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Вступ. У кожної людини в житті є свої цілі, 
пов’язані з різними сферами життєдіяльності. Ко-
жен прагне досягти чогось свого або пробує щось 
робити по-своєму. Але часто люди, які пов’язані 
узами спільної ділової активності, стикаються в 
своїх інтересах, і тоді відбувається конфлікт, який 
дезорганізує людей, переводить їх у стан, коли ними 
починають керувати емоції, а не розум.

Теорія та практика вирішення конфліктів – 
необхідна складова психологічної й соціальної 
культури у професійній діяльності, у суспільному 
житті, в особистісних стосунках, необхідна складо-
ва професійно-важливих знань та умінь психоло-
га. Сучасним управлінцям і спеціалістам різного 
профілю необхідні знання в галузі конфліктології 
управління та профілактики конфліктів, тому важ-
ливо в наш час вивчати основи конфліктології. 
Проблеми конфліктології, конфліктних ситуацій 
завжди цікавили науковців, політиків, практиків, 
народ. Науки будь-якого профілю (філософія, 
історія, культура, політологія, світові релігії) опе-
рують поняттями конфлікту через поняття добра 
і зла, порядку і хаосу. Наприклад, історики праг-
нуть виявити причини розвитку й занепаду дер-
жав, глибоких криз і тривалого розквіту в житті 
окремих народів, адже всі ці процеси відбуваються  
проблемно, конфліктно.

Мета статті. Спогади про конфлікти, як правило, 
викликають неприємні асоціації: загрози, ворожість, 
нерозуміння, спроби, деколи безнадійні, довести 
свою правоту, образи. В результаті склалася дум-
ка, що конфлікт – завжди явище негативне, неба-
жане для кожного з нас, а особливо для керівників 

і менеджерів, оскільки їм доводиться стикатися з 
конфліктами частіше за інших (Витоки ділових 
конфліктів та їх роль в процесі управління [Елек-
тронний ресурс]).

Рідко який керівник може бути застрахова-
ний від появи конфліктних ситуацій в своєму 
колективі. Напружені робочі відносини можуть 
виникнути між співробітниками, іноді вони вили-
ваються в протистояння угруповань, нерідкі та-
кож випадки непорозумінь і розбіжностей між 
підлеглими і адміністрацією. Напевно кожному 
з нас доводилося зіштовхуватися з конфліктними 
ситуаціями. Конфлікти проявляються в діяльності 
всіх соціальних інститутів, соціальних груп, у 
взаєминах між людьми й відіграють ключову роль у 
житті окремої людини, родини, колективу, держави, 
суспільства й людину в цілому. Протиріччя існують 
завжди і на всіх рівнях – в середині особистості, 
у міжособистісному спілкуванні, у виробничих 
відносинах в організації, між організаціями тощо.  
В улагоджуванні конфліктів, управлінні поведінкою 
персоналу в конфліктних ситуаціях винятковою, 
вирішальною вважається роль керівника (Роль ме-
неджера в процесі управління конфліктами [Елек-
тронний ресурс]). Це зумовлено тим, що керівник 
будь-якого рангу й рівня є особою, яка з погля-
ду свого службового становища зацікавлена як у 
підтриманні конфліктів функціонально-позитивної 
спрямованості, що йдуть на користь загальній 
справі, так і в запобіганні, найшвидшому подоланні 
деструктивних конфліктів, що завдають своїми 
негативними наслідками шкоди спільній роботі.  
У цьому і полягає актуальність даної теми.
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Управління конфліктами у колективі: роль 
керівника. Керівник у силу соціального ран-
гу, своїх обов’язків, прав і повноважень стосовно 
інших людей та персоналу є виразником лояльності 
(коректності, доброзичливості). У першу чергу від 
нього залежить створення у великому чи малому 
колективі атмосфери, що сприяє свободі й повазі 
до особистості, проявові ініціативи, справедливій 
винагороді за роботу, запобіганню негативним 
наслідкам будь-яких конфліктів, особливо тих, що 
виникають на ґрунті невдоволення умовами праці й 
спілкування (Сергієнко Т., 2012).

