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ПРИЧИНИ  ВИНИКНЕННЯ  ТА ШЛЯХИ ПОДОЛАННЯ  
КОНФЛІКТІВ В ОРГАНІЗАЦІЇЇ.
REASONS  OF ORIGIN  AND WAYS OF  OVERCOMING 
 CONFLICTS IN ORGANIZATION.
В статті аналізуються основні типи і причини виникнення конфліктів в організаціях. Розглядається можливий варіант алгоритму управління ними. 
Ключові слова: конфлікт, функціональний  та дисфункціональний конфлікти, організаційний та міжособистісний конфлікти, рівень конфлікту, етапи конфлікту.

In the article basic types and reasons of origin of conflicts in organizations are analyzed. The possible variant of management algorithm is examined.
Key words: conflict, functional  and dysfunctional conflicts, organizational and interpersonal conflicts, level of conflict, stages of conflict.
Актуальність теми: Проблема вивчення та аналізу конфліктних ситуацій в організаціях широко досліджується у науковій літературі [1-9], проте залишається актуальною з огляду впливу цих ситуацій як на результати діяльності, так і на морально-психологічний клімат в колективі. Конфлікти завдають значної шкоди успішній співпраці у багатьох робочих групах, стають причиною втрати виробничих ресурсів і часу. Однак, своєчасно виявлені та правильно спрямовані конфлікти можуть сприяти вирішенню ряду завдань та розвитку організації.
Конфлікти пов'язані з дією людського фактора, тому важливе значення відіграє вміння менеджера керувати ними. При цьому не слід забувати, що конфлікт не відноситься до явищ, якими можна керувати лише на основі життєвого досвіду та інтуїції. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання теорії і практики оцінювання є предметом розгляду ряду західних та вітчизняних вчених. Серед західних дослідників даної проблеми можна виділити  Баронесс Фрітчі, Кеннета, Томаса  Планкета, Веллінга, Джорджа Джонса та інших.
Серед українських науковців, свої роботи  присвятили зазначеним проблемам: Ємельяненко Л. М., Петюх В. М., Торгова Л.В., Гриненко А.М. тощо.
Задачі статті. Дослідити і проаналізувати основні типи конфліктів, виявити причини їх виникнення та скласти можливий алгоритм управління ними.
Основний матеріал. Конфлікт є однією із основних складових життя суспільства, яка незмінно присутня і в бізнесі. Якщо в організації чи корпорації виникає конфлікт, то правильне його вирішення стає критично важливим, оскільки невирішений конфлікт може мати негативні наслідки як для атмосфери міжособистісних відносин в організації, так і для ефективної її роботи. Завдання менеджера полягає у виборі такого підходу, за допомогою якого можна ефективно вирішивши проблему, отримати від неї користь. 
Конфліктом в організації вважається відкрита форма існування суперечливих інтересів, що виникають у процесі взаємодії людей під час вирішення питань виробничого чи особистого характеру [5]. В результаті суперечностей, викликаних розбіжністю інтересів, норм поведінки, цінностей членів трудового колективу і виникають конфлікти в організаціях.

Основними причинами конфліктних ситуацій, на наш погляд, є стосунки при виконанні завдання, недостатність і суперечливість інформації, вплив факторів навколишнього середовища.

Заслуговує на увагу точка зору М.Велліна, що в міжгрупових суперечках корінь конфлікту лежить у протилежних інтересах і цілях окремих підрозділів   [2]. Так, відмінність у поглядах на вирішення певної проблеми зумовлена різними підходами до сприйняття її сутності. Прикладом такого конфлікту є розходження в інтересах виробничих, збутових, маркетингових, дослідницьких підрозділів організації. Кожна служба має свої обов’язки, і в результаті – різні цілі. Часто конфлікти обумовлені виконанням завдань службами, які пов'язані між собою. Неякісне виконання своїх обов’язків одним підрозділом позначається на роботі іншого, що може стати причиною конфлікту [1].   
Можливою причиною конфлікту може бути недостатність інформації або її неоднозначне сприйняття різними учасниками процесу. Непрогнозованість змін зовнішнього середовища, в умовах обмеженості ресурсів, що потребує швидкого реагування, також часто стає причиною конфліктних ситуацій [4]. Мінливість і невизначеність ситуації зумовлюють «конфлікти роздратування». Більшість із них виникає на початку змін, а коли нововведення стають звичною практикою, їхня кількість зменшується.  
Сутність конфлікту трактують по-різному, зокрема як:
· завжди погане явище, яке наносить тільки шкоду організації;
· небажане, але поширене явище в організації з побічним ефек​том перетворень колективного або індивідуального характеру;

