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ВСТУП 

  

В сучасних умовах розвитку бізнесу конфлікти стають одним із 

ключових чинників, які впливають на ефективність діяльності організацій, 

рівень залученості персоналу та якість управлінських процесів. З одного боку, 

конфлікти можуть виступати джерелом нових ідей, стимулювати розвиток 

організації та сприяти прийняттю більш обґрунтованих управлінських рішень, 

а з іншого — призводити до зниження продуктивності праці, погіршення 

морально-психологічного клімату та виникнення кадрових проблем. За таких 

умов особливого значення набуває формування ефективної системи 

запобігання та вирішення конфліктів, що забезпечує стабільне 

функціонування компанії та підвищення результативності її діяльності. У 

зв’язку з цим дослідження теоретичних і практичних аспектів управління 

комунікаційною діяльністю та розробка рекомендацій щодо її удосконалення 

є актуальним науковим і практичним завданням. 

Проблематика управління конфліктами знайшла широке відображення 

у працях вітчизняних і зарубіжних учених, серед яких Л. М. Ачкасова, 

Л. В. Балабанова, Л. М. Карамушка, Н. М. Кузьменко, Г. В. Ложкін, 

С. А. Назаренко, І. В. Олійник, Н. Т. Пак, Л. В. Шаульська, К. В. Томас, Р. Х. 

Кілмен та інші. У наукових роботах досліджено теоретичні засади 

конфліктології, механізми виникнення конфліктів та підходи до їх запобігання 

і врегулювання. Водночас постійні зміни умов господарювання, зростання 

значення ефективних комунікацій та необхідність підтримання сприятливого 

соціально-психологічного клімату в колективах обумовлюють актуальність 

подальшого дослідження питань управління конфліктами на сучасних 

підприємствах.  

Метою кваліфікаційної роботи є проведення дослідження особливостей 

запобігання та вирішення конфліктів в управління компанією.   

Завданнями роботи є: 

– визначити сутність, причини виникнення та види конфліктів; 
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– дослідити методи запобігання та вирішення конфліктів у системі 

управління компанією; 

– дати організаційно-економічну характеристику діяльності ТОВ «Нова 

Пошта»; 

– провести аналіз та оцінювання проблем та особливостей управління 

конфліктами у ТОВ «Нова Пошта»; 

– визначити шляхи запобігання та вирішення конфліктів у ТОВ «Нова 

Пошта»; 

– розробити програми вдосконалення управління конфліктами у ТОВ 

«Нова Пошта». 

Об’єкт дослідження – процес управління конфліктами в компанії. 

Предмет дослідження – соціально-економічні закономірності 

запобігання та вирішення конфліктів в управління компанією.  

Методи дослідження, які були використані при написанні 

кваліфікаційної роботи – спостереження, дедукції, аналізу, синтезу, 

оцінювання, групування, діалектичний тощо.   

Практичне значення одержаних результатів проведеного дослідження 

полягає у розробці рекомендацій щодо удосконалення управління 

конфліктами у ТОВ «Нова Пошта». 

Апробація результатів роботи була проведена на  IІІ Всеукраїнській 

науково-практичної конференції з міжнародною участю «Перспективи 

стабільного економічного розвитку та соціальних комунікацій в умовах 

сучасних викликів: вітчизняні реалії та світовий досвід», м. Кам’янське, 11-12 

травня 2026 року.  
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ЗАПОБІГАННЯ ТА ВИРІШЕННЯ КОНФЛІКТІВ 

В УПРАВЛІННІ КОМПАНІЄЮ 
 

1.1. Сутність, причини виникнення та види конфліктів 

 

Конфлікт є одним із найпоширеніших соціальних явищ, що 

супроводжує розвиток суспільства, функціонування організацій та взаємодію 

окремих людей. В умовах сучасного динамічного середовища господарювання 

конфлікти стають невід’ємною складовою діяльності будь-якої організації, 

оскільки процеси управління передбачають постійне узгодження інтересів, 

цілей, потреб та очікувань різних учасників організаційних відносин. Саме 

тому дослідження сутності конфлікту, його природи та закономірностей 

розвитку посідає важливе місце в теорії та практиці менеджменту. 

Проблематика конфліктів привертала увагу науковців протягом 

багатьох століть. Перші спроби осмислення природи конфліктів зустрічаються 

ще в працях античних мислителів. Зокрема, Геракліт розглядав боротьбу 

протилежностей як основу розвитку світу, вважаючи конфлікт природним 

станом суспільного буття. У подальшому питання соціальних суперечностей і 

конфліктів знайшли відображення в роботах Н. Макіавеллі, Т. Гоббса, Ж.-Ж. 

Руссо, Г. Гегеля, М. Вебера та інших філософів, які по-різному трактували 

роль протиріч у суспільному розвитку. 

У сучасній науковій літературі поняття «конфлікт» трактується досить 

широко. Це пояснюється багатогранністю самого явища та різноманітністю 

підходів до його вивчення. Представники психологічної науки переважно 

акцентують увагу на міжособистісних суперечностях та особливостях 

поведінки людей у конфліктних ситуаціях. Соціологи розглядають конфлікт 

як форму взаємодії соціальних груп та інститутів. Економісти пов’язують 

виникнення конфліктів із боротьбою за обмежені ресурси, тоді як у 

менеджменті конфлікт розглядається насамперед як управлінська проблема, 
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що впливає на ефективність функціонування організації. 

Серед сучасних зарубіжних дослідників широкого поширення набуло 

визначення, запропоноване С. Роббінсом. Науковець визначає конфлікт як 

процес, що починається тоді, коли одна сторона сприймає дії іншої сторони як 

такі, що негативно впливають або можуть негативно вплинути на її інтереси 

[49]. Таке трактування підкреслює важливість суб’єктивного сприйняття 

ситуації учасниками конфлікту, адже навіть за відсутності реальних протиріч 

конфлікт може виникнути через різне розуміння подій або намірів сторін. 

Українські науковці також пропонують різні підходи до визначення 

сутності конфлікту. На думку Г. Ложкіна та Н. Пов’якель, конфлікт являє 

собою зіткнення протилежно спрямованих інтересів, цілей, позицій або 

поглядів суб’єктів взаємодії [20]. Подібної точки зору дотримується Ф. Хміль, 

який розглядає конфлікт як форму прояву суперечностей між окремими 

особами чи групами людей, що супроводжується активним відстоюванням 

власних інтересів [7]. 

Узагальнення існуючих підходів дає змогу стверджувати, що конфлікт є 

складним багатофакторним явищем, основу якого становить наявність 

суперечностей між сторонами щодо певних цілей, цінностей, інтересів або 

способів досягнення бажаного результату. Водночас важливо розмежовувати 

поняття «конфлікт» і «суперечність». Суперечність є об’єктивною 

передумовою конфлікту, однак сама по собі не завжди призводить до 

відкритого протистояння. Конфлікт виникає лише тоді, коли сторони 

усвідомлюють наявність суперечності та починають активно відстоювати 

власні інтереси. 

Важливою характеристикою конфлікту є його структура. Незалежно від 

виду конфлікту можна виокремити декілька основних елементів: суб’єкти 

конфлікту, предмет конфлікту, об’єкт конфлікту та конфліктну ситуацію. 

Суб’єктами конфлікту виступають окремі особи, групи людей або організації, 

між якими виникають суперечності. Предметом конфлікту є проблема або 

питання, щодо якого виникають розбіжності. Об’єкт конфлікту являє собою 
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певний ресурс, цінність чи благо, за володіння яким ведеться боротьба. 

Конфліктна ситуація характеризує сукупність умов, що створюють 

передумови для виникнення відкритого протистояння. 

У сучасних умовах господарювання конфлікти дедалі частіше 

розглядаються не лише як негативне явище, а і як потенційне джерело 

розвитку організації. Тривалий час у теорії менеджменту домінував 

традиційний підхід, відповідно до якого конфлікт сприймався як небажане 

явище, що свідчить про недоліки в системі управління. Представники 

класичної школи менеджменту вважали, що ефективна організація повинна 

функціонувати без конфліктів, а основним завданням керівника є їх 

недопущення. 

Однак подальші дослідження показали, що повна відсутність конфліктів 

може свідчити не про високу ефективність управління, а про пасивність 

персоналу, відсутність ініціативності та небажання працівників висловлювати 

власну думку. Саме тому в сучасній теорії менеджменту набув поширення 

інтеракціоністський підхід, згідно з яким певний рівень конфліктності є 

необхідною умовою розвитку організації. Конструктивні конфлікти сприяють 

пошуку нових управлінських рішень, стимулюють інноваційну діяльність та 

дозволяють своєчасно виявляти проблеми у функціонуванні підприємства. 

З управлінської точки зору особливе значення має розуміння того, що 

конфлікти є невід’ємною складовою всіх основних процесів менеджменту. 

Вони можуть виникати під час планування діяльності, розподілу ресурсів, 

організації роботи персоналу, реалізації контрольних функцій, прийняття 

управлінських рішень та здійснення комунікацій. Особливої актуальності 

проблема конфліктів набуває в умовах високої конкуренції, організаційних 

змін, цифрової трансформації бізнесу та впровадження інновацій. 

У контексті менеджменту конфлікт доцільно розглядати як особливий 

вид соціальної взаємодії, що виникає між окремими працівниками, групами 

працівників або структурними підрозділами внаслідок зіткнення їхніх 

інтересів, цілей, поглядів чи способів досягнення результатів. При цьому 
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конфлікт виступає не лише наслідком недоліків управління, але й своєрідним 

індикатором існуючих проблем у функціонуванні організації. 

Важливою особливістю конфліктів у системі управління є їхній двоїстий 

характер. З одного боку, конфлікти можуть негативно впливати на 

організацію, спричиняючи погіршення соціально-психологічного клімату, 

зниження продуктивності праці, погіршення комунікацій та зростання 

плинності кадрів. Тривалі невирішені конфлікти нерідко призводять до 

формування атмосфери недовіри між працівниками, зниження рівня їхньої 

мотивації та погіршення якості виконання професійних обов’язків. 

З іншого боку, конфлікти можуть виконувати низку позитивних 

функцій, які мають важливе значення для розвитку організації. У науковій 

літературі такі конфлікти часто називають функціональними або 

конструктивними. Їхня особливість полягає в тому, що вони сприяють 

досягненню цілей організації та стимулюють її розвиток.  

Однією з найважливіших функцій конфлікту є діагностична функція. 

Конфлікт дозволяє виявити приховані проблеми в системі управління, які за 

інших умов могли б залишитися непоміченими. Наявність конфліктних 

ситуацій часто свідчить про недоліки організаційної структури, 

неефективність комунікаційних процесів, нечіткий розподіл повноважень або 

недосконалість системи мотивації персоналу. 

Не менш важливою є інноваційна функція конфлікту. У процесі 

відстоювання різних позицій сторони пропонують альтернативні підходи до 

вирішення проблем, що створює передумови для виникнення нових ідей та 

управлінських рішень. Саме тому в багатьох сучасних компаніях 

стимулюється конструктивна дискусія між працівниками та керівниками як 

один із механізмів розвитку організації. 

Комунікаційна функція конфлікту полягає в тому, що конфліктна 

ситуація змушує учасників активніше обмінюватися інформацією, 

уточнювати власні позиції та шукати шляхи досягнення взаємоприйнятних 

рішень. У результаті може покращуватися взаєморозуміння між працівниками 
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та підвищуватися ефективність внутрішніх комунікацій. 

Важливе значення має також інтеграційна функція конфлікту. Наявність 

спільної проблеми або зовнішньої загрози нерідко сприяє об’єднанню членів 

колективу для досягнення спільної мети. У таких випадках конфлікт може 

виступати чинником згуртування персоналу та зміцнення корпоративної 

культури. 

Разом із позитивними функціями конфлікти можуть виконувати і 

деструктивні функції. До них належать порушення нормальної взаємодії між 

працівниками, формування негативного психологічного клімату, погіршення 

якості прийняття рішень, зростання емоційної напруженості та виникнення 

додаткових витрат часу і ресурсів на врегулювання конфліктних ситуацій. 

З огляду на це основним завданням сучасного менеджменту є не повне 

усунення конфліктів, що фактично неможливо, а забезпечення ефективного 

управління ними. У сучасній теорії менеджменту дедалі більшого поширення 

набуває концепція конфлікт-менеджменту, яка передбачає системне 

виявлення, аналіз, попередження та врегулювання конфліктів з метою 

мінімізації їхніх негативних наслідків та максимального використання 

потенційних переваг. 

Для систематизації проведено аналізу функцій конфлікту в системі 

управління компанією представимо їх у вигляді таблиці 1.1. 

Таблиця 1.1 

Функції конфлікту в системі управління компанії 
Функція 

конфлікту 
Зміст функції Прояв у системі управління 

організацією 
1 2 3 

Діагностична 

Виявлення прихованих 
суперечностей, проблем і 
недоліків в організації 

Дозволяє керівництву своєчасно 
виявляти слабкі місця в управлінні, 
комунікаціях та організаційній 
структурі 

Інформаційна 

Забезпечення надходження 
інформації про інтереси, 
потреби та очікування 
працівників 

Сприяє отриманню керівництвом 
зворотного зв’язку щодо проблем 
функціонування організації 

Інноваційна 
Стимулювання пошуку нових 
рішень та підходів до 
вирішення проблем 

Сприяє впровадженню 
організаційних змін і підвищенню 
ефективності діяльності компанії 
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Продовж. табл. 1.1 

1 2 3 

Мотиваційна 

Активізація діяльності 
учасників конфлікту для 
досягнення поставлених 
цілей 

Підвищує рівень відповідальності та 
залученості працівників до 
управлінських процесів 

Інтеграційна 
Об’єднання працівників 
навколо спільних інтересів 
та завдань 

Сприяє згуртуванню колективу для 
вирішення актуальних організаційних 
проблем 

Комунікаційна 
Активізація обміну 
інформацією між 
учасниками взаємодії 

Покращує внутрішні комунікації та 
координацію діяльності структурних 
підрозділів 

Регулююча 
Сприяння перегляду 
існуючих норм, правил та 
процедур 

Забезпечує адаптацію системи 
управління до змін внутрішнього і 
зовнішнього середовища 

Соціалізаційна 
Формування навичок 
взаємодії, переговорів та 
співпраці 

Сприяє розвитку професійних і 
соціальних компетентностей 
працівників 

Дестабілізуюча 

Порушення нормального 
функціонування організації 
за умови неефективного 
управління конфліктом 

Призводить до погіршення 
психологічного клімату, зниження 
продуктивності праці та виникнення 
додаткових витрат 

Деструктивна 

Руйнування 
міжособистісних та 
організаційних зв’язків у 
разі загострення конфлікту 

Може спричиняти плинність кадрів, 
втрату довіри до керівництва та 
погіршення результатів діяльності 
компанії 

 

Ефективне управління конфліктами передбачає своєчасне виявлення 

джерел суперечностей, діагностику конфліктних ситуацій, вибір адекватних 

методів впливу на учасників конфлікту та контроль результатів їх 

застосування. При цьому важливим є врахування особливостей організаційної 

культури, стилю керівництва, специфіки діяльності підприємства та 

характеристик його персоналу. 

Важливе теоретичне та практичне значення для розкриття теми 

дослідження кваліфікаційної роботи мають причин виникнення конфліктів, 

оскільки саме розуміння джерел конфліктних ситуацій створює передумови 

для їх своєчасного попередження та ефективного врегулювання.  

У науковій літературі відсутній єдиний підхід до класифікації причин 

конфліктів. Більшість дослідників погоджуються, що їх доцільно розглядати 

як сукупність факторів, які створюють умови для виникнення та розвитку 

конфліктних ситуацій [1]. На думку М. Мескона, М. Альберта та Ф. Хедоурі, 
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конфлікти є закономірним наслідком функціонування організацій, оскільки 

будь-яка організація являє собою складну систему взаємодії людей та груп із 

різними інтересами та цілями [22]. 

У загальному вигляді причини конфліктів можна поділити на об’єктивні 

та суб’єктивні. Об’єктивні причини пов’язані з особливостями 

функціонування організації та існують незалежно від особистісних 

характеристик її працівників. Суб’єктивні причини обумовлені 

індивідуальними особливостями людей, їхніми психологічними 

характеристиками, цінностями, мотивами та особливостями сприйняття 

навколишнього середовища. 

Однією з найпоширеніших об’єктивних причин конфліктів є 

обмеженість ресурсів. Будь-яка організація функціонує в умовах обмежених 

фінансових, матеріальних, трудових та інформаційних ресурсів. Необхідність 

їх розподілу між окремими працівниками, підрозділами чи проєктами часто 

породжує суперечності щодо справедливості такого розподілу. Особливо 

гостро подібні конфлікти проявляються в умовах економічної нестабільності, 

коли ресурси стають ще більш дефіцитними [2]. 

Важливим джерелом конфліктів виступають розбіжності в цілях 

окремих підрозділів організації. У процесі діяльності різні структурні одиниці 

можуть переслідувати власні функціональні цілі, які не завжди повністю 

узгоджуються із загальними цілями підприємства. Наприклад, фінансовий 

підрозділ може прагнути мінімізувати витрати, тоді як маркетинговий 

підрозділ зацікавлений у збільшенні витрат на просування продукції. Подібні 

суперечності є характерними для більшості сучасних компаній та можуть 

призводити до виникнення міжгрупових конфліктів. 

Ще однією поширеною причиною конфліктів є недосконалість 

організаційної структури. Нечіткий розподіл повноважень, дублювання 

функцій, відсутність належної координації між підрозділами або надмірна 

централізація управління можуть створювати умови для виникнення 

численних суперечностей. У таких випадках працівники нерідко стикаються з 
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невизначеністю щодо своїх обов’язків і відповідальності, що підвищує 

ймовірність конфліктних ситуацій [10]. 

