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План тренінгу

Поняття конфлікту

Види та рівні конфліктів

Наслідки конфліктів

Погляди на конфлікти

Сегментування та формула конфлікту

Причини виникнення конфліктів

Ескалація конфлікту

Стилі поведінки в конфлікті

Підходи до вирішення конфлікту

Потреби та інтереси. Айсберг.

Стратегії управління та інтервенції в конфлікт

5 дисфункцій командної роботи
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Конфлікт

Конфлікт – як ви його бачите

1.З якими словами у вас асоціюється конфлікт?
2.Дайте ваше визначення конфлікту.
3.Конфлікт - це добре чи погано?
4.Чи були випадки, коли ви, чи ваша команда отримували користь від конфлікту?

www.mediator.in.ua
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Філософія конфлікту

В Японії є традиція kIntsugi – відновлення розбитого посуду, чи статуеток за допомогою
золотої, срібної чи платинової смоли.

Це не просто реставрація, а філософія: тріщини й вади не приховують, а підкреслюють як
унікальну історію предмета.

Філософія: «Недосконалість і пережиті травми не знецінюють, а створюють нову красу і силу».
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Конфлікт у команді чи організації - це як тріщина у чашці. На
перший погляд - руйнування. Насправді - можливість для
нового етапу розвитку.
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Конфлікт

Конфлікт (лат. confliktus – зіткнення) – інтерактивний процес, що проявляється у несумісності,
незгоді чи протиріччях всередині або між соціальними суб’єктами (індивідом, групою,
організацією тощо)
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Корпоративний конфлікт – це тип конфлікту, що виникає
всередині організації або між організацією та її клієнтами,
співробітниками, менеджментом, акціонерами, власниками
…

Корпоративні конфлікти можуть мати різноманітні форми,
від міжособистісних конфліктів до широких структурних та
стратегічних спорів.

Конфліктна ситуація не завжди ідентифікується як конфлікт.
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Конфлікт

Конфлікт має “поріг” - дрібні відмінності ще не є конфліктом,
але якщо несумісності стають достатньо серйозними, виникає
конфліктна ситуація
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Конфлікт виникає тоді, коли:
дії, позиції чи інтереси одного суб’єкта суперечать інтересам іншого;
існує конкуренція за обмежені ресурси;
відмінності у цінностях, цілях або поведінкових моделях стають взаємовиключними
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Міфи та реальність

Міфи та реальність конфліктів

Конфлікти часто оточені міфами, стереотипами та
упередженнями, які перешкоджають їх ефективному,
усвідомленому вирішенню.

Визнання конфліктів та готовність поглянути на проблему
під іншим кутом, з іншого ракурсу переводить учасника
конфліктної ситуації на інший рівень проблеми.
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«Неможливо вирішити проблему на тому ж рівні, на якому вона виникла.
Потрібно стати вище цієї проблеми, піднявшись на наступний рівень»

Альберт Ейнштейн
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Міфи та реальність

1: Усі конфлікти негативні та
створюють проблеми
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Міфи та реальність

2: Уникнення, замовчування або
приховування конфлікту — найкращі
стратегії його вирішення
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Міфи та реальність

3: Конфлікти завжди виникають через
непорозуміння

www.mediator.in.ua
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Міфи та реальність

4: Конфлікт зазвичай призводить до
погіршення або й розриву відносин

www.mediator.in.ua
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Міфи та реальність

5: Емоційно напружені та складні
конфлікти неминуче призводять до
негативних наслідків

www.mediator.in.ua
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Міфи та реальність: Ключ до реальності

Не всі конфлікти є шкідливими або деструктивними. Вони можуть слугувати стимулом для змін,
інновацій та особистісного зростання.

Конструктивний конфлікт може покращити відносини між людьми.

Уникнення може бути корисним у деяких конфліктах, але постійне приховування конфліктів
може призвести до накопичення проблем та збільшення напруженості.

Часто конфлікти виникають через різницю в цінностях, інтересах, потребах або очікуваннях, а не
просто через непорозуміння.

