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У статті розглянуто особливість управ-
ління конфліктами в сучасних організаціях. 
Охарактеризовано основні елементи та 
параметри організаційної культури, на які 
потрібно звернути увагу під час форму-
вання індивідуальної системи управління 
конфліктами. Розглянуто механізм впливу 
організаційної культури на систему управ-
ління конфліктами та ефективність органі-
зації. Визначено випадки конфліктогенності 
організаційної культури. Розглянуто основні 
причини та джерела виникнення стресу, що 
передує виникненню конфліктів та супро-
воджує конфлікт, у професійній діяльності. 
Проведено характеристику різних видів 
стресу працівників підприємств, що є дже-
релом конфліктів. Досліджено чинники, що 
викликають стресовий стан працівників. 
Охарактеризовано критерії організаційної 
культури, які впливають та перебувають у 
перманентному зв’язку із системою управ-
ління конфліктами: ієрархія в організації, 
способи управління конфліктами, гнучкість, 
місце людини в організаційній культурі, 
сформований рівень мотивації персоналу, 
ставлення до конфлікту в організації, сту-
пінь регламентування діяльності працівни-
ків, система комунікацій.
Ключові слова: організаційна культура, 
управління персоналом, організація, цін-
ності, стрес, мотивація, керуюча система, 
керована система.

В статье рассмотрены особенности 
управления конфликтами в современных 

организациях. Охарактеризованы основные 
элементы и параметры организационной 
культуры, на которые нужно обратить 
внимание при формировании индивидуаль-
ной системы управления конфликтами. 
Рассмотрен механизм влияния организа-
ционной культуры на систему управления 
конфликтами и эффективность органи-
зации. Определены случаи конфликтоген-
ности организационной культуры. Рас-
смотрены основные причины и источники 
возникновения стресса, предшествующего 
возникновению конфликтов и сопровожда-
ющего конфликт, в профессиональной дея-
тельности. Проведена характеристика 
различных видов стресса работников 
предприятий, являющихся источником кон-
фликтов. Исследованы факторы, вызыва-
ющие стрессовое состояние работников. 
Охарактеризованы критерии организаци-
онной культуры, которые влияют и нахо-
дятся в перманентной связи с системой 
управления конфликтами: иерархия в орга-
низации, способы управления конфликтами, 
гибкость, место человека в организацион-
ной культуре, сложившийся уровень моти-
вации персонала, отношение к конфликту 
в организации, степень регламентации 
деятельности работников, система ком-
муникаций.
Ключевые слова: организационная куль-
тура, управление персоналом, организация, 
ценности, стресс, мотивация, управляю-
щая система, управляемая система.

The article discusses the features of conflict management in modern organizations. The main elements and parameters of the organizational culture, 
which should be paid attention to, when forming an individual conflict management system, are characterized. Such as, basic values, behavior pat-
terns, external manifestations. At the same time, the values of the organization have three vectors – man, nature, society. The mechanism of influence 
of organizational culture on the conflict management system and the effectiveness of the organization is considered. Since the organizational culture 
is aimed at the formation of a personnel motivation system, desired competencies, skills and abilities, behavior, high personnel loyalty, a progressive 
and innovative system and management structure, it directly and indirectly affects the number and quality of conflicts, the effectiveness of the organiza-
tion as a whole. Cases of conflict of organizational culture have been identified: within the organizational culture itself; when two or more organizations 
interact; in the interaction "person – organizational culture". The characteristics of various types of stress of workers of communal medical enterprises 
(informational, emotional, communicative), which are a source of conflicts, are carried out. A study of the factors causing the stressful state of workers 
is carried out: excessive workload, conflict of roles, uncertainty of roles, a high degree of responsibility with low motivation, dynamism of events. The 
characteristics of the organizational culture criteria that influence and are in permanent connection with the conflict management system are carried 
out: hierarchy in an organization, ways of managing conflicts, flexibility of culture, a person's place in organizational culture, a formed level of personnel 
motivation, attitude to conflict in an organization, the degree of regulation of personnel activities, a communication system. Organizational culture can 
both help resolve and prevent conflicts of various types, and generate them. Conflict culture should be present in the competence of leaders at different 
levels, especially the top management of the organization. After all, it is the management system that forms the organizational culture, its principles and 
values, broadcasts the vision of the development of the organization and the rules, the laws of its existence.
Key words: organizational culture, personnel management, organization, values, stress, motivation, control system, managed system.

