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Складні управлінські ситуації

Повсякденне управлінське життя не тільки 
веселе, але ми також стикаємося з
– Складні рішення

– Погана продуктивність

– Демотивація

– Конфлікти

– Скарги та претензії

– Страх і невпевненість 

– Погані новини та "ні" 

– Стрес

– непорозуміння тощо. 
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Які причини

виникають, складні ситуації?

Складні ситуації

зазвичай спричинені:
– погана або некоректна комунікація

– і нерозуміння іншої людини

– Невміння слухати

– Не створили належного рівня
взаємовідносин
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Ставлення у складних ситуаціях

– Сприймайте складні ситуації не як загрозу, а як виклик

– Зберігайте холодну голову - в кращому випадку, обміркуйте 
ситуацію, перш ніж реагувати. (Спочатку думайте, а потім дійте)

– Проаналізуйте ситуацію та розгляньте кілька альтернативних 
рішень та їх наслідки

– Однак не варто ігнорувати такі ситуації - робити щось потенційно 
неправильне краще, ніж нічого не робити. Пригнічені конфлікти або 
проблеми мають тенденцію до ескалації.

– Використовуйте свої комунікативні навички та методи лідерства 
цілеспрямовано.
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Що ви можете зробити?

- щоб запобігти виникненню 
складних ситуацій в першу чергу, 

– або, принаймні, щоб мати 
змогу краще з цим 
справлятися

– і таким чином запобігти 
подальшій ескалації
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Конфлікти

Конфлікти - це частина нашого життя.

життя і є можливостями для нових

креативних рішень

Проблемним є не сам конфлікт, 

але нездатність людини

або організації, яка б його регулювала.

Успішне вирішення конфліктів

є важливим інструментом управління
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Управління конфліктами

Управління конфліктами - це 
не стільки питання про те, хто 
має рацію, скільки питання 
балансу різних інтересів

Метою управління конфліктами є 
заохочення людей вирішувати 
свої проблеми шляхом 
переговорів, а не через стрес, 
напади, інтриги чи інші форми 
агресії.
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Чому управління конфліктами?

• Невирішені конфлікти заважають 
роботі та призводять до прихованого 
стресу Переконайтеся, що ви 
розпізнаєте конфлікти заздалегідь

• Ніколи не ховайте конфлікти під килим, 
а сприяйте їх конструктивному 
вирішенню.

• Розвивати культуру конфліктів у 
команді

• Вживати заходів для запобігання 
виникненню конфліктів у першу чергу
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Позитивні сторони конфліктів

• Ви вказуєте на проблеми

• Вони сприяють інноваціям

• Вони потребують спілкування

• Вони запобігають застійним 
явищам

• Ви стимулюєте інтерес

• Вони запускають зміни

• Вони стимулюють творчість

• Ви об'єднуєте групи

• Вони ведуть до самопізнання

• Вони вимагають рішень
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Що таке конфлікт

Конфлікти - це суперечки або 
несумісність між щонайменше 2 
різними інтересами, поведінкою, 
цілями, думками, сприйняттями, 
почуттями, намірами або діями.

Конфлікти завжди виникають там, 
де люди хочуть або змушені мати 
справу один з одним.
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Типи конфліктів

Існує 2 основних типи 

конфліктів

• Внутрішні емоційні конфлікти
– Конфлікти між різними 

потребами або цілями

• Зовнішні конфлікти
– Конфлікти з іншими людьми
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Різні зовнішні конфлікти

– Матеріальні конфлікти
– Конфлікти у стосунках
– Ціннісні конфлікти
– Конфлікти розподілу
– Конфлікти при прийнятті рішень
– Конфлікти на відстані
– Комунікативні конфлікти
– Рольові конфлікти
– Конфлікти рангів
– Управлінські конфлікти
– Конфлікти заміщення
– Конфлікти за владу
– Конфлікти з подвійним членством
– Конфлікти стандартів
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Ваша власна конфліктна особистість

• Чи залишаєтеся ви на рівні фактів у фактичних конфліктах, чи 
переходите на особистості?

• Чи змушуєте ви партнера по конфлікту відчувати провину, чи ви 
самі у всьому винні?

• Чи можете ви зробити крок назад або відступити, навіть якщо 
вважаєте, що маєте рацію?

• Чи часто ви ставите собі запитання, чи завжди прагнете бути 
правим і самостверджуватися?

