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Збільш ення к ількості конф ліктів  в останні роки стало причиною появи знач­
ної к ількості публікац ій , що вимагає з ’ясування причин виникнення конф ліктів  та 
м ожливостей їх  подолання або згладж ування.

Основною причиною виникнення корпоративних конф ліктів  у більш ості л іте­
ратурних дж ерел називаю ть недосконалу нормативно-правову базу здійснення д іяль­
ності корпораціям и. Проте існую ть проблеми не лиш е правового характеру, яким и  
нем ож на нехтувати.

Д ослідж ення витоків конф ліктів , їх  сутності та зм істу дозволяє визначити 
м еханізм  та м ож ливості управління конф ліктам и , визначити м ож ливість поперед­
ж ен н я конф ліктів , а в разі виникнення — ш ляхи  їх  погаш ення.

Попри значну к ільк ість  публікац ій  на сьогодні залиш аю ться недостатньо вив­
ченими питання еф ективного подолання корпоративних конф ліктів . Недостатньо 
вивченим и науковцям и залиш аю ться питання зародж ення к он ф лікт ів , типології 
корпоративних конф ліктів , форми та методи їх  попередж ення.

Корпоративне управління м ож на розглядати я к  різновид соціального управ­
л ін н я , сутність якого полягає у визначенні та впорядкуванні специф іки  корпоратив­
них відносин. Часто корпоративне управління розглядається я к  інструмент захисту 
корпоративних прав та корпоративної власності, використання якого спрямоване на 
зб ільш ення вартості корпорації.

Корпоративне уп равл ін н я  м ож на розглядати  у ш ирокому та вузькому ро­
зум інні.

У вузькому розумінні корпоративне управління — це вплив на корпорацію  як  
організовану систему, як е  здійсню ється спеціально створеними органами управлін­
н я , я к і діють у м еж ах своєї компетенції.

У ш ирокому розумінні управління корпорацією  м ож на розглядати я к  взаємо­
відносини корпорації із зовніш нім  середовищем, тобто це система взаємовідносин 
м іж  органами управління та посадовцями ем ітенту, власникам и ц інних паперів та 
інш им и зац ікавленим и особами.

Корпоративні конф лікти  мож уть викликатись в результаті поруш ення прав 
однієї із груп зац ікавлених осіб.

У будь-якому разі управління корпорацією  зводиться до пош уку балансу інте­
ресів м іж  різним и учасникам и корпорацій, до як и х  віднесено: співробітників, ме­
недж м ент, різних груп власників , постачальників, спож ивачів, м ісцеву владу, дер­
жаву. Причиною виникнення корпоративних конфліктів може стати розбалансованість 
інтересів учасників корпоративних відносин.
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Крім  того, управління корпорацією  м ож на визначити я к  дотримання певних 
стандартів поведінки або корпоративних норм. П оруш ення цих норм викликає по­
яву  корпоративних конф ліктів.

Корпорацію можна розглядати я к  організм, який  працює для досягнення корпо­
ративної мети, що передбачає значну кількість взаємозв’язків м іж  окремими структур­
ними підрозділами корпораціями, окремими виконавцями та керівниками. Порушен­
ня системи взаємозв’язк ів  може також  стати причиною корпоративного конфлікту.

Ч астіш е за все корпоративні конф лікти  виникаю ть я к  результат неузгодж е­
ності інтересів власників та менеджменту, р ізних груп власників. П олягає ц я  неуз­
годж еність, в перш у чергу, у р ізниці сприйняття та орієнтації на стратегічні та 
оперативні корпоративні ц іл і.

Так, власники  орієнтовані на розвиток корпорації у довгостроковій перспек­
тиві, тобто на досягнення стратегічних ц ілей. Н атомість менеджмент сконцентрова­
ний на оперативному управлінн і та досягненні поточних (оперативних або такти ч­
них) цілей.

В ласники дрібних пакетів акц ій  (міноритарні акціонери) також  орієнтовані, 
здебільшого на отрим ання поточної вигоди, на відміну від власників крупного паке­
ту акц ій  (маж оритарні акціонери).

Таким чином м ож на ствердж увати, що різноспрям ованість цілей  означених 
груп — учасників корпоративного управління є однією із причин корпоративних 
конфліктів.

Корпоративні конф лікти  можна розглядати я к  конф лікти м іж  органами управ­
ління акціонерного товариства та акціонерами, м іж  акціонерами, якщ о такий конфлікт 
зачіпає інтереси товариства, та м іж  менеджментом та співробітниками. Таким чином 
корпоративні конф лікти можуть бути я к  зовніш німи, так і внутріш німи [1].