Постановка проблеми. Управління конфлік-
тами в сучасній організації є важливою управлін-
ською діяльністю. В умовах нестабільності еконо-
міки, політичної та соціальної ситуації, а нині й в 
умовах пандемії COVID-19 тривожність керуючої, 
особливо керованої, системи організації зростає. 
Як наслідок, зростає кількість конфліктів, як міжосо-
бистісних, так міжгрупових. Разом із тим управління 
конфліктами передбачає діяльність, що призводе 
до завершення та вирішення конфліктної ситуації. 

Якщо ми проаналізуємо механізм вирішення кон-
фліктів пересічними керівниками та їхніми підле-
глими, то дійдемо висновку, що більшість засто-
совує відомі методи, до яких вони звикли, яким 
спеціально не навчалися, так би мовити, спо-
стерігаємо діяльність за власними навіюванням. 
Природним є той факт, що ці методи є часто нее-
фективними та не приносять бажаного результату. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Проблемам управління конфліктами в 
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організації присвячено праці вчених та дослідників: 
А. Анцупова, С. Баклановського [1], А. Большакова 
[2], А. Кібанова, І. Ворожейкіна, Д. Захарова [3], 
Е. Лінчевського [4], Е. Берна [5], В. Шейнова [6], 
О. Криси [7], Т. Сазонової [8], І. Шульженко [9] та 
ін. У цілому дослідники схиляються до думки, що 
управління конфліктами в організації має бути 
системною діяльністю. Зокрема, І. Потапюк звер-
тає увагу на необхідність управління конфліктами 
через механізми корпоративної культури, чітке 
визначення функцій та обов’язків персоналу [10]. 
Разом із тим управлінню організаційними конфлік-
тами в умовах нестабільності та сучасних осо-
бливостей функціонування організацій, зокрема в 
умовах світової пандемії COVID-19 та зумовленої 
нею соціальної та економічної кризи, приділено 
недостатньо уваги. 

Організація, ставлячи перед собою певну мету, 
визначаючи місію, має обов’язково враховувати 
той факт, що для ефективного її функціонування 
менеджмент повинен спрямовуватися не лише 
на вирішення виробничих завдань, а й на забез-
печення належних умов для розвитку персоналу. 
Виникнення та якість взаємних зв’язків і відносин, 
що формуються на основі виробничої діяльності, 
міжособистісного спілкування, визначається не 
лише впливом реальних умов життя (економічних, 
політичних, соціально-психологічних, моральних 
тощо), а й умов, створених самою організацією. 

Постановка завдання. Метою дослідження 
є визначення місця системи управління конфлік-
тами в організаційній культурі сучасної організації.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Організаційна культура підприємства, організації 
формує норми, цінності, ритуали, правила, яким 
підпорядковується діяльність усього його/її пер-
соналу. Отже, сформувавши ефективну систему 
методів, інструментів, покликаних управляти тру-
довими та міжособистісними конфліктами, а також 
включивши їх у загальну систему організацій-
ної культури, можливо знизити «градус напруги» 
серед трудових ресурсів – членів організації.