• Чи часто ви критикуєте інших, чи навіть самі буваєте 
обвинувачем?

• Допомагайте іншим порадами, підказуйте, як було б краще для 
вас.

• Чи аналізуєте ви себе, коли відчуваєте злість?
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Типи конфліктів

• Виконавець

• Конфлікт сором'язливих

• Компрометуючий

• Розв'язувач проблем
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Групова вправа

Учасники формують 3 групи і працюють над наступними
темами:

Група 1 
Що спричиняє конфлікти?

Група 2 
Які різні моделі поведінки та реакції можна
спостерігати в конфліктних ситуаціях

Група 3 
Які варіанти вирішення конфліктів ви знаєте? Які з них
корисні, а які ні?
Після цього відбудеться презентація на фліпчарті у 
великій групі
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Першопричини виникнення 

Конфлікти в робочому середовищі

1. Конфлікти через перманентний
розвиток та
інноваційними процесами

2. Конфлікти через
конфліктуючих характерів
("хімія не та")

3. Конфлікти внаслідок
професійного успіху та невдачі (один проти одного, а 
не один з одним)

4. Конфлікти як результат влади

5. Конфлікти як результат зіткнення потреб (внутрішні
конфлікти)
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Людський фактор 

1. давні інстинкти спільності

2. прагнення до автономії - я не 
хочу, щоб мене в чомусь 
переконували

3. територіальна поведінка - це 
моя структура, не втручайтеся в 
неї

4. суперництво за любов сильних 
світу цього
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Індивідуальні реакції на конфлікти

• Переміщення
• Сублімація
• Відстрочка
• Задоволення фантазій
• Замінюючі дії
• Проекція
• Ідентифікація
• Загартовування
• Компенсація
• Регресія
• Відмова
• Байдужість
• Відступ
• Обґрунтування
• Агресія
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Ефективні стратегії подолання конфліктів

1. Тренуйте власні навички

управління конфліктами

2. Докопатися до суті конфліктів

3. Використовуйте комунікативні

стратегії

4. Використовуйте ефективні

методи вирішення конфліктів

5. Запобігайте ескалації

конфліктів
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1. тренувати власну

здатність вирішувати конфлікти

Відчуття, що людина вам якимось чином заважає 
- нормальний наслідок - хвилювання, яке 
необхідно взяти під контроль

1. сприйняття

Налагодити стосунки з іншою стороною, щоб 
створити основу для спільного вирішення 
проблеми. Однак ця готовність вимагає довіри

2. стосунки

Довіра може бути створена лише через відкриту
комунікацію, тобто наміри, мотивації та почуття
щодо конфлікту повинні бути прозорими для іншої
сторони конфлікту.

3. Довіра

Діалог про особистий конфлікт відбувається в 6 

етапів
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Самоконтрольоване вирішення конфліктів

в особистому конфліктному діалозі

Лише зараз є сенс займатися вирішенням 
конфліктного питання. Це досягається шляхом 
спільного вирішення конфлікту

4-е рішення

Угода, про яку домовилися дві сторони, повинна
бути викладена в письмовій формі, щоб виявити
будь-які двозначності і надати угоді більшої ваги.

5-та угода

Вирішення конфлікту є повним лише тоді, коли
обидві сторони можуть жити з угодою і відчувати
себе комфортно.

6. гарне 
самопочуття
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2. докопатися до суті конфліктів

Конфлікт не виникає 

просто так.

Коли йдеться про спалах 
напруженості, це, як правило, 
результат і попередня 
фінальна стадія процесу, 
який може мати довгу історію.
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Стадії конфлікту

Розвиток конфлікту

Аналіз конфліктів

Вирішення 
конфліктів

Сприйняття
конфлікту

Як керівник, ви повинні зосередитися на вмінні керувати 
конфліктами, тобто бачити їх на відстані, навчитися 
оцінювати їх і реагувати на них належним чином.
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Конфліктний процес

Перебіг конфліктуЗавдання

Розвиток конфліктуРаннє виявлення 
конфліктів

Сприйняття конфліктуУникнення конфліктних 
викривлень

Аналіз конфліктів

Виявлення зон конфлікту

Визнання причин 
конфлікту

Інтерпретація вимірів 
конфлікту

Реагування на конфлікти
Оцінка реакції на конфлікт

Опанування конфліктної 
поведінки
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Індивідуальна вправа 

Розпізнавання конфліктів

1. учасники малюють себе в центрі у вигляді кола, а всіх осіб або групи осіб, з 
якими вони мають конфлікти, - у вигляді кіл різного розміру та близькості, 
залежно від того, наскільки ця особа важлива для них і наскільки вони з нею 
близькі.