Основним джерелом конфліктних відносин, що 
виникають в колективі, є невідповідність переко-
нань і поведінки індивіда моральним принципам  
і очікуванням інших його членів. Вчинки людини, 
суперечать переконанням, цінностям, нормам, пра-
вилам поведінки і традицій колективу часто при-
зводять до конфліктів. Чим більше згуртований ко-
лектив, тим гостріше і інтенсивніше розвивається 
протистояння при таких конфліктах. 

Мистецтво управління полягає в тому, щоб і в 
конфліктній ситуації не випустити з уваги основні 
орієнтири; діяти з розумом, обачно, але завж-
ди послідовно і наполегливо. Конфлікт потрібно 
вирішувати спільно, за неодмінної участі проти-
борчих сторін, активної мобілізації та координації 
їх власних можливостей. Саме тому в заповідях 
керівника, який опинився в ролі посередника, 
цілком доречні такі прості правила:

• сприймати конфлікти як природний про-
яв людського спілкування, нормальний спосіб 
соціальної взаємодії і відносин людей, зайнятих 
спільною діяльністю;

• вміти аналізувати конфліктні ситуації, 
визначати справжні причини конфліктів, що ви-
никають, цілі та особливості поведінки сторін, які 
конфліктують між собою;

• володіти механізмом управління конфлікта-
ми, набором відповідних прийомів і процедур, на-
вичками конструктивного впливу на персонал в 
конфліктних умовах; направляти конфлікти по 
можливості в функціонально-позитивне русло і зво-
дити до мінімуму їх негативні наслідки;

• всебічно оцінювати підсумковий результат 
конфлікту, його значимість і вплив на окремих осіб, 
групи працівників, колектив в цілому.

Історія знає чимало прикладів мирного 
вирішення великих конфліктів на виробництві 
шляхом знаходження вірних шляхів вдосконален-
ня роботи з персоналом. Д. Рокфеллер з власти-
вою йому прямолінійністю стверджував: «Уміння 
спілкуватися з людьми – це товар, який можна ку-
пити так само, як ми купуємо цукор або каву. Я за-
плачу за таке вміння більше, ніж за що-небудь інше 
на світі» (Kибанов A. Є., Ворожейкін І. Є., Захаров 
В. Г., 2005).

Варто зазначити, що термін «конфлікт» по-
ходить від латинського слова «conflictus», що 

в точному перекладі означає «зіткнення», а в 
довільному – «протидія», «протиборство». Сьогодні 
виділяють різні визначення конфлікту, але всі вони 
підкреслюють наявність протиріччя, яке приймає 
форму розбіжностей, якщо мова йде про взаємодію 
людей. Конфлікти можуть бути прихованими або 
явними, але в основі їх лежить відсутність зго-
ди. Тому визначимо конфлікт як відсутність зго-
ди між двох або більше сторонами – особами або 
групами. Відсутність згоди обумовлена наявністю 
різноманітних думок, поглядів, ідей, інтересів, то-
чок зору і т.д. Однак вона, як уже зазначалося, не 
завжди виражається у формі явного зіткнення, 
конфлікту. Це відбувається тільки тоді, коли 
існуючі суперечності, розбіжності порушують нор-
мальну взаємодію людей, перешкоджають досягнен-
ню поставлених цілей. У цьому випадку люди про-
сто змушені якимось чином подолати розбіжності, 
і вступають у відкриту конфліктну взаємодію.  
У процесі конфліктної взаємодії його учасники от-
римують можливість висловлювати різні думки, ви-
являти більше альтернатив при ухваленні рішення, 
і саме в цьому полягає важливий позитивний  
сенс конфлікту.

