояльність відділу, непорозуміння, спричинені межами 

організації, зменшуються. Співробітники стають більш уважними та готовими 

до співпраці. 

Група зв'язку або інтегратори. Для ведення переговорів між 

конфліктними групами можуть бути призначені посередники, прийнятні для 

взаємозалежних підрозділів. Арбітр має використовувати досвід і переконання, 

щоб досягти координації та об’єднати людей. Він повинен розуміти проблеми 

один одного і бути в змозі згуртувати обидві групи для досягнення 

взаємоприйнятного рішення. 

Звернення до вищого керівництва. Якщо конфлікт не можна вирішити на 

рівні залучених до нього сторін, його можна передати вищому органу. Оскільки 

керівник має повноваження диктувати обом сторонам, він може досягти успіху в 

об’єднанні конфліктуючих сторін [46]. 

3. Методи вирішення конфліктів 

Є припущення, що при виникненні конфліктної ситуації або появі 

протиріч, її учасники обирають форму та стиль своєї подальшої поведінки 

керуючись метою зведення до мінімуму шкоди своїм інтересам. До основних 

стилів поведінки в конфлікті належать конкуренція, ухилення, співробітництво, 

пристосування та компроміс (рис. 1.3). 
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Рисунок 1.3 – Стратегії управління конфліктами за сіткою Томаса-Кілмена 

Джерело: складено автором за даними [25, с.90] 

 

Ухилення (уникнення, догляд). Така форма поведінки передбачає 

бажання уникнути розвитку конфлікту. Її можна обрати у випадку, коли 

людина не хоче наполягати на своїй позиції, не має бажання відстоювати свої 

права, уникає суперечки. При використанні такої тактики можна відійти від 

відповідальності за рішення. Зазвичай використовується коли не важливий 

результат конфлікту, при великій складності ситуації, нестачі влади або за 

відсутності умов для продуктивного вирішення ситуації.  

Конкуренцію, протиборство можна охарактеризувати активним 

відстоюванням робітником своїх інтересів, використовуванням усіх можливих 

засобів для досягнення поставленої мети: використанням залежності інших 

співробітників від нього, застосуванням влади, примусу та інших засобів тиску 

на іншого. Він сприймає ситуацію як дуже вагому, як питання перемоги або 

поразки. Таке ставлення викликає формування жорсткої позиції щодо 

опонентів та використання непримиренного антагонізму до інших учасників 

конфлікту при їх опорі. Прикладом цього способу може бути: вимога до 

безперечного виконання наказів, спроби перехитрити опонентів, перекричати 

їх. Людина, яка використовує такий стиль поведінки зазвичай агресивна, 
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пригнічує ініціативу. Головним недоліком є те, що враховуються не всі важливі 

фактори, оскільки береться до уваги лише одна точка зору. Позитивний 

результат може бути у тому випадку, коли керівник прагне навести порядок для 

загального благополуччя. Але такий спосіб рідко дає довгостроковий 

результат [23]. 

Поступливість, пристосування. Зумовлює спрямування дій особи на 

збереження або створення сприятливих відносин з опонентом завдяки відмові 

від власних інтересів. 

Таку поведінку в конфлікті використовують, якщо ситуація не особливо 

значуща, або якщо керівник розуміє, що через якусь причину опоненти в даний 

час не готові до спокійного, конструктивного діалогу, предмет конфлікту має 

менше значення ніж взаємовідносини з опонентом, якщо у індивіда мало шансів 

на перемогу. В цьому випадку керівник відмовляється визнавати наявність 

конфлікту та будь-якою ціною намагається підтримувати теплі стосунки 

всередині колективу. Він намагається приховати ознаки напруженості [39]. 

Співробітництво передбачає активну участь працівника в пошуку 

рішення, яке буде задовольняти всіх учасників процесу, але, не відходячи при 

цьому від своїх інтересів. Означає відкритий обмін думками, бажання всіх 

учасників конфліктної ситуації виробити загальне рішення. Основна увага 

приділяється обміну інформацією, щоб уникнути непорозумінь і з’ясувати 

сфери спільного інтересу. Дискусія щодо того, хто правий чи ні, не 

допускається, але дозволяється лише дискусія щодо визначення проблем і 

можливих рішень альтернатив [66].  

Необхідно створити атмосферу довіри та відкритості, де ніхто не відчуває, 

що він повинен виграти всі битви, щоб зберегти самоповагу. Цей спосіб 

підходить для вирішення конфліктів, що виникли внаслідок плутанини. Перевага 

даного методу в тому, що в результаті співробітництва взаємовідносини  

колективі між конфліктуючими сторонами можуть не лише не мати негативних 

наслідків, а і підтримувати та реалізовувати прийняте рішення [55]. 
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Компроміс направлений на пошуки учасниками рішення за рахунок 

взаємних поступків, визначення проміжного рішення, яке буде влаштовувати 

всі сторони. Якщо у працівників зосереджена однакова влада та наявні 

взаємовиключні інтереси, немає великої кількості часу для пошуку кращого 

рішення, вони бажають прийти до проміжного рішення на певний період часу, 

то можна застосовувати такий стиль поведінки. Здатність піти на компроміс 

високо цінується в управлінських ситуаціях через те, що зменшую прояв 

недоброзичливості та дозволяє відносно швидко подолати конфлікт. Здатність 

піти на компроміс – цінна якість, яке зменшує недоброзичливість та дає 

можливість швидко вирішити конфлікт. Зазвичай це практикується, коли 

конфлікт включає варіації в цілях, ставленнях або цінностях. Немає окремого 

героя чи невдачі, тому що кожна сторона має щось втратити в обмін на 

поступку. Це найбільш типовий спосіб боротьби з трудовими конфліктами. 

Однак для досягнення компромісу потрібен час, який керівництво не завжди 

може собі дозволити  [56]. 

Методи ухилення і пристосування не передбачають активного 

використання конфронтації під час вирішення конфліктної ситуації. При 

конкуренції та співробітництві без конфронтації вироблення рішення відбутися 

не може. При ухиленні і пристосуванні рішення конфлікту відкладається на 

невизначений термін, а сам конфлікт існує в прихованій формі. Компроміс може 

принести лише часткове вирішення конфліктної взаємодії, тому що залишається 

досить велика зона взаємних поступок, а повністю причини не усунуті. 

На основі вивчення теоретико-методичних засад управління конфліктами 

в організації, а саме, вивчення основних типів та причин виникнення 

конфліктів, методичних підходів до оцінки та аналізу конфліктів в організації 

та сучасних методів управління конфліктами, було розроблено концептуальну 

схему дослідження конфліктів на підприємстві (рис. 1.4) з метою розроблення 

управлінських рішень щодо удосконалення системи управління конфліктами. 
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Рисунок 1.4 – Концептуальна схема управління конфліктами на підприємстві 

Джерело: розроблено автором 
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управління конфліктами для підтримки функціонування організацій. Було 

визначено 3 стратегії управління конфліктами та поділено на методи 

стимулювання конструктивних конфліктів, попередження деструктивних 

ситуацій та методи вирішення конфліктів, кожен з яких має свої техніки. 

Використання цих технік допоможе організаціям покращити своє управління 

конфліктами та підвищити ефективність своєї діяльності. 

 

 

Висновки за розділом 1 
 

 

У першому розділі кваліфікаційної роботи були розглянуті ключові 

теоретико-методичні аспекти управління конфліктами в організації, зокрема, 

досліджені основні поняття, типи та причини виникнення конфліктів; 

методичні підходи до оцінки та аналізу конфліктів в організації, а також 

систематизовані сучасні методи управління конфліктами. На основі 

проведеного дослідження зроблено наступні висновки. 

1. Узагальнення різних підходів до визначення поняття «конфлікт» 

дозволив сформулювати таке визначення: «конфлікт – це соціальне явище, яке 

виникає внаслідок розбіжностей, суперечок або протистоянь між двома або 

більше сторонами, які мають протиріччя або несумісність цілей, переконань, 

інтересів і які можуть виявлятися через боротьбу за ресурси, владу, статус, 

переконання або інші уподобання». Сучасна точка зору полягає в тому, що 

навіть в організаціях з ефективним управлінням деякі конфлікти не тільки 

можливі, але і бажані.  

Виявлено, що за функціональним значенням конфлікти поділяють на 

позитивні (конструктивні) і негативні (деструктивні). Конструктивний конфлікт 

сприяє розвитку організації. Його особливістю є те, що якщо вчасно не 

вирішити такий конфлікт, він перетворюється в деструктивний. Деструктивний, 

у свою чергу,  полягає у нанесенні збитку організації. Посилення такого виду 
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конфлікту веде до розвитку у його учасників стресу, що негативно впливає на 

згуртованість колективу. 

Виділено такі основні причини конфліктів, як обмеженість ресурсів, 

взаємозалежність обов’язків та завдань, розходження в цілях, розходження в 

цінностях, відмінності в життєвому шляху та манері поведінки, в рівні освіти. 

Також можуть спричинити вплив погані комунікації, незбалансованість 

робочих місць, недостатня мотивація тощо. 

2. Встановлено, що результати аналізу конфліктів створюють основу для 

спрямування майбутніх управлінських дій, розглядаючи конфлікти як 

динамічні середовища, що робить будь-яке втручання частиною контексту 

конфлікту. За своєю суттю аналіз конфлікту – це процес розуміння конфлікту. 

Визначення, метод і зміст залежать від мети аналізу та того, хто його 

проводить. Однак, усі види аналізу конфлікту організовані таким чином, щоб 

зосередити дослідження на конфлікті та на тому, як він впливає на ситуацію. 

Узагальнено, що основними інструментами (техніками) аналізу 

конфліктів є: конфліктне колесо, дерево конфліктів, відображення конфліктів, 

модель ескалації Гласла, аналіз перспективи конфлікту (CPA), картування 

потреб і страхів, багатопричинна рольова модель, ACCP. 

3. Визначено, що існують три основні стратегії, техніки, підходи або 

механізми управління конфліктами в організації – це стимулювання конфліктів, 

запобігання конфліктам і вирішення конфліктів.  

На основі проведеного узагальнення визначено три основні стратегії 

управління конфліктами та поділено їх на методи стимулювання 

конструктивних конфліктів, попередження деструктивних ситуацій та методи 

вирішення конфліктів, кожен з яких має свої техніки. Використання цих технік 

допоможе організаціям покращити підходи до управління конфліктами та 

підвищити ефективність своєї діяльності. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ ТА ОЦІНКА СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ КОНФЛІКТАМИ   

В ТОВ «МЦ МТМ» 

 

 

2.1 Організаційно-економічні передумови виникнення конфліктів в 

ТОВ «МЦ МТМ» 

 

 

ТОВ «Медичний центр МТМ» розпочав своє функціонування у 2013 році 

в якості незалежної бактеріологічної лабораторії. Наступним етапом, у 2016 

році через зміни у засновницькому складі, він був переформатований у 

діагностичний центр, який складався із бактеріологічної лабораторії, 

імунологічної лабораторії, лабораторії ПЦР, клінічної та біохімічної 

лабораторії.  

Завдяки комплексному підходу ТОВ «МЦ МТМ» вдалося завоювати 

лідерські позиції на ринку лабораторної діагностики м. Харкова. «МЦ МТМ» 

співпрацює як з багатьма приватними медичними центрами, такими як МЦ 

«Офтальміка», МЦ «ОК центр», «Доктор Алекс», МЦ «Інстинкт сонця», так і з 

комунальними закладами охорони здоров’я. Також наразі укладено численні 

договори на обстеження персоналу різних установ та підприємств. [24] 

У 2020 році центр було атестовано Харківським центром метрології та 

стандартизації.  

Серед переваг медичного центру слід виділити наступні: 

1. використання тест-систем та реагентів лише відомих фірм-

виробників, які зареєстровані в Україні; 

2. висока якість лабораторних досліджень, підтверджена ліцензією МОЗ, 

атестацією Укрметртестстандарту, сертифікатом ISO 9001:2008 для 

лабораторних досліджень, за середньою ціною на ринку; 
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3. наявність більше 500 видів класичних та інноваційних, більше 25 

пакетів комплексних лабораторних досліджень; 

4. проведення додаткових досліджень без повторного взяття крові 

завдяки зберіганню зразків біологічних матеріалів; 

5. результати завжди доступні в режимі онлайн; 

6. наявність сучасного лабораторного обладнання провідних світових 

виробників.  

До 2021 року пункти здачі аналізів були розташовані лише у різних районах 

Харкова та Харківської області, а за останні роки також відкриті в Одесі, Києві, 

Тернополі. Мережа медичного центру налічує 18 пунктів прийому клієнтів. [24] 

Як одну зі складових успіху компанії можна виділити чітку організаційну 

структуру та ефективний розподіл обов’язків та функцій серед співробітників 

компанії. Відповідно до стратегії, яку було прийнято компанією, високий 

професіоналізм персоналу – гарантія успішного та ефективного 

функціонування компанії на ринку. Тому одним зі стратегічних питань для 

керівництва є управління персоналом. 

Існує сукупність підрозділів, які здійснюють управління спеціалізуючись на 

виконанні конкретних видів робіт, де фахівці одного напрямку об’єднуються у 

певні відділи, наприклад: відділ маркетингу, адміністративно-управлінський, 

фінансовий відділи. У кожному такому відділі є свій керівник, всі відділи мають 

зв’язки між собою, взаємозалежні та підпорядковуються генеральному директору.  

Таким чином, можна визначити організаційну структуру управління 

компанією (рис. 2.1). В даному випадку вона є лінійно-функціональною. 

Переваги такої структури підприємства у високій компетентності спеціалістів, 

які відповідальні за кожний підрозділ та така структура підходить мережі 

лабораторних діагностичних центрів, оскільки може контролювати як кожен 

підрозділ окремо, так і організацію загалом. До недоліків можна віднести 

низьку гнучкість у вирішенні нових завдань та ускладнену координацію 

діяльності функціональних підрозділів при запровадженні нових елементів.  

За визначеною структурою можна виділити повноваження основних відділів: 
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� фінансовий відділ – задача обліку матеріальних ресурсів та фінансів, 

ведення балансу фірми; 

� відділ маркетингу – вибір цілей і стратегій маркетингової діяльності, 

аналіз продажів, планування та розробка маркетингових програм; 

� адміністративно-управлінський відділ – покладена задача тренінгової 

та консультаційної роботи в організації, управління процесами, реалізація 

програм особистісного й професійного розвитку, забезпечення, розробка 

заходів з навчання, стимулювання, мотивації персоналу. [24] 

За процесом слідкує генеральний директор організації. Його основна 

задача – формування стратегічних цілей, забезпечення роботи та ефективної 

взаємодії між всіма структурними підрозділами. Він займається делегуванням 

задач та повноважень різним підрозділам компанії, які, у свою чергу, 

зобов’язуються виконувати поставлені задачі та нести відповідальність за це в 

рамках посади. Повноваження та функції між співробітниками відділу 

розподіляє начальник відділу. 
 

 

Рисунок 2.1 – Організаційна структура «МЦ МТМ» 

Джерело: складено автором за даними [24] 
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Також важливою для розуміння більш повної картини функціонування та 

розвитку організації є фінансова складова. За основними економічними 

показниками, що характеризують діяльність компанії можна визначити 

ефективність та прибутковість її діяльності (табл. 2.1).  

 

Таблиця 2.1 – Фінансові показники роботи ТОВ «МЦ МТМ» 

Фінансові та операційні показники, 
тис. грн. 

4 кв. 2021 4 кв. 2022 Темп росту, 
% 

Загальний операційний дохід 14 068 15 355 9,15 
EBITDA 7 960 9 701 21,88 
Маржа EBITDA, % 56,58 63,18 11,66 
Капітальні витрати 2267,1 2 958 30,49 
Харківська область       
Загальний операційний дохід 13 094 14 364 9,70 
Інші       
Загальний операційний дохід 973,5 991,15 1,81 

Джерело: складено автором за даними [24] 

 

У наведеній таблиці розраховані наступні показники: 

� Прибуток до віднімання відсотків, податків, амортизації: 

 

ܣܦܶܫܤܧ ൌ Чистий	прибуток െ податок	на	прибуток െ відсотки െ	

амортизація	основних	засобів	та	нематеріальних	активів;	          (2.1) 

 

� Рентабельність за EBITDA: 

 

݊݅݃ݎܽ݉	ܣܦܶܫܤܧ ൌ 	 ா஻ூ்஽஺
виручка	від	продажів

, (2.2) 

 

де EBITDA – прибуток до віднімання відсотків, податків, амортизації. 