2. учасники пишуть для кожної людини чи групи людей, або принаймні для 
найважливішої з них, причину конфлікту, що насправді стоїть за ним, що може 
стояти за конфліктом для іншої людини, що вони хотіли б запропонувати цій 
людині і чим хотіли б їй погрожувати, а також за яких обставин вони готові 
дійти згоди.

- Причина конфлікту
- Моє минуле
- Передісторія 
мого опонента

- Чим я загрожую
- Що я пропоную
- за яких обставин 
Я готовий досягти домовленості
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Групова вправа: Проведення особистого

Конфліктний діалог

• Об'єднайтеся в малі групи і попрацюйте над однією з 
власних конфліктних ситуацій, над якими учасники
вже працювали раніше, або оберіть одну з 
наступного списку

• Фоллбрінгер представляє свою справу
– Він призначає 1 особу для вирішення конфлікту з 

ним
– Інші люди є спостерігачами і надають зворотній

зв'язок після цього

Зверніть увагу на 6 етапів
Конфліктний діалог!
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рольові ігри 

особисті конфліктні ситуації

1. Керівник хоче запровадити процедуру атестації 
працівників.
Працівники вважають, що попереднього 
неформального діалогу достатньо, і відчувають 
себе контрольованими та приниженими.

2. подружня пара хоче поїхати у відпустку, вона на 
море, 
а він в гори.

3. 1 підліток хоче піти в кіно, батько проти, мати за
5. 2 людини хочуть купити квартиру, кожен намагається 

по-своєму переконати агента з нерухомості продати 
їм квартиру
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3. комунікативні стратегії

• Більшість конфліктів 
виникають через 
непорозуміння

• Мовних непорозумінь можна 
уникнути за допомогою:
– Активне слухання 

(віддзеркалення -
перефразування)

– Ставте запитання (покращує 
розуміння)
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Групова вправа: Активне слухання

Завдання:

• Уявіть, що ви - незалежна театральна група і 
отримали грант у розмірі 10 000 євро. Ви можете 
витратити ці гроші на власний розсуд. Кожен у групі 
має власне уявлення про те, як ці гроші мають бути 
витрачені.

• Хтось починає і говорить те, що хоче, і висловлює це 
з відповідними почуттями

• Наступний учасник може представити свою ідею 
лише після того, як він перефразує те, що сказав 
попередній спікер, і які почуття він відчув.
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4. методи вирішення конфліктів

• Створити відстань
• Практика метакомунікації
• Змінити перспективу
• Модель командного

конфлікту
• Шість капелюхів для 

мислення за Едвардом де
Боно

• Управління "холодними" 
конфліктами

• Посередництво



LS3-Вирішення важких ситуацій у керівництві

31together on the top

Створити відстань

• Конфлікти часто розвиваються по спіралі ескалації.

• Кінцевим результатом зазвичай є тотальна 
конфронтація

• Сприйняття стає все більш спотвореним, і люди 
підозрюють, що за всім стоїть злий умисел.

Тому створіть дистанцію

– Зробіть глибокий вдих

– Вийдіть з кімнати.

– Або поспати на ньому ніч, перш ніж реагувати
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Метакомунікація

Метакомунікаційні засоби:
– Відійдіть від звичайного рівня розмови і подивіться на неї з висоти 

пташиного польоту, щоб зрозуміти, чому вони не досягають 
бажаних результатів.

Процедура:

– Ввічливо переривайте розмову
– Пропонуємо шукати причини того, що
– Запропонуйте пояснення ситуації та заохочуйте іншу людину 

зробити те ж саме
– Шукайте пропозиції щодо покращення ситуації з подальшим 

діалогом
– Укладіть угоду, з якою зможуть ідентифікувати себе всі учасники
– Продовжуйте розмову з того місця, на якому ви зупинилися
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Зміна перспективи

• Попросіть кожного учасника поставити собі 
запитання:
– Як інакше можна подивитися на цю ситуацію

– Що, на вашу думку, має статися, щоб партнер по 
діалогу А, Б, В залишився задоволеним 
результатом зустрічі?