Суттєвим чинником виникнення конфліктів є також взаємозалежність 

виконуваних завдань. У сучасних організаціях результати діяльності одного 

працівника або підрозділу часто залежать від якості та своєчасності роботи 

інших учасників процесу. У разі виникнення затримок, помилок або 

неналежного виконання обов’язків однією стороною можуть виникати 

претензії з боку інших працівників чи підрозділів, що створює передумови для 

конфлікту. 

Особливу роль у виникненні конфліктів відіграють недоліки 

комунікаційних процесів. Ефективна комунікація є необхідною умовою 

функціонування будь-якої організації, однак на практиці інформація часто 

передається неповно, із затримками або спотвореннями. Відсутність 

достовірної інформації, різне трактування повідомлень, недостатній рівень 

зворотного зв’язку та комунікаційні бар’єри можуть призводити до 

непорозумінь між працівниками та керівництвом [8]. 

Поряд з об’єктивними причинами важливе значення мають суб’єктивні 

фактори виникнення конфліктів. Одним із них є відмінність у системі 

цінностей та переконань працівників. Кожна людина формує власну систему 

поглядів під впливом життєвого досвіду, освіти, соціального середовища та 

особистісних характеристик. Відповідно, одна й та сама ситуація може по-

різному оцінюватися різними людьми, що створює підґрунтя для виникнення 

суперечностей. 

Причиною конфліктів часто виступають індивідуально-психологічні 

особливості особистості. Рівень емоційної стійкості, темперамент, 

комунікативні навички, схильність до співробітництва або конкуренції 

значною мірою впливають на поведінку людини у складних ситуаціях. Деякі 

працівники більш схильні до компромісу та пошуку взаємовигідних рішень, 

тоді як інші можуть демонструвати підвищену конфліктність та прагнення до 

домінування [14]. 
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Серед суб’єктивних причин особливе місце займають відмінності в 

потребах та мотивації працівників. Відповідно до теорій мотивації, люди 

прагнуть задовольняти різні потреби, а тому їхні очікування від трудової 

діяльності можуть істотно відрізнятися. Якщо організація не забезпечує 

можливості реалізації цих потреб або працівники сприймають ставлення до 

себе як несправедливе, це може стати джерелом конфліктів. 

Важливим фактором виникнення конфліктів є також боротьба за владу 

та статус. Працівники нерідко прагнуть підвищити свій авторитет, розширити 

сферу впливу або отримати доступ до додаткових ресурсів. Конкуренція за 

керівні посади, престижні проєкти чи можливості професійного розвитку 

може породжувати як відкриті, так і приховані конфлікти. 

Окремої уваги заслуговують управлінські причини конфліктів. Значна 

частина конфліктних ситуацій виникає внаслідок помилок керівників під час 

виконання управлінських функцій. До таких помилок належать авторитарний 

стиль керівництва, недостатня увага до потреб працівників, несправедлива 

система оцінювання результатів праці, непрозорість прийняття рішень та 

відсутність ефективного зворотного зв’язку. Неефективне управління 

персоналом часто стає каталізатором конфліктів навіть за відсутності 

серйозних об’єктивних суперечностей [17]. 

У сучасних умовах дедалі більшого значення набувають зовнішні 

причини виникнення конфліктів. До них належать зміни економічної ситуації, 

посилення конкуренції, технологічні трансформації, зміни законодавства, 

кризові явища та інші фактори зовнішнього середовища. Такі зміни можуть 

вимагати від організацій швидкої адаптації, що нерідко супроводжується 

внутрішніми суперечностями між працівниками та керівництвом. 

Значний вплив на виникнення конфліктів справляють процеси 

цифровізації та впровадження інновацій. З одного боку, нові технології 

відкривають додаткові можливості для розвитку підприємств, а з іншого – 

можуть викликати опір персоналу через побоювання втрати робочих місць, 

необхідність освоєння нових компетенцій або зміну звичних умов праці. 
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Задля узагальнення результатів дослідження причин виникнення 

конфліктів сформуємо їх у вигляді таблиці 1.2. 

Таблиця 1.2 

Причини виникнення конфліктів та їх характеристика 
Група причин Причина Характеристика прояву 

Об’єктивні 

Обмеженість 
ресурсів 

Виникає через необхідність розподілу фінансових, 
матеріальних, інформаційних та трудових ресурсів 
між працівниками або підрозділами. 

Розбіжності в 
цілях 

Пов’язана з відмінностями між цілями окремих 
працівників, підрозділів або рівнів управління. 

Недосконалість 
організаційної 
структури 

Проявляється через дублювання функцій, нечіткий 
розподіл повноважень та відповідальності, надмірну 
централізацію або децентралізацію управління. 

Взаємозалежність 
завдань 

Виникає внаслідок залежності результатів роботи 
одних працівників або підрозділів від діяльності 
інших. 

Недоліки 
комунікацій 

Пов’язані зі спотворенням інформації, 
недостатністю інформаційного забезпечення або 
відсутністю зворотного зв’язку. 

Суб’єктивні 

Відмінності в 
цінностях та 
переконаннях 

Обумовлені різними життєвими принципами, 
світоглядом та професійними установками 
працівників. 

Індивідуально-
психологічні 
особливості 

Пов’язані з особливостями темпераменту, 
характеру, рівнем емоційної стійкості та 
комунікативними навичками особистості. 

Відмінності в 
потребах і 
мотивації 

Виникають через різні очікування працівників щодо 
умов праці, винагороди, кар’єрного розвитку та 
самореалізації. 

Боротьба за владу 
і статус 

Проявляється у прагненні працівників розширити 
власний вплив, підвищити авторитет або отримати 
керівну посаду. 

Управлінські 

Помилки 
керівництва 

Виникають через несправедливі рішення, 
авторитарний стиль управління, необ’єктивне 
оцінювання персоналу та недостатню увагу до 
потреб працівників. 

Зовнішні 
Зміни 
зовнішнього 
середовища 

Пов’язані з економічними кризами, змінами 
законодавства, технологічними трансформаціями та 
посиленням конкуренції. 

Зовнішні 
Організаційні 
зміни та інновації 

Виникають під час реорганізації, цифровізації, 
впровадження нових технологій або зміни бізнес-
процесів. 

 

Дані таблиці 1.2 свідчать, що причини виникнення конфліктів мають 

комплексний характер і можуть бути пов’язані як з особливостями 

функціонування організації, так і з індивідуальними характеристиками її 

працівників. При цьому на практиці конфліктні ситуації найчастіше 
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виникають під впливом декількох взаємопов’язаних факторів, що ускладнює 

процес їх своєчасного виявлення та попередження. 

Враховуючи різноманітність причин виникнення конфліктів, важливим 

завданням менеджменту є не лише усунення їх наслідків, але й систематичний 

аналіз джерел конфліктних ситуацій. Це створює передумови для формування 

ефективної системи управління конфліктами та забезпечення стабільного 

розвитку компанії. 

Проте, ефективне управління конфліктами потребує не лише розуміння 

причин їх виникнення, а й чіткого усвідомлення різноманітності форм їх 

прояву. У науковій літературі існує значна кількість підходів до класифікації 

конфліктів, що пояснюється складністю та багатогранністю цього соціального 

явища. Класифікація конфліктів має важливе практичне значення, оскільки 

дозволяє визначити особливості конкретної конфліктної ситуації, 

прогнозувати її розвиток та обирати найбільш ефективні методи 

управлінського впливу (рис. 1.1) [14]. 

Залежно від складу учасників конфліктної взаємодії виділяють 

внутрішньоособистісні, міжособистісні, конфлікти між особистістю та 

групою, а також міжгрупові конфлікти. 

Внутрішньоособистісний конфлікт виникає в межах однієї особистості 

та пов’язаний із суперечностями між її потребами, мотивами, цілями, 

цінностями або соціальними ролями. Подібні конфлікти часто виникають у 

ситуаціях, коли працівник змушений виконувати взаємовиключні вимоги або 

приймати рішення між кількома однаково важливими альтернативами. 

Наприклад, менеджер може одночасно прагнути досягти високих показників 

діяльності підрозділу та зберегти сприятливий психологічний клімат у 

колективі, що не завжди є сумісним [11]. 
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Міжособистісний конфлікт є одним із найпоширеніших видів 

конфліктів в організаціях. Він виникає між двома або більше працівниками 

внаслідок розбіжностей у поглядах, інтересах, цінностях, цілях чи способах 

виконання роботи. Причинами таких конфліктів можуть бути конкуренція за 

ресурси, відмінності в характері, несумісність особистісних якостей, боротьба 

за вплив або нерівномірний розподіл обов’язків. Саме міжособистісні 

конфлікти найчастіше безпосередньо впливають на соціально-психологічний 

клімат трудового колективу [16]. 

Конфлікт між особистістю та групою виникає у випадках, коли позиція 

окремого працівника не збігається з думкою або нормами поведінки 

колективу. Подібні ситуації можуть виникати внаслідок порушення 

працівником встановлених правил, відмови підтримувати загальноприйняті 

рішення або наявності альтернативного бачення певної проблеми. Такі 

конфлікти є особливо характерними для організацій із високим рівнем 

групової згуртованості, де відхилення від колективних норм сприймається 

негативно. 

Міжгруповий конфлікт виникає між окремими структурними 

підрозділами, робочими групами або категоріями працівників. Причинами 

таких конфліктів найчастіше виступають розбіжності в цілях, боротьба за 

ресурси, конкуренція за вплив або відмінності у функціональних завданнях 

підрозділів. Наприклад, конфлікти можуть виникати між виробничими та 

маркетинговими підрозділами, між адміністративним персоналом і 

працівниками операційних підрозділів або між різними рівнями управління 

[3]. 

За сферою виникнення конфлікти поділяються на виробничі, трудові, 

управлінські та соціально-психологічні. 

Виробничі конфлікти пов’язані безпосередньо з процесом виконання 

виробничих або операційних завдань. Вони можуть виникати через недоліки 

організації праці, порушення технологічних процесів, нестачу ресурсів або 

невиконання виробничих планів. 
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Трудові конфлікти стосуються соціально-трудових відносин між 

працівниками та роботодавцем. Предметом таких конфліктів можуть бути 

питання оплати праці, режиму роботи, умов праці, кар’єрного просування, 

соціального забезпечення або дотримання трудового законодавства. 

Особливістю трудових конфліктів є їх тісний зв’язок із захистом соціально-

економічних інтересів працівників. 

Управлінські конфлікти виникають у процесі реалізації управлінських 

функцій та пов’язані з розподілом повноважень, прийняттям рішень, 

контролем діяльності персоналу або реалізацією організаційних змін. Такі 

конфлікти можуть виникати як між керівниками різних рівнів, так і між 

керівниками та підлеглими. 

Соціально-психологічні конфлікти обумовлені особливостями 

міжособистісних відносин у колективі. Їх виникнення часто пов’язане з 

несумісністю характерів, відмінностями в цінностях, стилях поведінки або 

комунікативних особливостях працівників [19]. 

Залежно від характеру наслідків для організації конфлікти поділяються 

на конструктивні та деструктивні. 

Конструктивні (функціональні) конфлікти сприяють розвитку 

організації та підвищенню ефективності її діяльності. Вони стимулюють 

пошук нових підходів до вирішення проблем, сприяють удосконаленню 

управлінських рішень, покращують комунікацію між працівниками та 

допомагають виявляти приховані недоліки в діяльності підприємства. За 

умови ефективного управління такі конфлікти можуть виступати важливим 

джерелом організаційного розвитку [20]. 

Деструктивні (дисфункціональні) конфлікти, навпаки, негативно 

впливають на результати діяльності компанії. Вони призводять до погіршення 

психологічного клімату, зниження продуктивності праці, погіршення 

комунікацій та формування атмосфери недовіри між працівниками. Тривалі 

деструктивні конфлікти можуть спричиняти плинність кадрів, втрату клієнтів 

та погіршення конкурентних позицій підприємства. 
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За формою прояву конфлікти поділяються на відкриті та приховані. 

Відкриті конфлікти характеризуються явним проявом протиріч між 

сторонами. Учасники відкрито висловлюють свої претензії, відстоюють власні 

інтереси та демонструють незгоду з позицією опонентів. Перевагою таких 

конфліктів є можливість своєчасного виявлення проблеми та пошуку шляхів 

її вирішення. 

Приховані конфлікти не мають явних зовнішніх проявів і часто тривалий 

час залишаються непоміченими керівництвом. Водночас вони можуть 

завдавати компанії значної шкоди через погіршення взаємовідносин між 

працівниками, зниження мотивації та виникнення неформальних груп 

протистояння. У багатьох випадках саме приховані конфлікти становлять 

найбільшу загрозу для ефективності діяльності підприємства [15]. 

За тривалістю конфлікти можуть бути короткостроковими та 

довгостроковими. Короткострокові конфлікти зазвичай виникають 

ситуативно та швидко вирішуються після усунення причин їх виникнення. 

Довгострокові конфлікти можуть тривати протягом тривалого часу та 

характеризуються високим рівнем емоційної напруженості між сторонами. 

За масштабом поширення виділяють локальні та загальноорганізаційні 

конфлікти. Локальні конфлікти охоплюють окремих працівників або 

структурні підрозділи, тоді як загальноорганізаційні можуть впливати на 

діяльність підприємства в цілому. 

Таким чином, класифікація конфліктів дозволяє систематизувати 

різноманітні форми їх прояву та створює теоретичне підґрунтя для вибору 

відповідних механізмів управління конфліктними ситуаціями. Залежно від 

причин виникнення, складу учасників, сфери прояву, характеру наслідків та 

інших ознак конфлікти можуть суттєво відрізнятися між собою, що вимагає 

індивідуального підходу до їх аналізу та врегулювання. Водночас незалежно 

від виду конфлікту ключовим завданням менеджменту залишається 

забезпечення його конструктивного впливу на діяльність організації та 

мінімізація можливих негативних наслідків. 
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Як вже зазначалося раніше, конфлікти є невід’ємною складовою 

функціонування будь-якої компанії та справляють суттєвий вплив на 

результати її діяльності. Характер цього впливу може бути як позитивним, так 

і негативним залежно від причин виникнення конфлікту, особливостей його 

розвитку, поведінки учасників та ефективності управлінських дій щодо його 

врегулювання. Саме тому в сучасній теорії менеджменту конфлікти 

розглядаються не лише як джерело проблем, але і як потенційний інструмент 

організаційного розвитку [10]. 

Традиційно конфлікти асоціювалися з негативними явищами, такими як 

погіршення взаємовідносин між працівниками, зниження продуктивності 

праці та виникнення напруженості в колективі. Однак сучасні дослідження 

свідчать, що конфлікт може виконувати як деструктивні, так і конструктивні 

функції. Відповідно, оцінювання наслідків конфліктів потребує комплексного 

підходу, який враховує як негативні, так і позитивні результати їх прояву [26]. 

Характер наслідків конфлікту значною мірою залежить від ефективності 

його управління. Один і той самий конфлікт за різних умов може призвести як 

до позитивних змін, так і до серйозних негативних наслідків. Саме тому 

головним завданням менеджменту є не повне усунення конфліктів, а 

забезпечення їх конструктивного розвитку та своєчасного врегулювання [29]. 

Сучасні підходи до управління конфліктами ґрунтуються на розумінні 

того, що конфлікт є об’єктивним явищем організаційного життя. Відповідно, 

ефективність діяльності компанії залежить не від наявності або відсутності 

конфліктів, а від здатності керівництва своєчасно виявляти конфліктні 

ситуації, аналізувати їх причини та застосовувати адекватні механізми впливу 

на їх розвиток. 

Представлені в таблиці 1.3 дані демонструють, що сам по собі конфлікт 

не може однозначно розглядатися як позитивне або негативне явище. Його 

вплив на результати діяльності компанії визначається насамперед якістю 

управлінського впливу та здатністю керівництва трансформувати 

суперечності у джерело організаційного розвитку. 
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Таблиця 1.3 

Наслідки конфліктів для діяльності компанії залежно від 

ефективності управлінського впливу 

Конфліктна ситуація 
Позитивні наслідки за 

умови ефективного 
управління конфліктом 

Негативні наслідки за 
умови неефективного 

управління конфліктом 
Розбіжності щодо прийняття 
управлінського рішення 

Більш ґрунтовний аналіз 
альтернатив, підвищення 
якості управлінських 
рішень 

Прийняття 
необґрунтованих рішень, 
затягування процесу 
управління 

Суперечності між 
структурними підрозділами 
щодо розподілу ресурсів 

Оптимізація використання 
ресурсів, підвищення 
прозорості процедур 
розподілу 

Загострення конкуренції 
між підрозділами, зниження 
ефективності взаємодії 

Незгода працівників із 
організаційними змінами 

Виявлення ризиків змін, 
підвищення якості процесу 
впровадження нововведень 

Опір змінам, зрив реалізації 
проєктів, зниження 
ефективності реформ 

Конфлікт між керівником і 
підлеглими щодо умов праці 
або способів виконання 
роботи 

Удосконалення умов праці, 
підвищення мотивації та 
залученості персоналу 

Зниження трудової 
дисципліни, втрата довіри 
до керівництва 

Міжособистісний конфлікт 
між працівниками 

Поліпшення 
взаєморозуміння, розвиток 
навичок комунікації та 
співпраці 

Погіршення психологічного 
клімату, зниження 
продуктивності праці 

Конфлікт через нечіткий 
розподіл обов’язків і 
відповідальності 

Уточнення функцій, 
удосконалення 
організаційної структури 

Дублювання функцій, 
взаємні звинувачення, 
зростання організаційних 
втрат 

Конфлікт через різне 
бачення шляхів досягнення 
цілей компанії 

Генерування нових ідей, 
розвиток інноваційного 
потенціалу організації 

Формування груп 
протистояння, блокування 
процесу прийняття рішень 

Конфлікт щодо оцінювання 
результатів праці та 
винагороди 

Підвищення 
справедливості системи 
мотивації та оцінювання 
персоналу 

Демотивація працівників, 
зростання плинності кадрів 

Конфлікт під час реалізації 
спільних проєктів 

Удосконалення 
координації роботи та 
командної взаємодії 

Порушення термінів 
виконання завдань, 
зниження якості результатів 

Трудовий конфлікт між 
працівниками та 
роботодавцем 

Удосконалення соціально-
трудових відносин, 
підвищення рівня 
соціального партнерства 

Страйки, трудові спори, 
фінансові втрати та 
репутаційні ризики 
компанії 

 

До позитивних наслідків конфліктів належить виявлення проблем, що 

існують у діяльності організації. У багатьох випадках саме конфліктні ситуації 

дозволяють привернути увагу керівництва до недоліків організаційної 
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структури, неефективних управлінських рішень, проблем комунікації або 

несправедливого розподілу ресурсів. Таким чином, конфлікт виступає 

своєрідним індикатором організаційних проблем, які потребують вирішення. 