Можна побачити, що всі показники незначно зросли, тобто у 2022 році 

«МЦ МТМ» не дивлячись на війну, зміг утримати свою позицію на ринку 

лабораторної діагностики. Проте слід враховувати, що через економічну та 
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політичну ситуацію в країні зросла і вартість реагентів, і заробітна плата 

співробітників, і ціни на послуги. Однак, було відкрито і нові пункти забору.  

Основним узагальнюючим показником можна вважати загальний дохід, 

який у 2022 році зріс на 9,15%, порівнюючи з аналогічним періодом у 2021 

році.  

Враховуючи гостроту ситуації з пандемією Covid-19, постійні спалахи 

захворюваності не тільки в Україні, а й у світі сприяли виходу медицини на пік 

свого розвитку. Відповідно, попит на висококваліфікованих лікарів, медсестер 

та інший медичний персонал безупинно зростає. У 2021 році «Медицина» 

ввійшла в топ-10 найбільш конкурентних сфер зайнятості українського ринку 

праці.  

Щодо ситуації на ринку праці, медицина у 2021 році у порівнянні з 

минулим роком мала найбільш динамічну статистику серед інших сфер 

діяльності: кількість вакансій зросла на 78%. Тільки за останній місяць 

кількість працівників даної сфери зросла майже на 3000 осіб. Проте у 2022 році 

акценти змістились, а пандемія завершилась, тому розвиток цієї сфери 

пригальмувався. [27] 

Для забезпечення ефективного управління конфліктами в організаціях, 

особливо тих, що надають послуги, важливо аналізувати якісні та кількісні 

показники кадрового складу персоналу. Це має безпосереднє відношення до 

розуміння причин виникнення конфліктів та їх подальшого управління. 

Важливо мати чітку картину щодо того, як розподіляється персонал в 

організації. Якщо різні відділи або групи мають незбалансований склад за 

кількістю або якістю співробітників, це може стати джерелом конфліктів через 

різницю в компетенціях, відповідальності або ресурсах [6].  

Розуміння, якість комунікації та взаємодії між різними групами 

співробітників є ключовим фактором для управління конфліктами. Якщо 

кількісні та якісні аспекти кадрового складу впливають на спосіб, яким 

співробітники спілкуються та взаємодіють, це допомагає ідентифікувати 

можливі джерела конфліктів. 
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Так, першочерговим елементом є аналіз складу та структури персоналу 

організації. Було проаналізовано абсолютні та відносні відхилення чисельності 

співробітників за різними категоріями (табл. 2.2). 

За представленими даними можна побачити, що в період з 2020 по 2021 

роки загальна кількість персоналу зросла на 10,2%, однак після початку війни у 

2022 році чисельність персоналу незначно зменшилась. Враховуючи військовий 

стан та те, що 95% пунктів забору розташовані в Харкові та Харківській 

області, зменшення кількості працівників лише на 0,9% є хорошим 

результатом.  

Дані зміни відбулося за рахунок зростання та зменшення кількості 

робочих. Середньооблікова чисельність працівників за досліджуваний період 

збільшилась на 9 осіб, що складає 9,18% від загальної чисельності. Це 

обумовлено розширенням організації, відкриттям нових пунктів прийому 

клієнтів.  

Станом на 2022 рік в організації працювало 107 осіб, основна частка з 

яких – робочий персонал (77,6%). Частка керівників та спеціалістів є 

незначною, становить 5,6% та 9,3% відповідно. Службовці у загальній 

чисельності займають по 3,7% кожний.  

Таблиця 2.2 – Структура персоналу організації  

Категорії 
персоналу 

2020 рік 2021 рік 2022 рік Відхилення 2021 
р. від 2020 р. 

Відхилення 2022 
р. від 2021 р. 

осіб 
струк-
тура, 

% 
осіб 

струк-
тура, 

% 
осіб

струк-
тура, 

% 
абсолют-
не, осіб 

віднос-
не, % 

абсолют-
не, осіб 

віднос-
не, % 

Виробничий 
персонал, 
осіб 

95 96,9 104 96,3 103 96,3 9 9,5 -1 10,6 

в тому числі                     
робітники 77 78,6 85 78,7 83 77,6 8 10,4 -2 -2,4 
керівники 6 6,1 6 5,6 6 5,6 0 0,0 0 0,0 
спеціалісти 9 9,2 10 9,3 10 9,3 1 11,1 0 0,0 
службовці 3 3,1 3 2,8 4 3,7 0 0,0 1 33,3 
Невиробнич
ий персонал 3 3,1 4 3,7 4 3,7 1 33,3 0 0,0 

Всього 
персоналу 98 100,0 108 100,0 107 100,0 10 10,2 -1 -0,9 

Джерело: складено автором за даними [24] 
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Для детального аналізу структури кадрового складу, слід також прийняти 

до уваги закономірності в зміні якісних характеристик персоналу. Для цього 

слід розглянути інформацію щодо статі, віку та рівня освіти працівників. 

Статевий склад персоналу наведено на рис. 2.2.  

 
Рисунок 2.2 – Статевий склад персоналу організації 

Джерело: складено автором за даними [24] 

 

Проаналізувавши дані, можна зазначити, що переважну кількість 

персоналу складають жінки. Це обґрунтовано специфікою діяльності 

організації. Частка жінок за досліджуваний період залишалась майже 

незмінною і складала 77%, що у 2022 році становить 82 особи. Приріст 

чоловіків за досліджуваний період становить 3 особи, тобто їх кількість 

залишається майже незмінною. Основна частина чоловічого складу персоналу 

задіяна в здійсненні лабораторних досліджень та управлінні.  

Також важливим елементом аналізу кадрової структури персоналу є 

віковий склад (рис. 2.3). Він повинен знаходитись в центрі уваги керівництва, 

оскільки він має вплив на соціально-психологічну атмосферу в колективі. З 

одного боку, молоді співробітники енергійніші та більш амбіційні, а з іншого – 

вони мають значно менше досвіду та відповідальності. Також досить висока 

плинність кадрів саме серед молодих спеціалістів. Основна задача полягає у 
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знаходженні балансу між даними категоріями для досягнення максимальної 

ефективності.  

Так, станом на 2022 рік найбільш численним є персонал віком 18-27 

років, їх частка становить 45% та складає 45 осіб. Але дивлячись на динаміку у 

досліджуваному періоді, слід відмітити, що даний показник дуже змінився 

відносно 2020 року: частка цієї категорії у структурі збільшилася на 7,4%. 

Виконання даної роботи не потребує великого досвіду, внаслідок чого 

випускники медичних вузів можуть легко працевлаштуватися для заробітку 

своїх перших грошей, а їх вимоги щодо заробітної плати та робочого місця 

значно в менші, ніж в досвідчених спеціалістів. Кількість персоналу категорії 

28-40 років складає 43 особи та за останній рік цей показник незначно знизився. 

Вікова категорія 41-54 роки та 55 років і більше другий рік поспіль становить 

відповідно 11% та 6,5% загальної чисельності.  

 

 
Рисунок 2.3– Віковий склад персоналу організації 

Джерело: складено автором за даними [24] 

 

Наступним фактором є освіта, що є ключовим фактором у формуванні 

компетенцій працівника. Вона набуває великої значущості, зважаючи на сферу 
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діяльності «МЦ МТМ». Так, 91% персоналу закінчили заклади ІІІ – ІV рівнів 

акредитації, а більшість із 9%, що залишились є допоміжним персоналом.  

Наявність стабільного колективу працівників дозволяє організації 

покращити важливі фінансові показники та її ефективність, але рух робочої 

сили буде присутнім в будь-якому разі. Для того, щоб прослідкувати кадрову 

політику в динаміці та виявити можливі проблеми, слід проаналізувати 

показники руху робочої сили (табл. 2.3).  

 

Таблиця 2.3 – Показники руху робочої сили  

Показники 2020 р. 2021 р. 2022 р. 
Відхилення 
2021 р. від 

2020 р. 

Відхилення 
2022 р. від 

2021 р. 

Середньооблікова 
чисельність працівників, 
осіб  

98 108 107 10 -1 

Прийнято працівників, осіб  22 23 33 1 10 

Вибуло працівників, 
всього, осіб  10 16 27 6 11 

- з них вибуло працівників 
за власним бажанням 9 14 24 5 10 

Коефіцієнт обороту 
робочої сили з прийому 0,22 0,21 0,31 -0,01 0,10 

Коефіцієнт обороту 
робочої сили з вибуття  0,10 0,15 0,25 0,05 0,10 

Коефіцієнт загального 
обороту робочої сили  0,33 0,36 0,56 0,03 0,20 

Коефіцієнт плинності 
кадрів  0,09 0,13 0,22 0,04 0,09 

Джерело: складено автором за даними [24] 

 

Показники, наведені в таблиці, були розраховані за наступними 

формулами: 

1) Коефіцієнт обороту робочої сили з прийому: 

 

К1ൌ	 Прийнято	працівників
Середньооблікова	чисельність	працівників

 (2.3) 
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2) Коефіцієнт обороту робочої сили з вибуття: 

 

К2 ൌ 	 Вибуло	працівників
Середньооблікова	чисельність	працівників

 (2.4) 

3) Коефіцієнт загального обороту робочої сили: 

 

К3 ൌ 	 Прийнято	працівників	ା	Вибуло	працівників
Середньооблікова	чисельність	працівників

 (2.5) 

 

4) Коефіцієнт плинності кадрів: 

 

К4 ൌ 	 Вибуло	працівників	за	власним	бажанням
Середньооблікова	чисельність	працівників

 (2.6) 

 

Проаналізувавши дану таблицю, можна побачити, що показники руху 

робочої сили достатньо високі, а у 2022 зросли ще на 10%. Коефіцієнт обороту 

робочої сили з прийому два роки поспіль був майже в 2 рази більший за 

коефіцієнт обороту робочої сили з вибуття, чому сприяло відкриття нових 

пунктів забору біологічного матеріалу та, відповідно, потреба у розширенні 

персоналу. Коефіцієнт плинності кадрів зростає із року в рік та є досить 

високим, особливо у 2022 році. У 2022 році він складає 22%, що на 9% вище, 

ніж минулого року. Із настанням війни, багато співробітників звільнились за 

власним бажанням через зміну місця проживання, але на їх місце взяли нових 

та навіть в цей рік компанія розширювалась та взяла на роботу більше 

працівників, ніж звільнилось. Причиною високої плинності кадрів є і значне 

омолодження кадрового складу організації, а у багатьох це одне з перших місць 

роботи, тому вони ще не прагнуть до отримання постійного місця 

працевлаштування, а організація не докладає зусиль для їх утримання.  

Висока плинність кадрів може призвести не лише до фінансових затрат на 

найм та навчання нових працівників, але і до збільшення конфліктності в 

організації. Часті зміни персоналу можуть викликати розлад у внутрішніх 
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робочих відносинах, втрату досвіду та знань, перевантаження працівників, що 

залишаються, і загально можуть призвести до нестабільності та низького 

задоволення працівників. Все це може створювати умови для конфліктів у 

колективі та негативно впливати на загальний клімат в організації [21]. 

Одним із найважливіших показників як для роботодавця, так і для 

працівників є рівень заробітної плати. Її розмір впливає значним чином на 

ступінь задоволеності працівників, а, відповідно, і на плинність кадрів й 

ефективність діяльності організації. Структура фонду оплати праці наведена в 

табл. 2.4. 

 

Таблиця 2.4 – Структура фонду оплати праці за елементами виплат 

Показники 

2021 2022 Відхилення Звітний рік 
у % до 
базового 
року 

сума, 
тис. грн. 

питома 
вага, % 

сума, 
тис. грн.

питома тис. 
грн. 

в стру-
ктурі,% вага, 

% 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Фонд оплати праці  
штатних 
робітників, всього 

19389,78 100  20533,5 100  1144  0 105,9 

у тому числі               
фонд основної 
заробітної плати 14780,88 102,9 14926,7 98,1 146 -4,8 101,0 

фонд додаткової 
заробітної плати, 
всього, з нього: 

4050 28,2 4979,88 32,7 930 4,5 123,0 

надбавки та 
доплати до 
тарифних ставок 
та посадових 
окладів 

2770,2 19,3 3580,2 23,5 810 4,3 129,2 

премії за 
виробничі 
результати 

1279,8 8,9 1399,68 9,2 120 0,3 109,4 

Заохочувальні та 
компенсаційні 
виплати, всього 

558,9 3,9 626,94 4,1 68 0,2 112,2 

Джерело: складено автором за даними [24] 

 

Так, розмір середньої заробітної плати за досліджуваний період дещо 

збільшився і склав 14960 грн у 2021 році та 15990 грн у 2022 році. Але 
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структура заробітної плати також зазнала змін. Частка фонду основної 

заробітної плати у 2022 році зменшилася на 4,8%, порівнюючи із показниками 

минулого року, натомість фонд додаткової заробітної плати зріс на 4,5%. Така 

зміна може свідчити про запровадження організацією стимулюючої системи 

оплати праці. Фонд додаткової заробітної плати може бути пов’язаний із 

результативністю їх діяльності.  

Підсумовуючи, можна зробити висновок, що ТОВ «МЦ МТМ» має 

конкурентну позицію на харківському ринку лабораторних досліджень. 

Організація має лінійно-функціональну структуру управління, використання 

якої є ефективним в даному прикладі. За фінансовими показниками можна 

побачити, що компанія безупинно розвивається, використовуючи новітні 

технології, та є прибутковою.  

Проаналізувавши структуру кадрового складу, основні показники руху 

робочої сили та структуру фонду заробітної плати, можна зробити висновок, 

що більшість персоналу на підприємстві – робочі жіночої статі. Щодо вікової 

структури, перевагу мають працівники віком від 18 р. до 27 р., відбувається 

«омолодження» персоналу. На підприємстві досить високі показники руху 

персоналу. У структурі фонду оплати праці значно зменшилася частка фонду 

основної заробітної плати, натомість значно підвищилася частка надбавок та 

доплат, заохочувальних та компенсаційних виплат. Скоріш за все, підприємство 

таким чином намагається зменшити плинність кадрів, мотивуючи їх до роботи 

матеріально. Але динаміка показує, що цього недостатньо, тому підприємству 

слід поставити питання щодо ефективності мотиваційних заходів. Вона є 

необхідною для досягнення цілей підприємства, забезпечить можливість 

роботи в довгостроковій перспективі.  
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2.2 Оцінка внутрішніх чинників виникнення конфліктів в ТОВ  

«МЦ МТМ» 

 

 

Для виявлення внутрішніх чинників виникнення конфліктів в ТОВ «МЦ 

МТМ» доцільно визначити рівень конфліктності у колективі та оцінити 

взаємовідносини як між керівниками, так і між підлеглими організації. З цією 

метою було проведено анкетування співробітників різних відділів ТОВ «МЦ 

МТМ» за допомогою спеціально розробленої анкети. Дана анкета створена щоб 

визначити як самі працівники оцінюють стан проблеми конфліктів в організації 

та в чому бачать причини їх виникнення у своїх відділах.  

Анкетування серед працівників ТОВ «МЦ МТМ» було проведено із 

використанням розробленої гугл-форми. Для проведення обстеження було 

обрано вибірковий метод, а саме, стратифікований відбір.  

Для визначення необхідної чисельності вибірки застосовано формулу для 

бесповторної вибірки: 
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де  t – коефіцієнт довіри; 
2V – дисперсія; 

Δ – гранична похибка вибірки; 

N – обсяг генеральної сукупності (загальна кількість працівників на 

підприємстві). 

 

За результатами проведених розрахунків необхідний обсяг вибірки склав 

40 працівників. 

Так, в анкетуванні взяли участь 40 респондентів – співробітники різних 

підрозділів, з них 6 – керівники різних рівнів. Для діагностики конфліктів на 
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досліджуваному підприємстві використовувалися методи опитування 

(анкетування, опитування) та аналіз даних.  