– Якщо необхідно, кожен повинен зробити це в 
письмовій формі для кожної залученої особи
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Вправа на візуалізацію:

Подивіться на щось у новому світлі

1. уявіть собі людину, з якою ви хотіли б покращити стосунки
2. подумки розмістіть цю людину в кімнаті так, щоб вона підходила вам 

(положення, відстань, розмір, рух)
3. коли ви дивитеся на цю людину зараз, які кольори спадають вам на 

думку, яке світло ви надаєте цій людині? Де саме на тілі цієї людини 
знаходиться цей колір?

4. де у вас є цей колір на тілі
5. який колір протікає між вами і людиною
6. який колір потрібен цій людині
7. де у вас є колір, який потрібен цій людині?
8. якщо відправити цей колір людині, що зміниться?
9. знайдіть колір, який покращує потік спілкування між вами, і уявіть, що 

ви обидва наділені цим світлом від природи і що воно може проникати 
у ваш зв'язок.

10. усвідомлювати, що це означає для майбутньої співпраці з цією 
людиною
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Модель командного конфлікту

Модель особливо підходить для тих випадків, коли один
має проблеми з усією командою

Процедура:
– Презентація справи (викладення проблем)
– Запити команди (хто, як, що, чому, навіщо)
– Позитивний опис цілі (Як ми можемо досягти....)
– Запропоновані рішення (всі працівники в письмовій формі)
– Задавайте питання (чи всі запропоновані рішення були

зрозумілі)
– Оцініть (всі запропоновані рішення за наступними критеріями: 

Що є новим, цікавим, практичним, що можна поєднати)
– Рішення (що конкретно ми хочемо зробити)
– Як це було (резюме всієї команди, позитивні та негативні

моменти)
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6 капелюхів для мислення

за Едвардом де Боно

• Метод базується на результатах 
сучасних досліджень мозку

• Мета цього методу полягає в тому, 
щоб усі учасники діалогу разом 
розглянули один аспект проблеми, не 
потрапляючи в пастку суперечливого 
мислення "так, але".

Сьогодні наука припускає, що хімічні речовини в мозку 
реагують по-різному залежно від того, як ми мислимо -
творчо, позитивно чи негативно. Виходячи з цього, ми 
повинні розмежовувати різні способи мислення
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Робота з 6 капелюхами мислення

Можливе використання:

Тема або питання в структурі неодноразово призводить до
тривалих дискусій і суперечок, але результату не досягається, 
або ж керівник хоче залучити співробітників до прийняття
рішення.

Процедура

• Команда шукає найкраще, найповніше рішення для чітко
визначеного питання

• Лідер команди структурує зустріч відповідно до 6 аспектів
• Кожному з цих аспектів присвоюється уявний кольоровий капелюх
• Керівник команди визначає, який саме аспект має бути розглянутий
• Внески щодо інших аспектів повинні чекати, поки не дійде черга до

відповідного капелюха. Це означає, що всі учасники раунду
одночасно думають в одному напрямку. Ніхто не зайнятий
контраргументами.
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Капелюхи в деталях

1. Білий капелюх: аспект інформації та знань
Ключовими питаннями є наступні: Яку інформацію ми маємо? 
Якої інформації не вистачає? Як ми можемо отримати 
необхідну інформацію?

2. Червоний капелюх: Аспект почуттів
Почуття, пов'язані з цією темою. Їх не обов'язково 
обґрунтовувати. Амбівалентні почуття, передчуття та інтуїції 
також можуть бути виражені

3. Чорний капелюх: аспект критичного мислення
Чи узгоджується інформація між собою? Чи є вона 
переконливою? Чи є протиріччя? Які небезпеки, проблеми, 
труднощі, ризики існують? Ці твердження мають бути 
обґрунтовані.
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Капелюхи в деталях

4. Жовтий капелюх: перевага аспекту
Можливі можливості, вигоди, економія, доцільність - тільки 
позитивні аспекти! Причини для тверджень!