Першоджерелом конфлікту, або умовою його ви-
никнення, вважається конфліктна ситуація – тоб-
то, ситуація, в якій одна зі складових змінює свої 
кількісні чи якісні значення, що призводить до заго-
стрення відносин між конфліктуючими сторонами. 
Отже, конфлікт не виявляється доти, поки існуюча 
ситуація або влаштовує усі задіяні зацікавлені сто-
рони, або ж ці сторони ще не в змозі вплинути на 
розвиток ситуації, оскільки не володіють для цього 
достатнім потенціалом.

З іншого боку, конфлікт не можна доводити до 
критичної межі, тому що суперечності, які виходять 
за межі здорового глузду не сприяють розвитку,  
а призводять до погіршення стосунків в колективі, 
загострення проблем та порушення гармонії в 
організації. Скрізь повинна бути золота середина 
і завдання керівника полягає в тому, щоб побачи-
ти цю межу і вчасно зупинити протиріччя. А для 
цього треба володіти певними здібностями, які да-
дуть можливість вчасно зреагувати на проблему 
відповідним чином.

Також, варто розрізняти поняття учасника та 
суб’єкта конфлікту. Учасником конфлікту може бути 
будь-яка людина, організація або група осіб, які бе-
руть участь в конфлікті, але не розуміють цілей 
конфліктного протиріччя. Учасником може бути 
стороння особа, яка випадково опинилася в зоні 
конфлікту і не переслідує в ньому свого інтересу. 
Суб’єктом ж конфлікту є окрема людина або група, 
яка здатна створювати конфліктну ситуацію, тоб-
то відносно самостійно впливати на хід конфлікту 
у відповідності зі своїми інтересами, впливати на 
поведінку і стан інших, викликати ті чи інші зміни в 
суспільних відносинах (Управління людськими ре-
сурсами: філософські принципи, 2006).
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 Будь-який конфлікт виникає не миттєво, при-
чини його накопичуються і зріють іноді протя-
гом досить довгого часу. Розвиток особистості не-
можливий без подолання внутрішніх протиріч, 
вирішення психологічних конфліктів. Стратегія 
вирішення конфлікту залежить від суб’єктивного 
визначення ситуації. Конфлікт може сприйма-
тися як підстава для вирішення протиріччя і в 
цьому випадку ведеться пошук конструктивної 
поведінки, спрямованої на вирішення конфлікту. 
Якщо ж конфлікт сприймається і оцінюється як 
загроза, тоді людина веде пошук зняття емоційної 
напруженості, що виникає при конфлікті по типу  
психологічного захисту.

Професійна поведінка керівника вимагає від 
нього певних специфічних знань і навичок, які в 
багатьох випадках дозволяють запобігти виникнен-
ню конфлікту або стресовій ситуації у взаєминах  
з підлеглими співробітниками.

Етика ділових відносин передбачає, що керівник 
володіє таким інструментарієм. До основних 
інструментів, які дозволяють керівнику швидко та 
ефективно вирішувати конфлікти, які виникають в 
колективі, можна віднести:

• по-перше, знання способів профілактики, 
попередження та усунення конфліктів, а також 
володіння навичками практичного використання за-
значених способів на практиці.

• по-друге, вміння правильно вести ділову 
бесіду. Виконання керівником головних вимог при 
проведенні бесіди зі співробітниками – створення 
доброзичливої, довірчої обстановки, вміння ко-
ректно і зацікавлено вислухати співрозмовника, 
здатність сприймати невербальну  інформацію 
під час бесіди – це прямий шлях до його участі у 
виявленні, запобіганні та вирішенні конфліктів або 
стресових ситуацій.