Анкета складається з 10 питань, які спрямовані на вивчення частоти 

конфліктів, самооцінку конфліктності, визначення найбільш часто 

використовуваних методів вирішення конфліктів, аналіз розподілу ролей в 

процесі управління конфліктом. 

Також було визначено 7 елементів професійної діяльності, задоволеність 

якими має бути оцінена за шкалою від 1 до 5. До них увійшли такі елементи, як 

рівень заробітної плати, корпоративна культура, перспективи кар’єрного росту. 

При відповіді на питання «Як часто в ТОВ «МЦ МТМ» у Вас виникають 

конфліктні ситуації?» – 47% (19 осіб) респондентів відмітили, що такі явища 

виникають періодично, 33% (13 осіб) опитаних відповіли, що конфліктні 

ситуації відбуваються інколи, але решта 20% (8 осіб) вважають, що конфлікти 

майже не відбуваються (рис. 2.4). Очевидно, що оцінки співробітників залежать 

від їх власного сприйняття та частоти участі в конфліктних ситуаціях. Можна 

припустити, що ті працівники, які вважають ситуацію на підприємстві більш 

конфліктною частіше ніж інші опиняються у конфліктних ситуаціях. 
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Рисунок 2.4 – Розподіл відповідей респондентів на питання «Як часто в ТОВ 

«МЦ МТМ» у Вас виникають конфліктні ситуації?» 

Джерело: складено автором за результатами анкетування 
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Відповідно до результатів дослідження, основними причинами 

виникнення конфліктних ситуацій в ТОВ «МЦ МТМ» на думку співробітників 

є: соціально-психологічний клімат у колективі – 100% (40 осіб). Другою за 

популярністю причиною є несправедливий розподіл привілеїв – 45% (18 осіб), 

також дії керівництва, неправильний розподіл праці – 30% (12 осіб), 

несправедлива оплата праці – 12% (5 осіб) (рис. 2.5). 

 

 
Рисунок 2.5 – Розподіл відповідей респондентів на питання «Яка основна 

причина виникнення конфліктів?» 

Джерело: складено автором за результатами анкетування 

 

Що стосується розподілу ролей різних суб’єктів при вирішенні конфлікту 

у трудовому колективі, то 75% (30 осіб) респондентів вважає, що повний вплив 

на результат конфлікту має вище керівництво, головну роль середнього 

керівництва відмітили 10% (4 особи), скільки й указали, що в рішенні таких 

ситуацій важлива роль колективу, а тільки 5% (2 особи) зазначили що ця роль 

належить власникам підприємства (рис. 2.6). 
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Рисунок 2.6 – Розподіл відповідей респондентів на питання «Хто має основний 

вплив на вирішення конфлікту у трудовому колективі?» 

Джерело: складено автором за результатами анкетування 

 

Ще одне питання у дослідженні стосувалося опонента у конфліктній 

ситуації. Це питання показало, що у 52% респондентів (21 осіб) конфлікти 

виникають з колегами. Однак, є і співробітники, що мають конфлікти з 

керівництвом – 40% (16 осіб). Решта зазначили, що мають конфлікти з 

клієнтами. 

Далі був проаналізований стиль поведінки, що застосовується під час 

конфлікту. Результати опитування показали, що більшість – 30% (12 осіб) 

готові до співробітництва, великою є також частка тих, хто йде на компроміс – 

22% (9 осіб), конкурують 18% (7 осіб) респондентів, що зазвичай має 

негативний вплив на відносини у колективі. Решта, а саме: 17% та 13% 

схиляються до вирішення конфлікту шляхом пристосування та ухилення 

відповідно (рис. 2.7). 
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Рисунок 2.7 – Розподіл відповідей респондентів на питання «Який стиль 

поведінки Ви використовуєте для вирішення конфліктної ситуації?» 

Джерело: складено автором за результатами анкетування 

 

Щодо впливу конфліктів на робочий процес, 70% (28 осіб) зазначили 

негативний вплив, 17% (7 осіб) – нейтральний вплив, 13% (5 осіб) – позитивний 

вплив.  

Відповідно до результатів дослідження, мотиваційні заходи в організації 

потребують вдосконалення, оскільки лише 12% (5 осіб) співробітників мають 

високу мотивацію до роботи. 40% (16 осіб)  респондентів відповіли, що мають 

середню мотивацію, а 38% (15 осіб) виявилися з низькою мотивацією, решта 

10% (4 особи) є абсолютно немотивованими. Розподіл відповідей щодо 

задоволеності мотиваційних заходів наведено на рис. 2.8. 

Наразі в ТОВ «МЦ МТМ» реалізуються здебільшого матеріальна 

мотивація, чого, як виявило дослідження, недостатньо, а зважаючи на те, що 

респонденти відмітили непрозорість нарахування премій, то це може викликати 

невдоволення у співробітників.  
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Рисунок 2.8 – Розподіл відповідей респондентів щодо рівня мотивації 

Джерело: складено автором за результатами анкетування 

 

На питання «Чи вважаєте Ви, що співробітникам вашої організації 

необхідно відвідати тренінги щодо вирішення конфліктних ситуацій?» 55% (22 

осіб) респондентів відповіли «Так», 45% (16 осіб) – «Тільки керівництву» та 

лише 5% (2 особи) зазначили, що ні.  

Бажання змінити місце роботи виникало у досить великої кількості 

співробітників: у 25% (10 осіб). 

При здійсненні оцінки рівня заробітної плати, 35% (14 осіб) респондентів 

відмітили, що повністю задоволені, 57% (23 осіб) задоволені, а решта 8% (3 

особи) скоріш не задоволені, ніж задоволені (рис. 2.9).  

Можна зробити висновок, що в організації достатній рівень заробітної 

плати, який на даний момент не потребує істотних змін та задовольняє 

очікування співробітників.  
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Рисунок 2.9 – Розподіл відповідей респондентів щодо задоволеності рівнем 

заробітної плати 

Джерело: складено автором за результатами анкетування 

 

Проблемним моментом в організації також було визначено розмежування 

зон відповідальності між працівниками. Це може викликати конфліктні 

ситуації, що будуть негативно впливати на відносини у колективі та 

ефективність роботи загалом. Невідповідність повноважень працівників, їх 

обов’язків та зон відповідальності призведуть до неможливості встановлення 

вини конкретного спеціаліста в незадовільних результатах. Серед респондентів 

для 50% розподіл зон відповідальності є повністю зрозумілим, 44% відповіли, 

що вони є не зовсім зрозумілими, а для 6% (рис. 2.10). 

Також, під час анкетування було виявлено, що в ТОВ «МЦ МТМ» 

низький рівень зворотного зв’язку від керівництва, хоча саме конструктивний 

зворотний зв’язок підвищує мотивацію, забезпечує ефективність праці та 

слугує потужним стимулом до саморозвитку.  
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Рисунок 2.10 – Розподіл відповідей респондентів на питання «На скільки 

зрозумілими є зони відповідальності конкретних працівників?» 

Джерело: складено автором за результатами анкетування 

 

Розподіл відповідей респондентів щодо рівня корпоративної культури у 

колективі відбувся наступним чином: 42% відповіли, що задоволені, 34% 

опитаних скоріш не задоволені атмосферою у колективі, 12% повністю 

задоволені та стільки ж не задоволені (рис. 2.11). Отже, корпоративна культура 

також потребує вдосконалення.  

 
Рисунок 2.11 – Розподіл відповідей респондентів щодо рівня корпоративної 

культури 

Джерело: складено автором за результатами анкетування 
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Таким чином, можна зробити висновок, що в ТОВ «МЦ МТМ» є достатня 

кількість конфліктних ситуацій та було виявлено, що основними причинами їх 

виникнення є соціально-психологічний клімат у колективі та відсутність 

прозорої та зрозумілої системи нарахування заробітної плати, надбавок та 

премій. Серед недоліків ще можна виділити низьку мотивацію трудового 

персоналу та низький рівень корпоративної культури. Узагальнюючи 

результати анкетування можна зробити висновок, що в досліджуваному 

трудовому колективі поведінка співробітників є недосконалою та потребує 

подальшого розвитку та вдосконалення. Ці результати дослідження будуть 

слугувати основою для визначення шляхів управління конфліктами в ТОВ «МЦ 

МТМ». 

 

 

2.3 Аналіз управління конфліктами в ТОВ «МЦ МТМ» 

 

 

Управління конфліктами на будь-якому підприємстві є надзвичайно 

важливим аспектом, оскільки неправильне або неефективне управління 

конфліктами може призвести до серйозних наслідків, включаючи втрати 

продуктивності, зниження задоволеності співробітників та втрату фінансових 

ресурсів. Відсутність належної системи управління конфліктами може стати 

перешкодою для досягнення організаційних цілей та забезпечення ефективної 

співпраці всередині підприємства.  

Неконтрольовані або невирішені конфлікти можуть призвести до втрати 

робочого часу, ресурсів та ефективності. Коли співробітники займаються 

конфліктами, це впливає на їхню продуктивність та може призвести до 

зниження якості роботи. Аналіз управління конфліктами допоможе виявити, як 

ці конфлікти виникають і як їх можна уникнути чи вирішити ефективно [3]. 

Перспективне управління конфліктами сприяє створенню сприятливого 

робочого середовища, де співробітники відчувають себе комфортно та мають 
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можливість вільно виражати свої думки та ідеї. Це сприяє підвищенню 

задоволеності працівників та зниженню текучості кадрів. 

Конфлікти можуть виникати при прийнятті важливих управлінських 

рішень. Аналіз управління конфліктами допомагає зрозуміти, як вони 

впливають на процеси прийняття рішень та як їх можна керувати, щоб 

забезпечити науково обґрунтовані рішення. 

Управління конфліктами сприяє покращенню міжособистісних та 

командних відносин. Це важливо для створення сприятливого колективного 

середовища та покращення комунікації всередині організації. 

В умовах глобальної конкуренції ефективне управління конфліктами 

може стати ключовою перевагою. Підприємства, які можуть швидко та 

ефективно вирішувати конфлікти, здатні адаптуватися до змін та виходити на 

передові позиції на ринку. 

На підставі вищезазначених теоретичних обґрунтувань, проведення 

аналізу управління конфліктами на підприємстві ТОВ «МЦ МТМ» є 

обов'язковим етапом для удосконалення системи управління конфліктами в 

організації. Результати аналізу нададуть змогу розробити стратегії та 

рекомендації удосконалення системи управління конфліктами та забезпечення 

сталого розвитку підприємства. 

Для ретельного аналізу управління конфліктами в ТОВ «МЦ МТМ» ми 

провели дослідження, спрямоване на вивчення впливу різних внутрішніх 

чинників на частоту виникнення конфліктів на цьому підприємстві. 

В ході аналізу ми зосередилися на основних чинниках, які можуть 

сприяти виникненню конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ». Нами розглянуто такі 

аспекти, як: 

– Кадровий склад та комунікація: Аналіз складу персоналу, їхньої 

ефективності та методів комунікації в організації. 

– Лідерство та управління: Вивчення стилю управління, який може 

впливати на взаємодію між керівництвом та співробітниками. 
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– Робочі умови та робоче середовище: Оцінка умов праці та робочого 

середовища для виявлення можливих проблем, які можуть призвести до 

конфліктів [15]. 

Визначення впливу внутрішніх чинників на частоту виникнення 

конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ» здійснено на основі побудови таблиць крос-

табуляції (таблиць взаємної спряженості) для виділених пар змінних та 

подальшого аналізу даних із застосуванням статистичного методу перевірки 

гіпотез на основі критерію Пірсона F2. 

Перш за все, проаналізовано вплив кількості підлеглих та рівня освіти на 

кількість конфліктів на підприємстві. Для формулювання висновків щодо 

залежності між двома обраними показниками (результативним – частота 

виникнення конфліктів та факторними – кількість підлеглих та рівень освіти) 

побудовано відповідні таблиці взаємної спряженості та розраховано значення 

критерію Пірсона F2. [8] 

Для цього представимо результати відповідей респондентів на питання 

«Як часто у Вас виникають конфліктні ситуації на роботі?», «Ваш рівень 

мотивації…» та «Кількість підлеглих…»  у вигляді таблиць взаємної 

спряженості (табл. 2.5, 2.6).  

Таблиця 2.5 – Розподіл частот відповідей респондентів на питання «Як 

часто в ТОВ «МЦ МТМ» у Вас виникають конфліктні ситуації?», «Кількість 

підлеглих…»  

К-сть підлеглих 
 

Частота  
конфліктів 

 
0 

 
1-5 

 
6-10 

 

11 і 
більше 

 

 

Періодично 18 (14,7) 1 (1,9) 0 (1,4) 0 (1,0) 19 
Іноді  10 (10,1) 2 (1,3) 1 (1,0) 0 (0,7) 13 
Майже ніколи 3 (6,2) 1 (0,8) 2 (0,6) 2 (0,4) 8 

 

31 4 3 2 40 

Доля, 
n

n j*  0,78 0,1 0,07 0,05 1,0 

Джерело: складено автором за результатами власного дослідження 
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Таблиця 2.6 – Розподіл частот відповідей респондентів на питання «Як 

часто в ТОВ «МЦ МТМ» у Вас виникають конфліктні ситуації?», «Ваш рівень 

мотивації…»   

Рівень
мотивації
 

 
Частота 
конфліктів 

Абсолютно 
не 

мотивований 

Низька 
мотивація 

Середня 
мотивація

Висока 
мотивація 

 

Періодично 3 (14,7) 12 (1,9)  4 (1,4) 0 (1,0) 19 
Іноді  1 (10,1) 2 (1,3) 9 (1,0) 1 (0,7) 13 
Майже ніколи 0 (6,2) 1 (0,8) 3 (0,6) 4 (0,4) 8 

 

4 15 16 5 40 

Доля, 
n

n j*  0,1 0,4 0,4 0,1 1,0 

Джерело: складено автором за результатами власного дослідження 

 

Таку таблицю важко проаналізувати на око та зробити висновок про 

відсутність або наявність залежності між частотою виникнення конфліктів та 

рівенем мотивації. Для вирішення подібних завдань використовується критерій 

Пірсона, який заснований на зіставленні емпіричних і теоретичних частот: 

 

 або   (2.8) 

,     (2.9) 

де  ijn  и 
T
ijn  – відповідно емпіричні та теоретичні частоти за групами; 

¦¦ 
2 1m

j

m

i
ijnn  – загальне число одиниць сукупності. 

 

Сформулюємо гіпотезу Н0: Розподіл частот в таблицях спряженості є 

випадковим, тобто залежності між обраними ознаками немає.  
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Щоб скористатися критерієм Пірсона, в таблиці взаємної спряженості 

поряд з емпіричними частотами записують теоретичні (гіпотетичні) частоти, 

що розраховуються виходячи з нульової гіпотези.  

Слід мати на увазі, що при випадковому розподілі частоти в кожному 

рядку таблиці повинні бути розподілені пропорційно частотам в підсумковому 

рядку. Тому теоретичні частоти по рядках розраховують пропорційно розподілу 

одиниць в підсумковому рядку.  

Для полегшення та автоматизації розрахунків використаємо вбудовані 

функції Excel «ХИ2.ТЕСТ» та «ХИ2.ОБР.ПХ».  

Так, за табл. 2.3  а за табл. 2.4   

Розраховані (фактичні) значення можна порівняти з табличним 

(критичним, граничним), що визначається за таблицею для заданого рівня 

значущості D  (зазвичай D  приймають рівним 0,05 або 0,01) і числа ступенів 

свободи, де , де m1 та m2 – число груп за однією і другою 

ознаками угруповання або, що те ж саме, число рядків і число граф в таблиці. 

В досліджуваних прикладах число ступенів свободи 

, рівень значущості 0,05, за таблицею . 

Оскільки розраховане нами  в обох випадках, то висунута нульова 

гіпотеза про випадковий розподіл відкидається, тобто розподіл не випадковий, 

значить, існує стохастична залежність між такими ознаками, як частота 

виникнення конфліктів та кількість підлеглих; частота виникнення конфліктів 

та рівень мотивації.  