Організаційна культура тяжіє до структурної ста-
більності, що передбачає таке: культура організа-
ції, як і будь-яка інша система, прагне до рівноваги, 
стабільності. Культура у цьому аспекті стає стабі-
лізуючою силою групи (співробітників організації), 
вона є постійним феноменом. Сильна організа-
ційна культура відрізняється тим, що у разі виходу 
декількох індивідів із групи система корпоративних 
культуральних норм залишається і продовжує своє 
існування в ній. Також за порушення системи орга-
нізаційної культури (певних елементів) вона прагне 
відновитися та увійти у стан рівноваги.

Незважаючи на очевидну неконфліктну сис-
тему, як це може здатися з першого погляду, 
створену домінуючими ціннісними орієнтаціями 
на тлі наявних альтернатив, які й задають норми 

корпоративної поведінки, будь-які відхилення від 
неї можуть викликати конфлікти. Так, поведінка, 
яка не відповідає базовим уявленням, часто під-
дається перекрученому трактуванню в силу уста-
леного когнітивного бачення членів групи про 
перевагу вибору домінуючих моделей, незважа-
ючи на те що вони можуть виявитися більш ефек-
тивними, якщо будуть застосовані в рамках тієї чи 
іншої ситуації.

Із метою збільшення прикладного характеру 
конфліктологічного аналізу ми визначаємо орга-
нізаційну культуру як явище, що включає у себе 
три елементи: базові цінності, моделі поведінки і 
зовнішні прояви.

Базові цінності являють собою набір ідеалів, 
основоположних принципів, переконань. Вони не 
піддаються раптовим змінам і є основою для фор-
мування наступних елементів. Організаційні цін-
ності, звичаї підприємства підвищують координа-
цію, зацікавленість у спільній діяльності, сприяють 
самоусвідомленню себе як частини загального 
результату [11, с. 63]. Цей елемент організацій-
ної культури має внутрішній і зовнішній вектори, 
а саме – базові цінності закладають основи вза-
ємодії як усередині підприємства, організації, так 
і з зовнішнім соціальним оточенням. Вони можуть 
бути умовно розділені на три основні категорії: 
«Людина» (цінності, що безпосередньо зачіпають 
співробітників і клієнтів організації), «Природа» 
(цінності, пов’язані з охороною навколишнього 
середовища, екологією), «Суспільство» (цінності, 
пов’язані із соціальною, економічною або політич-
ною сферами життя суспільства).

Наступний елемент – моделі поведінки, тобто 
очікувані керівництвом організації, підприємства 
визначені сценарії поведінки в різних ситуаціях 
життєдіяльності її/його співробітників щодо колег 
і керівництва (внутрішній рівень), а також клієнтів, 
партнерів, державних органів (зовнішній рівень).

Третій елемент – зовнішні прояви – візуальні 
фактори, які включають у себе матеріальні вира-
ження перших двох елементів із метою їх поси-
лення, що знаходяться у відкритому доступі. Таким 
елементами є корпоративні кольори, розроблення 
бренду, бренд-буки, корпоративна уніформа тощо. 
Основне завдання – транслювання, виділення 
базових цінностей і моделей поведінки організації.

У цілому компоненти організаційної культури з 
моменту їх ініціювання та до реформації або ска-
сування не повинні провокувати конфлікти. 

За допомогою рис. 1 проілюструємо механізм 
впливу організаційної культури на систему управління 
конфліктами та ефективність організації у цілому.

Зазначимо, що, крім конфліктів, які можуть вини-
кати всередині однієї організації, тобто всередині 
однієї організаційної культури, існують конфлікти 
між організаційними культурами і конфлікти між 
організаційною культурою та особистістю.
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Таким чином, конфліктогенність організаційної 
культури може виникати в трьох випадках:

1) конфліктогенність усередині самої організа-
ційної культури;

2) під час взаємодії двох і більше організацій;
3) під час взаємодії «людина – організаційна 

культура».
За допомогою рис. 2 проілюструємо механізм 

виникнення причин будь-якого виду та рівня кон-
флікту.