Вирішення конфліктів може призвести до кращого взаєморозуміння, поваги та довіри.
Навіть емоційні та складні конфлікти можуть бути вирішені конструктивно за допомогою
відповідних стратегій та підходів, таких як медіація, переговори або фасилітація. Ефективне
управління конфліктами може перетворити потенційну кризу на можливість для розвитку та
покращення.

www.mediator.in.ua
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Види конфліктів

за суб'єктом: фізичні особи/індивідууми (працівники, менеджери, власники), групи
(колективи, команди, Рада, Правління, Збори), юридичні особи/представники;
за посадовим статусом учасників: “горизонтальний”, “вертикальний”;
за об’єктом: матеріальні (гроші, майно, активи, ресурси), нематеріальні (влада, статус,
кар’єра, повага, визнання), організаційні: (стиль управління, розподіл обов’язків, правила,
процедури), ціннісні (корпоративна культура, цінності, етика, довіра);
за формою прояву: видимий, прихований;
за інтенсивністю: гарячий, холодний;
за тривалістю: короткочасний, тривалий;
за результатами: конструктивний (продуктивний), деструктивний (руйнівний);
...

www.mediator.in.ua
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Рівні конфліктів
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Рівні конфліктів
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Індивідуальний рівень
Внутрішньоособистісний (intrapersonal): рольові суперечності, невизначеність обов’язків,
конфлікт цінностей.
Міжособистісний (interpersonal): суперечки між двома людьми (колеги, керівник–підлеглий,
співробітник–клієнт).

⚠️ Ризики: стрес, вигорання, зниження мотивації.

Груповий рівень
Внутрішньогруповий (intragroup): конфлікти всередині команди через завдання, ролі, ресурси,
стиль роботи.
Міжгруповий (intergroup): суперечки між підрозділами (наприклад, маркетинг ↔ продажі,
техпідтримка ↔ сервіс).

⚠️ Ризики: зниження командної ефективності, “війни відділів”, саботаж.
✅ Потенціал: пошук нових рішень, інновації через дискусії.
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Рівні конфліктів
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Організаційний рівень
Конфлікти між організацією і зовнішнім середовищем (клієнти, партнери, постачальники,
державні органи).
Конфлікти щодо стратегії, політик, цінностей, корпоративної культури.

⚠️ Ризики: репутаційні втрати, кризи, опір змінам.
✅ Потенціал: стратегічні зміни, зростання гнучкості та адаптивності.

Висновок:
Індивід: вплив на добробут і продуктивність людини.
Група: вплив на ефективність команд і взаємодію між відділами.
Організація: вплив на стратегічний розвиток і репутацію компанії.
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Конфлікти, характерні для корпоративного середовища:

1. Корпоративне управління
між власниками, акціонерами, радою директорів, правлінням;
розбіжності у стратегії розвитку, розподілі повноважень і прибутку;
суперечності між corporate governance, комплаєнсом і реальними управлінськими
рішеннями.

2. Організаційні конфлікти
між підрозділами, департаментами, командами;
через ресурси, цілі, KPI, стилі керівництва;
кризи довіри, токсичність, внутрішні політичні ігри.

3. Трудові конфлікти
між керівництвом/роботодавцем і працівниками;
між менеджером і командою;
колективні спори щодо умов праці, винагород, ...

www.mediator.in.ua

Корпоративні конфлікти
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4. Комерційні конфлікти
з клієнтами/замовниками;
між компанією та її контрагентами, партнерами, постачальниками;
інвестиційні, фінансові;
M&A (злиття та поглинання), у спільних підприємствах (joint ventures), стартапах.

www.mediator.in.ua

5. Регуляторні та комплаєнс-конфлікти
між компанією і регуляторами, контролюючими
органами або стейкхолдерами (державними,
фінансовими, громадськими);
при порушеннях стандартів ESG, етики, антикорупційних
чи антимонопольних норм;
конфлікти інтересів посадових осіб.

Корпоративні конфлікти
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Мобінг у корпоративному середовищі
Міжособистісний внутрішньокорпоративний конфлікт, що має системний характер.
Принижуюча, ворожа чи образлива поведінка в колективі.
Ціль: ізоляція, зниження статусу або витіснення людини.

Мобінг – це психологічне та/або економічне переслідування працівника з боку колег або
керівництва, що має регулярний і тривалий характер.
Відмінність від разового конфлікту - системність, повторюваність, тривалість.

www.mediator.in.ua

Форми мобінгу
Вертикальний: зверху вниз (керівник - підлеглий) або знизу
вверх (група підлеглих - керівник).
Горизонтальний: між колегами одного рівня.
Змішаний: поєднання кількох напрямків тиску.

