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Стогній К. О. Дослідження передумов виникнення корпоративних конфліктів
У статті розглянуто передумови, причини виникнення та деякі аспекти зародження корпоративних конфліктів, процес протікання конфлікту 
на поч атковій стадії. Обґрунтовано необхідність розв’язання корпоративних конфліктів з позицій менеджменту, тобто через призму внутріш-
нього контролю. Розглянуто деякі види конфліктів і поділено їх на зовнішні та внутрішні – залежно від суб’єкта-ініціатора. Надано рекомендації 
щодо зниження ризику виникнення конфлікту та заходи запобігання виникнення конфліктних ситуацій. Зроблено формалізовану оцінку конфлік-
ту з позитивної точки зору та з’ясовано корисність цього явища для розвитку корпорації.
Ключові слова: корпоративні конфлікти, корпоративні права, право власності, акціонери, менеджери, перерозподіл активів, «недружнє погли-
нання».
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В статье рассмотрены предпосылки, причины возникновения и неко-
торые аспекты зарождения корпоративных конфликтов, процесс про-
текания конфликта на начальной стадии. Обоснована необходимость 
решения проблемы корпоративных конфликтов с позиций менеджмен-
та, то есть через призму внутреннего контроля. Рассмотрены неко-
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щения возникновения конфликтных ситуаций. Предоставлена форма-
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полезность этого явления для развития корпорации.
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conflicts, process of conflict at an early stage. The necessity of resolving 
corporate conflicts as a management issue, i.e. from the perspective of in-
ternal control, has been substantiated. Several types of conflicts have been 
discussed, with dividing them into external and internal – depending on the 
initiator party. Recommendations to reduce the risk of conflict has been 
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Однією з найважливіших проблем за останні 
роки в Україні є корпоративні конфлікти. Полі-
тична та економічна ситуація, яка склалася в ре-

зультаті зміни політичних еліт, спровокувала процес за-
гострення конфліктів, пов’язаних з переділом власності 
та перерозподілом активів між групами учасників кор-
поративних відносин. Багато акціонерних товариств ви-
являються залученими в різні корпоративні конфлікти, 
які ведуть до погіршення фінансового та інвестиційного 
стану підприємств, зниження міжнародних рейтингів. 
Це зменшує інвестиційну привабливість товариств на 
ринку потенційних інвесторів, що в результаті негатив-
но впливає на загальний інвестиційний та економічний 
стан країни. Провідні фахівці, незалежні вітчизняні та 
іноземні експерти з корпоративного управління кон-
статують кризове становище у корпоративному секторі 
економіки України, тому корпоративна конфліктологія 
потребує пошуку новітніх управлінських технологій, які 
дозволять підтримати корпоративний сектор і знизити 
вірогідність виникнення корпоративних конфліктів, що 
є надзвичайно складною проблемою. 

Дослідженням передумов і причин виникнення 
корпоративних конфліктів займалися такі науковці, як 
Румянцев С. А., Мостенська Т. Л. [1], Довгань Л. Є. [2], 
Євтушевський В. А. [3], Баюра Д. О. [4]. Адміністративно-
правові засади вирішення корпоративних конфліктів 
розглянуті у роботах Губіна Е. П. [5], Штерн Т. Ю. [6]. 
Окремим питанням дослідження корпоративних конф
ліктів у контексті загальних засад корпоративного під-
приємництва та методології корпоративного управління 
присвячені праці відомих закордонних вчених А. Берлі, 
Г. Мінза, Р. Коуза, К. Ерроу, Д. Гелбрейта, У. Хаттона,  
М. Хесселя, А. Шляйфера. 

При оцінці ступеня розробленості проблеми ви-
никнення корпоративних конфліктів виявлено, що дана 
проблема досліджується юристами та фахівцями в галу-
зи корпоративного права. З позицій менеджменту, крім 
окремих статей у пресі по конкретних підприємствах, 
практично відсутні комплексні дослідження в даному 
напрямку. У ряді праць зарубіжних вчених аналізують-
ся кризові ситуації і заходи щодо їх запобігання, проте 
в українській практиці спостерігається брак подібних 
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сучасних досліджень та рекомендацій для вітчизняних 
підприємств.