Тіснота такої залежності визначається за коефіцієнтом Пірсона, що 

розраховується на основі критерія : 

 

,     (2.10) 

де п – число одиниць спостереження; 

1m  та 2m  – відповідно кількість рядків та граф в таблиці. 

Чим ближча величина  до одиниці, тим тісніший зв’язок. 
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За розрахунками отримали значення 0,53 за табл. 2.5 та  0,61 за 

табл. 2.6. Тобто, зв’язок між обома ознаками досить тісний та можна 

стверджувати, що кількість конфліктів залежить як від кількості підлеглих, так і 

від рівня мотивації респондента. Наявна така тенденція: зі збільшенням 

кількості підлеглих кількість конфліктів зменшується, чим вищою є мотивація, 

тим менше конфліктів має особа. 

Результати проведених розрахунків надали можливість зрозуміти 

важливість та необхідність дослідження цього аспекту організаційного життя. 

При цьому можна відзначити наступне: 

– аналіз внутрішніх чинників, що впливають на конфлікти на 

підприємстві, розкрив важливі аспекти, які можуть призводити до конфліктів 

серед співробітників та в організаційних процесах; 

– кадровий склад, мотиваційні заходи, корпоративна культура та 

комунікація виявилися ключовими чинниками, які варто удосконалити для 

запобігання конфліктів та покращення загальної атмосфери на підприємстві; 

– аналіз також вказав на важливість вирішення конфліктів на етапі 

прийняття важливих управлінських рішень та підкреслив роль ефективного 

управління конфліктами в підвищенні якості роботи та зміцненні внутрішніх 

відносин. 

Загалом, проведений аналіз управління конфліктами на підприємстві ТОВ 

«МЦ МТМ» вказує на важливість розробки стратегій та рекомендацій для 

поліпшення системи управління конфліктами та забезпечення сприятливого 

робочого середовища на підприємстві. 
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Висновки за розділом 2 

 

 

У другому розділі кваліфікаційної роботи було проведено аналіз та 

оцінку системи управління конфліктами в ТОВ «МЦ МТМ». На основі 

проведеного дослідження зроблено наступні висновки. 

1. Визначено, що структура управління в компанії ТОВ «МЦ МТМ» є 

лінійно-функціональною. Переваги такої структури підприємства у високій 

компетентності спеціалістів, які відповідальні за кожний підрозділ та така 

структура підходить мережі лабораторних діагностичних центрів, оскільки 

може контролювати як кожен підрозділ окремо, так і організацію загалом. До 

недоліків можна віднести низьку гнучкість у вирішенні нових завдань та 

ускладнену координацію діяльності функціональних підрозділів при 

запровадженні нових елементів. 

На основі аналізу структури кадрового складу встановлено, що більшість 

персоналу на підприємстві – робітники жіночої статі; щодо вікової структури, 

перевагу мають працівники віком від 18 р. до 27 р., відбувається 

«омолодження» персоналу. Однак, на підприємстві досить високі показники 

руху персоналу. У структурі фонду оплати праці значно зменшилася частка 

фонду основної заробітної плати, натомість значно підвищилася частка 

надбавок та доплат, заохочувальних та компенсаційних виплат. Скоріш за все, 

підприємство таким чином намагається зменшити плинність кадрів, мотивуючи 

їх до роботи матеріально. Але динаміка показує, що цього недостатньо, тому 

підприємству слід поставити питання щодо ефективності мотиваційних заходів. 

Вона є необхідною для досягнення цілей підприємства, забезпечить можливість 

роботи в довгостроковій перспективі.  

2. Обґрунтовано, що для виявлення внутрішніх чинників виникнення 

конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ» доцільно визначити рівень конфліктності у 

колективі та оцінити взаємовідносини між керівниками та між підлеглими 

організації, що можливо зробити на основі анкетування співробітників різних 
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відділів. Визначено 7 елементів професійної діяльності, які можуть впливати на 

виникнення конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ», до них увійшли: рівень заробітної 

плати, корпоративна культура, перспективи кар’єрного росту, умови праці, 

розмежування зон відповідальності, зворотній звʼязок від керівництва, період 

адаптації після влаштування на роботу.  

Таким чином, можна зробити висновок, що в ТОВ «МЦ МТМ» є достатня 

кількість конфліктних ситуацій та було виявлено, що основними причинами їх 

виникнення є соціально-психологічний клімат у колективі та відсутність 

прозорої та зрозумілої системи нарахування заробітної плати, надбавок та 

премій. Серед недоліків ще можна виділити низьку мотивацію трудового 

персоналу та низький рівень корпоративної культури. Узагальнюючи 

результати анкетування зроблено висновок, що в досліджуваному трудовому 

колективі поведінка співробітників є недосконалою та потребує подальшого 

розвитку та вдосконалення. Ці результати дослідження будуть слугувати 

основою для визначення шляхів вирішення конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ». 

3. Обґрунтовано, що для вивчення впливу внутрішніх чинників на 

частоту виникнення конфліктів на підприємстві ТОВ «МЦ МТМ» доцільно 

врахувати такі аспекти, як: кадровий склад та комунікація, лідерство та 

управління, робочі умови та робоче середовище.  

Результати проведених розрахунків дозволили встановити, що: 1) аналіз 

внутрішніх чинників, що впливають на конфлікти на підприємстві, розкрив 

важливі аспекти, які можуть призводити до конфліктів серед співробітників та 

в організаційних процесах; 2) кадровий склад, мотиваційні заходи, 

корпоративна культура та комунікація виявилися ключовими чинниками, які 

варто удосконалити для запобігання конфліктів та покращення загальної 

атмосфери на підприємстві; 3) аналіз також вказав на важливість вирішення 

конфліктів на етапі прийняття важливих управлінських рішень та підкреслив 

роль ефективного управління конфліктами в підвищенні якості роботи та 

зміцненні внутрішніх відносин. 
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РОЗДІЛ 3 

УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ КОНФЛІКТАМИ В  

ТОВ «МЦ МТМ» 

 

 

3.1 Обґрунтування факторів, що мають вплив на конфлікти в 

організації 

 

 

Сучасні вчені працюють над проблемою конфліктів в організаціях, щоб 

класифікувати різні типи існуючих конфліктів. Досить часто вони описують 

конфлікт як «афективний» або «суттєвий» («змістовний»). Афективний 

конфлікт у групі більшою мірою пов’язаний із природою партнерів та їхніми 

унікальними особистісними характеристиками, тоді як змістовний конфлікт 

більше пов’язаний із завданнями групи. Джен [51] підтверджує існування трьох 

основних типів конфліктів в організації: 

– конфлікт відносин (пов'язаний з несумісністю між членами групи); 

– конфлікт завдань (є результатом несумісності між думками щодо 

завдання, але не тягне за собою особистих питань); 

– конфлікт процесу (пов’язаний із груповими відмінностями в тому, як 

буде виконано завдання та яким буде розподіл ролей у цьому процесі). 

Велика кількість емпіричних досліджень цих трьох типів конфлікту 

(завдань, відносин, процесу) використовує точку зору поділу [49], яка розглядає 

конфліктні стани як незалежні, таким чином рекомендуючи досліджувати 

зв’язки між кожним типом і різними ефектами без урахування двох інших 

типів. На основі попередніх досліджень [61] була встановлена відсутність 

зв’язку між конфліктом завдань і продуктивністю команди. Крім того, 

визначено, що як конфлікт відносин, так і конфлікт процесу негативно 

впливають на продуктивність команди [57]. 
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Конфлікти завдань і відносин негативно корелюють із задоволеністю 

роботою, симпатіями інших членів команди, а також наміром залишитися в 

робочій групі. Інші дослідження показують, що коли робочі групи виконують 

рутинні завдання, конфлікт завдань може стати шкідливим для функціонування 

групи. Навпаки, коли робочі групи виконують нестандартні завдання, конфлікт 

завдань не тільки не має шкідливого впливу, але в деяких випадках може 

виявитися досить корисним. 

Таким чином, конфлікт завдань потенційно може бути надзвичайно 

корисним, коли конфлікти відносин і процесів є мінімальними. 

Аналіз [41] продемонстрував, що і конфліктні стани, і конфліктні процеси 

є окремими значущими показниками ефективності в майбутньому. Проте в 

їхньому дослідженні не розглядався прихований модеруючий ефект 

конфліктних станів і взаємодії процесів, тому вони рекомендують подальші 

дослідження зазначеного впливу. 

Інші дослідження [63] свідчать про те, що погане спілкування зазвичай 

також є джерелом конфліктів, що в кінцевому підсумку спричиняє стрес і 

заважає продуктивності організації. Коли співробітники навчаться ефективно 

спілкуватися в організації, вони зможуть мінімізувати згаданий стрес. Будь-які 

непорозуміння можна зменшити або уникнути за допомогою сприятливого 

клімату, щоб міжособистісне спілкування могло бути збережене та покращене. 

Крім того, клімат відкритого спілкування може зменшити невизначеність, 

оскільки це забезпечує певний рівень передбачуваності для працівників, як 

взаємодіючих сторін. У такому випадку комунікаційна відкритість є важливим 

аспектом для усунення будь-якого шкідливого впливу конфлікту на довіру. 

Отже, спілкування вважається абсолютно необхідним для побудови довіри 

всередині організації, що призводить до зменшення конфліктів і створення 

сприятливішого організаційного клімату. 

Гуандун Ву [44] досліджував взаємозв’язок між комунікаційно-

конфліктною взаємодією та успіхом проекту між проектними командами та 

з’ясували, що готовність до спілкування позитивно впливає на процес і 

конфлікт завдань, а негативно – на конфлікт стосунків. Крім того, ефективна 
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формальна комунікація зменшує як конфлікти завдань, так і конфлікти 

процесів, тоді як дуже часта формальна комунікація позитивно корелює з 

конфліктами стосунків. Нарешті, було зроблено висновок, що неформальне 

спілкування позитивно впливає на процес і конфлікт завдань і негативно на 

конфлікт стосунків. Однак засоби неформального спілкування, як правило, 

невизначені, випадкові та нестабільні. 

Після вивчення робіт, виконаних попередніми дослідниками, автором 

була розроблена та запропонована до використання національними 

підприємствами методика виявлення факторів (внутрішніх та зовнішніх), що 

мають вплив на конфлікти в організації, та визначення сили їхнього впливу з 

метою розроблення найбільш ефективних напрямів та інструментів щодо 

удосконалення системи управління конфліктами в організації. 

Розроблена методика заснована на використанні багатовимірного 

факторного аналізу для виявлення узагальнених факторів (прихованих 

латентних змінних), що мають вплив на конфлікти в організації, та 

застосування кореляційно-регресійного аналізу для аналізу зв’язків між цими 

факторами та ступеня їхнього впливу на конфлікти. 

Під прихованими латентними змінними маються на увазі узагальнені 

фактори, які не можуть бути безпосередньо спостережені або виміряні як такі, 

але виводяться з інших змінних, які безпосередньо вимірюються.  

Статистичний метод факторного аналізу – це процес, у якому низка 

прихованих змінних виводиться з висококорельованих виміряних змінних, щоб 

описати їх у більш вичерпний спосіб і зменшити розмірність змінних. Чого 

досягає факторний аналіз, це «кластеризувати» висококорельовані змінні разом, 

вхідні дані яких визначають фактор як вимір у нашому дослідженні. У нашому 

випадку ми будемо використовувати дві приховані змінні задоволеності 

роботою та комунікація як «незалежні» (зовнішні) приховані змінні. Ці змінні 

(узагальнені фактори) не вимірюються безпосередньо, але можуть буди оцінені 

на основі збору первинної інформації (на основі анкетування) та визначення 

інших спостережуваних змінних. Первинні дані про конфлікти 

використовуватимуться для оцінювання «залежних» (внутрішніх) прихованих 



65 

змінних, якими є конфлікт відносин, конфлікт завдань і конфлікт процесу. 

Взаємозв'язок між «незалежними» змінними та «залежними» змінними трьох 

типів конфлікту є структурою моделі, яку ми збираємося дослідити. 

Збір даних для проведення дослідження доцільно робити на основі 

анкетування з використанням структурованої анкети. Широкий набір питань 

дозволить виміряти приховані змінні за кожним із типів конфліктів в 

організації (ендогенні фактори), а також зовнішні незалежні змінні, такі як 

задоволеність роботою та комунікація (екзогенні фактори).  

Моделювання факторів впливу на конфлікти в організації проведено у 

кілька етапів. 

1. Перший етап – визначення структури моделі – визначення прихованих 

змінних (узагальнених факторів), що входять до складу моделі. 

Основним підґрунтям для визначення структури моделі є врахування 

факторів, виявлених раніше на основі теоретичних досліджень, беручи до уваги 

ендогенні змінні конфлікту завдань, конфлікту відносин і конфлікту процесів, а 

також екзогенні змінні (комунікація та задоволення від роботи), рис. 3.1. 
 

 
Рисунок 3.1 – Структура моделі визначення факторів, що мають вплив на 

конфлікти в організації 

Джерело: розроблено автором 

ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА КОНФЛІКТИ В ОРГАНІЗАЦІЇ 
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– Комунікація щодо продуктивності роботи 
– Кар'єрна комунікація 
– Комунікаційна чуйність 
– Особиста комунікація 
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2. Другий етап – побудова моделі вимірювання – розроблення питань 

анкети відповідно до кожного із зазначених вимірів (узагальнених прихованих 

факторів) на основі безпосереднього вимірювання змінних, необхідних для 

моделювання узагальнених прихованих факторів на основі анкетування. 

Модель вимірювання пов’язує окремі питання анкети з латентними змінними 

(факторами), як визначено в нашій моделі, які не можна спостерігати 

безпосередньо. Модель вимірювання в нашому випадку — це зв’язок кожної 

групи запитань із відповідною латентною змінною. Відношення між кожною 

мірою та її відповідною латентною змінною представляє «завантаження» цієї 

міри в конструкції. 

3. Третій етап – розробка дизайну дослідження, збір та перевірка даних. 

На цьому етапі відбувається планування проведення дослідження та збору 

даних, визначається обсяг вибірки та обґрунтовується вид вибіркового 

обстеження, а також здійснюється перевірка даних та оцінка адекватності 

моделі. На цьому етапі потрібно зібрати та оцінити якість даних (відсутні 

значення, неправильні значення тощо). 

4. Четвертий етап – визначення узагальнених факторів, що мають вплив 

на конфлікти в організації із застосуванням факторного аналізу. 

5. П’ятий етап – специфікація структурної моделі, регресійний аналіз. На 

додаток до моделі вимірювання, яка оцінює, наскільки добре показники (у 

нашому випадку питання) представляють приховані змінні, структурна модель 

описує зв’язок між самими прихованими змінними. На цьому етапі будується 

структурна модель основних взаємозв’язків, висуваються та досліджуються 

гіпотези щодо зв’язків між змінними моделі та оцінюється вплив узагальнених 

факторів на результуючі показники із застосуванням регресійного аналізу.  

Для формування інформаційної бази дослідження (збору даних для 

аналізу) автором розроблено структуровану анкету, яка містить кілька блоків. 

Дизайн анкети дозволяє оцінити різні виміри конфлікту та складається з 

запитань, призначених для вимірювання типів конфліктів, аспектів групового 

спілкування та задоволеності роботою.  
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Щоб оцінити конфлікт завдань, було використано чотири пункти анкети, 

засновані на показниках конфлікту завдань відповідно до [50.]. Емоційний 

конфлікт (конфлікт відносин) оцінювали за допомогою чотирьох пунктів 

анкети, знову ж таки адаптованих зі шкали емоційного конфлікту [51]. Міра 

конфлікту процесу складалася з трьох пунктів, отриманих за шкалою 

складності завдань Гладстейна [42]. Групова комунікація – це четвертий розділ 

анкети. Щоб проілюструвати вимірювання групової комунікації, було 

використано 19 питань, запропонованих Пенлі та Хокінсом [60], які 

розрізняють п’ять різних вимірів комунікації, які включають комунікацію щодо 

завдань на основі трьох пунктів анкети, комунікацію щодо продуктивності, 

оцінену трьома запитаннями, кар’єрне спілкування, яке було представлено 

п’ятьма пунктами анкети, комунікаційна чуйність, що включає три запитання, 

та особисте спілкування, яке оцінювалося за трьома питаннями. Задоволеність 

роботою становить останній розділ анкети. Її вимірювання ґрунтувалося на 

шкалі Брейфілда та Рота [35], що складається з 10 питань. Кожен пункт анкети 

вимірює конфліктність, групову комунікацію та задоволеність роботою за 5-

бальною шкалою Лайкерта – психометрична шкала, яка часто використовується 

в анкетах і анкетних дослідженнях (розроблена в 1932 році Ренсісом 

Лайкертом). В ході роботи зі шкалою респондент оцінює ступінь своєї згоди чи 

незгоди з кожним судженням від «повністю згоден» до «повністю не згоден». 