Мобінг
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Європейська соціальна хартія
Директива Ради Європейських Співтовариств від 12 червня 1989 року № 89/391/ЄЕС про
запровадження заходів, покликаних заохочувати до покращення безпеки та охорони
здоров’я працівників на роботі
Директива Ради Європейського Співтовариства від 27 листопада 2000 року № 2000/78/ЄC
про загальну систему рівного поводження в сфері зайнятості й професійної діяльності
Кодекс законів про працю України
Закон України від 16 листопада 2022 року № 2759-IX «Про внесення змін до деяких
законодавчих актів України щодо запобігання та протидії мобінгу (цькуванню)»
Закон України від 01 грудня 2022 року № 2806-ІХ «Про внесення змін до Кодексу України
про адміністративні правопорушення щодо протидії порушенню прав у сфері праці»

www.mediator.in.ua

Мобінг

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/994_300
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/994_b23#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/994_b23#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/994_b23#Text
http://online.budstandart.com/ua/catalog/doc-page.html?id_doc=67418
http://online.budstandart.com/ua/catalog/doc-page.html?id_doc=67418
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/322-08
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2759-20#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2759-20#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2806-IX#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2806-IX#Text
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Основні прояви
Ігнорування, бойкот, ізоляція.
Поширення чуток, пліток.
Приниження перед іншими.
Позбавлення важливих завдань або перевантаження дрібними.
Публічна критика, іронія, сарказм.
Психологічний тиск із метою звільнення.
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Наслідки мобінгу
Для працівника: вигорання, стрес, депресія, звільнення.
Для колективу: токсичний клімат, падіння довіри, групові конфлікти.
Для організації: плинність кадрів, втрати продуктивності, репутаційні
ризики, юридичні наслідки.

Мобінг
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Мобінг vs конфлікт
Конфлікт може бути конструктивним - розвиває команду.
Мобінг - завжди деструктивний, спрямований проти особи.
Важливо відрізнити мобінг від трудового спору чи організаційного конфлікту.

Інструменти для роботи з мобінгом
Анонімні опитування, діагностика клімату, виявлення системності.
Створення безпечного простору для діалогу.
Тренінги з емоційного інтелекту та комунікації.
Впровадження «кодексу поведінки», політик анти-мобінгу.
Медіація між групами/індивідами.
В окремих випадках - адміністративні та судові процедури.

www.mediator.in.ua

Мобінг
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Небажані дії (вербальні, невербальні чи фізичні), які принижують гідність людини та створюють
ворожу, дискримінаційну чи образливу атмосферу.

Зазвичай є індивідуальним (один на один), часто з нерівністю влади (керівник - підлеглий).

Форми: сексуальні домагання, образливі жарти чи коментарі (про стать, вік, зовнішність,
релігію, етнічність, особливі потреби), небажані дотики, дискримінаційні дії.

Мета: створення принизливої атмосфери чи отримання переваг через тиск.

www.mediator.in.ua

Мобінг більше схожий на “трудовий/корпоративний конфлікт” -
можна працювати з груповою динамікою.

Харасмент часто потребує розслідування, HR-процедур чи навіть
юридичного реагування.

Харасмент
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Токсичність у команді та організації
Атмосфера, що руйнує довіру, співпрацю й мотивацію.
Невидимий, але відчутний фактор конфліктності.
Токсична культура = ґрунт для мобінгу, харасменту та ескалації спорів.

Токсичність – це сукупність поведінкових і культурних патернів, що створюють ворожу,
маніпулятивну чи принизливу атмосферу. Ознака: повторюваність і нормалізація деструктивної
поведінки.

www.mediator.in.ua

Основні прояви
Постійна критика без рішень.
Плітки, кулуарні ігри, інтриги.
Відсутність довіри й підтримки.
Маніпуляції, прихована агресія.
Ігнорування та знецінення внеску колег.
Атмосфера страху і покарання.

Токсичність Тест "Токсичність у вашій команді"

https://www.mediator.in.ua/team-toxicity-test


2 www.mediator.in.ua

Інструменти подолання
Діагностика токсичності (опитування, інтерв’ю, тести).
Тренінги з емоційного інтелекту, ненасильницької комунікації.
Розробка «правил гри» та корпоративного кодексу поведінки.
Коучинг і супервізія для керівників.
Медіація командних і міжособових конфліктів.