Важливим позитивним наслідком конфліктів є стимулювання 

інноваційної активності. У процесі обговорення спірних питань учасники 

конфлікту висловлюють альтернативні точки зору, пропонують нові підходи 

до вирішення проблем та критично оцінюють існуючі практики. Це сприяє 

формуванню більш якісних управлінських рішень та розвитку творчого 

потенціалу персоналу [34]. 

Конфлікти також можуть позитивно впливати на процес прийняття 

управлінських рішень. За відсутності конструктивних дискусій існує ризик 

виникнення так званого «групового мислення», коли члени колективу 

погоджуються з домінуючою позицією, не аналізуючи альтернативні варіанти 

дій. Конструктивний конфлікт дозволяє розглянути проблему з різних сторін, 

підвищуючи обґрунтованість прийнятих рішень. 

Серед позитивних наслідків слід також відзначити покращення 

внутрішніх комунікацій. Конфліктні ситуації часто спонукають працівників 

активніше обмінюватися інформацією, аргументувати власну позицію та 

шукати шляхи досягнення взаєморозуміння. У результаті можуть 

удосконалюватися комунікаційні процеси та підвищуватися якість взаємодії 

між працівниками і структурними підрозділами. 

Ще одним позитивним аспектом конфліктів є їх здатність сприяти 

розвитку персоналу. У процесі врегулювання конфліктних ситуацій 

працівники набувають навичок ведення переговорів, аргументації власної 

позиції, пошуку компромісів та командної взаємодії. Такі компетентності є 

важливими для професійного розвитку та підвищення ефективності трудової 

діяльності. 

Позитивний вплив конфліктів може проявлятися і на рівні 

організаційної культури. Відкрите обговорення проблем, можливість 

висловлення різних поглядів та врахування інтересів працівників сприяють 
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формуванню атмосфери довіри, взаємоповаги та залученості персоналу до 

процесів управління. За таких умов конфлікт стає механізмом удосконалення 

організаційних відносин, а не фактором їх руйнування [38]. 

Водночас конфлікти можуть мати і суттєві негативні наслідки для 

діяльності компанії. Насамперед вони здатні погіршувати соціально-

психологічний клімат у трудовому колективі. Наявність тривалих 

суперечностей між працівниками сприяє виникненню атмосфери 

напруженості, недовіри та взаємної ворожості, що негативно впливає на якість 

міжособистісних відносин. 

Одним із найбільш відчутних негативних наслідків конфліктів є 

зниження продуктивності праці. Значна частина робочого часу та енергії 

працівників може витрачатися не на виконання посадових обов’язків, а на 

участь у конфліктних взаємодіях. У результаті знижується концентрація уваги, 

погіршується координація діяльності та зменшується загальна ефективність 

роботи персоналу [39]. 

Конфлікти можуть негативно впливати і на якість управлінських рішень. 

В умовах гострого протистояння учасники нерідко керуються емоціями, а не 

раціональними аргументами. Це ускладнює процес аналізу інформації та може 

призводити до прийняття необґрунтованих рішень, які не відповідають 

інтересам організації. 

Суттєвим негативним наслідком є погіршення внутрішніх комунікацій. 

Під час конфлікту працівники можуть приховувати інформацію, уникати 

взаємодії або навмисно створювати перешкоди для діяльності інших осіб чи 

підрозділів. Такі процеси знижують рівень координації роботи та негативно 

впливають на ефективність управління. 

Конфлікти також здатні призводити до зростання плинності кадрів. 

Несприятливий психологічний клімат, відсутність підтримки з боку 

керівництва та постійна напруженість у колективі можуть спонукати 

кваліфікованих працівників до пошуку іншого місця роботи. Втрата 

досвідченого персоналу супроводжується додатковими витратами на підбір, 
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адаптацію та навчання нових співробітників [30]. 

Негативний вплив конфліктів може проявлятися і у фінансовій сфері. 

Конфліктні ситуації часто потребують додаткових витрат часу та ресурсів на 

їх врегулювання. У випадках трудових спорів організація може нести витрати, 

пов’язані з юридичним супроводом, судовими процесами або 

компенсаційними виплатами. Крім того, зниження продуктивності праці та 

погіршення якості роботи безпосередньо впливають на фінансові результати 

діяльності підприємства. 

Особливу небезпеку становлять конфлікти, які виходять за межі 

внутрішнього середовища організації та починають впливати на її репутацію. 

Поширення негативної інформації про конфлікти між працівниками або 

керівництвом може погіршувати імідж компанії серед клієнтів, партнерів та 

потенційних працівників. У сучасних умовах розвитку цифрових комунікацій 

репутаційні ризики набувають особливого значення, оскільки інформація 

швидко поширюється через соціальні мережі та інші інформаційні канали. 

Таким чином, конфлікти можуть справляти як позитивний, так і 

негативний вплив на діяльність компанії і цей вплив значною мірою залежить 

від ефективності менеджменту компанії. У зв’язку з цим особливої 

актуальності набуває дослідження методів запобігання та вирішення 

конфліктів у системі управління компанією, що є предметом розгляду 

наступного підрозділу роботи. 

 

1.2. Методи запобігання та вирішення конфліктів у системі управління 

компанією 

 

У сучасних умовах зростання складності бізнес-процесів, посилення 

конкуренції, динамічність зовнішнього середовища та необхідність постійних 

організаційних змін зумовлюють підвищення ролі ефективного управління 

конфліктами як важливої складової системи менеджменту. У зв’язку з цим 

особливої актуальності набуває дослідження теоретичних засад управління 
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конфліктами, які формують основу для розробки та впровадження практичних 

механізмів їх попередження і врегулювання. 

У науковій літературі поняття «управління конфліктами» (conflict 

management) трактується як цілеспрямований процес впливу на причини, 

перебіг та наслідки конфлікту з метою мінімізації його негативних проявів і 

максимального використання потенційних позитивних можливостей для 

розвитку підприємства [15].  

Значний внесок у розвиток теорії управління конфліктами зробили 

зарубіжні науковці К. Томас, Р. Кілмен, М. Дойч, Л. Понді, Р. Дарендорф, 

Л.  Козер та інші дослідники [41; 43; 44; 48]. На відміну від традиційного 

підходу, який передбачав повне усунення конфліктів, сучасна концепція 

управління конфліктами ґрунтується на визнанні їх об’єктивного характеру та 

необхідності конструктивного використання в інтересах компанії. У 

сучасному менеджменті управління конфліктами розглядається як одна із 

функціональних складових управління персоналом та організаційного 

розвитку. Його основною метою є забезпечення такого рівня конфліктності в 

компанії, який сприятиме досягненню стратегічних і поточних цілей 

підприємства. Це означає, що управління конфліктами не обмежується лише 

реагуванням на вже існуючі конфліктні ситуації, а включає комплекс заходів 

щодо їх попередження, прогнозування, контролю та конструктивного 

врегулювання [38]. 

Основними завданнями управління конфліктами в організації є: 

– своєчасне виявлення потенційних джерел конфліктів; 

– діагностика причин та факторів виникнення конфліктних ситуацій; 

– прогнозування можливих наслідків конфлікту; 

– вибір оптимальних методів впливу на учасників конфлікту; 

– мінімізація деструктивних наслідків конфліктів; 

– використання конструктивного потенціалу конфліктів для розвитку 

організації; 
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– формування сприятливого соціально-психологічного клімату в 

колективі [26]. 

Важливим аспектом управління конфліктами є його інтеграція із 

загальною системою менеджменту компанії. Конфлікти виникають у процесі 

реалізації всіх основних управлінських функцій – планування, організації, 

мотивації та контролю. Саме тому ефективність управління конфліктами 

значною мірою залежить від якості функціонування всієї системи управління 

підприємством. 

У наукових дослідженнях виокремлюють низку принципів, на яких 

повинна ґрунтуватися система управління конфліктами. Одним із ключових є 

принцип об’єктивності, який передбачає всебічний аналіз причин конфлікту 

та відмову від суб’єктивних оцінок його учасників. Реалізація цього принципу 

дозволяє уникнути упереджених управлінських рішень та забезпечити 

справедливий підхід до врегулювання конфліктних ситуацій [17]. 

Не менш важливим є принцип системності, відповідно до якого 

конфлікт необхідно розглядати як елемент складної системи організаційних 

відносин. Такий підхід дає змогу досліджувати не лише безпосередні причини 

конфлікту, а й глибинні організаційні фактори, що сприяють його 

виникненню. 

Принцип превентивності передбачає пріоритетність заходів щодо 

попередження конфліктів над їх подальшим врегулюванням. Своєчасне 

виявлення потенційних суперечностей та усунення умов їх виникнення 

дозволяє значно знизити рівень конфліктності в організації та уникнути 

додаткових витрат ресурсів на подолання наслідків конфліктів. 

Важливе значення має також принцип конструктивності, відповідно до 

якого управлінський вплив повинен бути спрямований не лише на припинення 

конфлікту, а й на досягнення позитивних результатів для організації та її 

працівників. У цьому контексті конфлікт розглядається як джерело інформації 

про існуючі проблеми та можливості для вдосконалення діяльності 

підприємства. 
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Сучасна концепція conflict management передбачає розгляд управління 

конфліктами як безперервного процесу, що охоплює кілька взаємопов’язаних 

етапів (рис.1.2).  

 

Рис. 1.2. Основні етапи процесу управління конфліктами в компанії 

 

Першим етапом є моніторинг організаційного середовища та виявлення 

потенційних конфліктогенних факторів. На цьому етапі здійснюється аналіз 

взаємовідносин між працівниками, оцінювання психологічного клімату, 

вивчення комунікаційних процесів та визначення можливих джерел 

суперечностей [28]. 

Наступним етапом є діагностика конфлікту, яка передбачає визначення 

його учасників, предмета, причин виникнення, стадії розвитку та потенційних 

наслідків. Якість діагностики значною мірою визначає ефективність 

подальших управлінських дій, оскільки помилкове визначення причин 
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конфлікту може призвести до вибору неадекватних методів його 

врегулювання. 

Після проведення діагностики здійснюється розробка та реалізація 

управлінських заходів щодо впливу на конфліктну ситуацію. Залежно від 

особливостей конфлікту можуть застосовуватися організаційні, 

адміністративні, соціально-психологічні або комунікаційні методи 

управління. Вибір конкретних інструментів залежить від характеру конфлікту, 

складу його учасників та стратегічних цілей організації. 

Завершальним етапом процесу управління конфліктами є оцінювання 

результатів застосованих заходів та контроль ефективності прийнятих рішень. 

На цьому етапі аналізується ступінь досягнення поставлених цілей, рівень 

задоволеності учасників конфлікту та вплив реалізованих заходів на діяльність 

організації в цілому. 

Особливого значення управління конфліктами набуває в умовах 

сучасних компаній, діяльність яких характеризується високим рівнем 

комунікаційної взаємодії, необхідністю швидкого прийняття рішень та 

постійною адаптацією до змін зовнішнього середовища. За таких умов 

ефективність діяльності компанії значною мірою залежить від здатності 

керівництва не лише своєчасно вирішувати конфлікти, а й запобігати їх 

виникненню. Практика управління свідчить, що профілактика конфліктів є 

більш ефективною та менш витратною порівняно з усуненням їх наслідків. 

Саме тому одним із пріоритетних напрямів сучасного менеджменту є 

формування системи превентивного управління конфліктами, спрямованої на 

виявлення та усунення потенційних джерел суперечностей ще до їх переходу 

у відкриту конфліктну фазу [33]. 

Запобігання конфліктам являє собою сукупність організаційних, 

соціально-психологічних, комунікаційних та управлінських заходів, 

спрямованих на створення умов, за яких ймовірність виникнення 

деструктивних конфліктів зводиться до мінімуму. Основною метою 

профілактики конфліктів є забезпечення стабільного функціонування 
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організації, підтримання сприятливого соціально-психологічного клімату та 

формування ефективної системи взаємодії між працівниками [18]. 

Науковці зазначають, що система запобігання конфліктам повинна 

ґрунтуватися на принципі превентивності, який передбачає постійний 

моніторинг внутрішнього середовища організації, своєчасне виявлення 

конфліктогенних факторів та реалізацію заходів щодо їх усунення [10]. Такий 

підхід дозволяє не лише зменшити кількість конфліктних ситуацій, а й 

підвищити ефективність управлінської діяльності загалом. 

Одним із найважливіших напрямів профілактики конфліктів є 

використання організаційних методів. Їх сутність полягає у створенні чіткої та 

зрозумілої системи управління, яка мінімізує можливість виникнення 

суперечностей між працівниками та структурними підрозділами. 

До основних організаційних методів запобігання конфліктам належать: 

− чіткий розподіл функціональних обов’язків і повноважень;  

− регламентація бізнес-процесів;  

− удосконалення організаційної структури;  

− встановлення зрозумілих процедур прийняття рішень;  

− формування ефективної системи координації діяльності 

підрозділів;  

− впровадження системи внутрішнього контролю [13].  

Чіткий розподіл повноважень і відповідальності дозволяє уникнути 

дублювання функцій, невизначеності ролей та суперечок щодо виконання 

завдань. Особливого значення цей фактор набуває у великих компаніях, де 

одночасно взаємодіють численні структурні підрозділи та працівники різних 

рівнів управління. 

Важливим елементом профілактики конфліктів виступає формування 

ефективної системи внутрішніх комунікацій. Багато конфліктів виникають 

через недостатність інформації, її спотворення або відсутність належного 

зворотного зв’язку між працівниками та керівництвом. Відповідно, створення 



32 
прозорих комунікаційних каналів сприяє зниженню рівня невизначеності та 

підвищенню взаєморозуміння між учасниками організаційних процесів [6]. 

До комунікаційних методів запобігання конфліктам належать: 

− проведення регулярних робочих нарад;  

− забезпечення відкритого обміну інформацією;  

− використання цифрових платформ внутрішньої комунікації;  

− розвиток механізмів зворотного зв’язку;  

− інформування персоналу щодо управлінських рішень та 

організаційних змін.  

Дослідження показують, що відкритість комунікацій позитивно впливає 

на рівень довіри працівників до керівництва та знижує ймовірність 

виникнення конфліктів, пов’язаних із неправильним розумінням цілей або 

завдань організації [4]. 

Важливе місце у системі профілактики конфліктів займають соціально-

психологічні методи, спрямовані на формування сприятливого 

психологічного клімату та розвиток конструктивної взаємодії між 

працівниками. Вони передбачають врахування особливостей міжособистісних 

відносин, індивідуальних характеристик персоналу та групової динаміки в 

колективі. 

До найбільш поширених соціально-психологічних методів належать: 

− розвиток корпоративної культури;  

− формування командної роботи;  

− проведення тренінгів з управління конфліктами;  

− розвиток емоційного інтелекту працівників;  

− психологічна підтримка персоналу;  

− наставництво та коучинг [18].  

Особливого значення в сучасних компаніях набуває розвиток 

корпоративної культури. Корпоративна культура визначає систему цінностей, 

норм поведінки та принципів взаємодії між працівниками. Наявність спільних 
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цінностей сприяє зміцненню внутрішньої згуртованості колективу та зменшує 

ймовірність виникнення міжособистісних суперечностей. 

На думку багатьох дослідників, саме сильна корпоративна культура 

виступає одним із найефективніших інструментів попередження конфліктів, 

оскільки забезпечує узгодженість поведінки працівників та формує єдині 

стандарти взаємодії в організації [30]. 

Важливим напрямом профілактики конфліктів є також удосконалення 

системи управління персоналом. Значна частина конфліктів виникає через 

несправедливий розподіл винагород, відсутність можливостей професійного 

розвитку або недостатній рівень мотивації працівників. У зв’язку з цим сучасні 

компанії активно використовують мотиваційні інструменти для підтримання 

лояльності та задоволеності персоналу. 

До методів профілактики конфліктів у сфері управління персоналом 

належать: 

− формування прозорої системи оцінювання результатів праці;  

− забезпечення справедливої системи винагороди;  

− створення можливостей професійного та кар’єрного розвитку;  

− залучення працівників до процесу прийняття рішень;  

− проведення регулярного оцінювання рівня задоволеності 

персоналу [3].  

Особливу увагу сучасні компанії приділяють розвитку культури участі 

(participative management), яка передбачає залучення працівників до 

обговорення важливих організаційних питань. Такий підхід сприяє зростанню 

відповідальності персоналу, підвищує рівень довіри до керівництва та знижує 

ризик виникнення конфліктів, пов’язаних із неприйняттям управлінських 

рішень. 

В умовах цифрової трансформації бізнесу дедалі більшого поширення 

набувають сучасні інструменти моніторингу конфліктогенних факторів. 

Великі компанії використовують системи оцінювання залученості персоналу, 

електронні опитування працівників, HR-аналітику та спеціалізовані програмні 
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рішення для аналізу соціально-психологічного клімату в колективах. 