Метою статті є визначення причин та передумов 
виникнення корпоративних конфліктів, розробка реко-
мендацій із захисту та вирішення конфліктів через призму 
внутрішнього контролю, тобто з позицій менеджменту.

Нарощування кількості корпоративних конфлік-
тів на Україні в останні роки змушує серйоз-
но задуматися про причини їх виникнення та 

способи подолання. Наукове дослідження сутності та 
змісту корпоративного конфлікту дозволяє не тільки 
зрозуміти причини умови його виникнення, але й при-
пустити, до яких наслідків конфлікт може призвести.  
А також змоделювати механізм управління конфлік-
тною ситуацією, визначити способи запобігання і най-
більш ефективне вирішення корпоративних конфліктів.

Як і будь-яке соціальне явище, корпоративний 
конфлікт слід розглядати як процес, що має характерні 
риси, протікає в часі та має певні періоди й етапи, у ході 
яких він виникає, розвивається і завершується. Динамі-
ка корпоративного конфлікту являє собою хід розвитку, 
зміни під впливом його внутрішніх механізмів.

Виникнення корпоративних конфліктів випливає 
із самої суті корпорації, яка пов’язана з відділенням 
власності від поточного процесу управління. Тобто з ви-

никненням ситуації, коли власники не управляють сво-
єю власністю і можуть судити про стан справ на підпри-
ємстві, а також про рівень виплачуваних дивідендів або 
курсову вартість акції на ринку цінних паперів тільки за 
інформацією, яку отримують від менеджерів  [6, 7]. 

За способом виникнення корпоративні конфлікти 
є конфліктами економічними, тому що їх мета – при-
своєння учасниками конфлікту матеріальних благ, ство-
рених або пов’язаних з акціонерним товариством (ди-
віденди, дохід від продажу цінних паперів товариства, 
використання майна і коштів акціонерного товариства, 
використання майна і коштів АТ у силу контролю над 
ними тощо). Більшість учених вважають, що за спосо-
бом вирішення корпоративні конфлікти є конфліктами 
правовими. Учасники конфліктів обґрунтовують свої 
права та обов’язки, юридичні та фактичні дії нормами 
права [1, 2, 5, 8].

Однак, у зв’язку зі складністю вдосконалення пра-
вової складової у процесі вирішення корпоративних 
конфліктів, автор пропонує розглянути вирішення даної 
проблеми через призму внутрішнього контролю, тобто за 
допомогою організаційних заходів усередині корпорації.

Для більш глибокого розуміння ролі менеджменту 
в ситуації подолання корпоративних конфліктів слід де-
тально розглянути причини, характерні риси та наслід-
ки корпоративних конфліктів (табл. 1). 

Таблиця 1

Причини та наслідки виникненнякорпоративнихконфліктів

Причина Характерні риси Наслідки

Сумнівна історія приватизації 
об'єкта

Незаконна, непрозора схема приватизації
Можливість рейдерських захо-
плень

Зміна «політичних еліт» влади

– Невизначеність центрів впливу;  
– виїзд з країни, втрата контролю над майном 
діячів з почту колишнього президента;  
– наявність «покинутих» підприємств

Підрив фінансового стану 
корпорації

Недосконалість законодавчого ре-
гулювання корпоративних відносин

– Відсутність гарантій недоторканності наявної 
власності;  
– відсутність правових механізмів попередження 
та розв’язання корпоративних конфліктів

Порушення норм законодавства, 
розмивання частки акціонерів 
(акціонерного капіталу)

Інформаційна закритість компанії 
та відсутність ефективного 
механізму залучення керівників до 
відповідальності

– Використання банківських кредитів не за при-
значенням;  
– використання внутрішньої (інсайдерської) 
інформації для незаконного витягання прибутку 
окремими учасниками корпоративних відносин

Банкрутство підприємства, різні 
дискредитуючи піар-кампанії

Низький рівень корпоративної 
культури акціонерів

Неспроможність акціонерів захищати свої права Блокування прав акціонерів

Відділення власності від управління

Конфлікт інтересів менеджерів і власників акцій 
(часток) статутних капіталів, великих і дрібних 
акціонерів (учасників), топ-менеджерів і органів 
держави

