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вації» утворено згідно ознаки «застосування до застарілої лінійки техніки». 
Тому класифікацію Ю. В. Яковця не можемо оцінити як досить вдалу. Більш 
коректним виглядає проведення двох окремих класифікацій, одна з яких 
включає три перших класи, а інша утворюється згідно ознаки «застосування 
до поточної лінійки техніки та технологій» і поділяє інновації на два класи: 
1) інновації, що застосовуються до поточної лінійки техніки та технологій; 2) 
інновації, що застосовуються до застарілої лінійки техніки та технологій. 

Висновки. У сучасній економічній літературі поняття «інновація» 
вживається в різних контекстах. З точки зору дослідження управління інно-
ваційною діяльністю в аграрному секторі України приймається наступна де-
фініція: «Інновації – це нововведення у економічній, виробничій, матеріаль-
ній, соціальній, правовій сферах життя суспільства, що мають форму оновле-
ної чи нової технології, продукції, послуги тощо». 
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У статті увага зосереджена навколо причин конфліктів, що виникають в управ-
лінському середовищі. Для діагностування як вихідного моменту поводження з конфлік-
том необхідним є аналіз і збір різнобічної  інформації, в тому числі й такий важливий ас-
пект, як причини конфліктів. Саме причини конфліктів розкривають джерела їхнього ви-
никнення й визначають динаміку походження. 

In the article attention is focused around conflict reasons that appear in the management. 
The analysis and gathering of the versatile information is useful for diagnosis as origin moment 
behavior with conflict and such important aspect as different conflict reasons. Just conflict 
reasons uncover sourses of their appearance and determinate dynamics of their origin. 

 
Постановка проблеми. На сьогодні важливим залишається на разі пи-

тання вивчення причин появи конфліктів, у тому числі й тих, що виникають в 
управлінському середовищі, адже конфлікт є повсякденним і природним 
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явищем для будь-якого середовища, його невід’ємним атрибутом. Саме при-
чини конфліктів розкривають джерела їхнього виникнення й визначають ди-
наміку проходження. Значна частина причин виникнення конфліктів в управ-
лінському середовищі стосується взаємодії між людьми. Узагальнюючою ха-
рактеристикою таких причин є особистісне реагування на існуючі протиріччя 
в організації. Аналіз таких конфліктів свідчить про те, що багато з них вини-
кають як наслідок  допущених типових помилок. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженню різнобічних 
причин конфліктів присвячено чимало праць вітчизняних і зарубіжних вчених 
– представників різних галузей науки. В плеяді  зарубіжних чільне місце посі-
дають такі вчені, як: Р. Блейк, Р. Джефрі, Дін, К. Хе Сунг, В. Зігерт та Л. Ланг, 
Дж. Мутон, Е. Регнет,  К. Томас, М. Фейр, Л. Фішер та В. Юрі та інші науко-
вці. Першою вітчизняною роботою, присвяченою проблемі конфліктів, була 
книга Ф. М. Бородкіна та Н. М. Коряк «Внимание, конфликт!», в які  на чис-
ленних конкретних прикладах розглядалися причини виникнення міжособис-
тісних та міжгрупових конфліктів на підприємствах. Серед сучасних українсь-
ких науковців слід навести праці Т. М. Дзюби, Т. В. Дуткевич, А. М. Бандур-
ки, В. А. Друзя, А. Г. Здравомислова, Л. М. Карамушки, Г. В. Ложкіна, М. І. 
Мурашко, В. М. Нагаєва, Н. І. Пов’якель, М. В. Примуш, Л. І. Скібіцької та ін. 

Постановка завдання. Провести дослідження та виокремити основні 
причини конфліктів, що виникають в управлінському середовищі.  