5. Зелений капелюх: аспект креативності
Нові ідеї, пропозиції, інші можливості, провокації, 
альтернативи, активне мислення, відсутність виправдань = дія 
та енергія

6. синій капелюх: мета-капелюх
Мета-шапка дивиться зверху вниз: Де ми зараз, підсумок, 
наступний крок, спостереження і коментар. З усіма іншими 
капелюхами ми думаємо про тему, з синім капелюхом ми 
думаємо про те, як мислити
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Вправа: Шість капелюхів для роздумів

Об'єднайтеся в малі групи, оберіть одну з наведених нижче тем 
або вигадайте власну тему, щоб спробувати метод "Капелюхи 
для роздумів":

1. чи потрібно зобов'язувати безробітних виконувати громадські 
роботи?

2. чи має носіння уніформи ДІ "Збережи-Інвест" стати 
обов'язковим?

3. чи варто змінювати структуру нашої системи навчання?

Почніть з білого капелюха і зберіть у малій групі всю 
інформацію на цю тему, яка вам спаде на думку. Зробіть те 
саме з усіма капелюхами.

Оцінювання у великій групі: 
Де цей метод може бути корисним для нас?
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Управління холодними конфліктами

Холодні конфлікти характеризуються тим, що 

сторони, які беруть у них участь:

– Свідомо зійти з дороги

– Непряма аргументація за допомогою приміток до файлів, 
електронних листів, письмових заяв

– Але ніколи не вступайте в пряму конфронтацію

Причина: зазвичай низька самооцінка учасників
конфлікту. 
Ваше завдання: Підвищити самооцінку постраждалих і 
заохотити їх до відкритого діалогу = предмет для 
медіації
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Медіація - вирішення конфлікту 

третьою стороною (менеджером)

Менеджер як медіатор

Поведінка:

– Вирішення конфліктних ситуацій
– Вислухайте обидві сторони
– не ставайте ні на чий бік
– Сприяння зміні перспективи
– Забезпечення переговорної 

спроможності
– Підтримка та безпечні рішення
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Етапи медіації

1. Уточнити позиції

2. Отримати розуміння 
позиції іншої людини

3. Вести переговори.

4. Досягнення консенсусу

5. Вказати в письмовій 
формі
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Групова вправа:

Медіатор у конфліктних ситуаціях

• Об'єднайтеся в малі групи, 
обговоріть власні конфліктні ситуації, які існують у 
команді, або оберіть одну з наступного списку

• Фоллбрінгер представляє свою справу

– Потім він призначає 2 людей для врегулювання 
конфлікту

– 1 особа в якості медіатора

– 1 особа в якості спостерігача

Пройдіть кроки медіації!
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Рольова гра медіатора 

у конфліктних ситуаціях

1. 1 співробітник вкрав клієнта в іншого співробітника. Залучено 
керівника.

2. У команді є 2 співробітники, які майже однаково добре 
працюють, але зовсім не люблять один одного, тому постійно 
сперечаються, інший співробітник доносить на лінійного 
керівника, який тепер втягується в суперечку.

3. 2 працівники хочуть отримати перевагу над начальством. Інші 
працівники роздратовані

4. 1 працівник постійно дає іншим поради щодо того, як вони 
повинні себе поводити. Працівники роздратовані.

5. 1 новий менеджер не сприймається іншими. Тому рішення не 
визнаються, кожен робить те, що хоче.

6. 1 працівник погано інтегрований в колектив, оскільки не 
дотримується певних правил і стандартів, проблема має бути 
вирішена в ході зборів колективу.
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5. запобігання ескалації

Перебіг конфлікту

1. невдоволення або роздратування

2. дебати або суперечка

3. розрив контакту

4. соціальна експансія

5. збір ідей, стратегія та планування

6. натяки, попередження, погрози

7. відкриті напади та соціальні вибухи

8. всебічні удари

9. війна з метою знищення
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Покращуйте культуру дебатів

у вашій структурі

• Підтримуйте своїх співробітників 
мати власну думку 
і висловлювати її

• Сприяйте налагодженню стосунків 
у вашій структурі

• Створіть впевненість 
у вашій структурі за допомогою чіткої 
і послідовну лінію

• Співробітники також можуть вас "критикувати"

• Запровадити зворотній зв'язок - відповідно до 
правил зворотного зв'язку
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Розробити правила 

поведінки у випадку конфлікту

• Розглянемо попередні конфліктні ситуації 
разом

• Опрацюйте їх відповідно до 

• Спільно розробляйте моделі для вирішення 
майбутніх конфліктів 

• Розробіть 10 золотих правил співпраці з 
вашою структурою