Порушення інтересів учасників 
корпоративних відносин

Відсутність ефективних правових 
норм

– Відсутність гарантії корпоративних прав 
акціонерів і учасників господарських товариств; 
– недосконалість діючих механізмів застосування 
юридичної відповідальності за порушення корпо-
ративних зобов'язань;  
– відсутність жорстких правових санкцій за дії  
з корпоративного захоплення бізнесу

Припинення прав власності  
на акції.  
Порушення прав акціонерів, 
засвідчених акціями
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Не завжди вдається довідатися про підготовлюва-
ний корпоративний конфлікт, оскільки на ранніх стаді-
ях його легше вирішити. Виявлення корпорацією або ак-
ціонером підготовлюваного корпоративного конфлікту 
(захоплення бізнесу) можливе за певними ознаками або, 
простіше кажучи, по діях або бездіяльності, які спрямо-
вані на виникнення певних наслідків [9]:
	 підготовка реорганізації корпорації;
	 розсилка порожніх бюлетенів для голосування 

акціонерам на загальних зборах;
	 непрямі позови в арбітражному суді;
	 схвалення або висновок економічно недоціль-

них договорів (купівлі-продажу акцій та часток 
статутного капіталу, запоруки, позики та інші);

	 ініціювання поправок до статуту товариства;
	 ініціювання зміни (збільшення або зменшення) 

розміру статутного капіталу корпорації;
	 оголошення про додаткову емісію акцій;
	 повідомлення про використання акціонером 

переважного права купівлі акцій;
	 виявлення невідповідності даних у реєстрато-

рів щодо кількості та власників часток і акцій 
статутних капіталів;

	 відмова суспільства від надання учаснику відо-
мостей про діяльність корпорації;

	 інші. 
Безумовно, не завжди зазначені дії свідчать про 

корпоративний конфлікт, що назріває. Вищевказані дії 
можуть відбуватися і при нормальному збігу обставин, 
у процесі звичайної фінансово-господарської діяльно
сті корпорації, при якій акціонери і учасники корпорації 
реалізують відповідні корпоративні права з управління 
суспільством, отримання дивідендів та інформації про 
діяльність товариства.

Також порушення норм законодавства взагалі не 
завжди може бути пов’язане з корпоративним конфлік-
том, а буває лише його складовою частиною. Питання 
отримання прибутку з організації та використання її у 
своїх інтересах мажоритарними акціонерами на проти-
вагу інтересам міноритарних, швидше за все, є еконо-
мічними правами основного мажоритарного акціонера. 
Зрозуміло, основний акціонер буде використовувати 
суспільство у своїх інтересах, власне, для цього він і во-
лодіє даним бізнесом, однак це не повинно розглядатися 
як корпоративний конфлікт.

Аналіз основних причин і характерних рис виник-
нення корпоративних конфліктів дозволяє сфор-
мувати розуміння, що є внутрішньою проблемою, 

а що зовнішньою. Тому існуючі види корпоративних кон-
фліктів має сенс розподілити на зовнішні та внутрішні. 

Навіть якщо вважати розподіл формальним (тому 
що однозначно вирішити, чи можна віднести будь-який 
конфлікт тільки до зовнішнього чи тільки до внутріш-
нього неможливо, бо вони виникають у системі корпо-
ративних відносин, яка характеризується тісною залеж-
ністю зовнішніх та внутрішніх зв’язків), він допоможе 
розробити адміністративно-організаційну модель запо-
бігання та попередження виникнення корпоративного 
конфлікту з більшим ступенем універсальності.

Підставою для такого поділу може бути суб’єкт-
ініціатор, якого слід розглядати як носія прав, інтересів 
та потенційну причину виникнення корпоративного кон-
флікту. На рис. 1 представлено розподіл корпоративних 
конфліктів залежно від суб’єкта-ініціатора.

 Зовнішні конфлікти виникають між господарським 
товариством та третіми особами, наприклад, з реєстра-
тором (реєстроутримувачем), управляючою компанією 
(яка виконує функції виконавчого органу корпорації), 
державними органами, суб’єктом-загарбником та інши-
ми. Внутрішні конфлікти відбуваються між акціонерами 
і корпорацією, акціонерами та органами управління. За 
способами виникнення (ініціації) конфліктів виділя-
ються: скупка акцій або «розтягування» великих пакетів 
акцій статутних капіталів корпорацій; блокування прав 
акціонерів (учасників, членів) з управління корпорації; 
маніпуляції з реєстром акціонерів (учасників, членів) 
корпорації; обмеження повноважень органів управлін-
ня корпорації; створення паралельних органів управ-
ління компанії; банкрутство як спосіб встановлення 
контролю над корпорацією; різні дискредитуючи піар-
кампанії. Використовуючи системний підхід до подаль-
шого аналізу корпоративних конфліктів у комерційних 
корпораціях, пропонується розрізняти їх за суб’єктним 
складом і характером спірних правовідносин.

