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Вступ 

Сучасний етап розвитку суспільства характеризується динамічними 
соціально-економічними трансформаціями, зростанням ролі організацій у 
житті людини та підвищенням вимог до ефективності професійної 
діяльності фахівців соціогуманітарної сфери. У цих умовах особливої 
актуальності набуває психологічний аналіз організаційних і групових 
процесів, що визначають функціонування колективів, особливості 
міжособистісної взаємодії, механізми управління, лідерства, мотивації та 
професійного розвитку персоналу. 

Навчальна дисципліна «Психологія організацій і груп» є важливою 
складовою професійної підготовки здобувачів другого (магістерського) 
рівня вищої освіти за освітньо-професійною програмою «Психотерапія». Її 
зміст спрямований на формування системного уявлення про організацію як 
складну соціально-психологічну систему, у межах якої відбувається 
професійна діяльність, особистісний розвиток та психологічна взаємодія 
індивідів і груп. 

Методичні вказівки до навчальної дисципліни розроблено з метою 
надання здобувачам вищої освіти структурованої допомоги у засвоєнні 
теоретичного матеріалу, виконанні практичних і самостійних завдань, 
підготовці до поточного та підсумкового контролю. Вони орієнтовані на 
формування у майбутніх психологів здатності аналізувати групові й 
організаційні явища, застосовувати психологічні знання у професійній 
діяльності, а також розвивати навички критичного мислення, рефлексії та 
професійної відповідальності. 

Особливу увагу в методичних вказівках приділено питанням 
групової динаміки, міжособистісних відносин, соціально-психологічного 
клімату, комунікації, лідерства, мотивації, прийняття рішень і управління 
конфліктами в організаціях. Значне місце відведено проблематиці 
професійного стресу та емоційного вигорання, організаційної культури, 
психологічної діагностики та психологічного супроводу персоналу. Це 
зумовлено потребою підготовки фахівців, здатних ефективно працювати в 
умовах змін, криз і високого рівня психологічного навантаження. 

Методичні вказівки передбачають поєднання теоретичного аналізу з 
практико-орієнтованим підходом. Запропоновані завдання для практичних 
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занять і самостійної роботи спрямовані на розвиток умінь застосовувати 
теоретичні знання під час аналізу реальних і навчальних 
організаційно-психологічних ситуацій, розв’язання професійних кейсів, 
підготовки рефератів і виконання індивідуальних завдань. Такий підхід 
сприяє формуванню професійних компетентностей, необхідних для 
діяльності у сфері організаційної психології, психотерапевтичного 
консультування, HR-практики та тренінгової роботи. 

Зміст дисципліни логічно структурований відповідно до сучасних 
наукових уявлень про психологію організацій і груп та узгоджений з 
іншими професійно орієнтованими навчальними курсами магістерської 
підготовки. Методичні матеріали можуть використовуватися як у процесі 
аудиторної роботи, так і в умовах самостійного та дистанційного навчання, 
що забезпечує гнучкість освітнього процесу та індивідуалізацію 
навчальної траєкторії здобувачів освіти. 

Отже, запропоновані методичні вказівки спрямовані на підвищення 
якості підготовки майбутніх психологів, формування їхньої професійної 
зрілості, готовності до практичної діяльності в організаційному 
середовищі та здатності здійснювати психологічний супровід груп і 
організацій з урахуванням етичних норм і сучасних наукових підходів. 
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Тема 1. Психологія організацій і груп як галузь психологічної 
науки: предмет, завдання, міждисциплінарні зв’язки 

Психологія організацій і груп є однією з ключових прикладних 
галузей сучасної психологічної науки, що сформувалася у відповідь на 
ускладнення соціально-економічних умов, розвиток організаційних 
структур та зростання ролі людського чинника у професійній діяльності. У 
сучасному світі ефективність організацій дедалі більше залежить не лише 
від технічних ресурсів чи формальних управлінських рішень, а й від 
психологічних особливостей персоналу, якості міжособистісних відносин, 
рівня мотивації, згуртованості та психологічного благополуччя 
працівників. 

На відміну від класичних підходів, у яких людина розглядалася 
передусім як елемент виробничої системи, сучасна психологія організацій 
і груп виходить із розуміння особистості як активного суб’єкта діяльності, 
носія цінностей, установок, емоційних і мотиваційних процесів. Саме тому 
ця галузь психології зосереджується на дослідженні закономірностей 
поведінки, діяльності та взаємодії людей у межах організаційних і 
групових структур. 

Розвиток психології організацій і груп зумовлений кількома 
ключовими чинниками: 

●​ зростанням значущості людського капіталу в управлінні; 
●​ необхідністю підвищення ефективності командної та групової 

роботи; 
●​ ускладненням організаційних структур і форм зайнятості; 
●​ актуалізацією проблем професійного стресу, емоційного вигорання 

та психологічного здоров’я працівників; 
●​ потребою в психологічному супроводі організаційних змін. 