Корпоративний конфлікт можна визначити, я к  спори м іж  акціонерами (інвес­
торами) і менеджерами товариства у зв ’язку  із поруш енням прав акціонерів, я к і при­
зводять або можуть призвести до позовів до товариства, контролюючому акціонеру або 
керуючим по сутності ріш ень, я к і ними приймаю ться, достроковому припиненню 
повноважень органів управління, суттєвим змінам у складі акціонерів [2, с. 11].

Часто плутаю ть або ототожнюють визначення «корпоративний конф лікт» та 
«конф лікт інтересів». К онф лікт інтересів визначається я к  ситуац ія вибору управлі­
нського ріш ення, коли суб’єкт управління або особа, що приймає управлінське ріш ен­
н я , має протиріччя м іж  благом ком панії та власним інтересом [3, с. 19].

Існує точка зору, відповідно до якої учасників корпоративних конфліктів поділя­
ють на крупних акціонерів, міноритарних акціонерів, директорів та менеджмент [1].

Н а наш у думку однією із причин конф ліктів  мож уть бути стосунки м іж  ме­
неджментом та прац івникам и корпорацій, тому до числа учасників корпоративних 
конф ліктів  необхідно вклю чати іщ е і працюючих в корпораціях, тим більш е, що 
протікання конф лікту  та його результати безпосередньо відбиваю ться на стані пра­
цюючих в корпорації.

П ричинами конф ліктів мож уть бути:
1. Н ам агання внести зм іни у структуру власників та розподіл власності (ман­

іп уляц ії з реєстром акціонерів, скуп ка акц ій , подрібнення крупних пакетів акц ій , 
блокування пакетів акц ій , надання неправдивої інформації про власників корпорації 
у засобах масової інформації);

2. Намагання змінити органи управління корпорації (дискредитація членів прав­
ління корпорації, створення паралельних органів управління в корпорації, винесення 
неправдивої інформації про діяльність корпорації у засоби масової інформації тощо);

3. Н еспівпадіння ц ілей  учасників корпорації (власників, менеджменту, співро­
бітників) та ін .;

4. Зм іна вартості активів  за рахунок м іноритарних власників (перенесення 
фінансових проблем на м іноритаріїв при реорганізації та переводі прибуткового бізнесу
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у нові ком панії, виведення активів  в аф ільовані ком панії без врахування думки міно- 
ритарних акціонерів, поруш ення прав акціонерів на участь в управлінн і компанією , 
у тому числі і участі у загальних зборах, скуп ка акц ій  дрібних власників м енедж ­
ментом за номінальною ціною — концентрац ія пакетів акц ій , розм іщ ення додатко­
вої ем ісії через закриту підписку за номінальною ціною — розм ивка або концентра­
ц ія  пакетів акцій).

5. Проблеми власності (розподіл прав власності м іж  власникам и корпорації, 
право власності на ак ц ії п ідприємства, відчуж ення частки);

6. П оруш ення прав акціонерів (невиплата дивідендів, рейдерські захоплення, 
недруж ні поглинання);

7. Корпоративний ш антаж  з боку м іноритарних акціонерів;
8. Проблеми взаєморозуміння м іж  акціонерам и та виконавчим  органом орга­

н ізац ії.
Н езалеж но від причин конф ліктів  корпоративні конф лікти  псують репутацію  

корпорації і створюють передумови недовіри до її діяльності та продукції, як у  вона 
випускає.

К ерівники та власники  корпорацій повинні намагатись уникати  корпоратив­
них конф ліктів , оскільки  негативні наслідки корпоративних конф ліктів  п роявля­
ю ться в наступному:

1. П огірш ення або втрата ділової репутації корпорації та її ринкового ім ідж у;
2. Зм іна власника корпорації в цілому або контрольного пакету акцій ;
3. Зм енш ення р івня продаж;
4. Зн и ж ен н я довіри кредиторів;
5. У складнення розрахунків з дебіторами;
6. Зн и ж ен н я доходності корпорації.
Корпоративний конф лікт — це явищ е, якого намагаються уникнути керівники 

всіх органа цій , незалеж но від їх  організаційної форми власності та розмірів економіч­
ної діяльності. Досить часто конфлікт всередині організації розвивається дуже стрімко, 
ставлячи під удар систему менеджменту та доходність підприємства в цілому [4].

Корпоративний конф лікт — це спір м іж  учасникам и корпорації, або м іж  учас­
ником (ами) корпорації та корпорацією , об’єктом котрого є корпоративні правовідно­
сини, а  також  інш і правовідносини, пов’язан і з д іяльністю  корпорації, або з вимога­
ми, що висуваю ться в інтересах корпорації, а також  спор м іж  учасником (ами) кор­
порації або корпорацією , утрим увач реєстру власників ц інних паперів, депозитарій, 
зовніш ній інвестор), з інш ої сторони, якщ о він зачіпає або мож е зачепити відносини 
всередині корпорації, зумовлений протилеж ним и ц ілям и  сторін конф лікту  у зв ’я з ­
ку  з баж анням  контролю вати і спрямовувати поведінку інш ої сторони, або зм інити 
свій статус і юридичне становищ е [5].