Розглянемо основні причини та джерела виник-
нення стресу, що передує і супроводжує конфлікт, 
у професійній діяльності. Професійний стрес – це 
напружений стан працівника, який виникає у нього 
за умови впливу емоційно-нега-
тивних, екстремальних чинників у 
сфері трудової діяльності, з органі-
заційного середовища.

Розглядаючи діяльність та 
управління персоналом в сучас-
ному підприємстві, можемо кон-
статувати присутність трьох видів 
стресів (табл. 1).

Серед чинників, що викликають 
стресовий стан досліджуваних пра-
цівників, виокремимо такі:

1) надмірна завантаженість (осо-
бливо у сучасних умовах пандемії 
коронавірусу): зазвичай досліджу-
вані працівники змушені виконувати 
багато завдань за обмежений час. 
Наслідок – тривожність, фрустра-
ція, відчуття руйнації та безнадії, 
матеріальні втрати;

2) конфлікт ролей – виникає за умови 
пред’явлення суперечливих вимог, за порушення 
принципу єдності управління (у підлеглого є один 
безпосередній керівник, завдання та розпорядження 
якого він і повинен виконувати), а також у досліджу-
ваній організації він виникає, коли вимоги та очіку-
вання неформальної групи не співпадають із вимо-
гами та очікуваннями формальної організації;

3) невизначеність ролей (проявлялася особливо 
гостро у досліджуваному періоді) – працівники не 
впевнені в тому, що вони зрозуміли очікування та 
відповідають вимогам керуючої системи; вимоги 
невизначені чітко, система оцінювання у сучасних 
динамічних та нестабільних умовах – не зрозумілі;

Формування 
організаційної 

культури, адекватної 
стратегії організації 

та вимогам 
зовнішнього 
середовища

Система мотивації 
персоналу

Формування 
бажаних 

компетенцій, умінь 
та навичок

Формування бажаної 
поведінки
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Рис. 1. Механізм впливу організаційної культури  
на систему управління конфліктами та ефективність організації

Джерело: авторська розробка

Соціальна 
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Рис. 2. Механізм виникнення причин конфлікту

Джерело: сформовано на основі [12]
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4) велика ступінь відповідальності поряд із 
недостатньою мотивацією;

5) динамічність подій, необхідність швидкого 
прийняття рішення, розбіжність між індивідуаль-
ним життєвим рівнем та характером діяльності.

Охарактеризуємо критерії організаційної куль-
тури, які впливають та перебувають у перманент-
ному зв’язку із системою управління конфліктами:

1) ієрархія в організації – система розташу-
вання рівнів повноважень, система менеджменту 
та структурна ієрархія всередині організації. Ми 
аналізували низку малих підприємств (чисель-
ність працівників – близько 250–300 осіб), нефор-
мальну ієрархію. Такі організації частіше вдаються 
до неформальних способів управління конфлік-
том і рівень конфліктогенності зазвичай менший 
за рахунок зниження рівня відносної соціальної 
нерівності;

2) способи управління конфліктами – пере-
важання неформальних способів управління 
конфліктами передбачає відсутність чітко вста-
новлених правил та інструкцій щодо роботи з 
конфліктом. Переважно акцент робиться на осо-
бисте ставлення особи, уповноваженої вирішу-
вати конфлікти (частіше це керівник), до того чи 
іншого співробітника. Працівник здебільшого усно 
повідомляє свого безпосереднього начальника 
про наявність конфліктної ситуації або конфлікту. 
Чинники, які можуть впливати на процес і способи 
управління конфліктом, базуються на особистому 
неформальному спілкуванні. До таких можна від-
нести досвід попередніх відносин, особисту сим-
патію до сторін конфлікту, особисту зацікавле-
ність уповноваженої особи в результаті конфлікту, 
морально-психологічні якості уповноваженої 
особи, ситуативні характеристики;

3) гнучкість – здатність до швидких змін норм, 
проявів, правил, традицій тощо. Але якщо норми 
можливо швидко змінювати, то цінності, традиції 
потребують певного часу «визрівання». Гнучка 
організаційна культура передбачає врахування 