Основні напрямки захисту  
при корпоративних конфліктах 

Вибір вірного способу захисту від корпоративних 
конфліктів є запорукою успішного вирішення ситуації. 
Різноманітність способів захисту та їх взаємозамінність 
можуть змусити засумніватися найдосвідченіших прак-
тикуючих юристів і фахівців у галузі корпоративного 
права. Завжди простіше попередити конфлікт, ніж за-
побігти виник. Це економить і час, і витрати особи, чиє 
право було порушено.

Залежно від характеру корпоративного конфлікту і 
задіяних противником сил заходи захисту можуть знач
но відрізнятися. Провідні практикуючі спеціалісти в 
галузі корпоративних відносин свідчать, що універсаль-
них рецептів захисту не існує [10]. У цьому зв’язку будь-
яка спроба розробити і запропонувати для практичної 
реалізації універсальний механізм захисту вважається 
неефективною и небезпечною.

Серед основних елементів захисту автор рекомен-
дує на практиці використовувати такі: 

1. Збір інформації про інші сторони конфлікту. 
2. Пошук вразливостей в захисті іншої сторони 

конфлікту. 
3. Розробка і реалізація організаційно-технічних 

заходів щодо захисту інформації. 
4. Збір доказів про протиправну діяльність іншої 

сторони. 
5. Взаємодія з правоохоронними органами; кримі-

нальне переслідування. 
6. Правова допомога.
7. Судовий захист.
8. Силова підтримка.
9. Відповідні силові заходи.
10. Фізична охорона.
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Конфлікти між акціонерами
та господарським

товариством. Припинення
прав власності на акції

(частку в статутному
капіталі)

 

 

Конфлікти між органами
управління господарських

товариств. Відчуження акцій
(часток) статутних капіталів

дочірніх товариств  

Конфлікти між керівником
(виконавчим органом)

і господарським товариством.
Припинення або реалізація

повноважень виконавчого органу

 

 

товариства  
Конфлікти між господарським товариством

і керуючою компанією (керуючим). 
Неіснуючі вексельні зобов'язання перед

керуючою компанією. 
Гарантійні зобов'язання, що покладають 
на суспільство неіснуючі зобов'язання 

та (або) відповідальність
 

Конфлікти між холдинговою компанією
та дочірніми товариствами.

Конфлікти в акціонерних товариствах.
Конфлікти в товариствах з обмеженою

відповідальністю

 

Конфлікти між
акціонерами.

Незаконні угоди
відчуження акцій
(часток) статутних

капіталів

.
  

товариств  

Конфлікти між акціонерами
та третіми особами.

Неправомірне заволодіння
акціями (частками)
статутних капіталів

 

 

 

Конфлікти між
господарським товариством

і реєстратором
(реєстроутримувачем)   

 

Конфлікти між господарським
товариством і державними

органами

 

Конфлікти між господарським
товариством та управляючою

компанією (яка виконує функції
виконавчого органу корпорації)  

Конфлікти між господарським
товариством і суб'єктом-

загарбником

 

Внутрішні конфлікти  

Зовнішні конфлікти

Рис. 1. Внутрішні та зовнішні корпоративні конфлікти

11. Інженерно-технічний захист.
12. Використання заходів duediligence.
13. Використання ЗМІ та PR.
14. Додаткова емісія акцій.
15. Інтегрування компаній і активів.
Відповідно, кожен з цих заходів необхідно ретель-

но планувати, щоб урахувати безліч деталей, особливо
стей бізнесу та бізнес-середовища, у якому функціонує 
корпорація.