• по-третє, володіння навичками прове-
дення критичного розбору діяльності підлеглих 
співробітників. Невиконання ним правил критики, 
які вироблені багаторічним досвідом спілкування 
людей, є поширеною помилкою, що призводить 
до загострення відносин в колективі, створення 
конфліктної або стресової ситуації. Критикувати 
співробітників – об’єктивна необхідність в роботі 
будь-якого керівника. Але при цьому він повинен 
показувати особистий приклад коректного, кон-
структивного ставлення до ситуації, не допускати 
ущемлення особистого статусу і почуття власної 
гідності критикованого співробітника. Виходячи з 
цього, керівнику не слід: критикувати кого-небудь 
в присутності третіх осіб, починати розмову без-
посередньо з критики, піддавати розбору особисті 
якості, а не дії співробітника.

• по-четверте, вміння керівника поєднувати 
ділову активність з повноцінним відпочинком, 
шукати задоволення в роботі, разом з підлеглими 
радіти успіхам і засмучуватися невдачам, знімати 
психофізіологічне перенапруження, переривати 

позитивними емоціями ланцюг стресових станів, 
влаштовувати психологічні паузи при гострих 
конфліктах. Забезпечення хорошого відпочинку 
співробітників, включаючи раціональне викори-
стання вільного часу, підтримання їх здоров’я, тобто 
стану повного фізичного, духовного і соціального 
благополуччя – ось предмет першочергової турбо-
ти керівника. Це піднімає діловий настрій людей, 
збільшує їх енергію, підвищує життєвий тонус і,  
в кінцевому рахунку, допомагає долати конфлікти  
і стреси.

Управління конфліктом як сфера управлінської 
діяльності складається з наступних стадій:

1) сприйняття конфлікту і первинна оцінка 
ситуації;

2) дослідження конфлікту і пошук його причин;
3) пошук шляхів вирішення конфлікту;
4) здійснення організаційних заходів.
Керівник в силу свого службового станови-

ща зацікавлений в підтримці конфліктів фун-
кціонально-позитивної спрямованості, і в попе-
редженні та швидкому подоланні деструктивних 
конфліктів, що завдають своїми негативними 
наслідками шкоди спільній роботі. Керівник наділе-
ний повноваженнями, має владу і має можливість 
впливати на своїх підлеглих, на їх поведінку в кон-
кретному конфлікті. Керівник в умовах конфлікту 
може виявитися в двох положеннях: суб’єкта (пря-
мий учасник конфлікту) або посередника – арбітра 
(примиритель конфліктуючих сторін).

Як суб’єкт конфлікту керівник опиняється в 
ролі одного з опонентів, який відстоює свою точ-
ку зору, певні інтереси і займану позицію в сто-
сунках з підлеглими йому людьми або партне-
рами по діловим зв’язкам з інших підрозділів 
(організацій). Діяльність керівника як посередни-
ка включає аналізування ситуації та наступне вре-
гулювання конфлікту. Аналізування конфліктної 
ситуації полягає в отриманні інформації про 
конфлікт, збиранні даних про нього; аналізі 
отриманої інформації, перевірки її достовірності, 
оцінки конфліктної ситуації (Скібітська Л. І.,  
Скібітський А. М., 2007). Процес врегулювання 
включає вибір способу врегулювання конфлікту і 
типу медіаторства, реалізацію обраного способу, 
уточнення інформації та прийнятих рішень, зняття 
після конфліктної напруги у відносинах опонентів, 
аналіз досвіду врегулювання конфлікту тощо. 

Керівник отримує інформацію про конфлікт з 
різних каналів. Якщо отримана інформація вказує 
на небезпечний розвиток конфлікту, то керівник 
припиняє протиборство опонентів чи обмежує їх 
взаємодію (Шеллінг Т., 2007).