Виклад основного матеріалу дослідження. На думку М. В. Примуша, 
виникнення й розвиток конфліктів обумовлений дією чотирьох факторів і 
причин: об’єктивних, організаційно-управлінських, соціально-психологічних 
і особистісних [14, с. 99]. Цю думку поділяє чимало дослідників у галузі 
конфліктології [3, 7, 9, 11, 15, 18, 19, 22, 26]. Перші дві групи факторів мають 
суто об’єктивний характер [24, с. 149; 25, с. 210-211], третя й четверта − 
суб’єктивний. Як зазначає автор, розуміння об’єктивно-суб’єктивного харак-
теру причин конфліктів стане досить корисним надалі при визначенні спосо-
бів попередження міжособистісних конфліктів, виробленні оптимальних 
стратегій поведінки людей у типових конфліктах (ми цілковито розділяємо 
цю думку). Об’єктивні причини  зумовлені обставинами соціальної взаємодії 
людей, тими, що призводять до зіткнення їхніх інтересів, думок установок. 
Еріка Регнет − професор Мюнхенського університету з-поміж причин появи 
конфліктів в організації виокремлює наступні: існування відмінностей в уча-
сників відносно цілей, стосунків, цінностей чи норм; особистісні відмінності; 
брак комунікацій та різноманітну поінформованість; тиск обставин (напри-
клад, обмежену доступність благ); структуру організації [27, с. 42] − переклад 
автора. Майже завжди причиною конфліктів, як вважає М. І. Мурашко, є роз-
ходження в поглядах, у спробах одних досягти своєї мети за рахунок інших 
людей. Основними причинами конфліктів в організації є: непорозуміння; зі-
ткнення особистих інтересів; розбіжності у меті; неналежне виконання служ-
бових обов’язків; розбіжності у застосовуваних методах; проблеми, що вини-
кають при визначенні меж відповідальності; дефіцит взаємодії; проблеми при 
визначенні повноважень; безладдя у справах; боротьба за обмежені ресурси; 
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незгода з правилами і політикою, яка проводиться [10, с. 234–240, 22, с.58–
60]. Ми, поділяючи думки таких науковців, як А. Я. Анцупов, Т. В. Дуткевич 
та М. І. Пірен [1, 5, 13], вважаємо за доцільне розподіляти причини конфлік-
тів за конструктивним й деструктивним впливом. Ці причини представлені на 
рис. 1. 

 
Рис. 1. Причини конфліктів за конструктивним 

та деструктивним впливом 
Джерело: розробка автора 
 

Причини конструктивних конфліктів:
– реорганізація підприємства (виникає пробле-
ма взаємодії менеджерів на горизонтальному 
рівні); 
незадовільний рівень оплати праці; 
– несприятливі умови праці (наприклад, відсу-
тність вентиляції, загазованість, вібрація, шум, 
протяги, дискомфортна температура на робо-
чому місці і тому подібне; 
– недоліки в організації праці; 
– невідповідність прав та обов’язків; 
– неритмічність роботи; 
– незручний графік роботи; 
– упущення та недоліки в технології (особливо 
ті, від яких страждає заробіток працівника, 
причому не з його вини); 
– незабезпеченість ресурсами (сировиною, ма-
теріалами, комплектуючими тощо); 
– порушення балансу влади; 
– суперечливі відмінності співробітників щодо 
цілей та цінностей; 
– відмінності в рівні інтелектуального розвит-
ку, життєвого довіду, освіті; 
–порушення вікової гармонії; 
– вплив психологічних травм і культурного се-
редовища; 
– гендерні відмінності; 
– низький рівень трудової та виконавчої дисци-
пліни; 
– конфліктогенність оранізаційних структур; 
– відсутність чіткості в розподілі обов’язків, 
зокрема неефективні, занадто розпливчаті або 
застарілі посадові інструкції (тобто забуття та-
кого принципу управління, як: “Управляти 
прийнятніше за допомогою інструкцій, а не на-
казів”); 
– низький рівень управлінської культури керів-
ників тощо. 

Причини деструктивних конфлі-
ктів 

- неправильні дії керівника (пору-
шення службової етики, порушення 
трудового законодавства, неспра-
ведлива оцінка результатів праці 
підлеглих, явища босінгу); 
- неправильні дії підлеглих 
(порушення службової етики та 
трудової дисципліни, порушення 
трудового законодавства, прогули, 
випадки крадіжок, поява на робо-
чому місці в нетверезому стані, 
псування майна , девіантна поведі-
нка, випадки мобінгу та стафінгу 
тощо); 
– неправильні дії керівника і підлег-
лих (порушення службової етики й 
трудової дисципліни; неадекватне 
виконання соціальних ролей; по-
рушення трудового законодавства; 
явища мобінгу в колективі; девіан-
тна поведінка персоналу; упере-
джені та агресивні дії з обох сторін, 
спрацьовування закону накопичен-
ня конфліктогенів, суперечності 
комунікативних цілей та способів 
взаємодії, які використовуються 
(скажімо, суперництво, маніпуляції 
тощо). 
 

