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Корепанова К. О. Методичні засади управління конфліктами в організації
У статті розглядаються актуальні питання дослідження та вдосконалення системи управління конфліктами в організації. Метою статті є 
вдосконалення методичних аспектів управління конфліктами в організації з метою розроблення шляхів і практичних рекомендацій щодо їх ви-
рішення. Дослідження проведено на прикладі аналізу управління конфліктами у ПрАТ «Київстар». За результатами дослідження обґрунтовано, 
що з метою визначення рівня конфліктності в колективі та оцінювання взаємовідносин як між керівниками, так і між підлеглими організації 
доцільно проводити регулярний моніторинг на основі анкетування працівників та керівництва організації. Запропоновану методику вивчення 
конфліктів апробовано на прикладі ПрАТ «Київстар» на основі застосування онлайн-опитування працівників різних відділів. Розроблена анкета 
дозволила проаналізувати, як самі працівники оцінюють стан проблеми конфліктів в організації та в чому бачать причини їх виникнення у своїх 
відділах. Проаналізовано діяльність обраної для дослідження організації та встановлено, що ПрАТ «Київстар» входить до складу однієї з най-
більших у світі інтегрованих компаній телекомунікацій – VEON. Як одну зі складових успіху компанії виділено чітку організаційну структуру та 
ефективний розподіл обов’язків і функцій серед співробітників компанії. У статті наведено стислий аналіз результатів проведеного опитування 
працівників ПрАТ «Київстар» і проаналізовано стиль поведінки, що застосовується під час конфлікту. Проведено дослідження впливу виділених 
чинників на частоту виникнення конфліктів в організації. Для визначення наявності та ступеня такого впливу запропоновано використання 
методу крос-табуляції на основі побудови та аналізу таблиць спряженості. Застосування обраного методу для дослідження продемонстровано 
на прикладі найбільш впливових із виділених чинників, а саме: кількості підлеглих у працівника та рівня освіти певного працівника, а також ви-
значено їх вплив на кількість конфліктів в організації. Сформульовано висновки щодо наявності та основних причин конфліктних ситуацій, серед 
яких виділено, зокрема, соціально-психологічний клімат у колективі та несправедливий розподіл привілеїв.
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Korepanova K. O. Methodical Principles of Conflict Management in the Organization
The article considers topical issues of research and improvement of the conflict management system in the organization. The article is aimed at improving the 
methodical aspects of conflict management in the organization in order to develop ways and practical recommendations for their solution. The research was 
carried out on the example of conflict management analysis at PJSC «Kyivstar». According to the results of the research, it is substantiated that in order to 
determine the level of proneness to conflict in the team and estimate the relationships between managers and subordinates of the organization, it is advisable 
to conduct regular monitoring on the basis of questionnaires of employees and management of the organization. The proposed method of studying conflicts 
was tested on the example of PJSC «Kyivstar» on the basis of the use of an online survey of employees from different divisions. The developed questionnaire 
allowed to analyze how employees themselves valuate the state of conflict problems in the organization and what they see the reasons for their occurrence in 
their respective divisions. The activities of the organization chosen for research have been analyzed and it is determined that PJSC «Kyivstar» is one of the largest 
integrated world telecommunications companies – VEON. As one of the components of the company’s success, a clear organizational structure and effective 
distribution of responsibilities and functions among the company’s employees are allocated. The article provides a brief analysis of the results of the survey of 
PJSC «Kyivstar» employees and analyzes the behavior style used during the conflict. A study of the influence of the allocated factors on the frequency of conflicts 
in the organization was carried out. To determine the presence and degree of such an influence, it is proposed to use the cross-tab method based on the build-
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Дослідження та вдосконалення системи управ-
ління конфліктами в організації в наш час є 
нагальним питанням. Про це свідчить той 

факт, що зіткнення різних точок зору, думок і пози-
цій – явище, яке зустрічається дуже часто, тому для 
формування правильної стратегії поведінки в різних 
конфліктних ситуаціях необхідно володіти знаннями 
про конфлікт і методи управління ними. Знання в цій 
сфері підвищують культуру спілкування та створю-
ють умови для більш спокійного та стійкого життя в 
психологічному аспекті.