Збір даних про конфлікт відбувається в про-
цесі виконання відповідних аналітичних дій. 
Це інформація про суперечності, які є основою 
конфлікту, про його причини, позиції учасників, 
що відстоюються, про цілі, які при цьому 
переслідуються, а також про їхні стосунки.
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До позитивних функцій конфліктів (Ложкін Г. В., 
Пов’якель Н. І., 2007) варто зарахувати дієво-
впливові заходи на особистісно-суспільні відносини:

• конфлікт не дає системі відносин, що скла-
лася, закостеніти, він штовхає її до змін і розвитку, 
відкриває шлях до інновацій, здатних удосконалити 
суспільні відносини;

• відіграє інформаційно-пізнавальну роль, у 
процесі конфлікту учасники краще пізнають один 
одного;

• конфлікт сприяє структуруванню соціаль-
них груп, групуванню однодумців;

• конфлікт  знижує – синдром покірності, 
стимулює активність людей;

• конфлікт стимулює розвиток особистості, 
виховує у людей почуття відповідальності, до-
помагає їм усвідомлювати свою значущість;

• у процесі виникнення критичних си-
туацій виявляються непомітні до того чесноти 
та недоліки людей за їхніми моральними якостя-
ми (принциповість, професіоналізм, стійкість, 
лідерство);

• розв’язання конфлікту знімає напруження;
• конфлікт виконує також діагностичну 

функцію тощо. 
До негативних функцій конфліктів належать:
• погіршення мікроклімату в колективі, зни-

ження продуктивності праці, відволікання частини 
людей для вирішення конфлікту (створення для 
них дискомфорту, витрати на невідпрацьовані за ви-
робничим планом години);

• неадекватне сприйняття та непорозуміння 
один з одним конфліктних сторін;

• послаблення співробітництва між кон-
фліктни ми сторонами у процесі конфлікту й після 
нього;

• конфронтаційні прояви в стосунках, які 
спрямовані більше на перемогу, ніж на розв’язання 
проблеми для обох сторін;

• моральні та матеріальні витрати на 
вирішення конфлікту тощо.

Таким чином, конфлікти відвграють важливу 
роль в житті окремої людини, сім’ї, колективу, дер-
жави, суспільства і людства в цілому. Для того, щоб 
правильно поводити себе в конфліктах, особистість 
повинна знати закономірності їх виникнення, роз-
витку та вирішення.

Головний засіб у вирішенні конфліктів – це 
дії керівника. Керівник повинен втручатися в 
конфлікт, не залишатися осторонь. При цьому він 
чітко повинен знати і розмежовувати свої юридичні 
та моральні права.

Для вирішення конфлікту керівник повинен 
вміти:

1) об’єктивно оцінити ситуацію, що склалася,  
і якщо він дійсно існує, визнати наявність кон-
флікту. Визнання наявності конфлікту одра-
зу знімає багато негативних моментів – недо-
мовленість, недомовки між працівниками, закулісні 
дії, наблизить його до вирішення;

2) відрізнити привід конфлікту від його 
предмета – безпосередньої причини, яка часто 
об’єктивно або суб’єктивно маскується;

3) визначити вид конфлікту, його стадію, ви-
явити предмет конфлікту, мету та цілі основних 
учасників конфлікту;

4) встановити, якою мірою предмет розбіж-
ностей стосується організації виробництва, праці 
та управління, а також особливостей ділових і 
особистісних відносин конфліктуючих сторін;

5) з’ясувати суб’єктивні мотиви вступу людей 
у конфлікт.

Для цього потрібно добре знати своїх підлеглих, 
їх життя, погляди, інтереси, що дозволить перед-
бачити результат конфлікту, вибрати найбільш 
ефективні способи впливу на конфлікт.

Керівник може впливати на розвиток конфлікту, 
по-перше, шляхом проведення переговорів з 
опонентами (для досягнення компромісу). По-
друге, керівник має можливість змінити предмет 
конфлікту, а, значить, і ставлення до нього.

Якщо мова йде про групових опонентів, то 
в результаті зміни організаційної структури 
управління один з опонентів може влитися в струк-
туру іншого або, навпаки, виділитися зі складу да-
ного колективу.