Використання таких інструментів дозволяє своєчасно виявляти проблемні 

зони та приймати управлінські рішення щодо їх усунення [5]. 

Для структурування проведеного дослідження методів запобігання 

конфліктам та особливості їх застосування представимо їх у вигляді таблиці 

(табл. 1. 4) 

Таблиця 1.4 

Методи запобігання конфліктам та особливості їх застосування 

Група методів Метод запобігання 
конфліктам 

Особливості 
застосування Очікуваний результат 

1 2 3 4 

Організаційні 

Чіткий розподіл 
повноважень і 
відповідальності 

Визначення функцій, 
прав та обов’язків 
працівників і 
підрозділів 

Усунення 
невизначеності та 
дублювання функцій 

Регламентація 
бізнес-процесів 

Розробка положень, 
інструкцій, стандартів 
та процедур 

Зниження кількості 
суперечностей щодо 
порядку виконання 
робіт 

Удосконалення 
організаційної 
структури 

Оптимізація 
взаємозв’язків між 
підрозділами та 
рівнями управління 

Підвищення 
координації 
діяльності та 
зменшення 
міжгрупових 
конфліктів 

Координаційні 
механізми 
управління 

Створення робочих 
груп, координаційних 
рад, проєктних команд 

Узгодження інтересів 
та дій структурних 
підрозділів 

Комунікаційні 

Забезпечення 
відкритого обміну 
інформацією 

Формування прозорої 
системи інформування 
персоналу 

Зменшення 
непорозумінь та 
інформаційних 
бар’єрів 

Розвиток 
зворотного зв’язку 

Проведення опитувань, 
зустрічей, інтерв’ю з 
працівниками 

Своєчасне виявлення 
потенційних проблем 
і суперечностей 

Регулярні робочі 
наради 

Обговорення поточних 
завдань і проблемних 
питань 

Підвищення 
узгодженості дій 
працівників 

Використання 
цифрових каналів 
комунікації 

Корпоративні портали, 
месенджери, CRM та 
HRM-системи 

Підвищення 
оперативності 
інформаційного 
обміну 



35 
Продовж. табл. 1.4 

1 2 3 4 

Соціально-
психологічні 

Формування 
сприятливого 
психологічного 
клімату 

Створення атмосфери 
довіри, взаємоповаги та 
підтримки 

Зниження рівня 
міжособистісної 
напруженості 

Командоутворення 
(team building) 

Організація спільних 
заходів та командних 
проєктів 

Посилення 
згуртованості 
колективу 

Тренінги з 
управління 
конфліктами 

Розвиток навичок 
переговорів та 
конструктивної 
взаємодії 

Підвищення 
конфліктологічної 
компетентності 
персоналу 

Розвиток 
емоційного 
інтелекту 
працівників 

Навчання 
самоконтролю та 
управлінню емоціями 

Зменшення емоційних 
причин конфліктів 

Кадрові 

Справедлива 
система мотивації 
та винагороди 

Забезпечення прозорих 
критеріїв оцінювання 
праці 

Зниження 
невдоволення та 
почуття 
несправедливості 

Професійний добір 
персоналу 

Врахування 
професійних і 
психологічних 
характеристик 
кандидатів 

Підвищення 
сумісності 
працівників у 
колективі 

Адаптація нових 
працівників 

Ознайомлення з 
корпоративними 
цінностями та 
правилами взаємодії 

Зниження ризику 
конфліктів у період 
входження в колектив 

Планування 
кар’єрного 
розвитку 

Формування зрозумілих 
перспектив 
професійного зростання 

Підвищення мотивації 
та лояльності 
персоналу 

Культурно-
ціннісні 

Розвиток 
корпоративної 
культури 

Формування спільних 
цінностей, норм і 
стандартів поведінки 

Зміцнення 
організаційної єдності 
та профілактика 
конфліктів 

Підтримка 
принципів етики та 
соціальної 
відповідальності 

Впровадження кодексів 
поведінки та етичних 
стандартів 

Формування культури 
конструктивної 
взаємодії 

 

Таким чином, дані таблиці 1.4 свідчать, що запобігання конфліктам є 

важливим напрямом сучасного менеджменту, спрямованим на створення умов 

для ефективної взаємодії працівників та стабільного функціонування компанії. 

Система профілактики конфліктів повинна мати комплексний характер і 

поєднувати організаційні, комунікаційні, соціально-психологічні та кадрові 



36 
методи впливу. Особливого значення набувають розвиток корпоративної 

культури, удосконалення внутрішніх комунікацій, забезпечення 

справедливого управління персоналом та використання сучасних інструментів 

моніторингу організаційного середовища. Саме комплексне застосування 

зазначених методів дозволяє мінімізувати ймовірність виникнення 

деструктивних конфліктів та забезпечити ефективний розвиток компанії. 

Проте, незважаючи на важливість профілактики конфліктів, повністю 

усунути можливість їх виникнення в діяльності організації неможливо. У 

зв’язку з цим важливим завданням менеджменту є не лише запобігання 

конфліктам, а й своєчасне застосування дієвих методів їх вирішення та 

врегулювання [10]. 

У науковій літературі поняття «вирішення конфлікту» та «врегулювання 

конфлікту» часто використовуються як близькі за змістом, проте між ними 

існують певні відмінності. Вирішення конфлікту передбачає повне усунення 

суперечностей, що стали причиною його виникнення, та досягнення 

взаємоприйнятного результату для всіх сторін. Врегулювання конфлікту 

означає зниження рівня конфліктного протистояння, обмеження його 

негативних наслідків та переведення взаємодії сторін у конструктивне русло 

без обов’язкового усунення всіх причин суперечностей [37]. 

Ефективність управління конфліктом значною мірою залежить від 

правильного вибору методів впливу. У практиці сучасного менеджменту 

застосовуються адміністративні, організаційні, соціально-психологічні та 

переговорні методи врегулювання конфліктів. Вибір конкретного методу 

визначається характером конфлікту, його причинами, складом учасників та 

можливими наслідками для організації. 

Одним із традиційних інструментів управління конфліктами є 

адміністративні методи. Вони базуються на використанні владних 

повноважень керівника та передбачають прийняття управлінських рішень, 

обов’язкових для виконання всіма учасниками конфлікту. Такі методи 

особливо ефективні у випадках, коли конфлікт виникає через порушення 
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трудової дисципліни, недотримання посадових інструкцій або невиконання 

встановлених правил і процедур [19]. 

До адміністративних методів вирішення конфліктів належать: 

− видання наказів і розпоряджень;  

− перегляд посадових обов’язків;  

− зміна організаційної структури;  

− перерозподіл ресурсів;  

− застосування дисциплінарних заходів;  

− встановлення нових правил взаємодії між працівниками або 

підрозділами.  

Перевагою адміністративних методів є можливість швидкого 

припинення конфлікту та відновлення керованості організаційних процесів. 

Водночас їх надмірне використання може призводити до накопичення 

прихованого невдоволення серед працівників і не завжди сприяє усуненню 

першопричин конфлікту. 

Поряд з адміністративними методами значного поширення набули 

переговори, які вважаються одним із найбільш ефективних інструментів 

конструктивного врегулювання конфліктів. Переговори являють собою 

процес взаємодії сторін, спрямований на узгодження інтересів та пошук 

взаємоприйнятного рішення [33]. 

Основними перевагами переговорного процесу є: 

− збереження ділових відносин між сторонами;  

− врахування інтересів усіх учасників конфлікту;  

− можливість досягнення довгострокових домовленостей;  

− формування атмосфери співробітництва та взаємної довіри;  

− зниження емоційної напруженості.  

У сучасній практиці менеджменту особлива увага приділяється 

принциповим переговорам, концепцію яких розробили Р. Фішер та У. Юрі. 

Згідно з цим підходом, учасники конфлікту повинні концентруватися не на 
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особистому протистоянні, а на сутності проблеми та пошуку рішень, які 

максимально враховують інтереси всіх сторін [45]. 

Важливим сучасним методом врегулювання конфліктів є медіація. 

Медіація являє собою добровільний процес вирішення спору за участю 

нейтральної третьої сторони – медіатора, який допомагає учасникам 

конфлікту налагодити комунікацію та досягти взаємоприйнятної угоди [17]. 

На відміну від керівника або арбітра, медіатор не приймає рішень за 

сторони конфлікту, а лише сприяє організації конструктивного діалогу. 

Основними перевагами медіації є конфіденційність, добровільність участі 

сторін, збереження партнерських відносин та висока ймовірність виконання 

досягнутих домовленостей. 

У великих міжнародних компаніях медіація все частіше 

використовується як складова системи управління персоналом та внутрішніх 

комунікацій. Її застосування дозволяє зменшити кількість трудових спорів, 

судових розглядів та інших форм деструктивного конфліктного протистояння. 

Ще одним інструментом врегулювання конфліктів є фасилітація, яка 

передбачає організацію групового обговорення проблеми за допомогою 

спеціально підготовленого фасилітатора. Основною метою фасилітації є 

створення умов для ефективної комунікації між учасниками та вироблення 

спільного рішення. Особливо ефективним цей метод є під час вирішення 

міжгрупових конфліктів, реалізації проєктів та проведення організаційних 

змін [24]. 

Важливе місце в теорії та практиці управління конфліктами займають 

поведінкові стратегії учасників конфлікту. Найбільш відомою є модель 

Томаса-Кілмена, яка базується на поєднанні двох критеріїв: рівня 

наполегливості у відстоюванні власних інтересів та рівня готовності до 

співпраці з іншою стороною [52]. 

Рисунок 1.3 наочно демонструє взаємозв’язок між рівнем 

наполегливості та рівнем співробітництва для п’яти стратегій поведінки 

учасників конфлікту за моделлю Томаса-Кілмена. 
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Рис. 1.3. Основні стратегії поведінки учасників конфлікту за моделлю 

Томаса-Кілмена 

 

Відповідно до цієї моделі виділяють п’ять основних стратегій поведінки 

в конфлікті: 

1. Суперництво (конкуренція) передбачає активне відстоювання 

власних інтересів без урахування інтересів іншої сторони. Така стратегія може 

бути ефективною в кризових ситуаціях або за необхідності швидкого 

прийняття рішень, проте часто призводить до погіршення взаємовідносин між 

учасниками конфлікту. 

2. Уникнення характеризується прагненням сторони уникнути участі в 

конфлікті та відкласти його вирішення. Ця стратегія може бути виправданою 

за незначної важливості предмета конфлікту або необхідності отримання 

додаткової інформації, проте у довгостроковій перспективі часто призводить 

до накопичення невирішених проблем. 

3. Пристосування полягає у поступці власними інтересами заради 

збереження відносин із іншою стороною. Така стратегія може бути доцільною 

у випадках, коли предмет конфлікту має більшу цінність для іншого учасника 

або коли підтримання партнерських відносин є пріоритетним. 
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4. Компроміс передбачає взаємні поступки сторін та досягнення 

рішення, яке частково задовольняє інтереси кожного учасника конфлікту. Ця 

стратегія є однією з найбільш поширених у практиці менеджменту, оскільки 

дозволяє відносно швидко врегулювати суперечності. 

5. Співробітництво вважається найбільш конструктивною стратегією 

поведінки, оскільки передбачає спільний пошук рішення, яке максимально 

враховує інтереси всіх сторін конфлікту. Саме ця стратегія найбільшою мірою 

відповідає сучасній концепції управління конфліктами та забезпечує 

довгостроковий позитивний результат [52].  

Вибір конкретної стратегії залежить від особливостей конфліктної 

ситуації, характеру взаємовідносин між сторонами, наявності ресурсів та 

стратегічних цілей організації. У практиці управління персоналом нерідко 

застосовується комбінування різних методів і стратегій залежно від стадії 

розвитку конфлікту та його наслідків. 

Отже, сучасна система управління конфліктами передбачає 

використання широкого спектра методів їх вирішення та врегулювання. 

Найбільш поширеними серед них є адміністративні методи, переговори, 

медіація та фасилітація. Водночас ефективність управління конфліктом 

значною мірою визначається правильно обраною поведінковою стратегією 

його учасників. Сучасний менеджмент орієнтується на конструктивні підходи 

до врегулювання конфліктів, які дозволяють не лише усунути суперечності, а 

й використовувати їх як джерело розвитку організації та вдосконалення 

управлінських процесів. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ РЕЗУЛЬТАТІВ ДІЯЛЬНОСТІ ТА ДОСЛІДЖЕННЯ 

КОНФЛІКТНОГО СЕРЕДОВИЩА ТОВ «НОВА ПОШТА» 

 

2.1. Організаційно-економічна характеристика діяльності ТОВ «Нова 

Пошта» 

 

ТОВ «Нова Пошта» є провідною українською логістичною компанією, 

яка з моменту заснування у 2001 році пройшла шлях від невеликого сервісу 

експрес-доставки до найбільшої мережі доставки в Україні та одного з 

найуспішніших логістичних брендів Східної Європи. Основною місією 

компанії є забезпечення легкої, швидкої та надійної доставки для населення і 

бізнесу. У своїй діяльності вона орієнтується на впровадження сучасних 

технологій, інноваційних рішень та міжнародних стандартів якості 

обслуговування. 

Початковий етап розвитку компанії припав на період, коли ринок 

організованої доставки в Україні фактично був відсутній. У 2001–2004 роках 

засновники компанії працювали над формуванням культури безпечних та 

гарантованих перевезень, переконуючи клієнтів у перевагах професійного 

сервісу доставки. Перші роки були присвячені пошуку клієнтів, налагодженню 

бізнес-процесів і визначенню перспективних напрямів розвитку. 

У 2005–2006 роках компанія зіткнулася з новими викликами, 

пов’язаними зі зростанням конкуренції та масштабів діяльності. Саме в цей 

період були сформовані ключові корпоративні цінності – орієнтація на клієнта 

та висока якість послуг. Водночас розпочалося створення ефективної системи 

управління, розвиток регіональних підрозділів та формування професійної 

управлінської команди. 

Важливим етапом став період 2007–2011 років, коли ТОВ «Нова Пошта» 

вийшла на прибутковість і розпочала активне розширення мережі. 

Незважаючи на негативний вплив світової фінансової кризи 2008 року, 
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компанія змогла не лише зберегти свої позиції, а й використати кризу як 

поштовх до модернізації логістичних процесів, удосконалення системи 

мотивації персоналу та підвищення ефективності продажів. Уже до 2009 року 

вона стала лідером українського ринку експрес-доставки. Швидкими темпами 

збільшувалася кількість відділень, удосконалювалася логістична 

інфраструктура, розширювався автопарк та зміцнювалися позиції в сегменті 

електронної комерції. До кінця 2011 року мережа компанії налічувала понад 

500 відділень, а штат працівників перевищив 5 тисяч осіб [35]. 

У 2012–2016 роках компанія перейшла до етапу структурних змін та 

диверсифікації бізнесу. Розширення асортименту послуг супроводжувалося 

впровадженням сучасних інформаційних технологій. Одним із ключових 

досягнень став запуск мобільного застосунку, який значно спростив взаємодію 

клієнтів із сервісами компанії. Активно розвивалися нові формати 

обслуговування, зокрема поштомати, міні-відділення та автоматизовані 

сортувальні термінали. Водночас компанія реалізовувала масштабні соціальні 

ініціативи, серед яких особливе місце посів проєкт «Гуманітарна пошта 

України», спрямований на підтримку волонтерських організацій та доставку 

гуманітарної допомоги в зону проведення АТО. До кінця 2015 року мережа 

компанії охоплювала майже тисячу населених пунктів України та складалася 

з понад 2200 відділень і 1400 поштоматів. 

У 2017–2021 роках стратегія компанії була спрямована на забезпечення 

сталого зростання, підвищення ефективності внутрішніх процесів і розвиток 

міжнародного напрямку діяльності. Значні інвестиції здійснювалися в 

автоматизацію та роботизацію логістичної інфраструктури. У 2021 році було 

відкрито нові автоматизовані термінали, розширено мережу відділень і 

поштоматів, а також впроваджено нові цифрові сервіси для управління 

доставкою. Компанія першою в Україні успішно протестувала доставку 

посилок за допомогою безпілотних літальних апаратів, що підтвердило її 

прагнення до інноваційного розвитку [35]. 
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Після початку повномасштабного вторгнення росії у 2022 році ТОВ 

«Нова Пошта» продемонструвала високу стійкість і здатність швидко 

адаптуватися до кризових умов. Незважаючи на руйнування логістичних 

об’єктів та складну безпекову ситуацію, компанія продовжила надавати 

послуги, забезпечуючи зв’язок між мільйонами українців та підтримуючи 

економічну активність країни. Значну увагу було приділено гуманітарним 

перевезенням, завдяки яким мільйони відправлень безкоштовно доставлялися 

для потреб населення та волонтерських організацій. 

Одночасно компанія активно розширювала міжнародну присутність. У 

2022 році вона вийшла на ринок Польщі, а протягом 2023–2025 років відкрила 

представництва ще в багатьох країнах Європи під брендом Nova Post. На 

початку 2026 року було започатковано співпрацю з міжнародними партнерами 

для розвитку доставки між США та Україною, що стало важливим кроком у 

глобалізації бізнесу [35]. 

Станом на початок 2026 року мережа «Нової Пошти» охоплює понад 50 

тисяч точок сервісу, включаючи більше 15 тисяч відділень і понад 34 тисячі 

поштоматів. Компанія продовжує інвестувати в розширення логістичної 

інфраструктури, автоматизацію сортувальних процесів, оновлення 

транспортного парку та розвиток безбар’єрного середовища для клієнтів. У 

2025 році було оброблено понад 522 мільйони відправлень, з яких значна 

частина припала на міжнародні доставки. 