Токсичність
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Вправа

www.mediator.in.ua

«Позитивний/негативний вплив конфлікту»
групи по 3-4 учасники, 10 хв
Кожен учасник в групі пропонує для обговорення один негативний і один позитивний
наслідок/аспект/результат нещодавньої конфліктної ситуації
Групи презентують не самі ситуації, а лише позитивні та негативні аспекти.
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Можливість

www.mediator.in.ua

Китайський ієрогліф, що означає “криза”, складається з двох знаків: “небезпека”, “страх” та
“можливість”
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Наслідки конфліктів

⚠️ Дисфункціональні (деструктивні) наслідки
Конфлікт може спричиняти стрес, вигорання та незадоволення.
Комунікація між людьми та групами зменшується або припиняється.
Формується атмосфера недовіри та підозрілості.
Відносини руйнуються.
Робоча ефективність знижується.
Зростає опір змінам та нововведенням.
Страждає організаційна відданість і лояльність.

www.mediator.in.ua

Основні риси деструктивного конфлікту:
атаки на особистість, а не на проблему;
ескалація емоцій: злість, образа, агресія;
замкненість і відмова від консенсусу;
ігнорування інтересів іншої сторони/сторін.
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Наслідки конфліктів

✅ Функціональні (конструктивні) наслідки
Конфлікт стимулює інновації, креативність і розвиток.
Покращується організаційне прийняття рішень.
Віднаходяться альтернативні шляхи розв’язання проблеми.
Конфлікт призводить до синергійних та неочікуваних рішень спільних проблем.
Зростає індивідуальна та групова ефективність.
Сторони змушені шукати нові підходи, чіткіше формулювати свої позиції.

www.mediator.in.ua

Основні риси конструктивного конфлікту:
фокус на проблемі, а не на людині;
контрольована динаміка – розмежування етапів, тем,
структурований діалог;
активне слухання та розуміння позицій;
пошук спільних інтересів та потреб;
готовність до консенсусу чи win–win рішень.
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Можливості конфліктів

Конфлікти можуть сприяти змінам та розвитку.
Вони виступають каталізаторами, які виявляють існуючі проблеми та спонукають до їх розгляду
та вирішення.

www.mediator.in.ua

Конфлікти можуть:
Виявляти проблеми – в структурі, процесах, стосунках
Покращувати комунікацію та координацію – вчать
спілкуватись та розуміти інші точки зору
Зміцнювати командний дух – формувати міцний та
згуртований колектив
Стимулювати інновації – через дискусії та дебати
породжувати нові ідеї, підходи та рішення
Сприяти особистісному розвитку – soft skills, лідерські
якості, емоційний інтелект
Робити сторін сильнішими)
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Теорія управління

1. Класичний підхід (традиційний)
Конфлікт = зло, дисфункція, збій у системі.
Його треба уникати, мінімізувати або придушувати.
Організаційні структури (бюрократія, правила, чіткі ієрархії) створювались саме для
запобігання конфліктам.
Наслідок: ілюзія гармонії → але насправді пригнічення напруги, накопичення проблем.

www.mediator.in.ua

2. Нео-класичний підхід (human relations school)
Конфлікт - це результат “непорозумінь” або відсутності
соціальних навичок, вміння комунікувати
Його можна зменшити через покращення соціальних
відносин, комунікації, “людських стосунків” у колективі.
У центрі - співпраця, командний дух, зменшення напруги.
Мінуси: знову фокус на усуненні чи “пом’якшенні”
конфлікту, а не на використанні його потенціалу.
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Теорія управління

Конфлікт

Еф
ек

ти
вн

іс
ть

Застій Оптимум Хаос
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3. Новітній / інтеракціоністський підхід
Конфлікт = природна і необхідна умова організаційного життя.
Повна відсутність конфлікту = стагнація, застійне мислення, втрата інноваційності.
Помірний рівень конструктивного конфлікту → креативність, розвиток, стратегічні зміни.
Завдання: не “гасити” конфлікт, а використовувати його, керувати ним, знижуючи
деструктивні наслідки та підсилюючи конструктивні.

Класичний погляд: “конфлікт = зло → усунути”.
Нео-класичний: “конфлікт = хвороба стосунків → лікувати
комунікацією”.
Новітній: “конфлікт = енергія розвитку → керувати, щоб
він працював на організацію”.
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Сторона/бік конфлікту

www.mediator.in.ua

Афективний конфлікт (Affective Conflict)

Пов’язаний з емоціями та
відносинами між людьми.
Сторони зосереджуються на
особистостях, а не проблемі.
Ознаки: гнів, образи, роздратування,
недовіра.

⚠️ Наслідки:
руйнування відносин,
зниження продуктивності,
токсична атмосфера,
вигорання.