Законодавчі акти , я к і діють в економічно розвинутих країнах  з тривалою в 
часі історією  розвитку корпорацій, захищ аю ть права м іноритарних власників , тому 
розвиток корпоративних конф ліктів в основному відбувається в цих країнах  як  кон­
ф л ікти , що виникаю ть м іж  власникам и та менеджментом ком панії, власникам и та 
найм аним и директорами, менеджментом та найм аним и директорами.

Останнім часом з ’являю ться публікац ії щодо розвитку у світовій практиці 
корпоративного менеджменту корпоративного ш антаж у — грінм ейлу (green m ail).

Спочатку грінмейлом називали ситуацію , в я к ій  певний пакет акц ій  акціонер­
ного товариства знаходився у власності недруж ньої по віднош енню до даного акц іо ­
нерного товариства ком панії або групи осіб, що примуш увало компанію  викупати  
ак ц ії зі значною премією — за ціною, що значно перевищ увала поточну ринкову 
вартість акц ій . Таку ситуацію  називали корпоративним ш антаж ем .

Корпоративний ш антаж  також  стає передумовою виникнення корпоративних 
конф ліктів, оскільки грінмейл м ож на розглядати як  сукупність способів тиску з боку
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міноритарних акціонерів під загрозою здійснення недруж ніх по відношенню до ак ц і­
онерного товариства дій, як і, як  правило, супроводжуються вимогами викупити акц ії 
за ціною, я к а  інколи у декілька разів перевищ ує їх  реальну вартість. Аналогічна ситу­
ац ія  виникала і на українських підприємства, наприклад, на ПАТ «Оболонь».

Т акі дії дрібні акціонери мож уть здійсню вати, об’єднавш ись у групи.
У правління корпоративними конф ліктам и  м ож ливе за загальноприйнятим  в 

м енедж менті алгоритмом управління організаційним и конф ліктам и , що передбачає 
проходж ення послідовно декількох етапів: з ’ясування причини корпоративного кон­
ф лікту , розроблення заходів з припинення розвитку конф лікту , реал ізац ія  заходів, 
спрямованих на згладж ування конф ліктної ситуації, виріш ення проблем, пов’я за ­
них із виникненням  конф ліктної ситуації.

У разі, якщ о підприємство н спроможне самостійно виріш ити проблему, по­
в ’язану  із виникненням  та розвитком конф лікту , доцільно звернутись до спеціалізо­
ваних компаній.

В исновки . У правління корпоративними конф ліктам и  і недопущ ення їх  роз­
витку  у непотрібному для організації напрям і дозволяє уникнути  великих втрат як  
для власників , так  і всіх інш их зац ікавлених сторін. Сам по собі корпоративний 
конф лікт за наслідкам и для бізнесу може стати руйнівним . Часто в результаті кор­
поративного конф лікту  руйнується система менеджменту, налагодж ені зв ’язк и , зни ­
ж ується вартість активів  корпорації.

Н езалеж но від того, що викликало  конф лікт в корпорації, виникаю ть ризики, 
пов’язан і із д іяльністю  корпорації в цілому, врахування як и х  необхідно для забезпе­
чення виходу із конф лікту  із м інім альним и втратами.
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Н . Корж , М . Б у ко ви н с ка я  
К орпоративны е конф ликты : истоки и управление

Рассмот рены корпорат ивны е конф ликт ы , причины  и х  возникновения  и воз­
мож ности уп р а влен и я  корпорат ивним и конф ликт ам и. П редст авлены  учасники  
конф ликт ов и определены и х  характ ерист ики. Определено, что основной причи­
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МЕНЕДЖМЕНТ ТА СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ

ной возникновения  конф ликт ов вы ст упает  несогласованност ь целей конф ликт у­
ю щ их сторон.

К лю чевы е  слова: корпорация, корпорат ивны е конф ликт ы , управление конф ­
ликт ам и , м инорит арны е акционеры, маж оритарные акционеры, менеджмент.

N . K o rzh , M . B ukov in ska  
C orporate  conflicts: sources an d  d irec tion

I n  these article corporate con flic ts, the ir  causes and  possible m anagem ent o f  
corporate con flic ts are considered. Represented races a ttended  con flic ts and  determ ine  
the ir  characteristics. D eterm ined th a t the m ain  cause o f the con flic t are the inconsistency  
o f goals o f the con flic ting  parties.

K e y  w ords: corporation, corporate co n flic ts , co n flic t m anagem ent, m in o rity  
shareholders, m ajority  shareholders and  m anagem ent
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