Життя неможливо уявити без виникнення про-
тиріч і розходжень в ідеях, цілях як окремих людей, 
так і великих колективів, що часто переростають у 
конфлікти. Дуже важливим в організації є своєчас-
но попередити перехід конструктивного конфлікту, 
що сприяє розвитку організації, у деструктивний, що 
несе за собою негативний вплив. 

З урахуванням зазначеного вивчення пробле-
матики соціальних конфліктів і діалогів як в аспекті 
міжособистісного спілкування, так і з погляду підпо-
рядкованості соціальним відносинам виступає акту-
альним і своєчасним науково-прикладним завданням.

Управління конфліктами є об’єктом досліджен-
ня багатьох учених. Теоретичну основу сучасних до-
сліджень становлять роботи таких вітчизняних і за-
рубіжних учених, як: Анцупов А. Я. [1], Гнеднева М. В.  
[2], Гурьева Е. Ю. [3], Зайцев А. К. [5], Криса О. Й. [6], 
Пірен М. І. [8] та ін. Водночас, в умовах нових ви-
кликів питання управління, вирішення конфліктів 
залишається актуальним і потребує розробки нових 
інструментів та методів. 

Метою дослідження є вдосконалення методич-
них аспектів управління конфліктами в організації з 
ціллю розроблення шляхів і практичних рекоменда-
цій щодо їх вирішення. Дослідження проведено на 
прикладі аналізу управління конфліктами у ПрАТ 
«Київстар». 

Конфлікти мають велике значення в бізнесі. 
Вони охоплюють практично всі сфери суспільного 
життя, всі сфери соціальних відносин і взаємодії ін-
дивідів та їх груп, є невід’ємною частиною функціону-
вання будь-якої організації. 

З метою визначення рівня конфліктності в ко-
лективі та оцінювання взаємовідносин як між керів-
никами, так і між підлеглими організації доцільно 
проводити регулярний моніторинг на основі анкету-
вання працівників та керівництва організації. Запро-
поновану методику вивчення конфліктів апробовано 
на прикладі ПрАТ «Київстар» на основі застосування 
онлайн-опитування працівників різних відділів. 

«Київстар» входить до складу однієї з найбіль-
ших у світі інтегрованих компаній телекомунікацій – 
VEON. Її головний офіс знаходиться в Нідерландах, 
компанія працює в країнах СНД, Європи, Азії, Афри-
ки, а акції знаходяться у вільному обігу на фондових 
біржах NASDAQ (Нью-Йорк) і Euronext (Амстердам). 

Найбільшим акціонером є LetterOne, що входить до 
«Альфа-груп» Михайла Фридмана та партнерів (їй 
належить 47,9% акцій). Ще 19,7% має норвезький хол-
динг Telenor. З 9 грудня 2018 р. президентом ПрАТ 
«Київстар» є Олександр Комаров [7]. 

Сьогодні послугами компанії користується 
більше ніж 26 млн абонентів мобільного зв’язку, за-
діяно 800 тис. широкосмугового Інтернету на базі 
FTTB. Компанія почала свою діяльність 9 грудня 
1997 р., з 2000 р. розпочала надавати доступ до ме-
режі Інтернет через технологію WAP, а вже у 2001 р. 
«Київстар» був лідером телекомунікаційного ринку 
України за кількістю абонентів [7].

Як одну зі складових успіху компанії можна ви-
ділити чітку організаційну структуру та ефективний 
розподіл обов’язків та функцій серед її співробітни-
ків. Відповідно до стратегії, яку було прийнято ком-
панією, високий професіоналізм персоналу – гарантія 
успішного та ефективного функціонування на ринку. 
Тому одним зі стратегічних питань для керівництва є 
управління персоналом.