Загальна сума оцінок з кожного окремого судження дозволяє виявити 

відношення особи щодо якого-небудь питання. Передбачається, що відношення 

до досліджуваного предмета засновані на простих несуперечливих судженнях і 

являють собою діапазон від однієї критичної точки, через нейтральну, до 

протилежної [69]. 

Структура розробленої анкети наведена в табл. 3.1.  

  



68 

Таблиця 3.1 – Модель вимірювання: відповідність питань анкети 

виділеним вимірам (факторам) 
№ Питання Вимір
1 Наскільки у вашій команді існують розбіжності в думках? 

Конфлікт завдань

2 Як часто члени вашої команди не згодні щодо того, як треба діяти? 

3 Якою мірою суперечки у вашій команді пов’язані із поточними 
робочими завданнями? 

4 Як часто члени вашої команди не згодні щодо того, яку процедуру 
слід використовувати для виконання роботи? 

5 Наскільки характерні розбіжності точок зору вашій команді? 

Конфлікт відносин6 Наскільки сильна напруга між членами вашої команди? 
7 Наскільки виражено суперництво між членами вашої команди? 
8 Як часто люди зляться під час роботи у вашій команді? 

9 Технології, необхідні навички та інформація, необхідні команді, 
постійно змінюються. 

Конфлікт процесу10 Протягом звичайного робочого тижня часто виникають ситуації, які 
вимагають суттєво інших методів або процедур для команди. 

11 Для ефективного виконання нашої роботи потрібна часта взаємодія 
між членами команди. 

12 Мій керівник повідомляє нам про майбутні зміни 
Комунікація щодо 

завдань 
13 Мій керівник повідомляє мені, яку роботу потрібно виконати 

14 Мій керівник обговорює зі мною, як вирішувати проблеми в моїй 
роботі 

15 Мій керівник повідомляє мені, які сфери моєї роботи є слабкими Комунікація щодо 
продуктивності 16 Мій керівник дає мені знати, як я можу покращити свою роботу 

17 Мій керівник повідомляє про якість моєї роботи 
18 Мій керівник заохочує мене та дає поради щодо розвитку кар’єри 

Кар'єрне 
спілкування 

19 Мій керівник обговорює зі мною можливості додаткового навчання 

20 Мій керівник інформує мене про вимоги майбутньої роботи на 
моєму кар’єрному шляху 

21 Якщо у мене є проблема, керівник готовий вислухати та допомогти 
Комунікаційна 

чуйність 22 Коли я задаю запитання, мій керівник робить усе можливе, щоб я 
отримав відповідь 

23 Мій керівник завжди знаходить час, щоб вислухати мене 
24 Мій керівник регулярно запитує про мою родину 

Особисте 
спілкування 25 Мій керівник розповідає про свої інтереси та діяльність, не пов’язані 

з роботою 
26 Мій керівник запитує про мої інтереси поза роботою 
27 Моя робота для мене як хобі 

Задоволення від 
роботи 

28 Моя робота зазвичай досить цікава, нудьгувати не доводиться 
29 Я вважаю свою роботу досить неприємною/нецікавою 
30 Мені більше подобається робота, ніж дозвілля 
31 Здебільшого мені доводиться змушувати себе йти на роботу 
32 Я точно не люблю свою роботу 
33 Здається, кожен робочий день ніколи не закінчиться 
34 Я люблю свою роботу більше, ніж звичайний працівник 
35 Я отримую справжнє задоволення від своєї роботи 
36 Я розчарований тим, що взагалі вийшов на цю роботу 

Джерело: розроблено автором 
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Анкетування було проведено із використанням розробленої гугл-форми 

серед працівників ТОВ «МЦ МТМ». Для проведення обстеження було обрано 

вибірковий метод, а саме, стратифікований відбір.  

Для визначення необхідної чисельності вибірки застосовано формулу для 

бесповторної вибірки: 
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 ,      (3.1) 

де  t – коефіцієнт довіри; 
2V – дисперсія; 

Δ – гранична похибка вибірки; 

N – обсяг генеральної сукупності (загальна кількість працівників на 

підприємстві). 

 

За результатами проведених розрахунків необхідний обсяг вибірки склав 

40 працівників. 

Анкета складалася з 36 питань, пов'язаних з вимірюванням латентних 

змінних у моделі. В результаті анкетування було отримано 40 відповідей. 

Зібрані відповіді на 36 питань анкети є вхідними даними нашого 

дослідження щодо сприйняття конфліктів на роботі, спілкування та 

задоволеності роботою працівниками ТОВ «МЦ МТМ». Щоб виявити 

приховані закономірності щодо того, як наші запитання групуються разом, 

нами було застосовано статистичні процедури факторного аналізу. Це 

перетворення даних дозволяє переглядати дані з іншої точки зору у вигляді 

факторів (прихованих змінних). Самі питання зіставляються з цими факторами 

з різною важливістю («завантаженням»). Оптимальна кількість факторів 

нашого дослідження визначається за допомогою додаткового аналізу, а саме 

методу Кайзера [9]. Детальне пояснення процесу застосування цього методу 

виходить за рамки даного дослідження, але механізм розкладання власних 

чисел кореляційної матриці вихідних значень змінних дозволяє нам визначити 
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оптимальну кількість факторів. Для цього беруться до уваги лише компоненти з 

власними числами, більшими за одиницю.  

Всі необхідні для аналізу розрахунки здійснені з використанням 

статистичного пакету прикладних програм для обробки даних «Статистика» 

(Statistica), а саме, методу головних компонент (Principal components) модуля 

«Факторний аналіз» (Factor analysis).  

Для візуальної оцінки відокремлення узагальнених факторів – головних 

компонент використано графічний критерій «кам’янистий обвал» (рис. 3.2). По осі 

ординат наведені значення властивих чисел кореляційної матриці. У нашому 

випадку, лише п’ять перших є більшими за одиницю. Таким чином, було 

визначено оптимальну кількість факторів, що відповідає п’яти головним 

компонентам. 
 
 

 
 

Рисунок 3.2 – Графічне відображення розрахованих властивих чисел 

кореляційної матриці (критерій “кам’янистого обвалу”) 

Джерело: побудовано автором за даними власного дослідження з 

використанням ПП «Statistica» 
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Для пошуку найкращої факторної структури (визначення питань, які 

мають високе навантаження та завантажують лише один фактор) було 

застосовано процедури ортогонального та косокутного обертання факторів, а 

саме, метод “варімакс нормалізований”. Застосування саме цієї процедури 

дозволило отримати найвищий рівень факторизації.  

За результатами застосування факторного аналізу отримано матрицю 

навантаження факторів, яка показує завантаження кожного фактора відповідними 

питаннями анкети. Використовуючи цю матрицю, ми можемо ідентифікувати 

питання, які мають найбільше навантаження на відповідні фактори.  

Факторні навантаження головних компонент (факторів) після обертання 

методом “варімакс нормалізований” та питання, які мають високе 

навантаження та завантажують лише один фактор (V), представлені в табл. 3.2. 

Таблиця 3.2 – Факторні навантаження після обертання «варімакс 

нормалізований» (уривок) 

Змінні Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3 Фактор 4 Фактор 5 
V1 0,486 0,434 0,017 0,716 -0,103 
V2 0,161 -0,212 -0,124 0,811 0,247 
V4 0,299 0,097 0,153 0,924 -0,072 
V5 0,272 0,746 0,343 0,493 0,018 
V6 0,280 0,713 0,494 0,175 -0,111 
V7 0,466 0,824 0,674 -0,211 -0,067 
V9 0,041 0,052 0,751 0,013 0,098 
V10 0,477 0,067 0,862 0,075 -0,076 
V13 0,115 0,511 0,694 0,307 0,929 
V15 0,654 -0,313 0,352 0,196 0,870 
V19 -0,430 0,079 -0,192 0,736 0,805 
V24 -0,016 -0,122 -0,010 0,017 -0,935 
V30 0,924 -0,068 0,126 -0,124 -0,155 
V32 0,893 -0,029 0,271 0,153 0,104 
V35 0,786 -0,128 0,288 0,334 0,255 

Властиві 
числа 8,937 2,940 4,975 1,993 1,415 
Ступінь 

факторизації 0,362 0,132 0,217 0,073 0,059 
 

Джерело: розраховано автором за даними власних досліджень 
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Як видно з табл. 3.2, внесок першої компоненти в сумарну дисперсію 

ознакової множини складає 36,2%, другої – 13,2%, третьої – 21,7%, четвертої – 

7,3%, п’ятої – 5,9%, разом – 84,3% сумарної варіації, що свідчить про високий 

рівень факторизації. 

Для економічної інтерпретації в дослідженні використовувалися лише ті 

факторні навантаження, значення яких більші ніж 0,7 [9]. 

Так, перша головна компонента щільно пов’язана з ознаками: 

V30 – Мені більше подобається робота, ніж дозвілля. 

V32 – Я точно не люблю свою роботу. 

V35 – Я отримую справжнє задоволення від своєї роботи. 

Ця компонента може бути проінтерпретована як «задоволення від 

роботи». 

Друга головна компонента навантажена ознаками: 

V5 – Наскільки характерні розбіжності точок зору вашій команді? 

V6 – Наскільки сильна напруга між членами вашої команди? 

V7 – Наскільки виражено суперництво між членами вашої команди? 

Ця компонента може бути проінтерпретована як «конфлікт відносин». 

Третя головна компонента щільно пов’язана з ознаками: 

V9 – Технології, необхідні навички та інформація, необхідні команді, 

постійно змінюються. 
V10 – Протягом звичайного робочого тижня часто виникають ситуації, які 

вимагають суттєво інших методів або процедур для команди. 

Ця компонента може бути проінтерпретована як «конфлікт процесу». 

Четверта головна компонента щільно пов’язана з ознаками: 

V1 – Наскільки у вашій команді існують розбіжності в думках? 

V2 – Як часто члени вашої команди не згодні щодо того, як треба діяти? 

V4 – Як часто члени вашої команди не згодні щодо того, яку процедуру 

слід використовувати для виконання роботи? 

Ця компонента може бути проінтерпретована як «конфлікт завдань». 
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П’ята головна компонента щільно пов’язана з ознаками: 

V13 – Мій керівник повідомляє мені, яку роботу потрібно виконати. 
V15 – Мій керівник повідомляє мені, які сфери моєї роботи є слабкими. 
V19 – Мій керівник обговорює зі мною можливості додаткового навчання. 
V24 – Мій керівник регулярно запитує про мою родину. 

Ця компонента може бути проінтерпретована як «комунікація». 

Так, в ході проведеного дослідження побудовано модель головних 

компонент, яка трансформує 36-ти мірний простір вимірюваних ознак у 

п’ятимірний простір узагальнених факторів. 

Таким чином, у результаті здійсненого моделювання визначено, оцінено 

за ступенем впливу (сумарний вплив – 84,4%), а також ранжовано за ступенем 

значущості наступні узагальнені фактори впливу на конфлікти в організації, які 

представляють три типи конфлікту, комунікацію та задоволеність роботою: 

1) задоволення від роботи (вплив – 36,2%); 

2) конфлікт відносин (вплив – 13,2%); 

3) конфлікт процесу (вплив – 21,7%); 

4) конфлікт завдань (вплив – 7,3%); 

5) комунікація (вплив – 5,9%). 

Проведене дослідження із застосуванням методу головних компонент 

дозволило підтвердити можливість об’єктивного виділення факторів, що мають 

вплив на конфлікти в організації, які відповідають виділеним раніше 

внутрішнім типам конфліктів і зовнішнім незалежним чинникам впливу на 

конфлікти. 

Виділені в дослідженні фактори доцільно враховувати при розробленні 

шляхів удосконалення системи управління конфліктами в ТОВ «МЦ МТМ». 

Наступним кроком аналізу, який дозволить нам оцінити зв’язок між 

виділеними факторами, є оцінка структурної моделі. Ми оцінили відповідність 

вимірювальних ознак (питань анкети) прихованим латентним змінним 

(узагальненим факторам) на основі побудованої моделі вимірювання і тепер ми 

можемо оцінити силу структурного зв’язку між прихованими змінними. 
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Визначення структурної моделі засноване на нашому припущенні про те, 

як задоволеність роботою та комунікація впливають на три типи конфлікту. 

Таким чином, структурна модель дозволяє дослідити зв’язок між ендогенними 

змінними (конфлікт завдань, конфлікт відносин, конфлікт процесу) та 

екзогенними змінними (комунікація, задоволеність роботою). Визначення 

зв’язків структурної моделі дозволить нам оцінити будь-які зв’язки між 

прихованими змінними. Побудована структурна модель зображена на рис. 3.3. 

 

 
Рисунок 3.3 – Структурна модель зв’язків між ендогенними та екзогенними 

змінними (факторами) 

Джерело: побудовано автором за даними власних досліджень 

 

Характер і ступінь впливу кожного з виділених екзогенних факторів на 

ендогенні фактори конфліктів в організації можливо оцінити із застосуванням 

методу множинної регресії [9]. 
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З цією метою із застосуванням методу головних компонент зроблено 

розрахунок значень виділених факторів для кожного об’єкту обстеження 

(табл. 3.3).  

Таблиця 3.3 – Значення виділених факторів за об’єктами обстеження 

(уривок – перші 15 одиниць) 

Об’єкти обстеження 
(респонденти) 

Фактори 
1 2 3 4 5 

1 0,785 -0,479 -0,803 -0,169 0,711 
2 -0,699 -0,005 0,153 0,649 -0,143 
3 -0,209 -0,238 -0,551 -1,153 0,463 
4 2,147 0,388 1,418 1,681 -0,269 
5 1,929 1,514 2,460 -1,141 -1,127 
6 -0,526 -0,228 0,195 -1,136 0,082 
7 -0,293 0,079 -0,648 -1,401 -0,224 
8 0,012 0,153 0,121 0,550 0,140 
9 -0,243 -0,420 -0,108 -1,082 -0,178 
10 -1,405 3,739 -1,238 0,887 0,162 
11 -0,553 -1,100 0,269 1,354 1,148 
12 -0,284 0,224 2,125 -0,743 -0,729 
13 0,914 0,481 -1,331 -0,901 -0,940 
14 0,031 -1,175 0,376 0,898 0,260 
15 2,545 -0,870 -2,056 0,598 0,124 

Джерело: розраховано автором за даними власних досліджень 

 

Різні знаки значень факторів (+, -) свідчать про те, що рівень 

навантаження фактором кожної окремої одиниці обстеження вищий або 

нижчий за середній [9]. 

З використанням прикладного пакету MS Excel модуля “Multiple 

Regression” за даними, що наведено в табл. 3.3, було побудовано три регресійні 

моделі, за допомогою яких визначено об’єктивно існуючі кореляційні зв’язки 

між ендогенними змінними моделі: типи конфліктів в організації (Y1, Y2 та Y3) та 

і виділеними в ході компонентного аналізу екзогенними факторами: 

комунікація (Х1) та задоволення роботою (Х2). В ході аналізу була використана 

лінійна щодо параметрів модель рівняння регресії [9]: 
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,     (3.2) 

де  – вільний член рівняння; 

  – коефіцієнт регресії; 

  – узагальнений фактор (головна компонента); 

  – залишкова величина.  

 

Результати регресійного аналізу представлені в табл. 3.4. 