Сутнісний конфлікт (Substantive Conflict)

Пов’язаний із завданнями, цілями, ідеями,
стратегіями.
Сторони мають різні підходи/погляди але
зосереджуються на вирішенні ситуації.
Ознаки: обговорення фактів, варіантів,
рішень.

✅ Наслідки:
кращі управлінські рішення,
стимулювання креативності та інновацій,
розвиток команди через дискусію,
зростання адаптивності організації.
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Сегментування конфлікту

www.mediator.in.ua

ПОЗИЦІЇ

ЕМОЦІЇ

ПОТРЕБИ
ІНТЕРЕСИ

СТИЛІ ПОВЕДІНКИ
СТРЕС

Кожен конфлікт можна розкласти на складові.

Сегментування конфлікту робить його зрозумілішим,
передбачуванішим, а отже менш “страшним”, знижує
дискомфорт.

СТОРОНИ

ДИНАМІКА
ПРИЧИНИ

ПРЕДМЕТ

НАСЛІДКИ

СТАДІЇ

ТРИВАЛІСТЬ

КОНФЛІКТОГЕНИ
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Конфліктогени
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все, що людина вважає образливим по відношенню
до себе, провокує або ескалує конфліктну взаємодію
все, що сприймається опонентом, як неповага до
нього та його точки зору

ДІЯ |СЛОВА | ЖЕСТИ | МІМІКА | ТОН | ЗОВНІШНІЙ
ВИГЛЯД  | ПОГЛЯД ...

Конфліктогени (КФГ)
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Формула конфлікту

Конфлікт = конфліктні умови + інцидент 

Конфліктні умови = конфліктоген +
зовнішній вплив + внутрішній стан 

Інцидент = неприємна подія, привід,
спусковий гачок

www.mediator.in.ua

КФГ1 < КФГ2 < КФГ3
кожен наступний конфліктоген є
більш сильним, за попередній
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Вправа
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«Формула конфлікту»
фабула, 3-4 групи, 15 хв
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Етапи ескалації

www.mediator.in.ua

за Фрідріхом Глазлом
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В конфлікті

www.mediator.in.ua

Я бачу себе Вигляд зі сторони Я бачу іншого
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Вправа
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Вправа: Визнач етап ескалації
whiteboard, 3 групи, 15 хв
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Самостійна робота
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1) тест Томаса-Кілмана
https://www.mediator.in.ua/thomas-kilmann-test

2) тест «5 дисфункцій командної роботи»
https://www.mediator.in.ua/team-assessment

https://www.mediator.in.ua/thomas-kilmann-test
https://www.mediator.in.ua/team-assessment


МАГІЯ КОНФЛІКТУ

Професійна Асоціація
Корпоративних Медіаторів України
2025

КОРПОРАТИВНИЙ ТРЕНІНГ
“УПРАВЛІННЯ КОНФЛІКТАМИ
ТА ПЕРЕГОВОРИ”

Модуль 1
“КОНФЛІКТИ”

www.mediator.in.ua
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План тренінгу

Поняття конфлікту

Види та рівні конфліктів

Наслідки конфліктів

Погляди на конфлікти

Сегментування та формула конфлікту

Причини виникнення конфліктів

Ескалація конфлікту

Стилі поведінки в конфлікті

Підходи до вирішення конфлікту

Потреби та інтереси. Айсберг.

Стратегії управління та інтервенції в конфлікт

5 дисфункцій командної роботи

www.mediator.in.ua
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Причини конфліктів

1. Комунікаційні причини
Мовні бар'єри
Емоційна ескалація
Помилкові інтерпретації, стереотипи, упередження
Психологічні передумови (психотипи, характеристики)
Неефективний обмін інформацією, фізичний, технологічний

www.mediator.in.ua
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Причини конфліктів

2. Розмаїття цінностей, статусів та інтересів
Культурні відмінності
Базові цінності
Етичні, моральні установки
Особистісні риси, вподобання
Соціальні відмінності, інтереси
Професійне, економічне положення
Релігійні, світоглядні переконання

www.mediator.in.ua
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Причини конфліктів

3. Організаційно-управлінські, корпоративні
Структурні недоліки
Функціонально-рольові невідповідності
Особистісно-функціональні проблеми
Конфлікти інтересів
Зміни в організації
Ситуативні причини

www.mediator.in.ua
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Причини конфліктів

4. Обмежені ресурси
Час
Фінанси/бюджет
Фізичні активи
Людські ресурси

www.mediator.in.ua
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Причини конфліктів

5. Низька конфліктологічна компетентність
Неусвідомлені запити, проблеми, конфлікти
Несподівані або невиправдані очікування

www.mediator.in.ua
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Подолання бар'єрів

Застосування ясної та зрозумілої мови: Уникання фахового жаргону або складних термінів.