Об’єктом психології організацій і груп є організації та соціальні 
групи різного типу (малі, великі, формальні, неформальні) як системи 
спільної діяльності та соціально-психологічної взаємодії. Організація 
розглядається не лише як формальна структура, а як живий соціальний 
організм, у якому відбуваються складні психологічні процеси. 
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Предметом психології організацій і груп є психологічні механізми 
функціонування, розвитку та трансформації організацій і груп, а також 
особливості поведінки особистості в умовах групової та організаційної 
взаємодії. До предметного поля дисципліни входять процеси мотивації, 
комунікації, групового впливу, лідерства, прийняття рішень, конфліктів, 
формування норм і цінностей. Таким чином, психологія організацій і груп 
виконує важливу теоретичну та практичну функцію, забезпечуючи наукове 
підґрунтя для ефективної діяльності психолога в організаційному 
середовищі. 

До основних завдань дисципліни належать: 

●​ аналіз психологічних закономірностей групової діяльності; 
●​ дослідження міжособистісних відносин у колективах; 
●​ вивчення процесів лідерства, керівництва та впливу; 
●​ дослідження мотивації, задоволеності працею, залученості 

персоналу; 
●​ аналіз організаційних конфліктів та методів їх розв’язання; 
●​ психологічний супровід організаційних змін; 
●​ розробка та застосування психодіагностичних і консультативних 

методів у роботі з персоналом. 

Психологія організацій і груп тісно пов’язана з іншими науковими 
дисциплінами. Вона активно інтегрує знання з: 

●​ соціальної психології (соціальні норми, ролі, груповий вплив); 
●​ психології праці (професійна діяльність, умови праці); 
●​ управлінської психології (керівництво, управління персоналом); 
●​ соціології організацій (структура та функції організацій); 
●​ психотерапії та психологічного консультування (підтримка 

особистості в професійному середовищі). 

Практична значущість дисципліни полягає у формуванні у майбутніх 
психологів здатності ефективно працювати з колективами, командами, 
організаціями, здійснювати психологічну діагностику, консультування та 
тренінгову діяльність. 
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Тема 2. Історія становлення та сучасні напрями розвитку 
психології організацій і груп 

Історія психології організацій і груп пройшла складний шлях 
трансформації: від сприйняття працівника як простого «додатка» до 
верстата до визнання його головним стратегічним ресурсом будь-якої 
системи. На початкових етапах, що асоціюються з класичною школою 
наукового менеджменту Фредеріка Тейлора, панував технократичний 
підхід, де основна увага приділялася хронометражу рухів, економічній 
стимуляції та жорсткій ієрархії, а психологічні потреби особистості 
практично ігнорувалися. Проте справжній переворот відбувся у 
1920-1930-х роках завдяки знаменитим Хоторнським експериментам 
Елтона Мейо, які виявили, що на продуктивність праці значно сильніше 
впливають не рівень освітлення чи зарплата, а психологічний клімат, увага 
керівництва та неформальні стосунки всередині колективу. Це дало 
поштовх розвитку школи «людських стосунків», яка змістила фокус на 
дослідження мотивації, групової згуртованості та стилів лідерства. З 
часом, під впливом системного та ситуаційного підходів, психологія 
організацій еволюціонувала у комплексну дисципліну, що вивчає 
організацію як складний соціальний організм, де ефективність діяльності 
нерозривно пов’язана з емоційним інтелектом, культурою довіри та 
здатністю групи до самоорганізації в умовах постійних змін. 

Основні етапи розвитку галузі: 

1.​ Класичний етап розвитку. На класичному етапі організація 
розглядалася як механічна система, а працівник — як виконавець 
чітко визначених функцій. Основна мета управління полягала у 
підвищенні продуктивності праці шляхом стандартизації, контролю 
та регламентації діяльності. Психологічні особливості особистості 
практично не враховувалися, а мотивація зводилася переважно до 
матеріального стимулювання. 

2.​ Гуманістичний етап. Подальший розвиток науки призвів до 
усвідомлення того, що ефективність праці значною мірою залежить 
від міжособистісних відносин, морально-психологічного клімату та 
задоволеності працівників. У межах гуманістичного підходу людина 
почала розглядатися як соціальна істота з власними потребами, 
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емоціями та цінностями. З’являється інтерес до групових процесів, 
неформальних відносин і соціальної підтримки в колективах. 

3.​ Системний етап. На цьому етапі організація розглядається як 
відкрита соціально-психологічна система, що взаємодіє із зовнішнім 
середовищем. Увага зосереджується на взаємозв’язках між 
структурними елементами організації, роллю комунікації, культури 
та управління. Людина постає як активний суб’єкт, здатний впливати 
на розвиток організації. 