На сьогоднішній момент до основних види діяльності ТОВ «Нова 

Пошта» відносяться такі: 

− експрес-доставка документів, посилок та великогабаритних вантажів; 

− ∙поштово-кур’єрські послуги для підприємств, організацій і фізичних 

осіб; 

− ∙послуги пакування відправлень; 

− ∙вантажно-розвантажувальні роботи, складування та відповідальне 

зберігання; 

− ∙інші супутні та допоміжні послуги у сфері транспорту і логістики [35]. 
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Організаційна структура ТОВ «Нова Пошта» (додаток А) є лінійно-

функціональною з елементами корпоративного управління. Вона поєднує 

централізоване стратегічне керівництво із функціональним розподілом 

управлінських повноважень між спеціалізованими дирекціями та 

департаментами. Така структура відповідає масштабам діяльності компанії та 

забезпечує ефективну координацію численних бізнес-процесів у сфері 

логістики та поштових послуг. 

Вищим органом управління підприємства є Загальні збори учасників, які 

визначають стратегічні напрями розвитку компанії та ухвалюють ключові 

управлінські рішення. Функції стратегічного контролю та нагляду покладено 

на Наглядову раду, яка здійснює контроль за діяльністю виконавчого органу, 

оцінює ефективність управління та забезпечує захист інтересів власників 

компанії [35]. 

Оперативне управління підприємством здійснює виконавчий орган в 

особі директора, який координує діяльність усіх структурних підрозділів та 

відповідає за реалізацію затвердженої стратегії розвитку. Для забезпечення 

ефективності управління директору безпосередньо підпорядковуються 

функціональні дирекції, кожна з яких відповідає за окремий напрям діяльності 

компанії. 

Основу організаційної структури формують профільні дирекції: 

дирекція з обслуговування клієнтів, операційна дирекція, дирекція з якості 

клієнтського досвіду та операційних процесів, дирекція з маркетингу, 

дирекція з продажів, дирекція з персоналу, технічна та фінансова дирекції. 

Крім того, у структурі представлені підрозділи, що відповідають за безпеку, 

матеріально-технічне забезпечення, розвиток інфраструктури, енергетичну 

ефективність та розвиток експортного напряму діяльності. Така спеціалізація 

сприяє підвищенню професійності управління та концентрації ресурсів на 

досягненні конкретних цілей. 

Важливою особливістю структури є наявність розвиненої системи 

корпоративного контролю, представленої аудиторським комітетом, 
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комітетами зі стратегії, інвестицій, призначень та винагород, а також 

комітетом з аудиту, фінансів та ризиків. Їх діяльність спрямована на 

забезпечення прозорості управління, контроль фінансових ризиків та 

підвищення ефективності прийняття управлінських рішень. 

Окреме місце в організаційній структурі займають департамент 

внутрішнього аудиту, департамент комплаєнсу та ризиків і департамент 

контролінгу, які виконують контрольні, аналітичні та моніторингові функції. 

Наявність таких підрозділів свідчить про високий рівень зрілості системи 

корпоративного управління та орієнтацію компанії на міжнародні стандарти 

ведення бізнесу. 

ТОВ «Нова Пошта» володіє розгалуженою мережею відділень, 

поштоматів і пунктів сервісного обслуговування, що охоплює всі регіони 

України, а також активно розвиває міжнародний напрям діяльності. У 

таблиці  2.1 представлено динаміку росту кількості точок сервісу у 2023–2025 

роках.  

Таблиця 2.1 

Аналіз динаміку росту кількості точок контакту у 2023–2025 роках 

  
Показник 

Роки Відхилення 
2023 2024 2025 Абсолютне Відносне 

Кількість відділень, од. 10875 13208 15403 4528 142 
Кількість поштоматів, од. 15590 24002 34055 18465 218 

 

З таблиці видно, що впродовж аналізованого періоду ТОВ «Нова 

Пошта» активно розширювала свою логістичну мережу Так бачимо, кількість 

відділень компанії зросла на 42 % порівняно з 2023 роком, а у абсолютному 

прирості це становить 4 528 відділень При цьому, кількість поштоматів за цей 

же період збільшилася більш ніж у два рази, а саме з 15 590 од. до 34 055 од., 

тобто на 18 465 одиниць, що відповідає зростанню на 118 %. Це вказує на 

орієнтацію ТОВ «Нова Пошта» на впровадження сучасних автоматизованих 

форматів обслуговування клієнтів, що дозволяють підвищити оперативність 

отримання відправлень, зменшити навантаження на персонал відділень та 
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оптимізувати логістичні процеси. 

Аналіз фінансових результатів діяльності ТОВ «Нова Пошта»  у 2023–

2025 роках наведено у таблиці 2.2.   

Таблиця 2.2 

Аналіз фінансових результатів діяльності ТОВ «Нова Пошта» 

  
Показник 

Роки Відхилення 
2023 2024 2025 Абсолютне Відносне 

Чистий фінансовий 
результат (прибуток) 3 967 156 2500331 2610370 -1 356 786  -34,2 

Чистий дохід від 
реалізації продукції, 
робіт та послуг 

36 468 879 44541772 54153003 17 684 124  48,5 

Собівартість 
реалізованої продукції, 
робіт та послуг та 
витрати на збут 

29 481 319 35589820 43533119 14 051 800  47,7 

Адміністративні 
витрати 2 985 829 4186782 4468859 1 483 030  49,7 

Інші операційні 
доходи/витрати 1 458 297 611567 924633 -533 664  -36,6 

 

Аналізуючи дані табл. 2.2 бачимо, що за 2023–2025 роках масштаби 

господарської діяльності компанії в загальному зростають. Так, чистий дохід 

від реалізації продукції, робіт і послуг збільшився з 36 468 879 тис. грн у 

2023 р. до 54 153 003 тис. грн у 2025 р., що становить приріст на 17 684 124 

тис. грн, або 48,5 %. Це свідчить про збільшення обсягів наданих послуг, 

розширення клієнтської бази та зміцнення ринкових позицій підприємства. 

Водночас спостерігається суттєве зростання собівартості реалізованої 

продукції, робіт та послуг і витрат на збут, які за досліджуваний період 

збільшилися на 14 051 800 тис. грн, або 47,7 %. Також зросли адміністративні 

витрати компанії – на 1 483 030 тис. грн, або 49,7 %, що пов’язано з 

розширенням масштабів діяльності та необхідністю забезпечення 

функціонування розгалуженої мережі структурних підрозділів. 

Незважаючи на позитивну динаміку доходів, чистий фінансовий 

результат (прибуток) підприємства скоротився з 3 967 156 тис. грн у 2023 р. до 

2 610 370 тис. грн у 2025 р. Абсолютне зменшення прибутку становило 1 356 
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786 тис. грн, а його рівень у 2025 р. склав лише 65,8 % від показника 2023 р. 

Основною причиною такого зниження є випереджальні темпи зростання 

витрат порівняно з темпами зростання прибутковості діяльності. 

У процесі аналізу основних показників діяльності ТОВ «Нова Пошта» 

особливу увагу слід приділити аналізу витрат, пов’язаних із операційною 

діяльністю компанії протягом аналізованого періоду. На рис. 2.1 та 2.2 

зображена структура операційних витрат  ТОВ «Нова Пошта» у 2024 та 2025 

роках відповідно. 

 
Рис. 2.1. Аналіз структури операційних витрат ТОВ «Нова Пошта» у 

2024 році 

  
Рис. 2.1. Аналіз структури операційних витрат ТОВ «Нова Пошта» у 

2025 році 
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Аналіз структури собівартості реалізованої продукції, робіт та послуг 

свідчить про суттєве зростання витрат у 2025 році порівняно з 2024 роком. 

Загальна собівартість збільшилася з 34 686 346 тис. грн до 42 745 978 тис. грн, 

або на 8 059 632 тис. грн (23,2 %), що пов’язано з розширенням масштабів 

діяльності компанії, збільшенням обсягів перевезень та розвитком логістичної 

інфраструктури. 

Найбільшу частку в структурі собівартості в обох досліджуваних 

періодах займають автопослуги, витрати на оплату праці та винагороди 

партнерам. У 2025 році частка автопослуг зросла з 25,37 % до 27,26 %, а їх 

абсолютний обсяг збільшився на 2 849 192 тис. грн, що свідчить про 

підвищення транспортних витрат внаслідок розширення мережі перевезень та 

зростання цін на логістичні послуги. 

Другу за величиною частку становлять витрати на заробітну плату та 

пов’язані з нею виплати. У 2025 році вони досягли 11 411 451 тис. грн, що на 

2 794 876 тис. грн більше, ніж у попередньому році. Їх частка в структурі 

собівартості зросла з 24,84 % до 26,70 %, що пояснюється збільшенням 

чисельності персоналу, індексацією заробітних плат та підвищенням 

соціальних виплат. 

Винагорода партнерам залишається однією з ключових статей витрат, 

однак її частка скоротилася з 23,76 % до 21,57 %, незважаючи на збільшення 

абсолютної суми на 977 247 тис. грн. Це свідчить про те, що інші складові 

собівартості зростали швидшими темпами. 

Суттєве зростання спостерігається за статтею амортизації основних 

засобів, яка збільшилася на 1 061 348 тис. грн, а її частка підвищилася з 8,13 % 

до 9,08 %. Така тенденція пов’язана з активним інвестуванням компанії у 

розвиток логістичних комплексів, сортувальних терміналів, транспортних 

засобів та іншої інфраструктури. 

Водночас матеріальні витрати зменшилися як в абсолютному вираженні 

(на 415 426 тис. грн), так і за питомою вагою − з 7,11 % до 4,80 %, що може 
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свідчити про підвищення ефективності використання матеріальних ресурсів 

або зміну структури операційної діяльності. 

Помірне зростання характерне для витрат на оренду, компенсацію 

комунальних послуг, ремонт і обслуговування основних засобів, послуги 

зв’язку та послуги сторонніх організацій. Зокрема, витрати на оренду 

збільшилися на 34,3 %, що обумовлено розширенням мережі відділень та 

логістичних об’єктів. 

Аналіз основних результатів діяльності ТОВ «Нова Пошта» передбачає 

проведення аналізу матеріальних ресурсів та ефективності управління ними. 

Аналітика використання матеріальних ресурсів ТОВ «Нова Пошта» у 2023–

2025 роках. представлена в табл. 2.3. 

Таблиця 2.3 

Аналіз використання матеріальних ресурсів підприємства 

Показники 
Роки Відхилення 

2023 рік 2024 рік 2025 рік абсолютне, 
+/- 

відносне, 
% 

Матеріаломісткість продукції, грн. 0,92 0,57 0,53 -0,40 -43,16 

Матеріаловіддача, тис. грн. 1,08 1,75 1,90 0,82 75,95 

Питома вага матеріальних витрат 
у собівартості продукції, % 85,17 60,78 84,32 -0,86 -1,00 

 

Аналіз показників ефективності використання матеріальних ресурсів у 

2023–2025 роках свідчить про підвищення рівня їх використання на 

підприємстві. Матеріаломісткість продукції протягом досліджуваного періоду 

знизилася з 0,92 грн до 0,53 грн, або на 43,16 %, що є позитивною тенденцією 

та свідчить про скорочення матеріальних витрат на виробництво одиниці 

продукції. Водночас матеріаловіддача зросла з 1,08 тис. грн до 1,90 тис. грн, 

або на 75,95 %, що означає збільшення обсягу виробленої продукції на кожну 

гривню використаних матеріальних ресурсів. 

Питома вага матеріальних витрат у собівартості продукції у 2025 році 

становила 84,32 %, що лише на 0,86 відсоткових пункта менше порівняно з 

2023 роком. Протягом аналізованого періоду цей показник зазнавав коливань: 
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у 2024 році він знизився до 60,78 %, а у 2025 році суттєво зріс. Це може 

свідчити про зміни у структурі витрат підприємства та збільшення частки 

матеріальних ресурсів у формуванні собівартості продукції. 

Отже, результати аналізу демонструють підвищення ефективності 

використання матеріальних ресурсів, що підтверджується зниженням 

матеріаломісткості та зростанням матеріаловіддачі. Водночас висока частка 

матеріальних витрат у собівартості продукції свідчить про значну залежність 

діяльності підприємства від матеріальних ресурсів, що потребує подальшого 

контролю за їх раціональним використанням та пошуку резервів економії. 

Далі проаналізуємо доходи ТОВ «Нова Пошта». У таблиці 2.4 наведений 

склад та динаміка доходів компанії за 2024–2025 роки. 

Таблиця 2.4 

Аналіз доходів ТОВ «Нова Пошта» 

Види доходів 2024 рік, 
тис. грн. 

2025 рік, 
тис. грн 

Відхилення 
Абсолютне Відносне 

Дохід від послуг доставки 44 489 105 53 455 660 8966555 20,15 
Роялті 36 365 1 937 -34428 -94,67 
Дохід від аутстафінгу 16 302 695 406 679104 4165,77 
Всього чистий дохід від реалізації 
продукції, робіт та послуг 44 541 772 54 153 003 9611231 21,58 

 

Аналіз структури та динаміки доходів підприємства за 2024–2025 роки 

свідчить про суттєве зростання обсягів діяльності. Загальний чистий дохід від 

реалізації продукції, робіт та послуг у 2025 році збільшився на 9 611 231 тис. 

грн, або на 21,58 %, порівняно з 2024 роком. Основним джерелом доходів 

залишаються послуги доставки, дохід від яких зріс на 8 966 555 тис. грн (20,15 

%), що забезпечило найбільший внесок у загальне зростання виручки 

підприємства. Водночас спостерігається значне скорочення доходів від роялті 

(платіж за користування або надання права користування об’єктами права 

інтелектуальної власності, який здійснюється відповідно до умов ліцензійного 

договору) на 34 428 тис. грн, або 94,67 %. Найвищі темпи приросту 

продемонстрував дохід від аутстафінгу (модель залучення персоналу, за якої 
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працівники юридично оформлені в одній організації, але виконують трудові 

функції в інтересах та під управлінням іншої організації на договірних 

засадах), який збільшився на 679 104 тис. грн, або на 4165,77 %, що свідчить 

про активний розвиток цього напряму діяльності. Отже, зростання загального 

доходу підприємства у 2025 році було забезпечене насамперед розширенням 

послуг доставки та суттєвим збільшенням доходів від аутстафінгу. 

Аналізуючи основні показники діяльності ТОВ «Нова Пошта» варто 

також приділити увагу аналізу трудових ресурсів. У табл. 2.5 містяться 

основні показники, які характеризують трудові ресурси ТОВ «Нова Пошта», а 

також ефективність їх використання. 

Таблиця 2.5 

Аналіз динаміки трудових ресурсів ТОВ «Нова Пошта» 

Показники 
Роки Відхилення 

2023 рік 2024 рік 2025 рік абсолютне, 
+/- 

відносне, 
% 

Середньооблікова 
чисельність 
працівників, осіб 

27450 27509 27572 122 0,44 

Фонд оплати праці 
усіх працівників, 
тис. грн 

8491614 10085098 11411451 2919837 34,38 

Середньомісячна 
заробітна плата, 
грн 

30934,8 36661,1 41387,8 10453,0 33,79 

Продуктивність 
праці, тис. грн. 144,5 90,9 94,7 -49,8 -34,49 

 

Аналіз показників використання трудових ресурсів підприємства у 

2023–2025 роках свідчить про поступове зростання чисельності персоналу та 

рівня його матеріального забезпечення. Середньооблікова чисельність 

працівників за досліджуваний період збільшилася на 122 особи, або на 0,44 %, 

що свідчить про відносну стабільність кадрового складу підприємства. 

Водночас фонд оплати праці зріс на 2 919 837 тис. грн, або на 34,38 %, а 

середньомісячна заробітна плата підвищилася на 10 453 грн, або на 33,79 %, 

що може бути пов’язано як зі зростанням рівня оплати праці, так і з 

необхідністю підтримання конкурентоспроможності роботодавця на ринку 
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праці. Разом із тим продуктивність праці за аналізований період знизилася на 

49,8 тис. грн на одного працівника, або на 34,49 %, що свідчить про 

випереджаючі темпи зростання чисельності персоналу та витрат на оплату 

праці порівняно з результатами діяльності підприємства. Отже, підприємству 

доцільно приділити увагу підвищенню ефективності використання трудових 

ресурсів та забезпеченню зростання продуктивності праці відповідно до 

збільшення витрат на персонал.  

 

2.2. Аналіз та оцінювання проблем та особливостей управління 

конфліктами у ТОВ «Нова Пошта» 

 

Ефективність діяльності будь-якої організації значною мірою залежить 

від стану її внутрішнього середовища, характеру взаємодії працівників та 

здатності керівництва своєчасно виявляти й усувати фактори, які можуть 

спричиняти конфліктні ситуації [5]. Особливої актуальності це питання 

набуває для великих компаній із розгалуженою організаційною структурою, 

значною чисельністю персоналу та високою інтенсивністю виробничих 

процесів. Саме до таких підприємств належить ТОВ «Нова Пошта», яке є 

лідером українського ринку експрес-доставки та логістичних послуг. 

Відповідно до сучасних підходів у менеджменті конфліктне середовище 

організації формується під впливом комплексу внутрішніх та зовнішніх 

факторів, які можуть створювати передумови для виникнення суперечностей 

між окремими працівниками, групами працівників, структурними 

підрозділами або рівнями управління [4]. Аналіз таких факторів дозволяє 

оцінити потенційний рівень конфліктності в організації та визначити напрями 

вдосконалення системи управління конфліктами. 

Насамперед слід відзначити, що одним із ключових факторів 

формування конфліктного середовища у ТОВ «Нова Пошта» є масштаб 

діяльності компанії. Компанія має розгалужену мережу відділень, 

сортувальних терміналів, поштоматів та логістичних об’єктів, що 
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функціонують у різних регіонах України та за її межами. Значна кількість 

працівників, багаторівнева система управління та територіальна віддаленість 

окремих структурних одиниць об’єктивно ускладнюють процеси координації 

діяльності та внутрішніх комунікацій. За таких умов підвищується ймовірність 

виникнення горизонтальних конфліктів між працівниками одного рівня 

управління, вертикальних конфліктів між керівниками та підлеглими, а також 

міжгрупових конфліктів між структурними підрозділами. 