Причини конфліктів
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Помічена така закономірність: чим ближче за рівнем свого розвитку 
група знаходиться до колективу, тим сприятливіші умови  вона створює для 
прояву кращих сторін в особистості й гальмує те, що в ній є негативним.  

І, навпаки, чим далі група знаходиться за рівнем розвитку від  колекти-
ву, і чим ближче вона знаходиться до корпорації (так звана група, у якої сфо-
рмовані не колективістські відносини), тим більшим є шанс для прояву в сис-
темі взаємовідносин гірших сторін особистості з одночасним гальмуванням 
кращих позитивних прагнень [12, с. 545–549]. 

Так, Р. Нємов виокремлює мікрогрупи–діади, в яких взаємодіють дві 
особистості, а також мікрогрупи–тріади [12, с. 550–551]. Міжособистісні вза-
ємовідносини членів групи–тріади, як і взаємовніносини учасників групи – 
діади, можуть бути трьох типів: позитивні, негативні й неоднакові (коли 
хтось один ставиться до іншого позитивно, а той навпаки, негативно). Вихо-
дячи  з характеру даних типів взаємовідносин, по-різному складаються їх 
взаємовідносини в групі – тріаді. 

Перший тип – це гармонійні взаємовідносини. Вони характеризуються 
тим, що між трьома різними парами, на які може бути розділена група-тріада, 
складаються або лише позитивні, або лише негативні взаємовіднносини. 

В ідеальному випадку, наприклад, у невеликій групі, що включає трьох 
друзів, між членами групи можуть існувати лише позитивні взаємини. В усіх 
інших випадках між двома парами є позитивні або негативні взаємини, а між 
членами третьої пари − суперечливі. Другий варіант тріадних мікрогрупових 
взаємовідносин – взаємовиключні. За таких стосунків у якійсь одній парі 
всередині групи-тріади один із її членів відноситься до іншого позитивно, а 
той інший до нього − негативно. Сумісними діадичними називаються такі 
суперечливі стосунки, коли в групі-тріаді можна виділити хоча б одну пару 
людей, які мають між собою позитивні особисті взаємини. Несумісними су-
перечливими називаються стосунки, система яких характеризується тим, що 
в ній немає жодної пари з позитивними особистими стосунки. Нарешті, сумі-
сними тріадними можна назвати такі взаємини, за яких, незважаючи на їх су-
перечливість, група-тріада як соціально-психологічна спільність продовжує 
зберігати свою єдність за рахунок того, що, принаймні, дві пари з трьох мож-
ливих, таких, що виділяються в ній, мають між собою хороші особисті взає-
мини. Тим самим вони ніби нейтралізують негативний вплив на згуртова-
ність групи суперечливих стосунків у третій парі. Окрім того, автор заува-
жує, що взаємини в групах-тріадах можуть бути й конфліктними. Для них 
характерним є те, що в групі неможливо виділити жодної пари, усередині 
якої були б позитивні особисті взаємини. Через таку обставину група як соці-
ально-психологічна спільність людей взагалі не може зберігатися − й тому 
розпадається. Серед конфліктних стосунків можна, у свою чергу, виділити 
два можливі варіанти. Перший – це частково-конфліктні взаємини, за яких 
між одними парами індивідів є конфліктні, а між іншими − неоднакові стосу-
нки. Другий варіант − конфліктні взаємини існують між усіма можливими 
парами, на які може бути позділена дана група. Цей тип взаємин називається 
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„повноконфліктним”. Якщо об’єднати варіанти взаємин, існуючих у групах–
діадах і групах–тріадах, то можна отримати досить показову картину стосун-
ків, які зустрічаються в малих групах. 