Зі збільшенням чисельності підлеглих для 
керівника настає поріг управління, при яко-
му колектив виходить з-під контролю, що при-
зводить до хаотичного або пасивного управління. 
З’являється невдоволення керівником, формуються 
неформальні лідери, утворюються угруповання –  
виникає конфліктна ситуація. В даному випад-
ку ліквідація конфліктної ситуації полягає в зміні 
функціональної структури управління з утворенням 
підрозділів меншої чисельності.

Висновки. Негативна установка, що сформува-
лася, може зберігатися певний час, і людина буде 
мимоволі відчувати антипатію до свого колиш-
нього опонента, мимоволі висловлювати про ньо-
го негативні думки, і навіть діяти на шкоду йому. 
Аналіз отриманого досвіду дозволяє керівникові 
осмислити свої дії в конфлікті, оптимізувати алго-
ритм діяльності з урегулювання конфліктів серед 
підлеглих.

Усвідомлення причин конфлікту, твереза кри-
тична їх оцінка, як правило, дають можливість ви-
робити певні заходи з попередження подібних 
конфліктних ситуацій і вирішення тих, які вже 
виникли. Шкідлива не тільки недооцінка, але 
й переоцінка існуючого протистояння. У цьо-
му випадку робляться зусилля набагато більші, 
ніж це дійсно необхідно. Переоцінка конкретно-
го конфлікту або перестраховка щодо можливості 
конфліктного інциденту може призвести до ви-
явлення конфлікту там, де його насправді немає  
(Климентьева О. С., 2016).

Отже, роль керівника є дуже важливою, так як 
саме від нього залежить мир і злагода в колективі, 
його розвиток, успішність та ефективність 
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діяльності організації. Тому головне завдан-
ня керівників будь-якого рівня повинно поляга-
ти в тому, щоб зосереджуватися на підвищенні 
власної майстерності, вихованні в собі відповідних  

якостей, набутті досвіду успішного веден-
ня управлінської діяльності, що є запорукою 
високої ефективності виробництва та конку-
рентоспроможності підприємства.
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РОЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ В УПРАВЛЕНИИ КОНФЛИКТАМИ В КОЛЛЕКТИВЕ
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центр стандартизации, метрологии и сертификации» (ГП «Львовстандартметрология»),  

ул. Князя Романа, 38, 79005 г. Львов, Украина, sydorko-i@ukr.net

В данной статье рассмотрены сущность и значение конфликта в коллективе. Исследована роль руково-
дителя в решении конфликтов внутри коллектива. Предложены практические рекомендации по предупреж-
дению конфликта, его профилактики и ослабления. Проанализированы положительные и отрицательные 
функции конфликтов. Определены психологические условия и приемы предупреждения конфликтов в т.ч в 
коллективе. Сделаны предложения по выбору оптимальных методик управления конфликтными ситуациями 
в коллективе в современных условиях деятельности. Определены важность роли конфликтов в жизни от-
дельного человека, семьи, коллектива, государства, общества и человечества в целом.
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ROLE OF LEADER IN THE MANAGEMENT OF CONFLICTS IN THE TEAM
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This article examines the nature and significance of the conflict in the team. The role of leader in conflict 
resolution within the team. Practical recommendations for the prevention of conflict, its prevention and relaxation. 
Analyzed the positive and negative features conflictive. Identified psychological conditions and techniques including 
conflict prevention in a group.

Make suggestions on choosing the best methods of conflict management in collective activity in modern conditions. 
Defined the role of conflict in the life of the individual, family, group, state, society and humanity in general.

The role of leader is very important, as it depends on him peace and harmony in the team, its development, 
progress and effectiveness of the organization. Therefore the main task of managers at any level should lie to focus on 
improving their own skills, raising a suitable quality, gaining experience successful conduct of management, which is a 
guarantee of high production efficiency and competitiveness.

Key words: conflict situation; conflict; efficiency; incident; leader; leadership; parties conflict; positive and 
negative functions of conflict; staff; subjective reasons, objective, management, personal and psychological causes of 
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