Розроблена анкета дозволила проаналізувати, як 
самі працівники оцінюють стан проблеми кон-
фліктів в організації та в чому бачать причини 

їх виникнення у своїх відділах. 
Для діагностики конфліктів на досліджувано-

му підприємстві використовувалися методи онлайн-
опитування та аналіз даних. В анкетуванні взяли 
участь 40 респондентів – працівники різних під-
розділів, з них 9 – керівники різних рівнів. Анкета 
складається з 10 питань, які спрямовані на вивчення 
частоти конфліктів, самооцінку конфліктності, ви-
значення найбільш часто використовуваних методів 
вирішення конфліктів, аналіз розподілу ролей у про-
цесі управління конфліктом.

При відповіді на питання «Як часто в ПрАТ 
«Київстар» у Вас виникають конфліктні ситуації?» 
47% (19 осіб) респондентів відмітили, що такі явища 
виникають періодично, 33% (13 осіб) опитаних відпо-
віли, що конфліктні ситуації відбуваються інколи, але 
решта 20% (8 осіб) вважають, що конфлікти майже не 
відбуваються (рис. 1). Очевидно, що оцінки співро-
бітників залежать від їх власного сприйняття та час-
тоти участі в конфліктних ситуаціях.

На основі продемонстрованих даних можна 
припустити, що ті працівники, які вважають ситуа-
цію на підприємстві більш конфліктною, частіше, ніж 
інші, опиняються в конфліктних ситуаціях.

Відповідно до результатів дослідження осно-
вними причинами виникнення конфліктних ситуа-
цій у ПрАТ «Київстар», за думкою співробітників, є: 
соціально-психологічний клімат у колективі – 100%  
(40 осіб). Другою за популярністю причиною є не-
справедливий розподіл привілеїв – 45% (18 осіб), та-
кож дії керівництва, неправильний розподіл праці –  
30% (12 осіб), почуття заздрощів у колективі – 10%  
(4 особи) (рис. 2).
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Рис. 1. Розподіл відповідей респондентів на питання «Як часто в ПрАТ «Київстар» у Вас виникають  
конфліктні ситуації?»

Джерело: складено автором за результатами анкетування.
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Рис. 2. 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, го-
ловну роль середнього керівництва відмітили 10%  
(4 особи), скільки ж указали, що в рішенні таких си-
туацій важлива роль колективу, а тільки 5% (2 особи) 
зазначили, що ця роль належить власникам підпри-
ємства (рис. 3). 

Ще одне питання в дослідженні стосувалося 
опонента в конфліктній ситуації. Це питання пока-
зало, що у 52% респондентів (у 21 особи) конфлікти 
виникають з колегами. Однак є і співробітники, які 
мають конфлікти з керівництвом – 40% (16 осіб). Ре-
шта зазначили, що мають конфлікти з клієнтами.

Далі був проаналізований стиль поведінки, що 
застосовується під час конфлікту. Результати опиту-
вання 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 в колективі. Решта: 17% і 13% схиляються 
до вирішення конфлікту шляхом пристосування та 
ухилення відповідно (рис. 4).

Щодо впливу конфліктів на робочий про-
цес, 70% (28 осіб) зазначили негативний вплив, 17%  

Трудовий колектив

Середнє керівництво

Вище керівництво

5%
10%

10%

75%

Власники

Рис. 3. Розподіл відповідей респондентів на питання 
«Хто має основний вплив на вирішення конфлікту  

в трудовому колективі?»
Джерело: складено автором за результатами анкетування.
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Рис. 4. Розподіл відповідей респондентів на питання «Який стиль поведінки Ви використовуєте для вирішення 
конфліктної ситуації?»

Джерело: складено автором за результатами анкетування.

(7 осіб) – нейтральний вплив, 13% (5 осіб) – негатив-
ний вплив. 

На питання «Чи вважаєте Ви, що співробіт-
никам вашої організації необхідно відвідати тре-
нінги щодо вирішення конфліктних ситуацій?» 55%  
(22 особи) респондентів відповіли «Так», 45% (16 осіб) –  
«Тільки керівництву» та лише 5% (2 особи) зазначи-
ли, що «Ні». 

Бажання змінити місце роботи виникало в до-
сить великої кількості співробітників: у 25% (10 осіб).

Далі було проведено дослідження впливу виді-
лених чинників на частоту виникнення кон-
фліктів в організації. Для визначення наяв-

ності та ступеня такого впливу запропоновано вико-
ристання методу крос-табуляції на основі побудови 
та аналізу таблиць спряженості.