Таблиця 3.4 – Результати регресійного аналізу впливу екзогенних змінних 

на ендогенні фактори типів конфліктів 

  Коефіцієнти   Коефіцієнти  Коефіцієнти
Y1 0,2024 Y2 0,0107 Y3 -0,1101
Х1 -0,3572 Х1 -0,0539 Х1 0,2483
Х2 -0,9862 Х2 -0,8589 Х2 0,9412
Джерело: розраховано автором за даними власних досліджень 

 

За результатами проведення регресійного аналізу було побудовано три 

регресійні моделі впливу екзогенних змінних на ендогенні фактори типів 

конфліктів. 

Перша модель впливу екзогенних змінних на фактор 2 «Конфлікт 

відносин»: 

 

ܻ1 ൌ 0,2024 െ 0,3572ܺ1 െ 0,9862ܺ2,   (3.3) 

де Y1 – конфлікт відносин; 

X1 – задоволення роботою; 

X2 – комунікація. 

 

Згідно зі значеннями бета-коефіцієнту найвагоміший вплив на конфлікти 

відносин має другий фактор, тобто комунікація між працівниками компанії та 

управлінцями (β = –0,98). Також вагомий вплив має перший фактор – 
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задоволення роботою (β = –0,36). Причому обидва фактори мають від’ємний 

вплив, тобто з покращенням комунікації та зі збільшенням задоволеності від 

роботи рівень конфліктів (а саме, конфлікти відносин) зменшуються. 

Друга модель впливу екзогенних змінних на фактор 3 «Конфлікт 

процесу»: 

 

ܻ2 ൌ 0,0107 െ 0,0539ܺ1 െ 0,8589ܺ2,   (3.4) 

де Y2 – конфлікт процесу. 

 

Згідно зі значеннями бета-коефіцієнту найвагоміший вплив на конфлікти 

процесів має також другий фактор – комунікація між працівниками (β = –0,86). А 

от перший фактор – задоволення роботою має незначний вплив (β = –0,05). 

Також обидва фактори мають від’ємний вплив, тобто з покращенням комунікації 

та зі збільшенням задоволеності від роботи рівень конфліктів (а саме, конфлікти 

процесу) також зменшуються. 

Третя модель впливу екзогенних змінних на фактор 4 «Конфлікт 

завдань»: 

 

ܻ3 ൌ െ0,1101 ൅ 0,2483ܺ1 ൅ 0,9412ܺ2,   (3.5) 

де Y3 – конфлікт завдань. 

 

Найвагоміший вплив на конфлікти завдань має також другий фактор – 

комунікація між працівниками (β = 0,94). Перший фактор – задоволення роботою 

має менший вплив (β = 0,25). Однак, у цьому випадку обидва фактори мають 

позитивний вплив, тобто з покращенням комунікації та зі збільшенням 

задоволеності від роботи рівень конфліктів (а саме, конфлікти завдань) також 

можуть збільшуватися. Такі результати підтверджують раніше отримані 

висновки теоретичних досліджень, коли науковці стверджували про позитивний 

вплив конфлікту завдань на розвиток організації. Це пояснюється тим, що 

зацікавленість у роботі та високий рівень комунікації можуть призводити до 
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більш інтенсивних обговорювань щодо виконуваних завдань та збільшення 

конкуренції, що, у свою чергу, дуже часто супроводжується загостреними 

дискусіями та конфліктними ситуаціями. Але в результаті, за умови 

конструктивного вирішення конфліктів, підвищує ефективність роботи та 

призводить до інтенсивного розвитку організації.  

Аналіз значень коефіцієнтів регресії побудованих регресійних моделей 

дозволив зробити висновок про ступінь впливу виділених узагальнених 

екзогенних факторів, таких як рівень комунікації та задоволення від роботи, на 

внутрішньо організаційні конфлікти за їх типами, а саме, конфлікти відносин, 

конфлікти процесів та конфлікти завдань. Виявлено, що найбільший вплив на 

внутрішні конфлікти в організації має комунікація між працівниками компанії та 

їх безпосереднім керівництвом. Ці результати мають бути обов’язково враховані 

при розробленні напрямів удосконалення системи управління конфліктами в 

ТОВ «МЦ МТМ». 

 

 

3.2 Розробка напрямів удосконалення системи управління 

конфліктами в ТОВ «МЦ МТМ» 
 

 

Важливим фактором ефективної діяльності будь-якого трудового 

колективу є не тільки своєчасне виявлення конфліктів на підприємстві, а і 

правильне управління ними. У сучасних техніках та методиках управління 

конфліктами простежуються 2 основні напрями. До першого можна віднести 

індивідуально розроблені рекомендації щодо цілеспрямованого впливу для 

мінімізації причин, що породжують конфліктні ситуації. Друга – це корекція 

поведінки співробітників та навчання навичкам управління конфліктами.  

В ході дослідження на прикладі ТОВ «МЦ МТМ», було визначено, що є 

проблеми із соціально-психологічним кліматом у колективі, недостатньою 

мотивацією, відсутністю прозорої та зрозумілої системи нарахування надбавок 

та премій, а також неефективною адаптацією нових співробітників, невмінням 
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керувати конфліктними процесами, в результаті чого відбувається підвищення 

нервовості співробітників, що значною мірою відображається на результатах 

роботи підприємства. Основна частка конфліктів виникають за участі 

наступних сторін: колега – колега, керівник – підлеглий. На основі цих даних 

можна дати певні рекомендації щодо управління конфліктами.  

Оскільки однією з основними проблемами було зазначено низьку 

корпоративну культуру у колективі, несправедливий розподіл привілеїв серед 

співробітників організації та низьку мотивацію, то слід використовувати низку 

структурних методів.  

Перш за все, необхідно уживати заходів з підвищення задоволеності 

працею співробітників ТОВ «МЦ МТМ». Більше уваги має приділятися на 

здійснення відповідності посади та завдань працівника його навичкам та 

здібностям. Така відповідність надає йому більшу свободу дій, робота для 

нього стає більш цікавою та змістовною. Наявність таких елементів як творчі 

початки, можливість використання індивідом своїх оригінальних або 

унікальних вмінь, в міру висока складність завдань призводять до підвищення 

задоволеності працею. Робота, яка не має таких складових дуже часто 

призводить до нудьги, зменшення продуктивності праці, стресу [10].  

По-друге, в трудовому колективі можна запропонувати вдосконалення 

системи мотивації та бонусної системи в організації як дієвий засіб та 

підвищення ефективності роботи трудового колективу. Під час розробки 

системи мотивації в організації слід вивчити цінності, цілі та мотиваційні 

очікування співробітників. Одним із варіантів може бути система 

нематеріальної мотивації, що використовується як інструмент ефективного 

управління, підвищення продуктивності праці, зменшення конфліктності та 

стресу на підприємстві.  

До інструментів нематеріальної мотивації належить вдосконалення 

організаційної культури на підприємстві. Організаційна культура – це 

створення сприятливого мікроклімату в організації, що буде підвищувати 

розвиток здібностей у співробітників, їх задоволеність.  
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Високий рівень організаційної культури допоможе вирішити такі питання 

як: зниження лояльності працівників стосовно організації, зменшення 

інноваційної активності співробітників, зміна вимог працівників щодо 

винагород, збільшення кількості конфліктів між керівництвом та персоналом. 

Але успіх проведення будь-яких заходів залежить від збігу інтересів 

керівництва організації та співробітників. Тому перш ніж проводити якісь 

заходи керівництво має дізнатися як персонал ставиться до тих чи інших 

нововведень. Якщо вони будуть прийняті позитивно, керівництво може 

використовувати їх. [11] 

Стосовно організаційної структури доцільним буде впровадження 

наступних заходів:  

� курси з ділової етики, організація тренінгів зі згуртованості колективу 

оскільки командна згуртованість – це показник стійкості, стабільності 

міжособистісних взаємовідносин, що характеризується взаємною емоційною 

привабливістю та загальним задоволенням працівників як колективом, так і 

діяльністю загалом; 

� запровадження більшої кількості традицій, заходів. [29] 

Керівництво має намагатися згуртувати колектив співробітників. Якомога 

частіше слід доручати працівникам одного, а за можливості й декільком 

відділам реалізацію якогось певного проекту. З більшою ймовірністю можна 

стверджувати, що така робота зблизить колег та дружня атмосфера буде 

залишатися й після закінчення проекту. 

Так як основна кількість конфліктів виникає у працівників, які працюють 

в  організації 1-6 місяців, можна зробити висновок про недосконалу систему 

адаптації. Слід проводидити тімбілдинги для прискорення та полегшення 

даного процесу. Також, необхідним є систематична оцінка ефективності та 

активна взаємодія із наставником. Слід забезпечити винагороду співробітників, 

відповідальних за навчання нових працівників у вигляді надбавок до основної 

заробітної плати [4]. 
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Роз’яснення вимог до роботи, розробка, утвердження, та виконання 

посадових інструкцій для всіх ланок персоналу дозволить розмежувати зони 

відповідальності за відповідні процеси. Реалізувати такий метод доцільно з 

використанням певних посадових інструкцій та розробки документів, які 

будуть перераховувати права, обов’язки та відповідальності відповідно до рівня 

управління та займаної посади.  

Оскільки одним з найбільших інтересів керівництва є підвищення 

продуктивності праці, то з боку адміністрації найбільш ефективною буде 

система оплати, яка безпосередньо пов’язана з результатами діяльності 

працівників. Відповідно до результатів труда мають нараховуватися премії, а 

згідно з проведеним дослідженням саме їх розподіл викликає невдоволення у 

співробітників. Через це керівництво може запровадити систему колективного 

преміювання у деяких підрозділах. Для того щоб підвищити взаємну 

вимогливість працівників один до одного та сумлінне ставлення до роботи, 

премії можуть нараховуватися за результатами роботи не окремого 

співробітника, а цілого підрозділу. Розуміння того, що від якості власної роботи 

залежить не тільки індивідуальна премія, а й виплати решті співробітників 

підрозділу, підвищить ступінь відповідальності співробітників за їх роботу. 

Основним моментом, що впливає на задоволеність працею є не абсолютна 

кількість грошей, а почуття справедливості. [30] 

Також, працівники, які мають більші навички ділового спілкування 

менше схильні до ініціювання виникнення конфліктних ситуацій в організації, 

тому при пошуку та доборі нових працівників треба враховувати і цей критерій. 

Важливими у цьому процесі є також наступні рекомендації: 

� необхідно приймати до уваги не тільки рівень професійної 

компетентності кандидатів, але і їх відповідність соціальному та культурному 

середовищу організації 

� порівнювати потенційні можливості, здібності та цілі людини з 

вимогами, що необхідні організації, її стратегії, плану розвитку [20]. 
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За допомогою визначених заходів можна досягти наступних результатів, 

що будуть сприяти підвищенню задоволеності та ефективності праці у 

трудового колективу (рис. 3.4). 

 

 
Рисунок 3.4 – Очікувані результати від впровадження рекомендацій 

Джерело: розроблено автором за результатами власного дослідження. 

 

Отже, для підвищення ефективності системи управління соціально-

психологічною підсистемою в організації та мінімізації негативних факторів 

впливу на діяльність трудового колективу, було запропоновано вдосконалення 

системи мотивації в нематеріальному аспекті, системи преміювання та 

розподілу зон відповідальності та обов’язків. Запровадження таких заходів 

дозволить підвищити продуктивність праці на підприємстві.  

 

  

Зміна ставлення колективу до корпоративної культури 

Згуртування колективу в одну команду

Вмотивовані до роботи співробітники

Чітке розуміння своїх зон відповідальності та обов'язків працівниками

Володіння діловою етикою

Збільшення можливостей для творчого розвитку та росту
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3.3 Впровадження комплексної методики оцінювання фінансової 

вартості конфлікту в організації 

 

 

Конфлікт вважається однією з найбільш значних витрат для організації, 

які можна зменшити [70]. Ціна конфлікту здебільшого не усвідомлюється і 

часто залишається непоміченою. Організації втрачають можливість суттєво 

скоротити витрати, тому що вони не надають пріоритет розвитку та підтримці 

ефективного управління конфліктами. 

За підрахунками [40], 60–80% проблем у сфері продуктивності праці в 

організації виникають через напружені стосунки між працівниками, а не через 

дефіцит компетентності чи навичок працівників. Зрозуміло, що конфлікти між 

співробітниками негативно впливають на продуктивність і моральний стан 

працівників. 

Ціна конфлікту також пов’язана зі зменшенням продуктивності праці 

через час, витрачений на плітки, вербування, помсту та налагодження офісного 

конфлікту. Міжнародні дослідження показують, що міжособистісні конфлікти 

на роботі займають від 25% до 50% робочого дня людини [40]. CPP Global 

Human Capital Inc. виявила, що в середньому працівник витрачає 2,8 години 

щотижня на вирішення конфліктів на робочому місці. Дослідження також 

виявили, що 30%-70% робочого часу керівника пов’язано з роботою зі  

співробітниками, які перебувають у конфлікті [40], що відображається на 

ефективності нарахування заробітної плати. 

Ще одним наслідком конфліктів на роботі є збільшення плинності кадрів. 

Дослідження показують, що 50% добровільних звільнень співробітників з 

організації пов’язані з некерованим конфліктом [40]. Витрати на заміну 

працівника можуть коштувати роботодавцю від 75% до 150% річної зарплати 

працівника [40]. 
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Іноді організації вимушені врегульовувати конфлікти за допомогою 

офіційних процесів, які можуть тривати досить довгий час, наприклад 

адміністративні слухання, офіційні скарги чи судові позови. Це також збільшує 

додаткові витрати компанії, пов’язані з конфліктами.  

Зрозуміло, що навіть відносно незначні конфлікти завдають шкоди та 

призводять до проблем на робочому місці, таких як офісна політика, 

неправильне спілкування та розчарування співробітників. Ці незначні 

конфлікти також часто призводять до більш серйозних проблем, таких як 

погана робота в команді, погане прийняття рішень і небажана плинність кадрів. 

Погано керований або дисфункційний конфлікт шкодить продуктивності, 

збільшує витрати компанії, збільшує ризики, погіршує процес прийняття 

рішень і перешкоджає здатності організації досягати стратегічних цілей. 

Нажаль, дуже часто ці конфлікти – і шкода, яку вони завдають – 

сприймаються як даність у корпоративному житті. Крім того, дуже мало 

вкладається в спроби запобігти цим конфліктам, оскільки здебільшого вони 

розглядаються як неминучі.  

Наразі існує досить багато різних точок зору та методичних підходів до 

оцінювання фінансової вартості (ціни) конфлікту в організації. Однак, і досі 

відсутній єдиний науково обґрунтований комплексний підхід до вирішення 

цього питання. 

Особливо актуальним це питання постає для національних підприємств, 

які наразі вимушені працювати в неймовірно складних умовах – кризовий стан 

економіки країни, ще остаточно не пережиті наслідки світової фінансової кризи 

та пандемії Covid-19, і все це на фоні діє воєнного стану в країні через 

повномасштабне воєнне вторгнення Росії на територію України. Саме тому 

особливо важливим завданням сьогодення є розробка комплексної методики 

оцінювання фінансової вартості конфлікту в організації – шкоди, яку ці 

конфлікти завдають компанії у фінансовому вираженні [17].  
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Таким чином, в рамках даного дослідження розроблено комплексний 

підхід до оцінювання фінансових втрат ТОВ «МЦ МТМ» від виникнення 

конфліктів. 

При визначенні вартості конфлікту виділяють такі категорії витрат [59]: 

видимі витрати, приховані витрати, нематеріальні витрати. 

Видимі витрати є найбільш очевидними, і ви, ймовірно, маєте доступ до 

цього типу кількісних даних. Це такі питання, як те, скільки часу управління 

витрачає на формальні процедури та відповідні витрати, пов’язані з фінансами 

та продуктивністю. Інші пов’язані питання, які призводять до очевидних 

витрат, – це відпустка через хворобу, відпустка з психічного здоров’я, 

плинність кадрів, юридичні витрати, пов’язані з конфліктами, і судові збори. 

Нарешті, витрати третіх сторін, такі як посередництво, розслідування та 

вирішення, враховуються у видимих витратах конфлікту. 

Приховані витрати складніше виміряти, і до них існує цілий ряд підходів. 