думки працівників щодо наявних елементів орга-
нізаційної культури та пропозицій щодо їх зміни; 
налаштована на реальне залучення до процесу 
формування та адаптації всіх працівників, а не 
лише керівної ланки. Даний підхід знижує градус 
конфліктності в колективі;

4) місце людини в організаційній культурі – 
рівень приділення уваги співробітникам та їх соці-
альному забезпеченню. Навіть надання менедж-
ментом організації середнього рівня уваги та 
соціального забезпечення власним підлеглим 
здатне знизити рівень конфліктності та тривож-
ності, а отже, й стресовості. Головне – дотримання 
принципу справедливості під час розподілу;

5) сформований рівень мотивації персоналу – 
високий рівень, особливо матеріальної, мотива-
ції створює умови конкуренції між працівниками, 
що потенційно є джерелом конфліктів. Принцип 
справедливості, точності та зрозумілості розпо-
ділу винагороди та прозорості оцінки результатів 
створює таку собі «подушку безпеки»;

6) ставлення до конфлікту в організації (повне 
заперечення можливості його існування в органі-
зації, допущення існування, штучне створення);

7) ступінь регламентування діяльності працівни-
ків – передбачає чітко визначені функції, обов’язки 
та відповідальність, а також жорсткий контроль над 
працівниками. Чіткість, з одного боку, знижує кіль-
кість організаційних конфліктів, а з іншого – може 
викликати їх виникнення щодо тих працівників, які, 
згідно з власною індивідуальністю, не можуть існу-
вати в таких жорстких обмеженнях;

8) система комунікацій – важливий елемент 
організаційної культури. У досліджуваних підпри-
ємствах, наприклад, система комунікацій відкри-
того типу – відсутні бар’єри для комунікацій спів-
робітників різних посадових рівнів, і це впливає на 
всі етапи управління конфліктами. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, організаційна культура дійсно впливає на 
ефективність формування та функціонування 

Таблиця 1
Характеристика різних видів стресу працівників сучасних підприємств (власні дослідження)

Вид Причина Обтяжливі обставини

Інформаційний Інформаційне 
перевантаження

Важливе/важке завдання в умовах обмеженого часового лагу; 
висока ступінь відповідальності; неоднозначна інформація, брак 
об’єктивної інформації, часта зміна інформації, інформаційних 
параметрів професійної діяльності

Емоційний Сильна емоційна реакція

Постійні дрібні невдачі, психологічна травма; втрата близької 
людини; спілкування з неприємними людьми, перепони, які не 
дають змоги досягти поставлених цілей, висока вимогливість до 
себе; праця в складних умовах (шум, бруд тощо), дорікання самому 
собі за будь-що; напружена робота; фінансова нестабільність; 
сварки (на роботі, в сім’ї) та спостереження за ними

Комунікативний

Проблеми ділового 
спілкування і виявляється 
в конфліктній, 
маніпулятивній поведінці

Низька згуртованість колективу, несприятливий морально-
психологічний клімат в організації, низький рівень менеджменту 
та конфліктологічної культури, домінуючий авторитарний стиль 
керівництва, низька залученість персоналу, неадекватна система 
мотивації праці потребам та очікуванням персоналу



105

  ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

системи управління конфліктами. Організаційна 
культура може як сприяти вирішенню та поперед-
женню конфліктів різних типів, так і породжувати 
їх. Конфліктологічна культура має бути присутня 
в компетенції керівників різних рівнів, особливо 
топ-менеджменту організації, адже саме керуюча 
система формує організаційну культуру, її засади 
та цінності, транслює бачення розвитку організації 
та правил, законів її існування. Розробляючи орга-
нізаційну культуру та змінюючи її, необхідно узго-
джувати її критерії, параметри з вибраною систе-
мою управління конфліктами.
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