Другим важливим фактором виступає висока інтенсивність операційної 

діяльності компанії. Специфіка логістичного бізнесу передбачає виконання 

великої кількості операцій у стислі часові терміни, суворе дотримання графіків 

доставки та швидке реагування на потреби клієнтів. Працівники відділень, 

кур’єрської служби, контакт-центрів і логістичних комплексів працюють в 

умовах значного навантаження та високої відповідальності за результати своєї 

діяльності. Це створює додатковий психологічний тиск і може сприяти 

виникненню конфліктів через перевантаження персоналу, помилки у 

виконанні операцій або незадоволеність розподілом обов’язків. 

Важливим конфліктогенним фактором є також постійна взаємодія 

працівників із клієнтами. У своїй діяльності ТОВ «Нова Пошта» орієнтується 

на високий рівень клієнтського сервісу та швидкість обслуговування. Згідно з 

корпоративними цінностями компанії, клієнт розглядається як головний 

пріоритет діяльності підприємства, а виконання обіцянок перед клієнтами є 

одним із ключових принципів роботи компанії.  

Водночас значна кількість щоденних контактів із клієнтами підвищує 

ризик виникнення конфліктних ситуацій, пов’язаних із затримками доставки, 

пошкодженням відправлень, незадоволеністю якістю послуг або 

нерозумінням умов обслуговування. Такі зовнішні конфлікти нерідко 

трансформуються у внутрішньоорганізаційні суперечності, оскільки 

створюють додаткове навантаження на персонал та керівників структурних 

підрозділів. 

Наступним фактором є динамічний розвиток компанії та постійні 
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організаційні зміни. ТОВ «Нова Пошта» активно впроваджує нові технології, 

автоматизує бізнес-процеси та розширює спектр послуг. У корпоративному 

кодексі етики підкреслюється прагнення компанії до постійного розвитку, 

автоматизації та впровадження сучасних технологічних рішень.  

З одного боку, такі зміни сприяють підвищенню ефективності діяльності 

підприємства, а з іншого –  можуть викликати опір з боку окремих працівників, 

які змушені адаптуватися до нових умов праці, змін функціональних 

обов’язків або нових вимог до професійних компетентностей. У науковій 

літературі саме процеси організаційних змін розглядаються як один із 

найбільш поширених чинників виникнення внутрішніх конфліктів. 

Окремої уваги заслуговує фактор високих вимог до результативності 

праці. У Кодексі корпоративної етики компанії серед базових цінностей 

визначено працелюбність, відповідальність, амбітність, орієнтацію на 

результат та високі вимоги до працівників [12]. Компанія декларує 

неприйнятність імітації роботи, підтримує культуру постійного 

вдосконалення та фокусування на досягненні результатів.  

Такі принципи сприяють формуванню високопродуктивної 

організаційної культури, однак водночас можуть створювати передумови для 

виникнення рольових конфліктів, конфліктів інтересів та конфліктів, 

пов’язаних із оцінюванням результатів праці. Особливо це характерно для 

великих компаній, де система мотивації та контролю безпосередньо пов’язана 

з досягненням встановлених показників ефективності. 

Важливим елементом формування конфліктного середовища є 

особливості організаційних комунікацій. Для компанії масштабу ТОВ «Нова 

Пошта» характерними є складні вертикальні та горизонтальні інформаційні 

потоки, що потребують високого рівня координації між різними структурними 

одиницями. Будь-які порушення у передачі інформації, затримки комунікацій 

або недостатній рівень зворотного зв’язку можуть стати причиною 

виникнення інформаційних конфліктів та непорозумінь між працівниками [12]. 

Разом із тим аналіз змісту Кодексу корпоративної етики свідчить про те, 
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що керівництво компанії усвідомлює значення якісних комунікацій для 

забезпечення ефективної взаємодії персоналу. Зокрема, документ акцентує 

увагу на принципах відкритості, чесності, прозорості та взаємної поваги як 

основі корпоративних відносин. Крім того, у компанії функціонує система 

комплаєнсу та передбачено механізми повідомлення про порушення 

корпоративних норм через спеціальні канали зворотного зв’язку [12].  

Для узагальнення результатів проведеного аналізу зведемо виявлені 

фактори та оцінку силу їх потенційного впливу на конфліктність у ТОВ «Нова 

Пошта» в таблицю 2.6. 

Таблиця 2.6 

Фактори формування конфліктного середовища у ТОВ «Нова Пошта» 

Фактор Характеристика фактора Потенційний вплив на 
виникнення конфліктів 

Рівень 
впливу 

1 2 3 4 
Масштаб 
діяльності 
компанії 

Розгалужена мережа 
відділень, логістичних 
терміналів і поштоматів, 
значна чисельність 
персоналу 

Виникнення міжгрупових, 
вертикальних і 
горизонтальних конфліктів 
через складність 
координації діяльності 

Високий 

Багаторівнева 
організаційна 
структура 

Наявність декількох 
рівнів управління та 
значної кількості 
структурних підрозділів 

Ризик виникнення 
конфліктів між різними 
рівнями управління та 
підрозділами 

Високий 

Висока 
інтенсивність 
операційної 
діяльності 

Необхідність швидкого 
виконання логістичних 
операцій та дотримання 
жорстких часових 
нормативів 

Підвищення 
психологічного 
навантаження та 
виникнення виробничих 
конфліктів 

Високий 

Постійна 
взаємодія з 
клієнтами 

Щоденне 
обслуговування великої 
кількості клієнтів у 
відділеннях, контакт-
центрах та службі 
доставки 

Виникнення конфліктів між 
персоналом і клієнтами, що 
можуть впливати на 
внутрішній клімат 
колективу 

Високий 

Організаційні 
зміни та цифрова 
трансформація 

Впровадження нових 
технологій, 
автоматизація процесів, 
оновлення бізнес-
моделей 

Можливий опір змінам та 
виникнення конфліктів 
адаптації Середній 

Високі вимоги до 
результативності 
праці 

Орієнтація на 
ефективність, швидкість 
обслуговування та 
досягнення встановлених 
показників 

Ризик виникнення рольових 
конфліктів і конфліктів 
через оцінювання 
результатів роботи 

Середній
–високий 
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Продовж. табл. 2.6  

1 2 3 4 
Значна 
взаємозалежність 
бізнес-процесів 

Результати роботи 
одного підрозділу 
впливають на діяльність 
інших структурних 
одиниць 

Можливість виникнення 
конфліктів через порушення 
термінів або помилки 
суміжних підрозділів 

Високий 

Інтенсивні 
внутрішні 
комунікації 

Великий обсяг 
інформаційних потоків 
між працівниками та 
підрозділами 

Ризик інформаційних 
конфліктів через неповноту 
або спотворення інформації Середній 

Людський фактор Відмінності в цінностях, 
досвіді, мотивації та 
стилях поведінки 
працівників 

Виникнення 
міжособистісних конфліктів 
у процесі трудової 
діяльності 

Середній 

Корпоративна 
культура та 
етичні стандарти 

Наявність Кодексу 
корпоративної етики, 
декларування принципів 
поваги, відкритості та 
відповідальності 

Сприяє зниженню 
ймовірності деструктивних 
конфліктів та формує 
механізми їх профілактики 

Низький 
(стримую

чий 
фактор) 

 

З таблиці 2.6 видно, що конфліктне середовище ТОВ «Нова Пошта» 

формується під впливом як об’єктивних факторів, пов’язаних зі специфікою 

логістичного бізнесу та масштабами діяльності компанії, так і суб’єктивних 

факторів, зумовлених особливостями організаційної культури, системи 

комунікацій та управління персоналом. При цьому більшість виявлених 

факторів є характерними для сучасних великих сервісних компаній та не 

свідчать про наявність кризових явищ у сфері управління персоналом. 

Навпаки, аналіз корпоративних документів дає підстави стверджувати, що в 

компанії сформовано організаційні передумови для запобігання 

деструктивним конфліктам через розвиток корпоративної культури, 

впровадження етичних стандартів та підтримання принципів відкритої 

комунікації. 

Ефективне управління конфліктами є важливим елементом сучасної 

системи корпоративного управління, оскільки дозволяє мінімізувати ризики 

виникнення суперечностей між працівниками, забезпечувати дотримання 

етичних стандартів та підтримувати стабільність внутрішнього середовища 

організації.  
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Важливу роль в управлінні конфліктами ТОВ «Нова Пошта»  відіграють 

принципи, на яких ґрунтується розгляд конфліктних ситуацій. До них 

належать забезпечення конфіденційності отриманої інформації, об’єктивність 

оцінювання обставин конфлікту, неупереджене ставлення до його учасників 

та рівність усіх працівників незалежно від займаної посади чи стажу роботи в 

компанії [12]. Дотримання зазначених принципів сприяє підвищенню довіри 

персоналу до процедур врегулювання конфліктів та забезпечує справедливість 

управлінських рішень. 

Управління конфліктами в ТОВ «Нова Пошта» передбачає активну 

участь керівництва у формуванні корпоративного середовища, орієнтованого 

на попередження конфліктних ситуацій. Керівники різних рівнів забезпечують 

дотримання корпоративних цінностей, сприяють поширенню інформації щодо 

процедур управління конфліктами та формують у працівників розуміння 

їхньої відповідальності за підтримання належного рівня ділової етики та 

взаємоповаги [12]. 

Особливу роль в управління конфліктами займає регулювання 

конфліктів інтересів. Внутрішні документи компанії встановлюють обов’язок 

працівників та керівників повідомляти про наявність реального або 

потенційного конфлікту інтересів та утримуватися від участі у прийнятті 

рішень, які можуть впливати на об’єктивність виконання службових 

обов’язків [12]. Такий підхід відповідає сучасним принципам корпоративного 

управління та спрямований на забезпечення прозорості управлінських 

процесів. 

Важливим елементом також є розподіл відповідальності між різними 

суб’єктами управління. Значна роль у процесі контролю та врегулювання 

конфліктів покладається на керівників структурних підрозділів, які 

здійснюють первинний моніторинг потенційних ризиків та забезпечують 

оперативне реагування на проблемні ситуації. Водночас функції координації 

та контролю покладені на підрозділ комплаєнс-контролю, який здійснює 

виявлення, оцінювання та моніторинг ризиків, пов’язаних із конфліктами та 
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конфліктом інтересів [12]. 

Проведений аналіз показав, що в компанії використовуються елементи 

систематичного моніторингу конфліктних ризиків. Зокрема, передбачено 

регулярне опитування керівників і працівників щодо наявності потенційних 

конфліктів інтересів, аналіз отриманої інформації та підготовка відповідних 

висновків. Наявність таких процедур свідчить про застосування 

превентивного підходу до управління конфліктами, коли основна увага 

приділяється їх своєчасному виявленню та попередженню. 

Додатковим інструментом управління конфліктами є функціонування 

каналів зворотного зв’язку, через які працівники, клієнти та інші зацікавлені 

сторони можуть повідомляти про порушення корпоративних стандартів або 

потенційні конфліктні ситуації. Отримані повідомлення підлягають аналізу та, 

за необхідності, стають підставою для проведення внутрішніх перевірок або 

службових розслідувань. Такий механізм дозволяє оперативно реагувати на 

конфліктні ситуації та знижувати ризик їх ескалації. 

Окремої уваги заслуговують профілактичні заходи, що реалізуються в 

компанії. До них належать ознайомлення працівників із вимогами 

корпоративної етики, проведення навчальних заходів щодо запобігання та 

врегулювання конфліктів, а також впровадження організаційних механізмів 

контролю, спрямованих на недопущення виникнення конфлікту інтересів [12]. 

Крім того, у компанії застосовуються заходи щодо обмеження доступу до 

конфіденційної інформації та забезпечення незалежності окремих 

функціональних підрозділів, що також сприяє зниженню конфліктних ризиків. 

Узагальнені  результати аналізу сформовано у таблиці 2.7, яка 

демонструє наявні інструменти управління конфліктами у ТОВ «Нова Пошта» 

та характеризує ступінь їх розробленості. 
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Таблиця 2.7 

Оцінювання інструментів управління конфліктами у ТОВ «Нова Пошта» 
Елемент системи 

управління 
конфліктами 

Характеристика реалізації Оцінка 
стану 

Принципи розгляду 
конфліктних ситуацій 

Закріплено принципи конфіденційності, 
об’єктивності, неупередженості та рівності 
працівників незалежно від посади 

Наявний 

Корпоративна культура 
та етичні стандарти 

Функціонує Кодекс корпоративної етики, який 
регламентує стандарти поведінки та взаємодії 
працівників 

Наявний 

Система повідомлення 
про конфлікти та 
порушення 

Функціонують канали повідомлення про 
потенційні конфлікти, порушення етичних норм і 
конфлікти інтересів 

Наявний 

Комплаєнс-контроль Дирекція з комплаєнс-контролю здійснює 
виявлення, оцінювання, моніторинг та 
координацію заходів щодо управління 
конфліктними ризиками 

Наявний 

Моніторинг 
конфліктних ризиків 

Проводиться аналіз потенційних і реальних 
конфліктів інтересів, зокрема шляхом 
анкетування працівників та керівників 

Наявний 

Процедури 
врегулювання 
конфліктів 

Передбачено аналіз повідомлень, проведення 
перевірок та службових розслідувань у разі 
необхідності 

Наявний 

Навчання працівників з 
питань управління 
конфліктами 

Передбачено проведення навчальних заходів 
щодо запобігання, виявлення та врегулювання 
конфліктів 

Наявний 

Інформаційні бар’єри 
та захист 
конфіденційної 
інформації 

Застосовуються обмеження доступу до службової 
та конфіденційної інформації відповідно до 
посадових повноважень Наявний 

Незалежність 
контрольних функцій 

Передбачено організаційне розмежування 
контрольних підрозділів та підрозділів, діяльність 
яких вони перевіряють 

Наявний 

Оцінювання соціально-
психологічного клімату 

У відкритих джерелах відсутня інформація про 
систематичне проведення комплексних 
досліджень психологічного клімату в колективі 

Потребує 
розвитку 

Програми розвитку 
конфліктологічної 
компетентності 
керівників 

Спеціалізовані програми підготовки керівників з 
питань медіації, переговорів та управління 
конфліктами у відкритих джерелах не виявлені 

Потребує 
розвитку 

Система оцінювання 
рівня конфліктності 
підрозділів 

У відкритих джерелах відсутня інформація щодо 
використання формалізованих показників 
оцінювання конфліктності структурних 
підрозділів, проведення регулярного моніторингу 
динаміки конфліктів або розрахунку відповідних 
індикаторів 

Потребує 
розвитку 

 
Дані таблиці 2.7 свідчать, що ТОВ «Нова Пошта» має розвинуту 
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нормативну та організаційну основу управління конфліктами. У компанії 

функціонують механізми комплаєнс-контролю, моніторингу конфліктів 

інтересів, внутрішніх комунікацій і навчання персоналу, що позитивно 

впливає на профілактику конфліктних ситуацій. Водночас окремі елементи 

системи, зокрема систематичне оцінювання соціально-психологічного 

клімату, вимірювання рівня конфліктності та розвиток конфліктологічної 

компетентності керівників, потребують подальшого вдосконалення. Це 

створює підґрунтя для розробки практичних рекомендацій щодо 

удосконалення системи управління конфліктами у третьому розділі роботи. 
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РОЗДІЛ 3 

РОЗРОБКА РЕКОМЕНДАЦІЙ ЩОДО УДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ 

КОНФЛІКТАМИ У ТОВ «НОВА ПОШТА»   

 

3.1. Шляхи запобігання та вирішення конфліктів у ТОВ «Нова Пошта» 

 

Проведене у другому розділі дослідження показало, що ТОВ «Нова 

Пошта» має розвинену систему управління конфліктами, яка базується на 

корпоративних цінностях, Кодексі корпоративної етики, комплаєнс-контролі 

та механізмах внутрішніх комунікацій. Водночас аналіз дозволив виявити 

окремі напрями, що потребують подальшого вдосконалення. Зокрема, у 

компанії відсутня формалізована система оцінювання рівня конфліктності 

структурних підрозділів, недостатньо уваги приділяється розвитку 

конфліктологічної компетентності керівників середньої ланки, а також не 

простежується використання комплексної програми діагностики соціально-

психологічного клімату трудових колективів. 

З метою підвищення ефективності управління конфліктами у ТОВ «Нова 

Пошта» доцільним є розгляд шляхів запобігання та вирішення конфліктів в 

компанії, представлених на рис. 3.1. 

 

 

Рис. 3.1. Шляхи запобігання та вирішення конфліктів у ТОВ «Нова 

Пошта» 
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1. Запровадження системи моніторингу рівня конфліктності підрозділів. 

Однією з основних умов ефективного управління конфліктами є 

своєчасне виявлення проблемних тенденцій у трудових колективах. У 

більшості випадків конфлікти не виникають раптово, а формуються поступово 

внаслідок накопичення суперечностей між працівниками, погіршення 

комунікацій або зниження рівня задоволеності умовами праці [34]. Саме тому 

важливим елементом удосконалення системи управління конфліктами в ТОВ 

«Нова Пошта» є впровадження системи моніторингу рівня конфліктності 

структурних підрозділів. 

Запропонована система повинна функціонувати на постійній основі та 

передбачати регулярне збирання, аналіз і узагальнення інформації про стан 

міжособистісних і групових взаємовідносин у колективах. Координацію 

процесу доцільно покласти на HR-підрозділ спільно з підрозділом комплаєнс-

контролю. 