Як правило, виникненню деструктивних конфліктів сприяють 
суб’єктивні причини, що призводять до дисфункціональних наслідків, а 
конструктивні причини – до функціональних. Досить поширеною причиною 
суб’єктивного характеру є просте непорозуміння, що призводить до комуні-
кативного управлінського конфлікту. Нерідко люди не розуміють один одно-
го ще й тому, що по-різному оцінюють якості, які вони вважають найважли-
вішими для себе, та якості, які, на їхню думку, є важливими для інших лю-
дей. Скориставшись методикою, що наводяться в навчальному посібнику 
„Культура ділового спілкування менеджера” Г. Л. Чайки [21, с. 256-257], ми 
провели опитування серед студентів напряму підготовки „Менеджмент орга-
нізацій і адміністування” в Полтавській державній аграрній академії та ви-
явили  такі відповіді респондентів на наші запитання. Зокрема, які риси вони 
хотіли б мати самі, студенти відповіли, що рішучість і впевненість у собі 
(44,5 %); витримку й врівноваженість (30,2 %); цілеспрямованість і силу волі 
(28,7 %); терпимість (10,2 %); доброзичливість (11,3 %). Водночас на питан-
ня, які б риси вони хотіли б вбачати в інших, ці самі респонденти відповіли: 
„доброту й людяність” (49,4 %); „чесність й порядність” (77,5 %); „взаєморо-
зуміння та співчутливість” (20,0 %); „терпимість” (15,3 %); „альтруїзм і щед-
рість” (13,4 %). Тобто, людям хочеться бачити себе більш рішучими й впев-
неними в собі,   інших – добрими й людяними, самим хочеться бути витри-
маними,  а інших бачити чесними й порядними. Саме такі неспівпадання міс-
тять підвалини міжособистісних непорозумінь. 

Необхідно пам’ятати про те, що, шукаючи причини конфлікту, й обмі-
рковуючи  альтернативні варіанти його розв’язання, необхідно навчитися  за-
стосовувати конструктивний підхід до проблеми. Адже, правильне розпізна-
вання причин конфліктів, віднесення його до того чи іншого типу допомагає 
поставити точний „діагноз“ і знайти відповідні „протиотрути“ до нього. Слід 
зазначити, що в конфліктах, що виникають в управлінському середовищі, не-
обхідно завжди шукати першопричини: адже будь-які негаразди  сімейного 
життя, побутові, сексуальні проблеми обов’язково впливатимуть на інші 
сфери діяльності, в тому числі й виробничу й навпаки.  

Досить типовою причиною управлінських конфліктів для вітчизняних 
аграрних підприємств  є девіантна поведінка персоналу, зумовлена алкоголі-
зацією, ігроманією, наркоманією  населення України. Це зумовлює високу 
агресивність поведінки й деструктивний перебіг конфліктів. Особливо турбує 
той факт, що до групи ризику потрапляє велика частка молодих  людей. Як 
показують останні дослідження Всесвітньої організації охорони здоров’я 
(ВООЗ), Україна посідає перше місце в світі по вживанню алкоголю серед ді-
тей і молоді. З приводу наркоманії офіційна статистика наводить вражаючі 
цифри – 500 тис. наркоманів. Проте, до цього числа ввійшли ті особи, що до-
бровільно встали на медичний облік. Від загального числа наркоманів в 
Україні за статистикою молодь складає 60 % [28, 29]. 
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Окрім того, не може не турбувати той факт, що молодь на сьогодні 
значно легше виправдовує: ухиляння від сплати податків – 4,5 %; крадіжки – 
2,3 %; одержання хабара й давання його ж – 3,7 %; брехню у власних 
інтересах – 3,9 %; отримання державної допомоги, на яку немає прав – 3,9 %; 
оприлюднення конфіденційної інформації про конкурента – 3,5 % [23]. На 
нашу думку, основною причиною даних деструктивних явищ є саме духовне 
спустошення, втрата сенсу життя, розмитість моральних орієнтирів, що 
відповідно зумовлює причини внутрішньоособистісних, міжособистісних 
конфліктів, що виникають в управлінському середовищі. 

Слід також зазначити, що вплив психогенних факторів при виникненні 
неврозів і психозів засвідчує, що серед психогеній, які вдається виділити у 
відносно ізольованому, чистому вигляді, найбільш значущими є фактори сі-
мейного середовища. Природним є те, що сімейні конфлікти певним чином 
переносяться й на виробничу сферу.  