Навички активного слухання: Дозволяють не тільки слухати, але й чути співрозмовника, а також
спонукати до довірливого спілкування.

Відкрите та асертивне спілкування: Дозволяє чітко і відкрито доносити свою точку зору,
проговорювати інтереси та потреби.

Емоційний інтелект: Здатність керувати власними емоціями та розрізняти емоції інших.

Культурна компетентність: Збільшення обізнаності про культурні відмінності.

Навчання та тренінги з управління конфліктами для менеджменту і
працівників.

Імплементація медіаційних процедур в корпоративне управління.
www.mediator.in.ua
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Стилі поведінки
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СУПЕРНИЦТВО

Вл
ас

ні
 ін

те
ре

си

Інтереси інших

КОМПРОМІС

УНИКНЕННЯ ПРИСТОСУВАННЯ

СПІВПРАЦЯ

тест Томаса-Кілмана
https://www.mediator.in.ua/thomas-kilmann-test

https://www.mediator.in.ua/thomas-kilmann-test
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Стилі поведінки

Суперництво (Competing): Високий рівень врахування власних інтересів за рахунок інтересів
інших. Застосовується в ситуаціях, де важливі швидкість та рішучість. У цій стратегії одна
сторона намагається захистити свої інтереси і перемогти в конфлікті, ігноруючи інтереси інших
сторін. Це відповідна стратегія, коли одна сторона має сильні інтереси, і вона готова до
конкурентної боротьби.

Уникнення (Avoiding): Низький рівень врахування власних інтересів та інтересів інших.
Використовується, коли конфлікт не вартий зусиль, або коли потрібний час для оцінки ситуації.
Уникнення використовується, коли сторони відкладають вирішення конфлікту на майбутнє. Це
може бути корисним у випадках, коли конфлікт не має великого значення або вимагає
додаткового часу та ресурсів для розв'язання.

www.mediator.in.ua
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Стилі поведінки

www.mediator.in.ua

Пристосування (Accommodating): Високий рівень врахування інтересів інших за рахунок
власних. Використовується для підтримки гармонії та стабільності. Пристосування передбачає,
що одна сторона готова пожертвувати своїми інтересами на користь інших. Ця стратегія
використовується, коли важливіші інтереси знаходяться на боці інших сторін, або коли
необхідно зберегти гармонію та стосунки.

Компроміс (Compromising): Помірне врахування власних і інших інтересів. Використовується,
коли потрібно знайти баланс між інтересами усіх сторін. У цій стратегії сторони готові до
певних компромісів та уступок для досягнення середнього рішення. Компроміс є можливим,
коли обидві сторони мають суттєві інтереси і необхідно досягнути швидкого розв'язання
конфлікту.

Співпраця (Collaborating): Високе врахування як власних, так і інтересів інших. Застосовується
для пошуку інноваційних та творчих рішень, що задовольняють усі сторони. Ця стратегія
передбачає високий рівень співпраці та взаємодії між всіма сторонами конфлікту. Вона
застосовується тоді, коли вирішення конфлікту сприяє досягненню вигідних результатів для
всіх. Співпраця вимагає великого обсягу комунікації та спільної роботи.
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Вправа
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“Стилі поведінки в конфлікті”
Фабула, 3 групи, 10 хв
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Конфлікт vs Спір

Поняття “конфлікт” та “спір” часто вживаються поруч, а інколи ототожнюються.
Конфлікт - ширше поняття. Це зіткнення інтересів, потреб чи цінностей, яке може бути
явним або прихованим, а також потенційним (ще до формалізації).
Спір - це вже конкретна форма конфлікту, коли сторони висувають чіткі, взаємовиключні
вимоги чи претензії (часто з правовим чи майновим змістом).