· неминуче, необхідне, потенційно корисне явище; 
· трудова суперечка, в результаті якої народжується істина; 
· ознака розвитку організації.
Конфлікти можуть бути конструктивними (функціональними), що сприяють досягненню цілей корпорації, і деструктивними (дисфункціональними), які обмежують спроможність організації досягти своїх цілей [5].
Деструктивний  конфлікт підриває довіру, необхідну в нормальній роботі. Він включає в себе особисті випади ​​– прямо або через плітки, безпідставні сварки, що стосуються якихось факторів поза роботою компанії. Також деструктивним конфліктом є суперництво між працівниками в їх бажанні вислужитися перед керівником, у результаті чого співробітники зазнають взаємного тиску, збільшується дистанція між ними, формується атмосфера недовіри та підозри. 
Конструктивний конфлікт є результатом складних адаптивних проблем. Часто члени команди неохоче говорять про причину свого незадоволення. Задача керівника – переконати їх, що немає необхідності конфліктувати, пропонуючи корисну пораду, а дослідити ситуацію і винести ці питання на відкрите обговорення. Конструктивний конфлікт може бути небезпечним, якщо напруга досягла такого рівня, коли вона заважає людям працювати. Лідер повинен балансувати на певному рівні конфлікту, при необхідності змінюючи обставини і ролі людей, стримуючи подальший розвиток конфлікту. 
На початкових стадіях конфлікт поліпшує організаційну діяльність, адже він виявляє недоліки і сприяє позитивним змінам; у піковій точці він досягає оптимального рівня, а подальше загострення призводить до погіршення діяльності фірми. Тоді функціональний конфлікт переростає у дисфункціональний. На думку Л. Джонсон, важливо стимулювати позитивний конфлікт та обмежити сферу дії негативного [3].
В залежності від потреб взаємодіючих сторін, можна виділити три типи конфліктів [9]:

· ресурсний – сутички навколо матеріальних потреб; 

· статусно-рольовий – через соціальні потреби; 

· конфлікт через ідеї, норми і принципи – через духовні потреби.

В залежності від числа учасників конфлікту вони можуть бути внутрішньоособовими і соціальними. В діяльності компаній, зазвичай,  зустрічаються соціальні конфлікти. Їх можна умовно поділити на організаційні і міжособистісні.

Організаційний конфлікт – це :

· вказівка на неадекватну оргструктуру компанії;   
· відсутність взаєморозуміння між відділами;

· прояви деструктивних засад, закладених в корпоративну культуру компанії;
· реакція на перехід компанії до нового стану;

Міжособистісний конфлікт – це :

· невміння людей будувати відносини один з одним;

· маскування більш глибоких і часто неусвідомлюваних самими учасниками причин;

· можливість перевести нездорові відносини в продуктивну внутрішню конкуренцію;

Можливі також конфлікти між особою і групою та між групами.

Євген Лановенко виділяє наступні рівні конфліктів [8]  :
1) класовий (роботодавець – робітник);
2) ієрархічний (керівник – підлеглий); 

3) ролевий (посадова особа – посадова особа); 

4) цеховий (проф. група – проф. група); 

5) соціальний (індивід – група); 

6) міжособистісний (особистість – особистість).
Організаційні конфлікти не залежать від особистих якостей людей, які приймають в них участь. Вони закладені в оргструктуру з самого початку. Це ресурсні і ресурсно-рольові конфлікти.
Інколи такий конфлікт може свідчити про те, що структура побудована неправильно, є зайві ланки, що гальмують інформаційні або фінансові потоки організації, або про те, що деякі підрозділи дублюють функції один одного. 
Але організаційні конфлікти виникають і в компаніях з ідеально сформованою оргструктурою управління. Причиною цьому є різні задачі, які стоять перед підрозділами (як у випадку з відділами маркетингу і виробництва). Протистояння все одно матиме місце незалежно від психологічних характеристик керівників цих відділів.

Інколи основи організаційного конфлікту містяться в корпоративній культурі компанії, якщо в ній закладені основи для економічної чи соціальної нерівності співробітників. Наприклад, заробітна плата керівників підрозділів на порядок вище, ніж у їх підлеглих, керівники користуються пільгами, недоступними іншим співробітникам і таке інше.  
 Двома основними формами прояву конфлікту є «гаряча» і «холодна» [8].
Для сторін, які приймають участь в гарячому конфлікті, характерно крайнє збудження і натхнення. Кожна із сторін відстоює свої ідеали і цінності, вважаючи, що саме її позиція є конструктивною і позитивною. Для гарячих конфліктів характерне «перевантаження активності» (напр. постійні дискусії), а головна установка – розширення поля діяльності і числа прибічників. Такі конфлікти призводять до централізації авторитетів.  