Основою моніторингу може стати система показників, які 

характеризують рівень соціальної напруженості та потенційну конфліктність 

колективів. До таких показників доцільно віднести: 

− кількість зареєстрованих конфліктних ситуацій;  

− кількість звернень працівників до керівництва та HR-служби;  

− рівень плинності кадрів;  

− кількість випадків порушення корпоративної етики;  

− рівень задоволеності працівників умовами праці;  

− оцінку якості внутрішніх комунікацій;  

− рівень довіри до керівництва.  

Збирання інформації може здійснюватися шляхом анонімного 

анкетування працівників один раз на квартал із подальшим розрахунком 

інтегрального показника конфліктності підрозділу. 

Впровадження системи моніторингу дозволить своєчасно виявляти 

підрозділи з підвищеним рівнем конфліктності та приймати превентивні 

управлінські рішення ще до виникнення відкритих конфліктів. 
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2. Розвиток конфліктологічної компетентності керівників середньої 

ланки. 

Особливе місце в системі управління конфліктами займають керівники 

середньої ланки, які безпосередньо взаємодіють із персоналом та найчастіше 

стикаються з проявами конфліктної поведінки в колективах. Саме від їхньої 

здатності вчасно виявляти суперечності, організовувати конструктивний 

діалог та обирати адекватні способи врегулювання конфліктів значною мірою 

залежить ефективність функціонування трудових колективів. 

Проведений аналіз показав, що у відкритих джерелах відсутня 

інформація про наявність у ТОВ «Нова Пошта» спеціалізованих програм 

підготовки керівників з питань конфлікт-менеджменту. У зв’язку з цим 

доцільним є впровадження програми розвитку конфліктологічної 

компетентності керівників середньої ланки. 

Програма навчання може включати такі тематичні модулі: 

− психологія конфлікту;  

− причини виникнення конфліктів у трудових колективах;  

− діагностика конфліктних ситуацій;  

− методи профілактики конфліктів;  

− переговорні технології;  

− медіація та фасилітація;  

− управління емоціями в конфліктних ситуаціях;  

− особливості управління конфліктами в умовах змін.  

Навчання доцільно проводити у форматі тренінгів, бізнес-кейсів, 

рольових ігор та моделювання типових ситуацій, характерних для діяльності 

логістичної компанії. 

Результатом реалізації заходу має стати підвищення рівня управлінської 

компетентності керівників, скорочення кількості деструктивних конфліктів та 

покращення соціально-психологічного клімату в колективах. 

3. Створення програми діагностики соціально-психологічного клімату в 

колективах 



64 
Важливою умовою профілактики конфліктів є систематичне оцінювання 

стану внутрішнього середовища організації. Соціально-психологічний клімат 

відображає рівень задоволеності працівників умовами праці, характер 

міжособистісних взаємин, рівень довіри до керівництва та ступінь 

згуртованості колективу. 

З метою своєчасного виявлення потенційних джерел конфліктів у ТОВ 

«Нова Пошта» доцільно впровадити програму діагностики соціально-

психологічного клімату. 

Програма повинна передбачати проведення комплексного дослідження 

не рідше двох разів на рік із використанням таких інструментів: 

− анонімного анкетування працівників;  

− індивідуальних співбесід;  

− фокус-групових обговорень;  

− соціометричних досліджень;  

− аналізу кадрових показників;  

− оцінювання рівня залученості персоналу.  

Для оцінювання стану соціально-психологічного клімату доцільно 

використовувати систему критеріїв, серед яких: 

− рівень міжособистісної довіри;  

− задоволеність роботою;  

− задоволеність стилем керівництва;  

− якість комунікацій;  

− згуртованість колективу;  

− рівень конфліктності;  

− психологічна безпека працівників.  

Результати дослідження повинні використовуватися як інформаційна 

база для прийняття управлінських рішень щодо вдосконалення кадрової 

політики, розвитку корпоративної культури та профілактики конфліктів. 
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Запровадження програми діагностики соціально-психологічного 

клімату дозволить підвищити обґрунтованість управлінських рішень, 

своєчасно виявляти проблемні тенденції у трудових колективах та сприятиме 

формуванню сприятливого робочого середовища. 

Порівняльний аналіз запропонованих заходів представлено у табл. 3.1. 

Таблиця 3.1 

Порівняння очікуваних результатів від впровадження запропонованих 

напрямів удосконалення управління конфліктами у ТОВ «Нова Пошта» 
Напрям 

удосконалення 
Основний зміст 

заходу 
Очікувані результати  

для працівників для підрозділів для компанії 
Запровадження 
системи 
моніторингу рівня 
конфліктності 
підрозділів 

Регулярне 
оцінювання 
рівня 
конфліктності 
за системою 
кількісних та 
якісних 
показників, 
проведення 
періодичних 
опитувань 
персоналу, 
формування 
бази даних 
конфліктних 
ситуацій 

Своєчасне 
реагування на 
проблеми 
працівників, 
зниження рівня 
напруженості та 
підвищення 
довіри до 
керівництва 

Оперативне 
виявлення 
конфліктних 
тенденцій, 
покращення 
взаємодії між 
працівниками, 
зниження 
кількості 
деструктивних 
конфліктів 

Зниження 
плинності кадрів, 
підвищення 
продуктивності 
праці, покращення 
ефективності 
системи управління 
персоналом 

Розвиток 
конфліктологічної 
компетентності 
керівників 
середньої ланки 

Проведення 
навчальних 
програм з 
управління 
конфліктами, 
переговорів, 
медіації та 
розвитку 
комунікативних 
навичок 

Підвищення 
якості взаємодії 
з керівниками, 
справедливіше 
вирішення 
конфліктних 
ситуацій, 
покращення 
психологічного 
комфорту 

Підвищення 
якості 
управлінських 
рішень, 
скорочення 
часу на 
врегулювання 
конфліктів, 
зміцнення 
командної 
взаємодії 

Формування 
культури 
конструктивного 
вирішення 
конфліктів, 
підвищення 
ефективності 
управління та 
досягнення 
стратегічних цілей 

Створення 
програми 
діагностики 
соціально-
психологічного 
клімату в 
колективах 

Регулярне 
дослідження 
стану 
соціально-
психологічного 
клімату шляхом 
анкетування, 
інтерв’ю, 
соціометричних 
досліджень та 
аналізу 
кадрових 
показників 

Підвищення 
рівня 
задоволеності 
роботою, 
відчуття 
залученості до 
діяльності 
компанії, 
покращення 
психологічної 
безпеки 

Виявлення 
прихованих 
проблем у 
колективах, 
підвищення 
згуртованості 
та мотивації 
працівників 

Посилення 
корпоративної 
культури, 
зростання 
лояльності 
персоналу, 
підвищення 
стійкості 
організації до 
внутрішніх 
конфліктів 
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Дані таблиці 3.1 свідчить, що кожен із них спрямований на вирішення 

окремих аспектів проблеми управління конфліктами та має власні переваги й 

обмеження. Водночас їхня практична цінність для компанії є різною як за 

масштабом впливу, так і за швидкістю отримання результатів. 

Перший напрям – запровадження системи моніторингу рівня 

конфліктності підрозділів – має важливе значення для вдосконалення 

інформаційного забезпечення процесу управління конфліктами. Його 

основною перевагою є можливість своєчасного виявлення негативних 

тенденцій у трудових колективах, визначення підрозділів із підвищеним 

рівнем конфліктності та прийняття превентивних управлінських рішень. Крім 

того, система моніторингу дозволяє накопичувати статистичні дані щодо 

причин і динаміки конфліктів, що підвищує обґрунтованість управлінських 

рішень у сфері роботи з персоналом. 

Разом із тим зазначений захід має певні обмеження. Насамперед 

моніторинг виконує переважно діагностичну функцію та не усуває 

безпосередньо причини конфліктів. Його ефективність значною мірою 

залежить від достовірності інформації, яку надають працівники, а також від 

готовності керівництва оперативно реагувати на виявлені проблеми. Крім 

того, створення системи моніторингу потребує розроблення відповідних 

показників, регулярного проведення опитувань та додаткових витрат часу на 

обробку отриманих даних. 

Другий напрям – розвиток конфліктологічної компетентності керівників 

середньої ланки – орієнтований на вдосконалення людського фактору 

управління конфліктами. Його головною перевагою є те, що він спрямований 

безпосередньо на суб’єктів управління, які щоденно взаємодіють із 

працівниками та першими стикаються з проявами конфліктних ситуацій [2]. 

Саме керівники середньої ланки мають найбільший вплив на формування 

соціально-психологічного клімату в колективах, організацію комунікацій та 

вирішення поточних проблем персоналу. 
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Розвиток компетентності керівників дозволяє не лише ефективніше 

врегульовувати вже існуючі конфлікти, але й попереджати їх виникнення 

шляхом своєчасного виявлення суперечностей, використання переговорних 

технологій та застосування конструктивних стилів управління. Додатковою 

перевагою є відносно невисока вартість реалізації порівняно з 

організаційними змінами або впровадженням складних інформаційних 

систем. Отримані знання та навички можуть використовуватися керівниками 

протягом тривалого часу і поширюватися на різні аспекти управлінської 

діяльності. 

До потенційних ризиків цього заходу можна віднести можливий 

формальний характер навчання, недостатню мотивацію окремих керівників до 

професійного розвитку або труднощі із практичним застосуванням отриманих 

знань. Проте зазначені ризики можуть бути мінімізовані шляхом використання 

інтерактивних форм навчання, практичних кейсів та прив’язки результатів 

навчання до системи оцінювання управлінської діяльності. 

Третій напрям – створення програми діагностики соціально-

психологічного клімату в колективах – спрямований на поглиблене 

дослідження внутрішнього середовища організації. Його перевагою є 

можливість комплексного оцінювання рівня задоволеності працівників, якості 

комунікацій, згуртованості колективів та інших чинників, які впливають на 

виникнення конфліктів. Використання результатів такої діагностики дозволяє 

більш точно визначати проблемні зони та формувати адресні управлінські 

заходи. 

Водночас реалізація цього напряму потребує залучення спеціалістів у 

сфері організаційної психології, розроблення інструментарію дослідження та 

регулярного проведення опитувань персоналу. Крім того, отримані результати 

матимуть практичну цінність лише за умови їх подальшого використання у 

процесі прийняття управлінських рішень. Тобто сама діагностика не усуває 

конфлікти, а лише надає інформацію для їх профілактики. 
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Порівняння запропонованих напрямів дозволяє зробити висновок, що 

всі вони є взаємодоповнюючими та можуть використовуватися як складові 

єдиної системи управління конфліктами. Проте з позиції практичної 

доцільності, швидкості отримання результатів та масштабу управлінського 

впливу найбільш перспективним напрямом для ТОВ «Нова Пошта» є розвиток 

конфліктологічної компетентності керівників середньої ланки. 

Такий висновок обумовлений кількома обставинами, а саме: 

1. Саме керівники середньої ланки є ключовою ланкою між 

стратегічним керівництвом компанії та персоналом структурних підрозділів, 

тому від якості їхньої управлінської діяльності безпосередньо залежить рівень 

конфліктності в колективах.  

2. Більшість конфліктів у трудових колективах виникають і 

розвиваються на рівні безпосередньої взаємодії працівників та їх керівників, а 

отже саме на цьому рівні існує найбільший потенціал для їх своєчасного 

врегулювання [2].  

3. Підвищення конфліктологічної компетентності керівників одночасно 

впливає на всі інші елементи системи управління конфліктами: покращує 

якість комунікацій, сприяє об’єктивнішому оцінюванню соціально-

психологічного клімату, підвищує ефективність моніторингу конфліктності та 

забезпечує більш результативне використання інструментів корпоративної 

етики й комплаєнс-контролю. 

Таким чином, на відміну від системи моніторингу конфліктності та 

програми діагностики соціально-психологічного клімату, які виконують 

переважно інформаційно-аналітичну функцію, розвиток конфліктологічної 

компетентності керівників створює безпосередній механізм управлінського 

впливу на причини та перебіг конфліктів. Саме тому даний напрям доцільно 

визначити як пріоритетний та покласти в основу програми вдосконалення 

управління конфліктами у ТОВ «Нова Пошта», що буде розроблена у 

наступному підрозділі кваліфікаційної роботи. 
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3.2. Розробка програми розвитку конфліктологічної компетентності 

керівників як інструменту вдосконалення управління конфліктами у ТОВ 

«Нова Пошта» 

 

Результати проведеного у попередніх підрозділах дослідження свідчать, 

що система управління конфліктами у ТОВ «Нова Пошта» загалом відповідає 

сучасним вимогам корпоративного управління та включає комплекс 

профілактичних і регулюючих механізмів. Водночас аналіз дозволив виявити 

окремі напрями її вдосконалення, серед яких найбільш перспективним 

визначено розвиток конфліктологічної компетентності керівників середньої 

ланки. Саме керівники даного рівня управління здійснюють безпосередню 

координацію діяльності працівників, забезпечують виконання операційних 

завдань та щоденно взаємодіють із персоналом, що робить їх ключовими 

суб’єктами управління конфліктами в організації. 

В умовах діяльності ТОВ «Нова Пошта» керівники відділень, 

логістичних терміналів, регіональних підрозділів та функціональних служб 

постійно стикаються з необхідністю врегулювання суперечностей між 

працівниками, розподілу обмежених ресурсів, організації взаємодії між 

структурними підрозділами та реагування на скарги клієнтів. За таких умов 

недостатній рівень знань і навичок у сфері конфлікт-менеджменту може 

призводити до загострення конфліктних ситуацій, погіршення соціально-

психологічного клімату та зниження ефективності діяльності колективів. 

З метою усунення зазначених недоліків пропонується впровадження 

програми розвитку конфліктологічної компетентності керівників середньої 

ланки ТОВ «Нова Пошта», яка являтиме собою комплекс взаємопов’язаних 

навчальних, організаційних та практичних заходів, спрямованих на 

формування у керівників знань, умінь і навичок щодо попередження, 

діагностики та конструктивного вирішення конфліктів. 

Головною метою програми є підвищення ефективності управління 

конфліктами у ТОВ «Нова Пошта» шляхом розвитку конфліктологічної 
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компетентності керівників середньої ланки та формування у них практичних 

навичок профілактики, діагностики й конструктивного врегулювання 

конфліктних ситуацій. 

Досягнення зазначеної мети сприятиме не лише скороченню кількості 

деструктивних конфліктів у трудових колективах, але й підвищенню якості 

управлінських рішень, зміцненню корпоративної культури та покращенню 

соціально-психологічного клімату в організації. 

Для досягнення поставленої мети передбачається реалізація таких 

основних завдань: 

− формування у керівників системних знань щодо природи, причин 

виникнення та закономірностей розвитку організаційних конфліктів;  

− ознайомлення з сучасними підходами до управління конфліктами 

в організації;  

− розвиток навичок раннього виявлення конфліктних ситуацій та 

конфліктогенних факторів;  

− удосконалення вмінь здійснювати аналіз причин конфліктів та 

прогнозувати їх можливі наслідки;  

− формування практичних навичок ведення переговорів та 

проведення конструктивного діалогу;  

− оволодіння методами медіації та фасилітації при врегулюванні 

конфліктних ситуацій;  

− розвиток навичок управління емоціями та стресостійкості в 

конфліктних умовах;  

− підвищення рівня комунікативної компетентності керівників;  

− формування навичок використання інструментів профілактики 

конфліктів у трудових колективах;  

− забезпечення єдиного підходу до управління конфліктами в усіх 

структурних підрозділах компанії.  

Запропоновані завдання спрямовані на комплексний розвиток як 

професійних знань, так і поведінкових компетентностей керівників, 
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необхідних для ефективного управління персоналом. 

Учасниками програми пропонується визначити керівників середньої 

ланки ТОВ «Нова Пошта», до яких належать: 

− керівники відділень;  

− керівники логістичних терміналів;  

− начальники структурних підрозділів;  

− регіональні менеджери;  

− керівники функціональних служб;  

− кадровий резерв на керівні посади.  

Саме зазначена категорія працівників має найбільший вплив на 

формування соціально-психологічного клімату в колективах та виступає 

безпосереднім посередником між вищим керівництвом і виконавчим 

персоналом. 

Реалізацію програми доцільно покласти на департамент управління 

персоналом у взаємодії з дирекцією комплаєнс-контролю та корпоративним 

навчальним центром компанії. Загальну координацію заходів може 

здійснювати директор з персоналу або керівник напряму корпоративного 

навчання. 

Програму пропонується реалізовувати протягом одного року із 

подальшим щорічним повторенням для новопризначених керівників та 

актуалізацією навчальних модулів відповідно до змін у внутрішньому та 

зовнішньому середовищі компанії. 

Організаційний механізм реалізації програми доцільно побудувати на 

принципах системності, практичної спрямованості, безперервного розвитку 

компетентностей, інтерактивності навчання, орієнтації на реальні 

управлінські ситуації та оцінювання результативності навчання.  

Особливістю програми має стати використання практикоорієнтованих 

методів навчання, які забезпечують формування прикладних навичок 

управління конфліктами. До таких методів належать тренінги, аналіз 

управлінських ситуацій (case-study), рольові ігри, моделювання конфліктних 
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ситуацій, групові дискусії та ділові ігри. 

Для оцінювання результативності програми доцільно застосовувати 

поєднання кількісних та якісних показників. Зокрема, можуть 

використовуватися результати тестування учасників до і після навчання, 

оцінювання рівня сформованості компетентностей, зміни показників 

конфліктності підрозділів, результати опитувань працівників щодо якості 

управлінської взаємодії та показники задоволеності персоналу роботою 

керівників. 

Ефективність програми розвитку конфліктологічної компетентності 

значною мірою залежить від її змістового наповнення та відповідності 

практичним потребам організації. Зважаючи на специфіку діяльності ТОВ 

«Нова Пошта», яка характеризується значною кількістю міжособистісних 

комунікацій, високою інтенсивністю операційних процесів, територіально 

розгалуженою структурою та необхідністю швидкого прийняття 

управлінських рішень, програма повинна бути орієнтована не лише на 

формування теоретичних знань, а й на розвиток практичних навичок 

управління конфліктними ситуаціями. 