👉 Тобто, кожен спір є конфліктом, але не кожен конфлікт обов’язково стає спором. Конфлікт -
емоційне чи міжособистісне напруження, непорозуміння, яке може ще не перейти у
формальний спір із претензіями; спір - це конкретна суперечка, яка включає вимоги, юридичні
чи практичні обов’язки/права”.

www.mediator.in.ua
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Конфлікт vs Спір
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Спір можна визначити як правовий конфлікт між учасниками правовідносин, який виникає
внаслідок різного розуміння ними взаємних прав та обов'язків, що перешкоджає їх реалізації,
та у якому кожен з учасників захищає свої права.
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Підходи до вирішення

www.mediator.in.ua

ПРАВО

СИЛА

ІНТЕРЕС

КОНФЛІКТ
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Позиції та інтереси
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Ситуація:
Дві сестри хочуть апельсин. Фрукт один.
Обом потрібен ВЕСЬ апельсин. Починається суперечка.



Позиції – це початкові жорсткі вимоги та заяви сторін, які вони
відстоюють в конфлікті та від яких вони не мають наміру
відмовлятись. Передбачає тільки одне можливе вирішення
конфліктної ситуації, виключно на свою користь.

Інтереси – є основою виникнення позицій, здебільшого
прихованою. Виявлення інтересів дозволяють віднайти багато
варіантів вирішення спору.

Потреби – виражають необхідність у чомусь і є рушійною силою
активності людини. Розрізняють біологічні та соціальні. Потреби
є основою виникнення інтересів.
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Айсберг
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Видима частина над водою символізує "Позиції", які характеризуються конкретними, відкритими
вимогами або заявами в конфлікті чи переговорах.

 Конфлікти завжди починаються з позицій

інтереси

бажання

потреби

позиції

Набагато більша, занурена частина представляє "Інтереси", які є базовими потребами,
бажаннями, мотиваціями або занепокоєннями, що не завжди виражаються відкрито.



4 www.mediator.in.ua

Сторона 1 Сторона 2

Те, що ми 
чуємо

ІНТЕРЕСИ

майнові
особисті
цінності

спільні
протилежні
взаємні

Що я заявляю?

Те, що важливо
зʼясувати

Що для мене
важливо

Зона
можливої

домовленості ПОТРЕБИ

ПОЗИЦІЇ

Що я хочу?

Айсберг
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Підготовка
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ІНТЕРЕСИПСИХОЛОГІЧНІ
(потреба у повазі, визнанні,
вибаченні, взаємодії тощо)

РЕСУРСНІ
час, гроші, влада, активи,

майно, тощо

ПРОЦЕДУРНІ
спосіб, форма, правила, угоди,

графіки тощо
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Вправа
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Вправа: Айсберг конфлікту
фабула, 3 групи, 20 хв
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“Управління конфліктом” vs “Розв’язання конфлікту”
Розв’язання = зменшення, уникнення або усунення конфлікту.
Управління = мінімізація дисфункцій та максимізація конструктивних функцій конфлікту.

Основні цілі управління конфліктом
Мінімізувати афективні (емоційні) конфлікти – ті, що шкодять
відносинам та продуктивності.
Підтримувати оптимальний рівень сутнісних (task-related)
конфліктів – дискусій про завдання, стратегії, ідеї.
Навчити учасників добирати адекватні стилі поведінки
(інтеграція, компроміс, уникання, домінування,
пристосування) для різних ситуацій
Використовувати потенціал конфлікту для розвитку організації

Управління конфліктами
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Ключові принципи ефективного управління
Оптимальний рівень конфлікту: занадто мало → застій, занадто багато → хаос (інверсна U-
крива).
Баланс інтересів сторін: управління має враховувати потреби ключових стейкхолдерів.
Етика: рішення повинні бути моральними, прозорими та довгостроковими.

Інструменти управління конфліктом
Діагностика: кількісна та якісна; вид та тип конфлікту
(афективний / сутнісний).
Аналіз та вибір стилів поведінки: інтеграція (win–win) -
ключова стратегія, але можливі інші стилі залежно від ситуації.
Інтервенції: структурні (перерозподіл ролей, ресурсів) та
процесуальні (медіація, фасилітація, переговори).
Організаційне навчання: навчати команди не боятися
конфліктів, але уникати переходу в особистісні атаки.

Управління конфліктами
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Управління конфліктом – це не значить “загасити полум’я”, це про використання енергії
конфлікту, щоб вона давала інновації, кращі рішення та сильніші команди, мінімізуючи
водночас стрес, вигорання і руйнування відносин.

Управління конфліктами
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5 дисфункцій команди
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Тест:
https://www.mediator.in.ua/team-assessment

https://www.mediator.in.ua/team-assessment
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5 дисфункцій команди
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Тест:
https://www.mediator.in.ua/team-assessment

🔺 1. Відсутність довіри (Absence of Trust)
📌 Члени команди не діляться проблемами між собою, бояться показати вразливість, не
визнають помилок, не просять допомоги.