До цієї категорії відносяться такі проблеми, як вплив конфлікту на досвід 

співробітників, зниження продуктивності та негативний вплив на задоволеність 

і утримання клієнтів. 

Нематеріальні витрати представляють собою людські втрати від 

конфлікту, і їх може бути складно визначити кількісно. Стрес, виснаження, 

зниження моралі, відчуття довіри, цілеспрямованість, презентеїзм і загальне 

сприйняття репутації роботодавця – усе це відноситься до нематеріальних 

витрат. 

Таким чином, для оцінювання фінансової вартості конфлікту в організації 

визначено наступні наслідки конфліктів (напрями оцінки):  

1. зниження продуктивності праці;  

2. збільшення поточних витрат;  

3. втрачені можливості (рис. 3.5).  
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Рисунок 3.5 – Концептуальна схема оцінювання фінансових втрат компанії від 

виникнення конфліктів 

Джерело: розроблено автором за результатами власного дослідження. 

 

Для визначення фінансових втрат організації в результаті зниження 

продуктивності праці через конфлікти доцільно врахувати такі ключові 

аспекти: втрачений час; зниження мотивації; збільшення плинності кадрів; 

підривна реструктуризація. 

Фінансові втрати організації через збільшення поточних витрат у зв’язку 

з конфліктами пов’язані з плинністю кадрів, внесками на медичне страхування 

(витрати на охорону здоров'я, пов'язані з конфліктом), крадіжками, 

вандалізмом, насильством, скаргами та судовими позовами. 

Конфлікт також може вплинути на більш фундаментальні елементи 

успіху організації, такі як втрачені можливості. Зокрема, це може погіршити 

якість прийняття рішень і вплинути на досягнення стратегічних цілей. 

Нижче стисло викладена запропонована методика оцінки окремих 

складових фінансової вартості конфлікту в організації за виділеними 

напрямами (наслідками конфліктів). 

1. Оцінка витрат через зниження продуктивності праці. 

НАПРЯМИ 
ОЦІНКИ 

Продуктивність 
праці 

(зниження) 

Поточні  
витрати 

(збільшення)

Втрачені 
можливості 

(збільшення)

Витрачений час 

Зниження мотивації 

Збільшення плинності 
кадрів 

Підривна 
реструктуризація 

Поточні витрати, пов’язані з 
плинністю кадрів 

Витрати на охорону здоров'я, пов'язані з 
конфліктом

Крадіжка, саботаж, вандалізм, насильство 

Скарги 
Судові позови 

Неякісні рішення 

Зменшення шансів 
на досягнення 
стратегічних цілей 
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a) Витрачений час. Хоча низка досліджень показала, що менеджери 

витрачають від 20 до 40% свого часу на вирішення конфліктів [68], не весь час, 

витрачений на конфлікт, є непродуктивним. Прояснення проблем, вивчення 

варіантів і розробка рішень є важливими і продуктивними відповідями на 

організаційні конфлікти. 

Коли використовуються деструктивні способи боротьби, конфлікти часто 

загострюються. Недоліком цих деструктивних реакцій є те, що вони призводять 

до непродуктивного часу. Час непродуктивний, оскільки не веде до вирішення 

конфлікту та відволікає від іншої важливої роботи. Конкретні приклади 

включають: турбування про конфлікт; скарги іншим людям на конфлікт; час, 

витрачений на уникнення інших учасників конфлікту; перебування на роботі, 

щоб уникнути конфлікту або через хворобу, викликану стресом конфлікту [68]. 

Вартість часу, непродуктивно витраченого на конфлікт, по суті, є втратою 

продуктивності праці для організації. Один із підходів для вимірювання 

втраченої продуктивності полягає в розгляді окремих випадків конфлікту. 

Такий підхід використовується в [40] та розглядає низку типів конфліктних 

витрат [40]. 

Другий підхід зосереджується на річних витратах. Це вимагає оцінки 

часу, який працівники витрачають непродуктивно на вирішення конфлікту. 

Виконуючи цю оцінку, важливо відрізняти загальний час, витрачений на 

конфлікт, від непродуктивного часу. Як зазначалося раніше, загальний час 

може становити дуже високий відсоток. Хоча непродуктивний час буде менше, 

він все одно може бути значним. Якщо організація не впевнена щодо 

правильного відсотка для використання, можна провести опитування керівників 

і співробітників, щоб визначити середню цифру.  

Також необхідно визначити кількість людей у кожній групі, а також їхні 

середні зарплати (включаючи премії) та виплати. Отримавши цю інформацію, 

можна використовувати наведені нижче процеси, щоб обчислити вартість 

непродуктивного часу, витраченого на конфлікт за рік. 
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Таким чином, можна визначити наступні етапи розрахунку фінансових 

витрат організації на непродуктивне вирішення конфліктів менеджерами: 

1) визначення середньорічної заробітної плати керівників (включаючи 

бонуси); 

2) визначення середньорічної вартості виплат на одного керівника; 

3) визначення середньої загальної вартості зарплати та виплат на одного 

менеджера (сума №1 і №2); 

4) визначення загальної кількості менеджерів в організації; 

5) визначення загальної вартості зарплати та виплат для всіх керівників 

(добуток №3 та №4); 

6) визначення середнього відсотку часу менеджерів, непродуктивно 

витраченого на конфлікт; 

7) визначення суми грошей, які витрачає організація на непродуктивне 

вирішення конфліктів менеджерами (добуток №5 та №6). 

Аналогічно визначаються етапи розрахунку фінансових витрат організації 

на непродуктивне вирішення конфліктів співробітниками. 

Загальні витрати організації (зарплата та винагороди) на непродуктивний 

конфлікт визначаються як сума підсумків для всіх груп працівників. Окрім цих 

витрат, організації також несуть альтернативні витрати. Оскільки керівники та 

співробітники непродуктивно витрачають час на конфлікти, вони не 

зосереджуються на роботі, для якої їх найняли. У комерційних компаніях цей 

марнотрачений час може призвести до втрати прибутку. Щоб розрахувати ці 

втрати, спочатку необхідно визначити річний дохід і помножити цю цифру на 

середній відсоток часу, непродуктивно витраченого на конфлікт. 

б) Низька мотивація. Люди, які засмучені конфліктом на роботі, можуть 

втратити відданість своїй роботі. Вони часто витрачають менше часу на роботу 

та зменшують кількість зусиль, які вони докладають до своєї роботи. Якщо 

конфлікти широко поширені, втрата мотивації та задоволеності роботою серед 

працівників може сприяти зниженню загальних результатів бізнесу [68]. 
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Хоча складно розробити точні оцінки того, скільки насправді коштує 

нижча мотивація до роботи з точки зору продуктивності, варто докласти 

зусиль, щоб дослідити це. Якість оцінок можна підсилити, проводячи 

опитування серед працівників, зосереджуючись на кількості тих, хто відчуває 

втрату мотивації під час конфліктів, і наскільки це знижує їхню нормальну 

продуктивність. Навіть за допомогою опитувань ці цифри все одно будуть 

суб’єктивними, але вони принаймні можуть почати показувати, якою мірою 

погано керований конфлікт може спричинити втрату мотивації співробітників і 

роботу на менш оптимальному рівні. 

в) Збільшення плинності кадрів. Невирішений або погано вирішений 

конфлікт може змусити людей залишити роботу. З плинністю кадрів необхідно 

наймати та навчати заміну. Протягом цього часу новий працівник, як правило, 

менш продуктивний, ніж той, хто пішов. 

Першим кроком розрахунку вартості втрат від плинності кадрів через 

конфлікти є визначення того, скільки співробітників залишають бізнес через 

погано керований конфлікт. Одним з підходів є використання співбесід для 

визначення кількості людей, які звільняються через конфлікт. Другим кроком є 

визначення вартості втрати продуктивності, пов’язаної з оборотом кадрів. Для 

кожного нового працівника необхідно помножити заробітну плату та виплати 

на умовно обчислений відсоток зниження продуктивності протягом часу, коли 

людина починає працювати [36]. Якщо працівник, якого замінюють, був дуже 

талановитим або мав значні організаційні знання, час, необхідний новій особі 

для досягнення порівнянного рівня продуктивності, може зайняти багато часу. 

г) Підривна реструктуризація. Людям незручно мати справу з конфліктами. 

Бувають випадки, коли керівники реструктуризують свої сфери, щоб відокремити 

співробітників, які мають невирішені конфлікти. Цей тип реструктуризації вимагає 

від людей вивчення нових завдань і розвитку нових робочих відносин, що, у свою 

чергу, потребує часу та знижує продуктивність [68]. 

Витрати, пов'язані з реструктуризацією, може бути важко підрахувати. 

Один із підходів полягає в опитуванні менеджерів про те, як часто вони 
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реструктуризували свої сфери через конфлікти. Другий крок полягає в тому, 

щоб попросити менеджерів оцінити, скільки продуктивності було втрачено під 

час цієї реструктуризації. Оскільки менеджери можуть неохоче говорити про ці 

проблеми через страх виглядати неефективними, ці опитування слід проводити 

анонімно. 

2. Оцінка витрат організації через збільшення поточних витрат. 

Погано керований конфлікт збільшує поточні організаційні витрати, 

пов’язані з плинністю кадрів, внесками на медичне страхування (витрати на 

охорону здоров'я, пов'язані з конфліктом), крадіжками, вандалізмом, 

насильством, скаргами та судовими позовами. Ці проблеми викликають як 

збільшення поточних витрат, так і проблеми управління ризиками. 

a) Поточні витрати, пов’язані з плинністю кадрів. На додаток до втрати 

продуктивності, про яку йшлося раніше, плинність кадрів також створює 

додаткові поточні витрати. До них належать адміністративні витрати, пов’язані 

з працівником, який звільняється, а також витрати, пов’язані з пошуком і 

залученням нового працівника. Витрати на заміну можуть включати такі статті, 

як оголошення про наявність вакансії, співбесіди, тестування, витрати на 

переїзд, медичні огляди та навчання. Загальні витрати на оборот, пов’язані зі 

втратою продуктивності та поточними витратами, відрізняються залежно від 

рівня задіяного працівника. Для працівників нижчого рівня вони можуть 

становити кілька тисяч доларів. Для працівників вищого рівня та менеджерів 

витрати зазвичай коливаються від 100% до 200% від зарплати особи, яка 

звільняється [36]. 

Розрахунок вартості обороту кадрів як поточних витрат: Першим кроком 

є визначення кількості працівників на різних рівнях, які звільняються 

самостійно або звільняються внаслідок конфліктних ситуацій. Як згадувалося 

раніше, це число не завжди легко визначити, але його варто вивчити. Особливо 

це стосується організацій з високою плинністю кадрів. Може знадобитися 

розбити загальну кількість працівників на категорії вищого чи нижчого рівня, 

оскільки середні витрати на заміну перших будуть значно вищими. 



91 

Після визначення кількості працівників для кожної категорії слід 

визначити середні власні витрати на заміну працівника в кожній категорії на 

основі минулого досвіду організації. 

Середні витрати для кожної категорії множаться на кількість людей у 

кожній групі, щоб визначити поточні витрати, пов’язані з оборотом кадрів, 

викликаним конфліктом. 

б) Витрати на охорону здоров'я, пов'язані з конфліктом. 

Дисфункціональний конфлікт може створити значний стрес для співробітників. 

Потім цей стрес може сприяти виникненню низки фізичних і психологічних 

проблем зі здоров’ям. Ці проблеми, у свою чергу, змушують працівників 

використовувати більше ресурсів охорони здоров’я, що зрештою призводить до 

збільшення премій для організації та працівників. 

Розрахунок вартості питань охорони здоров'я, пов'язаних з конфліктом: 

Як розрахувати витрати на охорону здоров’я, спричинені дисфункціональним 

конфліктом на відміну від інших проблем, дуже складно. У той же час витрати 

на охорону здоров'я настільки високі, що організації вжили зусиль для 

сприяння оздоровленню як засобу зменшення зростання витрат. Іншими 

словами, розгляд того, як зв’язок між конфліктом/стресом сприяє збільшенню 

витрат, все ще є актуальною дискусією. 

Важливо розглянути типи захворювань, на які стрес найбільше впливає, 

наприклад серцево-судинні захворювання. Після визначення найбільш істотних 

умов наступним кроком є визначення загальної вартості таких умов. Варто 

також опитати працівників щодо ролі, яку відіграє конфлікт у стресі, який вони 

відчувають на робочому місці. 

Оцінюючи ступінь, до якої пов’язаний із конфліктом стрес впливає на 

витрати, пов’язані зі стресовими витратами на охорону здоров’я, організація 

може отримати оцінку своїх витрат на охорону здоров’я, пов’язаних із 

конфліктом. Хоча організація безпосередньо не оплачує ці витрати, вони 

вплинуть на майбутні внески організації на медичне страхування. 
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в) Крадіжка, саботаж, вандалізм, насильство. Однією з прихованих 

небезпек дисфункціонального конфлікту на робочому місці є те, що в 

екстремальних випадках це може призвести до дуже негативних результатів. 

Розчаровані працівники можуть вдатися до крадіжок, саботажу, вандалізму та 

насильства. Ці проблеми, які Дана описує як «підводні торпеди серед нас» [40], 

по суті, є проблемами управління ризиками. 

Розрахунок вартості крадіжок, саботажу, вандалізму, насильства: На 

щастя, такі серйозні наслідки дисфункціонального конфлікту трапляються не 

часто. Для кількісної оцінки вартості першим кроком є   виявлення тих випадків 

крадіжки, саботажу, вандалізму та насильства, які пов’язані з конфліктом. 

Наступним кроком є   оцінка витрат на організацію кожного випадку, а потім 

підрахування загальної суми. 

г) Скарги. У профспілкових умовах невирішені конфлікти можуть 

призвести до подання скарг. Ці скарги, у свою чергу, можуть коштувати 

адміністративного часу та витрат [40]. У федеральному уряді США скарги 

можуть спровокувати розслідування, які зрештою коштуватимуть агентствам 

тисячі доларів кожне, незалежно від результату. 

Розрахунок вартості скарг: В організаціях, де скарги є частиною процесу 

розгляду конфліктів, загальну кількість скарг, поданих щороку, можна 

помножити на середню вартість скарги, щоб визначити загальну вартість. 

д) Судові позови. У більш екстремальних випадках конфлікт на робочому 

місці може призвести до судових позовів. Іноді ці позови мають форму подання 

позову одним працівником. У більш серйозних випадках системні конфлікти 

можуть призвести до колективних позовів. Судові позови можуть бути 

дорогими з точки зору фінансів, часу та відносин з громадськістю. 

Розрахунок вартості позовів: Головні юрисконсульти та фінансові 

спеціалісти можуть надати достовірні цифри щодо сум, сплачених у вигляді 

гонорарів адвокатів, витрат, розрахунків і винагород. Необхідно докласти 

додаткових зусиль, щоб визначити час, витрачений посадовими особами та 

службовцями на реагування на виявлення фактів, підготовку до суду та участь у 
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розгляді. Витрачений час фактично втрачає продуктивність, особливо у 

випадках, коли судові позови є результатом погано керованих конфліктів. 

3. Оцінка витрат організації через втрачені можливості. 

Конфлікт також може вплинути на більш фундаментальні елементи 

успіху організації. Зокрема, це може погіршити якість прийняття рішень і 

вплинути на досягнення стратегічних цілей. 

а) Неякісні рішення. У деяких випадках найбільша вартість конфлікту 

пов’язана з неправильним прийняттям рішень. Щоб приймати правильні 

рішення, керівникам потрібна якісна інформація та ретельний процес 

перевірки. Коли виникають дисфункціональні конфлікти, люди зазвичай менше 

говорять один з одним, що призводить до меншого обміну інформацією [40]. 

Оскільки представлена інформація та варіанти вибору не обговорюються 

належним чином, процес часто призводить до неправильних рішень. 

Розрахунок вартості неякісних рішень: Керівників організацій можна 

попросити подумати про прийняті ними рішення. Їх слід попросити 

зосередитися на неправильних рішеннях і визначити, на які з них суттєво 

вплинули конфлікти. Коли вони ідентифікують ці рішення, їх можна запитати, 

скільки це рішення коштувало компанії. Хоча відповідь може бути не точною 

цифрою, зазвичай вони можуть дати загальну оцінку. 