Застосування обраного методу для дослідження 
продемонстровано на прикладі найбільш впливових 
із виділених чинників, а саме: кількості підлеглих у 
працівника та рівня освіти певного працівника та ви-
значено їх вплив на кількість конфліктів в організа-
ції. Для формулювання висновків щодо залежності 
між двома обраними показниками (результативним 
– частота виникнення конфліктів та факторними – 
кількість підлеглих і рівень освіти працівника) до-
цільно розрахувати критерій Пірсона χ2[4].

Для цього наведемо результати відповідей респон-
дентів на питання «Як часто в ПрАТ «Київстар» у Вас 
виникають конфліктні ситуації?», «Під Вашим керівни-
цтвом працює (кількість підлеглих)…» та «Ваш рівень 
володіння навичками ділового спілкування…» у вигляді 
таблиць взаємної спряженості (табл. 1, табл. 2). 

Сформулюємо гіпотезу Н0: Розподіл частот у 
таблицях спряженості є випадковим, тобто залеж-
ності між обраними ознаками немає. 

Щоб скористатися критерієм Пірсона, у таблиці 
взаємної спряженості поряд з емпіричними частота-
ми записують теоретичні (гіпотетичні) частоти, що 
розраховуються виходячи з нульової гіпотези. 

Слід мати на увазі, що при випадковому розпо-
ділі частоти в кожному рядку таблиці повинні бути 
розподілені пропорційно частотам в підсумковому 
рядку. Тому теоретичні частоти по рядках розрахову-
ють пропорційно розподілу одиниць в підсумковому 
рядку. 

Таку таблицю важко проаналізувати на око та 
зробити висновок про відсутність або наявність за-
лежності між частотою виникнення конфліктів і кіль-
кістю підлеглих. Для вирішення подібних завдань ви-
користовується критерій Пірсона, який заснований 
на зіставленні емпіричних і теоретичних частот:

2 1
2

2
.

( )T
ij ijm m

факт j i T
ij

n n

n

−
χ = ∑ ∑

               
(1)

або
            

2 1
2

2
. ,ijm m

факт j i T
ij

n
n

n
χ = −∑ ∑

                 
(2)

де nij i n
T

ij– відповідно емпіричні та теоретичні часто-
ти за групами;

2 1m m

ij
j i

n n= ∑ ∑ – загальне число одиниць сукупності.

Для полегшення та автоматизації розрахунків 
використаємо вбудовані функції Excel «ХИ2.ТЕСТ» 
та «ХИ2.ОБР.ПХ». 

Так, за табл. 1 χ2
факт.= 15,9, а за табл. 2 χ2

факт.= 24,0. 
Розраховані (фактичні) значення χ2

факт. можна 
порівняти з табличним (критичним, граничним), що 
визначається за таблицею для заданого рівня значу-
щості α (зазвичай α приймають рівним 0,05 або 0,01) і 
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Таблиця 1

Розподіл частот відповідей респондентів на питання «Як часто в ПрАТ «Київстар» у Вас виникають конфліктні 
ситуації?», «Під Вашим керівництвом працює (кількість підлеглих)…»

Кількість  
підлеглих 

Частота конфліктів
0 1–5 6–10 11 і більше ni*

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

n*j 31 4 3 2 40

Частка, * jn
n

0,78 0,1 0,07 0,05 1,0

Джерело: складено автором за результатами власного дослідження.

Таблиця 2

Розподіл частот відповідей респондентів на питання «Як часто в ПрАТ «Київстар» у Вас виникають конфліктні 
ситуації?», «Ваш рівень володіння навичками ділового спілкування…»

Рівень ділового  
спілкування 

Частота конфліктів

Навички 
відсутні Низький Середній Високий ni*

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

n*j 4 15 16 5 40

Частка,
 

* jn
n

0,1 0,4 0,4 0,1 1,0

Джерело: складено автором за результатами власного дослідження.

числа ступенів свободи, де ν = (m1 – 1)(m2 – 1), де m1 
i m2 – число груп за однією і другою ознаками угру-
повання або, що те ж саме, число рядків і число граф 
у таблиці.