🔺 2. Страх конфлікту (Fear of Conflict)
📌 Команда уникає конфліктів та дискусій, боїться розбіжностей у думках. Рішення ухвалюються
поверхнево, без глибокого пропрацювання, приховані конфлікти накопичуються, важливі
питання залишаються невирішеними, домінує "штучна гармонія".

🔺 3. Відсутність залученості (Lack of Commitment)
📌 Учасники команди не відчувають себе частиною ухвалених рішень, їхня думка не враховується
або обговорення є неефективними. Відсутність відповідальності за спільні цілі, затримки в
реалізації рішень.

🔺 4. Ухилення від відповідальності (Avoidance of Accountability)
📌 Люди не хочуть брати відповідальність за свої результати та не контролюють дії колег.
Зниження продуктивності команди, відсутність драйву в роботі, невиконання KPI.

🔺 5. Байдужість до командних результатів (Inattention to Results)
📌 Команда фокусується на особистих цілях та інтересах, а не на загальному результаті.
Погіршення ефективності команди, конкуренція всередині команди, а не співпраця.

https://www.mediator.in.ua/team-assessment
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5 порад корпоративного медіатора
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Не приховуйте конфлікт - дайте йому простір

Замовчування - найгірша стратегія.
Конфлікт, який ігнорують, перетворюється на збитки, звільнення або емоційне вигорання.

Організуйте простір для висловлення - індивідуальні або фасилітовані зустрічі, де працівники
можуть відкрито, без страху розповісти про свій погляд та позицію.

Створіть “димар” для напруги -
інакше полум’я може охопити всю команду.
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5 порад корпоративного медіатора

www.mediator.in.ua

Визначайте, не “хто винен”, а що не працює

Ви не судді. Завдання не в тому, щоб знайти “винного”, а в тому, щоб зрозуміти: що саме
спричинило напругу?
Часто причина - не в людях, а в розмитих ролях, нечітких цілях або недоліках комунікації.

Задавайте відкриті та системні запитання:
“Що саме викликало у вас складнощі/напруження …?”
“Чи є щось у структурі/процесі/організації, що створює напругу?”

Фокусуйтеся на обставинах та процесах - не на особистостях.
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Не згладжуйте гострі кути - дайте сторонам виговоритись

В компаніях часто згладжують ситуацію для примирення сторін, “щоб добре було всім”.
Але тоді конфлікт просто йде в тінь і повертається з новою силою.

Деколи ефективно навіть загострити конфлікт.
Дозвольте сторонам відкрито сказати:
– Що їх не влаштовує
– Що вони очікують
– Чого бояться

Якщо зробити це в структурованому форматі,
ви отримаєте не сварку - а справжній діалог.
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Працюйте з обома сторонами - навіть якщо одна, на ваш погляд, “винна”

Навіть якщо вам здається, що “все через одну людину”, не варто шукати цапа-відбувайла. У
конфлікті завжди щонайменше дві історії, два досвіди, дві правди.

Почніть з окремих розмов. Дайте кожному висловитися. Усвідомте, як кожна сторона впливає на
динаміку.

Іноді навіть одна фраза:
“Здається, ви обоє відчуваєте, що вас не чують”, змінює вектор.
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Якщо конфлікт глибокий, емоційний або ескальований - залучайте нейтрального посередника

Не всі конфлікти можна вирішити внутрішнім ресурсом. Якщо між сторонами вже втрачено
довіру або ви самі відчуваєте втому - це сигнал, що варто запросити корпоративного медіатора.

HR, юристи, безпека, комплаєнс у такому разі стає партнером в процедурі.
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Комунікації

Конфлікти

Емоційний інтелект

Стресостійкість

Ми тут

Базова підготовка
медіатора+

Корпоративний
медіаторПереговори

АВС та медіація

Практикум навичок
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Пропозиція mediator.in.ua

www.mediator.in.ua

☑ консультації власників бізнесу та менеджменту щодо конфліктів
☑ медіація корпоративних та родинних конфліктів
☑ навчання та тренінги персоналу щодо управління конфліктами та комунікації
☑ навчання та сертифікація корпоративних медіаторів
☑ імплементація ADR-Екосистеми управління конфліктами, впровадження медіаційних
процедур в систему корпоративного управління