Разом з тим, існує менш яскрава, але ще більш деструктивна форма протікання конфлікту – холодна. Замість натхнення і ентузіазму сторони демонструють розчарування, втрату ілюзій і фаталізм. Комунікації між сторонами практично відсутні. В процесі ескалації холодного конфлікту рідко з'являються вожді, здатні і готові вести переговори від імені свого табору. Деструктивні дії сторін в холодному конфлікті менш демонстративні, ніж в гарячому, але більш витончені, обдумані і цинічні. 
Практично, конфлікт в організації завжди можна помітити через певні зовнішні прояви: високий рівень напруженості в колективі; зниження працездатності; погіршення виробничих і фінансових показників; зміна взаємин із постачальниками та покупцями тощо

На думку Баронес Фрітчі [10], коли виникає серйозний конфлікт, він проходить через три чітких і відокремлені етапи.
Переший етап має назву «Нервовість». Його характеристика:

· сторони переважно проблемно-орієнтовані;
· у них різні погляди на проблему;
· разом вони ще в змозі вирішити проблему;

· для вирішення проблеми вони дотримуватимуться існуючих норм і стандартів; 

Другий етап – «Невроз». Йому притаманні риси :

· висококонкурентна взаємодія;

· механізми конфлікту стають головними проблемами, а не основна проблема;

· кожен сумнівається в чесності іншого;

· виникає обурення і відчуття бажання помсти;

Третій етап – «Патологія». Він має наступні ознаки:
· знищення іншої сторони стає більш важливим, ніж отримання будь-яких вигод для себе;

· є самовпевнена віра, що норми і стандарти можна порушити або усунути законно;

· постійний примус усунути супротивників будь-якою ціною, не важливо якою.
Таким чином, необхідно або уникати конфлікту, або контролювати його з моменту виникнення і до критичної межі. 

Аналізуючи роботи сучасних науковців і, перш за все,  Томаса Кеннета, Лановенко Є. [6,8], нами запропонований алгоритм розпізнавання і уникнення частини конфліктів на стадії виникнення або подолання з найменшими втратами при вже діючому конфлікті, як представлено на рис.1.
На підставі міркувань про необхідність застосування сили, владна інстанція може проводити свої заходи проти волі конфліктуючих сторін. Якщо силове втручання не повинне привести до усунення антагонізму, владна інстанція повинна бути в змозі, після свого втручання, надовго і надійно оволодіти ситуацією.
Висновки. 
На думку авторів, в організації дуже важливо прагнути до швидкого й повного розв’язання конфліктів, інакше вони можуть стати перманен​тними. Важливе значення, при цьому, має створення сприятли​вої атмосфери праці, доброзичливих стосунків між членами колективу в процесі трудової діяльності, уміння відрізняти причини від приводів, обирати найоптимальніші способи розв’язання конфліктів. Це одне з найперших завдань керівника організації. Адже ефективно управляти – це в тому числі й уміння створювати таку обстановку, у якій би з мінімальними витратами реалізовувалися поставлені перед організацією завдання.



Рис.1. Алгоритм розпізнавання і уникнення конфліктів
Менеджер повинен не усувати конфлікт, а управляти ним і ефективно використовувати.

Проте більшість управлінців наполегливо не бачать конфлікти в організаціях, прагнуть їх приховати, оскільки вважають, що конфлікти є показником неякісної роботи колективу і адміністрації. Реалізовуючи інноваційні проекти, вони не вважають важливим створювати інноваційний клімат в колективі,  знижуючий
 протестний настрій і привертаючий до вирішення конфлікту інтелектуальний потенціал колективу. 
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Визначення площини, в якій знаходиться конфлікт ( за конфліктним потенціалом )
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ієрархічний








міжособистісний








ролевий








цеховий








соціальний








Визначення предмету, змісту та форми розгортання конфлікту





Відношення сторін до конфлікту








Очікування сторін від вирішення конфлікту








Забезпечення власного іміджу








Інтерпретація іміджу супротивника 








Самозакріплення








Передбачення конфігурації мети досягнення








Перешкоджаючі дії (блокування практичних кроків реалізації цілі іншою стороною конфлікту)








Сигнальні дії (привернення уваги та підвищення значущості проблеми)








Визначення основних функцій конфліктної поведінки





Виявлення форми прояву конфлікту





«холодний»








«гарячий»








Затвердіння








Поляризація і дебати








Ситуація  «тотальних колізій»








Провокації і здійснення нищівних ударів та згортання каналів зворотного зв’язку 








Спонтанні погрози – агресія - ультиматум 








Нападки на імідж супротивника








Позиційні маневри








Дії (конкурентна поведінка)








Оцінка ступеню ескалації конфлікту








Позиціонування третьої сторони


Модерація конфлікту





Стримування











Консультування








Посередництво








Третейський суд








Силове втручання








Дія направлена на змістовні і процесуальні розбіжності, з акцентом на методах «самолікування»








Зміна структури комунікацій








Оволодіння ситуацією владною інстанцією








Вибір тактики інтервенцій для усунення конфлікту у відповідності з базовими напрямами
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