У досліджуваних прикладах число ступенів сво-
боди ν = (4 – 1)(3 – 1) = 6, рівень значущості 0,05, за 
таблицею χ2

табл.= 12,6. Оскільки розраховане нами 
χ2

факт. > χ2
табл. в обох випадках, то висунута нульова 

гіпотеза про випадковий розподіл відкидається, тоб-
то розподіл не випадковий, а значить, існує стохас-
тична залежність між такими ознаками, як частота 
виникнення конфліктів і кількість підлеглих; частота 
виникнення конфліктів і рівень володіння навичками 
ділового спілкування. 

Тіснота такої залежності визначається за коефі-
цієнтом Пірсона, що розраховується на основі кри-
терія χ2:

2

2 ,K
n

χ
=

χ +
Π

                        

(3)

де     п – число одиниць спостереження;
 і – відповідно кількість рядків та граф у таблиці.

Чим ближча величина КП до одиниці, тим тісні-
ший зв’язок.

За розрахунками отримали значення KП = 0,53 
за табл. 1 і KП = 0,61 за табл. 2. Тобто, зв’язок між обо-
ма ознаками досить тісний, і можна стверджувати, 
що кількість конфліктів залежить як від кількості 
підлеглих, так і від рівня освіти респондента. Наяв-
на така тенденція: зі збільшенням кількості підлеглих 
кількість конфліктів зростає; чим вищою є освіта, 
тим менше конфліктів має особа.

ВИСНОВКИ
Таким чином, можна зробити висновок, що на 

ПрАТ «Київстар» є достатня кількість конфліктних 
ситуацій. Було виявлено, що основними причина-
ми їх виникнення є соціально-психологічний клімат 
у колективі та несправедливий розподіл привілеїв. 
Узагальнюючи результати проведеного дослідження, 
можна зробити висновок, що в досліджуваному тру-
довому колективі механізми управління персоналом 
взагалі та конфліктами зокрема є недосконалими та 
потребують підвищення ефективності. Одержані ре-
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зультати можуть служити основою для визначення 
шляхів вирішення конфліктів на ПрАТ «Київстар».  
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Руденко І. В., Болотова Т. М., Кулинич Т. В. Діагностика економічної безпеки як інструмент забезпечення 
ефективного управління іміджем підприємства

Метою статті є розробка методичних підходів до ефективного управління іміджем підприємства у взаємозв’язку зі станом його економічної 
безпеки. Зроблено висновок, що питанням впливу іміджу на економічну безпеку підприємства на сьогоднішній день приділяється недостатня 
увага. Доведено, що в умовах нестабільної економічної ситуації в Україні процес ефективного управління іміджем підприємства має базуватися 
на діагностиці його економічної безпеки. Проведено теоретичний аналіз наведених у науковій літературі думок щодо функціональних складових 
економічної безпеки підприємства та механізму їх формування. Акцентовано увагу на доцільності використання підходу до формування корпора-
тивного іміджу з урахуванням цільового впливу суб’єктів управління на учасників бізнес-середовища. Запропоновано структуру економічної без-
пеки підприємства в контексті сучасних тенденцій. Детально досліджено функціональні складові економічної безпеки, пов’язані із внутрішніми 
та зовнішніми аспектами діяльності підприємства, і встановлено їх тісний взаємозв’язок зі складовими іміджу. Під час дослідження доведено 
відсутність єдності в методиці діагностики економічної безпеки підприємства. Розроблено методичний підхід до взаємоузгодженого управління 
іміджем та економічною безпекою підприємства, в основі якого лежать результати діагностики рівнів економічної безпеки та оцінки реального 
рівня іміджу підприємства. Наголошено на необхідності дотримуватися певної послідовності дій, спрямованих на формування позитивного імі-
джу підприємства та управління ним. Схематично зображено етапи управління іміджем підприємства з урахуванням відповідності рівнів скла-
дових економічної безпеки іміджу. Визначено комплекс заходів, які рекомендується застосовувати для підтримки іміджу підприємства: кадрові, 
маркетингові, клієнтурні та виробничо-економічні. 
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