Висновки 
Отже, корпоративні конфлікти мають як негативне, 

так і позитивне значення. Виходячи з того, що негативній 
досвід – цінний, корпоративний конфлікт з усіма його 
негативними наслідками можна розглядати як науку, що 
визначає прогалину, підказуючи тим самим напрями від-

повідної роботи законодавцю, менеджеру та відповідним 
органам підприємства щодо можливості врегулювання 
конфліктної ситуації на відповідному рівні.

Слід відмітити ще одну позитивну тенденцію – на-
явність проблеми корпоративних конфліктів, аналіз та 
пошук шляхів її усунення слід розглядати як джерело ор-
ганізаційного та економічного розвитку корпорації.     
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Шостак І. В. Грейдування як сучасна система стимулювання праці різних категорій персоналу підприємства торгівлі

Метою статті є узагальнення теоретичних засад і розробка практичних рекомендацій щодо вдосконалення системи оплати праці на підприємствах торгівлі на 
основі використання системи грейдів. Досліджено прогресивні системи оплати праці та системи стимулювання праці працівників підприємств різної галузевої 
приналежності. Розглянуто особливості грейдингу та можливості його застосування на підприємствах торгівлі України, що надає можливість використання 
альтернативної системи оплати праці, в якій враховується внесок кожного працівника для розвитку підприємства. Проведено порівняння системи грейдів з та-
рифною системою та виділено основні переваги та можливості системи грейдування як для працівників підприємства, так і для підприємства в цілому. Розро-
блено логічну схему формування системи стимулювання праці персоналу підприємства торгівлі. Виділено основні призначення та види впливу окремих складових 
системи стимулювання праці персоналу підприємства торгівлі. Розглянуто структуру грейду за видами оплати праці та здійснено розподіл компонентів оплати 
праці на основі грейдів за категоріями персоналу. Надано методику застосування грейдингу на підприємстві.
Ключові слова: грейдинг, система оплати праці, ранжування.
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Шостак И. В. Грейдирование как современная система стимулирования  

труда разных категорий персонала предприятия торговли
Целью статьи является обобщение теоретических основ и разработка прак-
тических рекомендаций по совершенствованию системы оплаты труда на 
предприятиях торговли на основе использования системы грейдов. Исследованы 
прогрессивные системы оплаты труда и системы стимулирования труда ра-
ботников предприятий различной отраслевой принадлежности. Рассмотрены 
особенности грейдинга и возможности его применения на предприятиях торгов-
ли Украины, что дает возможность использования альтернативной системы 
оплаты труда, в которой учитывается вклад каждого работника для развития 
предприятия. Проведено сравнение системы грейдов с тарифной системой и вы-
делены основные преимущества и возможности системы грейдирования как для 
работников предприятия, так и для предприятия в целом. Разработана логиче-
ская схема формирования системы стимулирования труда персонала предприя-
тия торговли. Выделены основные назначения и виды воздействия отдельных со-
ставляющих системы стимулирования труда персонала предприятия торговли. 
Рассмотрена структура грейда по видам оплаты труда и осуществлено распре-
деление компонентов оплаты труда на основе грейдов по категориям персона-
ла. Предложена методика применения грейдинга на предприятии.
Ключевые слова: грейдинг, система оплаты труда, ранжирование.
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Shostak I. V. Grading as a Contemporary System for Stimulating Labor of Different 

Staff Categories at the Trade Enterprise
The article is aimed at synthesis of the theoretical bases and elaboration of practi-
cal recommendations to improve the system of remuneration at the trade enterprises 
through the use of system of grades. Progressive systems of remuneration and systems 
of incentives for employees of the enterprises from different industry sectors were re-
searched. Features of the grading have been considered, as well as possibilities for 
its implementation at the enterprises of Ukraine, which makes possible to use an al-
ternative payment system taking into account the contribution of each employee to 
development of enterprise. A comparison of grades and tariff system has been carried 
out, main advantages and features of the grading for both employees and enterprise 
as a whole have been allocated. A logical scheme of establishing a system of incen-
tives for labor stimulation of staff of trade enterprise has been elaborated. The main 
purposes and effects of individual components of the system for labor stimulation of 
staff of trade enterprise have been allocated. Structure of the grading by the types of 
remuneration have been considered and distribution of remuneration components on 
the basis of grades by the staff categories have been accomplished. A methodology for 
using the grading at the enterprise has been proposed.
Key words: grading, remuneration system, ranking.
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