Згідно з теоріями класичного менеджменту, конфлікт є ознакою непра-
вильного управління, а енергія, що витрачається службовцями на суперечки 
один з одним, рівноцінна спаду продуктивності праці. Відповідно до уявлень 
цієї школи менеджменту, всі конфлікти є дисфункціональними. Існує сучас-
ний інтеракціоністський погляд на конфлікт, яким стверджується, що супе-
речки між службовцями вважаються не лише неминучими, але й необхідни-
ми, поскільки вони продукують творчі, новаторські рішення [5, с. 22–23]. До-
сить визнаною на сьогодні є теорія нестабільності. Ця складова такої науки, 
як синерґетика (συν − префікс зі значенням спільності та ργον − діяльність). 
Посилаючись на основні тези даної науки, можна констатувати той факт, що 
енерґетичний і речовий вплив ззовні, в середину системи (людини, суспільс-
тва тощо) створює і певний  час підтримує стійку неврівноваженість, що су-
перечить основним законам розвитку. Для соціальних систем це може бути: 
надходження нової інформації, поява досить енергійного співробітника в ко-
лективі, який намагається встановити нові правила, чим  порушує рівновагу, 
зумовлює фрустрацію, а також  досить часто таким подразником може стати 
конфлікт. У відповідь на це соціальна система самостійно починає  шукати 
шляхи для вирівнювання  свого внутрішнього стану, встановлюючи енерге-
тично-речовий баланс. На думку Г. Єльникової, процес вирівнювання здійс-
нюється завдяки мимовільному встановленню  взаємодії людей, що призво-
дить до узгодження їх точок зору й кооперативної поведінки, таким чином 
відбувається процес самоорганізації, результатом чого є новий стійкий стан 
системи (новоутворення) шляхом саморозвитку [6, с. 59; 100].  

Досить поширеним видом конфліктів управлінського середовища  є ро-
льові конфлікти − ситуації, пов’язані з необхідністю задовольнити вимоги 
двох чи більше ролей [17, с. 289]. Це досить звичне явище для будь-якої ор-
ганізації, де кожен працівник виконує чимало ролей. Соціальні ролі особис-
тості зумовлені місцем індивіда в системі об’єктивних соціальних відносин. 
Якщо поведінка індивіда відповідає очікуванням оточуючих про дану роль, 
то він сприймається ними адекватно, якщо ж ні – колектив може відштовхну-
ти працівника,  вимагаючи при цьому від нього певних змін. Неспівпадання 
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рольової поведінки рольовим очікуванням призводить до появи рольового 
конфлікту. За звичай, існує два види рольового конфлікту: між ролями та 
межах однієї ролі. Нерідко дві або більше ролей (незалежних (або частина 
системи ролей)) містять несумісні суперечливі обов’язки особистості.  

Здатність будувати конструктивні стосунки з персоналом та оточую-
чими, ефективно вирішувати спірні проблеми − важливий показник діяльнос-
ті керівника будь-якого рівня, статі та віку, поскільки суттєвий вплив на фун-
кціонування організації здійснюють саме протиріччя між керівниками (мене-
джерами) та персоналом. У 45 % випадків конфліктні ситуації відбуваються з 
провини керівника; 33 % − через неправильний підбір кадрів і близько 10 % 
із інших причин [4, с. 122–130; 25, с. 216–218].  

Отже, шукаючи причини конфлікту й обмірковуючи  альтернативні ва-
ріанти його розв’язання, необхідно навчитися  застосовувати конструктивний 
підхід до проблеми. Саме правильне розпізнавання причин конфліктів, відне-
сення його до того чи іншого типу допомагає поставити точний „діагноз” і 
знайти до нього відповідні „протиотрути”.  

Висновки. Таким чином, конфлікти в управлінському середовищі є 
об’єктивною умовою, що мають не лише негативні наслідки, проте й у де-
яких випадках за рахунок виявлення існуючих причин сприяють позитивним 
змінам.  

Перспективи подальших розвідок вбачаємо в дослідженні особливос-
тей прийняття управлінських рішень в конфліктах залежно від причин їхньо-
го виникнення.  
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