б) Зменшення шансів на досягнення стратегічних цілей. Старші керівники 

зазвичай не думають про конфлікти в організації; вони орієнтовані на розробку 

та реалізацію стратегічних цілей. Ключове питання, яке вони мають 

розглянути, полягає в тому, як конфлікт впливає на ці стратегічні цілі [59]. 

Якщо конфлікт управляється погано, як це зменшить шанси на досягнення 

важливих цілей? І навпаки, якщо конфлікт управляється добре, як це сприятиме  

досягненню цих цілей? 

Розрахунок вартості конфлікту та його впливу на досягнення стратегічних 

цілей: Цей процес зазвичай передбачає обговорення з лідерами того, як конфлікт 

вплинув на стратегічні цілі. Перший крок полягає в тому, щоб уточнити 

стратегічні цілі та попросити лідера обрати одну з особливо важливих цілей. 
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Завершальний етап оцінки фінансової вартості конфлікту в організації 

передбачає обговорення того, як організаційний конфлікт може вплинути на 

здатність організації досягти мети. Якщо мета не буде досягнута частково або 

повністю, скільки це коштуватиме організації? З точки зору лідера, які 

показники будуть ключовими в аналізі зв’язку конфлікту зі стратегічною 

метою? Хоча результат цього обговорення зазвичай має більш загальний 

характер, часто він може бути значущим з точки зору того, що організація 

вживає заходів для більш ефективного управління конфліктом. 

 

 

Висновки до розділу 3 

 

 

У третьому розділі кваліфікаційної роботи були виявлені та 

проаналізовані узагальнені фактори впливу на конфлікти в організації та 

розроблені напрями удосконалення системи управління конфліктами в ТОВ 

«МЦ МТМ». На основі проведеного дослідження зроблено наступні висновки. 

1. Обґрунтовано, що при проведенні аналізу впливу узагальнених 

факторів на конфлікти в організації доцільно виокремити такі типи конфліктів, 

як: конфлікт відносин; конфлікт завдань та конфлікт процесу та визначити їх як 

внутрішні чинники. В якості зовнішніх чинників виділено комунікацію між 

працівниками і керівництвом та задоволення від роботи. Для виявлення 

узагальнених факторів, що мають вплив на конфлікти в організації, доцільно 

використовувати багатовимірний факторний аналіз, а для подальшого аналізу 

зв’язків між цими факторами та ступеня їхнього впливу на конфлікти – 

кореляційно-регресійний аналіз. 

У результаті здійсненого моделювання визначено, оцінено за ступенем 

впливу (сумарний вплив – 84,4%), а також ранжовано за ступенем значущості 

наступні узагальнені фактори впливу на конфлікти в організації, які 

представляють три типи конфлікту, а також комунікацію та задоволеність 
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роботою: 1) задоволення від роботи (вплив – 36,2%); 2) конфлікт відносин 

(вплив – 13,2%); 3) конфлікт процесу (вплив – 21,7%); 4) конфлікт завдань 

(вплив – 7,3%); 5) комунікація (вплив – 5,9%). 

На основі використання регресійного аналізу оцінено силу впливу 

зовнішніх чинників на три типи внутрішніх конфліктів. Визначено, що 

найвагоміший вплив на всі три типи конфліктів (конфлікти відносин, конфлікти 

процесів та конфлікти завдань) має другий фактор, тобто комунікація між 

працівниками компанії та управлінцями.  

2. В ході дослідження конфліктів на ТОВ «МЦ МТМ», було визначено, 

що є проблеми із соціально-психологічним кліматом у колективі, недостатньою 

мотивацією, відсутністю прозорої та зрозумілої системи нарахування надбавок 

та премій, а також неефективною адаптацією нових співробітників, невмінням 

керувати конфліктними процесами, в результаті чого відбувається підвищення 

нервовості співробітників, що значною мірою відображається на результатах 

роботи підприємства. Основна доля конфліктів виникають за участі наступних 

сторін: колега – колега, керівник – підлеглий. Для підвищення ефективності 

системи управління соціально-психологічною підсистемою в організації та 

мінімізації негативних факторів впливу на діяльність трудового колективу, 

було запропоновано вдосконалення системи мотивації в нематеріальному 

аспекті, системи преміювання та розподілу зон відповідальності та обов’язків. 

Запровадження таких заходів дозволить підвищити продуктивність праці на 

підприємстві. 

3. Обґрунтовано, що конфлікт є однією з найбільш значних витрат для 

організації, які можна зменшити. Ціна конфлікту здебільшого не 

усвідомлюється і часто залишається непоміченою. Організації втрачають 

можливість суттєво скоротити витрати, тому що вони не надають пріоритет 

розвитку та підтримці ефективного управління конфліктами.  

Виявлено, що наразі відсутній єдиний науково обґрунтований 

комплексний підхід до визначення вартості конфлікту та оцінювання втрат 

компанії від конфліктів. Для вирішення цього питання в рамках даного 
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дослідження розроблено комплексний підхід до оцінювання фінансових втрат 

ТОВ «МЦ МТМ» від виникнення конфліктів. 

При визначення вартості конфлікту виділено та запропоновано методику 

оцінки таких категорій витрат: зниження продуктивності праці, збільшення 

поточних витрат, втрачені можливості. 
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ВИСНОВКИ 

 
 

У кваліфікаційній роботі досліджено теоретико-методичні аспекти 

управління конфліктами в організації, проведено аналіз управління 

конфліктними ситуаціями в ТОВ «МЦ МТМ» та розроблено шляхи 

удосконалення системи управління конфліктами в ТОВ «МЦ МТМ». За 

результатами проведеного дослідження зроблено наступні висновки. 

1. Визначено, що конфлікт – це соціальне явище, породжене 

розбіжностями, суперечками або протистоянням між двома чи більше 

сторонами, які мають різниці чи несумісність у цілях, переконаннях, інтересах і 

які можуть проявлятися через боротьбу за ресурси, владу, статус, переконання 

чи інші уподобання. Сучасна точка зору вказує, що навіть в організаціях із 

ефективним управлінням деякі конфлікти є не лише можливими, але й 

бажаними. Виявлено основні причини конфліктів, такі як обмеженість ресурсів, 

взаємозалежність обов'язків, розходження у цілях та цінностях, відмінності в 

життєвому шляху та поведінці, а також виявлено фактори, які можуть 

поглибити конфлікти, такі як недостатня комунікація та дисбаланс робочих 

місць. 

2. Встановлено, що результати аналізу конфліктів створюють основу для 

спрямування майбутніх дій, розглядаючи конфлікти як динамічні середовища, 

що робить будь-яке втручання частиною контексту конфлікту. Отже, аналіз має 

бути зосереджений на сприянні творчим позитивним потягам, незалежно від 

того, чи це стосується наступного, чи з нього. За своєю суттю аналіз конфлікту 

– це процес розуміння конфлікту. Визначення, метод і зміст залежать від мети 

аналізу та того, хто його проводить. Однак, усі види аналізу конфлікту 

організовані таким чином, щоб зосередити дослідження на конфлікті та на 

тому, як він впливає на ситуацію. 

Узагальнено, що основними інструментами (техніками) аналізу 

конфліктів є: конфліктне колесо, дерево конфліктів, відображення конфліктів, 
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модель ескалації Гласла, аналіз перспективи конфлікту (CPA), картування 

потреб і страхів, багатопричинна рольова модель, ACCP. 

3. Визначено, що існують три основні підходи або механізми управління 

конфліктами в організації - стимулювання конфліктів, запобігання конфліктам і 

вирішення конфліктів. Основні стратегії управління конфліктами поділяються 

на методи стимулювання конструктивних конфліктів, запобігання 

деструктивних ситуацій і вирішення конфліктів, кожен з яких має свої техніки. 

Використання цих технік допоможе покращити управління конфліктами в 

організаціях та збільшити їхню ефективність. 

4. Встановлено, що управлінська структура компанії ТОВ «МЦ МТМ» є 

лінійно-функціональною. Переваги такого підходу включають високу 

компетентність спеціалістів, відповідальних за окремі підрозділи. Ця структура 

також відповідає потребам мережі лабораторних діагностичних центрів, 

забезпечуючи контроль як окремих підрозділів, так і організації в цілому. За 

недоліки можна визначити обмежену гнучкість при розв'язанні нових завдань і 

ускладнену координацію дій функціональних підрозділів при впровадженні 

нових елементів. 

Під час аналізу кадрового складу було виявлено, що більшість персоналу 

є жінками, а вікова структура вказує на перевагу працівників у віці від 18 до 27 

років, що свідчить про «омолодження» колективу. Однак високий рівень руху 

персоналу залишається проблемою. Зміни в структурі фонду оплати праці 

вказують на збільшення частки додаткових виплат порівняно з основною 

заробітною платою. Це може свідчити про спробу підприємства зменшити 

текучість персоналу, пропонуючи матеріальні стимули. Однак потрібно 

розглядати ефективність таких заходів, оскільки динаміка показує, що це може 

бути недостатньо.  

5. Доведено, що для виявлення внутрішніх чинників виникнення 

конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ» доцільно здійснити оцінку рівня конфліктності в 

колективі та взаємин між керівниками та підлеглими. Для цього доцільно 

використати анкетування співробітників різних відділів. 
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На основі анкетування було встановлено, що в ТОВ «МЦ МТМ» існує 

значна кількість конфліктних ситуацій. Основними причинами виникнення 

конфліктів є соціально-психологічний клімат та неясна система винагород та 

стимулів. Низька мотивація персоналу та низький рівень корпоративної 

культури також є серйозними проблемами. Результати анкетування становлять 

основу для визначення шляхів вирішення конфліктів в організації. 

6. Обгрунтовано, що для вивчення впливу внутрішніх чинників на 

частоту виникнення конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ» доцільно враховувати такі 

аспекти, як кадровий склад, лідерство та управління, робочі умови та робоче 

середовище. На основі застосування статистичних критеріїв перевірки гіпотез 

встановлено, що кадровий склад, мотиваційні заходи, корпоративна культура та 

комунікація є ключовими чинниками, які варто удосконалити для запобігання 

конфліктів і покращення загальної атмосфери на підприємстві. За результатами 

проведеного аналізу обгрунтовано важливість вирішення конфліктів на етапі 

прийняття важливих управлінських рішень та підкреслив роль ефективного 

управління конфліктами в підвищенні якості роботи та зміцненні внутрішніх 

відносин. 

7. При проведенні аналізу впливу загальних факторів на конфлікти в 

організації визначено доцільність виокремлення таких видів конфліктів, як 

конфлікт відносин, конфлікт завдань та конфлікт процесу. Їх визначено як 

ендогенні чинники. Комунікація між працівниками та керівництвом та 

задоволеність від роботи виділені як екзогенні фактори. Для ідентифікації 

загальних факторів, що впливають на конфлікти, застосовується 

багатовимірний факторний аналіз, а для подальшого вивчення зв'язків між 

цими факторами та ступеню їхнього впливу – кореляційно-регресійний аналіз. 

Під час моделювання визначено та оцінено ступінь впливу виділених факторів, 

а також здійснено їх ранжування за ступенем значущості: задоволення від 

роботи (36,2%), конфлікт відносин (13,2%), конфлікт процесу (21,7%), конфлікт 

завдань (7,3%) та комунікація (5,9%). Регресійний аналіз вказав на те, що 
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ключовий вплив на всі три типи конфліктів має комунікація між працівниками 

та управлінцями. 

8. Під час аналізу конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ» виявлено проблеми із 

соціально-психологічним кліматом, мотивацією, системою надбавок і премій, а 

також адаптацією нових працівників. Управління конфліктами та нервозність 

співробітників впливають на роботу підприємства. Основні конфлікти 

виникають між колегами та між керівництвом і підлеглими. За результатами 

проведеного дослідження запропоновано вдосконалити систему мотивації, 

преміювання та розподіл обов'язків для підвищення продуктивності праці.  

9. Обґрунтовано, що конфлікти є одними з найбільших витрат для 

підприємств, які можна зменшити. Вартість конфлікту здебільшого не 

усвідомлюється і дуже часто залишається без уваги. Підприємства втрачають 

можливість скоротити ці витрати, тому що не надають пріоритет розвитку та 

підтримці ефективного управління конфліктами.  

Виявлено, що наразі відсутній єдиний науково обґрунтований 

комплексний підхід до визначення вартості конфлікту та оцінювання втрат 

компанії від конфліктів. Для вирішення цього питання в рамках даного 

дослідження розроблено комплексний підхід до оцінювання фінансових втрат 

ТОВ «МЦ МТМ» від виникнення конфліктів. При визначенні вартості 

конфлікту виділено та запропоновано методику оцінки таких категорій витрат: 

зниження продуктивності праці, збільшення поточних витрат, втрачені 

можливості. 
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Додаток А 
 

Анкета щодо оцінювання конфліктів в ТОВ «МЦ МТМ» 
Дане опитування проводиться з метою удосконалення управлінських 

рішень у конфліктах на ПрАТ «Київстар» для покращення психологічної 

атмосфери у трудовому колективі.  

У кожному питанні можна вибрати лише одну відповідь (якщо не 
вказано інше). 

 

1. Як часто в ТОВ «МЦ МТМ» у Вас виникають конфліктні ситуації? 

a) Дуже часто 

b) Періодично 

c) Іноді  
d) Майже ніколи 

e) Важко відповісти 

2.  Яка основна причина виникнення конфліктів? (можливі кілька 

відповідей) 

a) Соціально-психологічний клімат 

b) Несправедливий розподіл привілеїв 

c) Дії керівництва 
d) Взаємозалежність обовʼязків 

e) Неправильний розподіл праці 

f) Несправедлива оплата труда 
g) Свій варіант: ______________ 

3. Хто є вашим опонентом при виникненні конфлікту? 

a) Колеги 

b) Керівництво 

c) Клієнти 

4. Хто має основний вплив на вирішення конфлікту у трудовому колективі? 

a) Трудовий колектив 

b) Середнє керівництво 

c) Вище керівництво 



 

d) Власники організації 

5. Який стиль поведінки Ви використовуєте для вирішення конфліктної 

ситуації?  

a) Конкуренція 

b) Співробітництво 

c) Ухилення 

d) Пристосування 

e) Компроміс 
6. Як Ви оцінюєте вплив конфліктних ситуацій на роботу? 

a) Позитивно 

b) Негативно 

c) Нейтрально 

7. Оцініть Ваш рівень мотивації. 

a) Абсолютно не мотивований 

b) Низька мотивація 

c) Середня мотивація 

d) Висока мотивація 

8. Чи вважаєте Ви, що співробітникам вашої організації необхідно відвідати 

тренінги щодо вирішення конфліктних ситуацій? 

a) Так 

b) Ні 
c) Тільки керівництву 

9. Чи було у Вас бажання змінити місце роботи через наявну конфліктну 

ситуацію? 

a) Так 

b) Ні 
10. Під Вашим керівництвом працює (кількість підлеглих): 

a) 0 

b) 1-5 

c) 6-10 

d) 11 і більше 

 



 

Вкажіть в якій мірі Вас задовольняють наведені умови професійної діяльності 

(1 – повністю не задоволений, 2 – не задоволений, 3 – скорше незадоволений, 

ніж задоволений, 4 – задоволений, 5 – повністю задоволений).  

 

 1 2 3 4 5 

Рівень заробітної плати      

Перспективи кар’єрного росту      

Корпоративна культура у колективі      

Умови праці      

Розмежування зон відповідальності конкретних 

працівників 
     

Зворотній зв’язок від керівництва      

Період адаптації після влаштування на роботу      

 

Дякуємо за участь в опитуванні! 
 
  



 

Додаток Б 
Основні публікації за темою кваліфікаційної роботи: 

1. Стаття у фаховому виданні України 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 
  



 

2. Стаття у фаховому виданні України 
 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 
  



 

3. Тези доповіді на Міжнародній науково-практичній інтернет-конференції 
«Проблеми та перспективи забезпечення стійкого соціально-економічного 

розвитку територій» (27-28 жовтня 2023 р.) 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 

  



 

Додаток В 

Впровадження результатів дослідження 

  