Основною метою навчання є формування у керівників середньої ланки 

здатності своєчасно виявляти передумови виникнення конфліктів, 

застосовувати ефективні методи їх профілактики та використовувати 

конструктивні технології врегулювання суперечностей у трудових 

колективах. 

З метою забезпечення комплексного розвитку конфліктологічної 

компетентності пропонується реалізувати програму, яка включає шість 

взаємопов’язаних навчальних модулів (табл. 3.2): 

1. Теоретичні основи управління конфліктами. 
2. Діагностика та профілактика конфліктів. 
3. Комунікації в управлінні конфліктами. 
4. Переговори та медіація. 
5. Управління емоціями та стресом. 
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6. Практикум з управління конфліктами. 
Загальна тривалість програми – 36 годин. 

Таблиця 3.2 

Структура програми розвитку конфліктологічної компетентності 

керівників середньої ланки ТОВ «Нова Пошта» 
Модуль Назва модуля Основний зміст Тривалість 

1 Теоретичні 
основи 
управління 
конфліктами 

Сутність конфліктів, причини 
виникнення, стадії розвитку, функції та 
наслідки конфліктів в організації 

4 год 

2 Діагностика та 
профілактика 
конфліктів 

Виявлення конфліктогенних факторів, 
методи попередження конфліктів, 
моніторинг соціально-психологічного 
клімату 

6 год 

3 Комунікації в 
управлінні 
конфліктами 

Техніки активного слухання, 
зворотний зв’язок, управління 
складними комунікаціями 

6 год 

4 Переговори та 
медіація 

Методи ведення переговорів, медіація, 
пошук компромісних рішень 

8 год 

5 Управління 
емоціями та 
стресом 

Емоційний інтелект, саморегуляція, 
стресостійкість у конфліктних 
ситуаціях 

4 год 

6 Практикум з 
управління 
конфліктами 

Аналіз кейсів, рольові ігри, 
моделювання конфліктних ситуацій, 
розробка управлінських рішень 

8 год 

 

Запропонована структура забезпечує послідовний перехід від засвоєння 

теоретичних знань до формування практичних навичок вирішення 

конфліктних ситуацій. 

Перший модуль має ознайомити учасників із сучасними підходами до 

розуміння природи конфліктів та особливостей їх прояву в діяльності 

організацій. Особлива увага приділятиметься конфліктам, характерним для 

сфери логістики та сервісного обслуговування, де велике значення мають 

взаємодія між працівниками та якість комунікацій. 

Другий модуль спрямований на розвиток навичок раннього виявлення 

конфліктних ситуацій. Керівники навчатимуться визначати конфліктогенні 

фактори, аналізувати рівень соціальної напруженості в колективах та 

використовувати інструменти профілактики конфліктів. 
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Третій модуль присвячений розвитку комунікативної компетентності. 

Практика управління персоналом свідчить, що значна частина конфліктів 

виникає через непорозуміння, недостатність інформації або неефективний 

обмін повідомленнями між учасниками взаємодії. Саме тому формування 

навичок конструктивної комунікації є одним із ключових напрямів підготовки 

керівників. 

Четвертий модуль передбачає вивчення сучасних технологій 

переговорного процесу та медіації. Учасники програми освоюватимуть 

методи пошуку взаємовигідних рішень, управління переговорним процесом та 

врегулювання суперечностей між працівниками без переходу до 

деструктивних форм конфлікту. 

П’ятий модуль орієнтований на розвиток емоційного інтелекту 

керівників. У сучасних умовах управління персоналом здатність 

контролювати власні емоції та конструктивно реагувати на емоційні прояви 

інших осіб є важливою складовою професійної компетентності керівника. 

Завершальний модуль має практичний характер і передбачає 

відпрацювання набутих знань у змодельованих управлінських ситуаціях. 

Основу навчання складатимуть кейси, сформовані на базі типових конфліктів, 

що можуть виникати у діяльності відділень, логістичних центрів та 

адміністративних підрозділів ТОВ «Нова Пошта». 

Для забезпечення високої результативності програми пропонується 

використовувати змішаний формат навчання, який поєднує очні тренінги, 

дистанційні заняття та самостійну роботу учасників. Такий підхід дозволить 

мінімізувати відрив керівників від виконання посадових обов’язків та 

забезпечить гнучкість навчального процесу. 

Зокрема, структура навчального процесу може бути такою: 

40 % часу – тренінгові заняття;  

25 % – практичні кейси та рольові ігри;  

20 % – дистанційне навчання;  

15 % – самостійне опрацювання матеріалів.  
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Важливим елементом програми повинна стати система оцінювання 

результатів навчання. Для цього доцільно застосовувати поетапний підхід, 

який передбачає проведення вхідного тестування, поточного контролю та 

підсумкового оцінювання рівня сформованості компетентностей (табл. 3.3). 

Таблиця 3.3 

Компетентності, що формуються в результаті реалізації програми 
Компетентність Очікуваний результат 

Аналітична Здатність визначати причини та наслідки конфліктів 

Комунікативна Навички конструктивної взаємодії та ведення діалогу 

Переговорна Уміння досягати компромісу та взаємовигідних рішень 

Медіаційна Здатність виступати посередником у врегулюванні конфліктів 

Емоційна Навички самоконтролю та управління емоціями 

Управлінська Здатність приймати ефективні рішення в конфліктних ситуаціях 

 

На відміну від багатьох організаційних заходів, результати навчальних 

програм не завжди можуть бути оцінені виключно через фінансові показники. 

Тому для визначення ефективності запропонованої програми доцільно 

використовувати комплексний підхід, який передбачає оцінювання змін у 

поведінці керівників, стані трудових колективів та загальній результативності 

управління конфліктами. 

З метою забезпечення об’єктивного контролю результатів 

впровадження програми пропонується використовувати систему ключових 

показників ефективності (KPI), представлену в таблиці 3.4. 

Таблиця 3.4 

Система KPI оцінювання ефективності програми розвитку 

конфліктологічної компетентності керівників 
KPI Спосіб вимірювання Базове 

значення 
Цільове значення 

через 1 рік 
Частка керівників, які 
успішно завершили 
навчання 

% від загальної 
кількості учасників 

– не менше 95 % 

Рівень засвоєння 
навчального матеріалу 

Результати 
підсумкового 

тестування 

– не менше 80 % 
правильних 
відповідей 
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Продовж. табл. 3.4 

Рівень задоволеності учасників 
програмою 

Анкетування після 
навчання 

– не менше 4,5 
бала з 5 

Кількість офіційно зафіксованих 
конфліктних ситуацій 

Дані HR-служби та 
комплаєнс-контролю 

100 % зменшення на 
10–15 % 

Середній час врегулювання 
конфліктних ситуацій 

Дані внутрішньої 
звітності 

100 % скорочення на 
15–20 % 

Рівень задоволеності працівників 
взаємодією з керівником 

Результати опитування 
персоналу 

100 % зростання на 
10–15 % 

Рівень довіри до 
безпосереднього керівника 

Результати внутрішніх 
опитувань 

100 % зростання на 10 
% 

Рівень плинності персоналу у 
підрозділах учасників програми 

Дані кадрової звітності 100 % зниження на 5–
10 % 

Рівень конфліктності підрозділів 
Результати 

моніторингу 
конфліктності 

100 % зниження на 
10–15 % 

 

Запропонована система показників охоплює всі ключові аспекти 

реалізації програми: якість навчання, зміну управлінської поведінки 

керівників та організаційні результати для компанії. Особливістю системи є 

поєднання кількісних і якісних індикаторів, що дозволяє комплексно 

оцінювати ефективність запропонованого заходу. 

Для оцінювання результативності програми доцільно використовувати 

модель багаторівневого оцінювання, яка передбачає аналіз чотирьох 

послідовних рівнів ефективності (рис. 3.2). 

 
Рис. 3.2. Модель багаторівневого оцінювання ефективності програми 

розвитку конфліктологічної компетентності керівників 

 

Рі
ве

нь
 1

 –
Ре

ак
ці

я 
уч

ас
ни

кі
в Передбачає 

визначення 
ступеня 

задоволеності 
керівників 

змістом 
програми, 

якістю 
навчальних 

матеріалів та 
практичною 

цінністю 
отриманих 

знань.

Рі
ве

нь
 2

 –
Н

ав
ча

нн
я Дає можливість 

оцінити рівень 
засвоєння знань 

та 
сформованість 

необхідних 
компетентносте

й за 
результатами 
тестування та 

практичних 
завдань.

Рі
ве

нь
 3

 –
П

ов
ед

ін
ко

ві
 

зм
ін

и Передбачає 
аналіз того, 

наскільки 
керівники 

застосовують 
отримані знання 

у своїй 
повсякденній 
управлінській 

діяльності.

Рі
ве

нь
 4

 –
О

рг
ан

із
ац

ій
ні

 
ре

зу
ль

та
ти Оцінює вплив 

програми на 
рівень 

конфліктності 
підрозділів, 

якість 
внутрішніх 

комунікацій, 
задоволеність 
персоналу та 
ефективність 

роботи 
колективів.



77 
Очікується, що реалізація програми дозволить досягти низки 

позитивних результатів як для окремих працівників, так і для компанії 

загалом. 

На рівні керівників середньої ланки відбудеться підвищення 

професійної компетентності у сфері управління конфліктами, розвиток 

навичок переговорів, медіації та конструктивної комунікації. Керівники 

отримають інструменти для більш ефективного вирішення суперечностей між 

працівниками та попередження ескалації конфліктних ситуацій. 

На рівні трудових колективів очікується покращення соціально-

психологічного клімату, зростання рівня взаємної довіри між працівниками та 

керівниками, підвищення згуртованості колективів і зниження рівня 

внутрішньої напруженості. Це сприятиме формуванню більш комфортного 

робочого середовища та зміцненню корпоративної культури компанії. 

Для ТОВ «Нова Пошта» загалом реалізація програми матиме стратегічне 

значення. Насамперед покращиться якість управлінських комунікацій та 

підвищиться ефективність взаємодії між структурними підрозділами. Крім 

того, зниження кількості деструктивних конфліктів сприятиме більш 

раціональному використанню робочого часу керівників і працівників, 

зменшенню ризику виникнення кадрових проблем та підвищенню 

стабільності функціонування трудових колективів. 

Важливою перевагою запропонованої програми є те, що вона не 

потребує суттєвих організаційних змін або створення нових структурних 

підрозділів. Навчання може бути інтегроване в існуючу систему 

корпоративного розвитку персоналу, що мінімізує витрати на впровадження 

та забезпечує можливість подальшого масштабування програми на інші 

категорії працівників. 

Таким чином, запропонована програма розвитку конфліктологічної 

компетентності керівників середньої ланки є дієвим інструментом 

удосконалення системи управління конфліктами у ТОВ «Нова Пошта». Її 

впровадження дозволить підвищити якість управління персоналом, зміцнити 
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корпоративну культуру та створити передумови для зниження рівня 

конфліктності в організації, що в сукупності сприятиме підвищенню 

ефективності діяльності компанії в цілому. 
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ВИСНОВКИ 

 

У першому розділі досліджено теоретичні аспекти запобігання та 

вирішення конфліктів в управлінні компанією. Встановлено, що конфлікт є 

невід’ємним елементом функціонування будь-якої організації та виникає 

внаслідок суперечностей між інтересами, цілями, цінностями, потребами або 

поведінкою окремих працівників і груп. Обґрунтовано, що конфлікти можуть 

виконувати як деструктивні, так і конструктивні функції, а їх вплив на 

діяльність організації значною мірою залежить від ефективності управління 

ними. 

У роботі систематизовано основні причини виникнення конфліктів, 

серед яких виділено організаційні, управлінські, соціально-психологічні та 

особистісні чинники. Розглянуто основні підходи до класифікації конфліктів 

за рівнем прояву, характером взаємодії сторін, наслідками та джерелами 

виникнення. Визначено, що своєчасне виявлення причин конфліктів створює 

передумови для їх ефективної профілактики та конструктивного 

врегулювання. 

Дослідження методів управління конфліктами дозволило встановити, 

що сучасний конфлікт-менеджмент охоплює комплекс заходів, спрямованих 

на попередження, діагностику, регулювання та вирішення конфліктних 

ситуацій. Узагальнено основні методи запобігання конфліктам, а також 

підходи до їх врегулювання, включаючи переговори, медіацію, компроміс, 

співробітництво та адміністративні методи впливу. Визначено, що найбільш 

ефективним є комплексний підхід до управління конфліктами, який поєднує 

організаційні, психологічні та комунікаційні інструменти. 

Таким чином, теоретичне дослідження підтвердило, що ефективне 

управління конфліктами є важливою складовою системи менеджменту 

сучасної компанії та виступає необхідною умовою забезпечення її стабільного 

функціонування й розвитку. 

У другому розділі проведено аналіз діяльності ТОВ «Нова Пошта» та 
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досліджено особливості управління конфліктами в компанії. Результати 

аналізу фінансово-економічних показників свідчать про позитивну динаміку 

розвитку підприємства. У 2025 році спостерігається суттєве зростання чистого 

доходу від реалізації послуг, що підтверджує стабільний попит на послуги 

компанії та ефективність обраної стратегії розвитку. Основним джерелом 

доходів залишаються послуги доставки, які формують переважну частку 

виручки підприємства. Водночас компанія активно диверсифікує свою 

діяльність, розвиваючи нові напрями бізнесу, зокрема послуги аутстафінгу та 

міжнародної доставки. 

Аналіз структури витрат показав, що найбільшу частку собівартості 

становлять транспортні витрати, витрати на оплату праці та винагороди 

партнерам, що є характерним для логістичної галузі. Зростання 

амортизаційних відрахувань свідчить про значні інвестиції підприємства в 

розвиток матеріально-технічної бази, автоматизацію та модернізацію 

логістичної інфраструктури. Водночас підприємство здійснює заходи щодо 

оптимізації окремих статей витрат та підвищення ефективності використання 

ресурсів. 

Встановлено, що ТОВ «Нова Пошта» є одним із провідних логістичних 

операторів України, діяльність якого характеризується значними масштабами, 

розгалуженою організаційною структурою та високою інтенсивністю 

внутрішніх і зовнішніх комунікацій. Такі особливості діяльності 

обумовлюють наявність потенційних передумов для виникнення конфліктних 

ситуацій на різних рівнях управління. 

Проведений аналіз дозволив визначити основні фактори формування 

конфліктного середовища в компанії, серед яких особливого значення 

набувають інтенсивність трудових процесів, значна чисельність персоналу, 

необхідність міжфункціональної взаємодії структурних підрозділів, високі 

вимоги до якості обслуговування клієнтів та динамічність зовнішнього 

середовища. Водночас встановлено, що компанія приділяє значну увагу 

питанням корпоративної етики, комплаєнс-контролю та формуванню 
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прозорих механізмів внутрішньої взаємодії. 

Аналіз системи управління конфліктами показав, що у ТОВ «Нова 

Пошта» сформовано комплекс організаційних механізмів, які включають 

корпоративний кодекс етики, процедури повідомлення про порушення, 

систему контролю конфліктів інтересів, діяльність підрозділу комплаєнс-

контролю та інструменти внутрішніх комунікацій. Це свідчить про наявність 

системного підходу до управління конфліктами та їх профілактики. 

Разом із тим дослідження дозволило виявити окремі напрями 

подальшого вдосконалення. Зокрема, у відкритих джерелах відсутня 

інформація про функціонування системи моніторингу рівня конфліктності 

підрозділів, спеціалізованих програм розвитку конфліктологічної 

компетентності керівників та комплексної діагностики соціально-

психологічного клімату колективів. Виявлені недоліки стали підґрунтям для 

формування рекомендацій щодо вдосконалення управління конфліктами у 

компанії. 

У третьому розділі розроблено практичні рекомендації щодо 

вдосконалення управління конфліктами у ТОВ «Нова Пошта». На основі 

результатів проведеного аналізу запропоновано три взаємопов’язані напрями 

удосконалення: впровадження системи моніторингу рівня конфліктності 

підрозділів, створення програми діагностики соціально-психологічного 

клімату трудових колективів та розвиток конфліктологічної компетентності 

керівників середньої ланки. 

Порівняльне оцінювання запропонованих заходів дозволило 

встановити, що найбільш перспективним напрямом є розвиток 

конфліктологічної компетентності керівників середньої ланки, оскільки саме 

вони здійснюють безпосереднє управління персоналом та мають найбільший 

вплив на виникнення, перебіг і врегулювання конфліктних ситуацій у 

трудових колективах. 

З метою реалізації зазначеного напряму було розроблено програму 

розвитку конфліктологічної компетентності керівників середньої ланки ТОВ 
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«Нова Пошта». Визначено її мету, завдання, цільову аудиторію та 

організаційні засади впровадження. Запропонована програма передбачає 

формування у керівників знань і практичних навичок у сфері діагностики, 

профілактики та конструктивного вирішення конфліктів шляхом проходження 

шести тематичних навчальних модулів. 

Для оцінювання результативності впровадження програми розроблено 

систему ключових показників ефективності (KPI), яка охоплює показники 

якості навчання, зміни управлінської поведінки керівників та впливу програми 

на стан трудових колективів. Очікується, що реалізація запропонованих 

заходів сприятиме підвищенню рівня професійної підготовки керівників, 

покращенню соціально-психологічного клімату, зниженню рівня 

конфліктності в підрозділах та підвищенню ефективності управління 

персоналом. 

Отже, запропонована програма має практичну цінність для ТОВ «Нова 

Пошта» та може бути використана як інструмент удосконалення системи 

управління конфліктами, спрямований на забезпечення більш ефективної 

взаємодії працівників і підвищення результативності діяльності компанії в 

цілому. 
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