4.​ Сучасний етап. Сучасна психологія організацій і груп орієнтована 
на питання психологічного благополуччя, професійної ідентичності, 
стресу, вигорання, гнучких форм зайнятості та управління змінами. 
Зростає роль психологічного консультування, коучингу та супроводу 
організаційних трансформацій. 

Сучасні напрями розвитку включають: 

●​ психологію організаційних змін і трансформацій; 
●​ психологію команд і проєктної діяльності; 
●​ організаційне консультування та коучинг; 
●​ психологію лідерства нового типу; 
●​ психологію професійного стресу та резильєнтності. 

Таким чином ми можемо бачити траєкторію розвитку: від спроб 
перетворити людину на ідеально відточену деталь механізму до визнання 
того, що саме «ірраціональна» людська психіка є головним двигуном 
прогресу. Ми пройшли шлях від суворих цехів епохи Тейлоризму, де 
панував контроль, до сучасних бірюзових організацій та гнучких 
Agile-команд, де найвищою цінністю є довіра, психологічна безпека та 
емоційний інтелект. Сьогоднішня організаційна психологія — це вже не 
просто про продуктивність чи прибуток; це про створення середовища, у 
якому синергія групи дозволяє досягати результатів, неможливих для 
одинаків, а особистість знаходить простір для самореалізації, не втрачаючи 
при цьому ментального здоров'я. Пам'ятайте, що будь-яка організаційна 
структура — це лише скелет, а живим організмом її роблять саме ті 
складні, часом невидимі, але визначальні психологічні зв'язки, які ми з 
вами вивчаємо. У світі, що стає все більш технологічним і 
автоматизованим, саме розуміння людської природи в групі залишається 
тією унікальною перевагою, яку неможливо замінити жодним алгоритмом. 
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Тема 3.Організація як соціально-психологічна система: 
структура, функції, типи 

Розглядаючи організацію як об’єкт психологічного аналізу, ми маємо 
відмовитися від спрощеного бачення її як сукупності кабінетів чи 
штатного розпису. Насправді це живий, пульсуючий соціальний організм, 
де кожен рівень — від індивідуального до загальнокорпоративного — 
пронизаний складними психологічними зв’язками. Формальна структура 
(ієрархія, посадові інструкції, регламенти) створює лише «скелет» 
системи, забезпечуючи її стабільність та прогнозованість. Проте «душею» 
та реальним двигуном організації є її неформальна структура: спонтанні 
групи за інтересами, особисті симпатії, коаліції та приховані лідери думок, 
які часто мають на процеси більший вплив, ніж офіційні керівники. 

Важливо розуміти, що організація виконує функцію потужного 
інструменту соціалізації. Саме тут людина не просто «виконує роботу», а 
формує свою професійну ідентичність, вчиться долати конфлікти, 
опановує мистецтво компромісу та знаходить підтвердження власної 
значущості через визнання колег. Система цінностей, норм і символів — 
те, що ми називаємо організаційною культурою — діє як невидимий клей: 
вона підказує працівникові, як діяти в ситуації невизначеності, коли 
інструкції мовчать. Ця культура є унікальним «психологічним кодом» 
компанії, що відрізняє інноваційний стартап від консервативного банку. 

Сучасна організаційна система характеризується високою 
динамічністю. Вона постійно перебуває у стані рухомої рівноваги, 
реагуючи на зовнішні виклики ринку та внутрішні трансформації 
колективу. У цьому контексті розподіл ролей і функцій перестає бути 
статичним: успішна організація сьогодні — це та, що здатна до 
самонавчання та швидкої перебудови внутрішніх зв’язків. Таким чином, 
ефективність організації визначається не лише чіткістю ієрархії, а 
насамперед здатністю її психологічної системи підтримувати високий 
рівень довіри, залученості та готовності до змін серед усіх її учасників. 

Організація — це не статична картинка, а безперервний процес 
енергообміну між індивідами. 

Психологічна архітектура організації 
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Коли ми говоримо про багаторівневість, ми маємо на увазі, що кожен 
елемент структури виконує специфічне психологічне завдання: 

●​ Формальна ієрархія — це не лише про владу, а про мінімізацію 
тривоги. Чіткі правила та вертикаль дають працівникові відчуття 
безпеки та розуміння меж своєї відповідальності. Без цього система 
хаотизується, а люди витрачають енергію на з’ясування стосунків 
замість роботи. 

●​ Розподіл ролей і функцій — створює професійну ідентичність. 
Людина ідентифікує себе через свою роль («я — аналітик», «я — 
лідер»). Психологічний конфлікт виникає тоді, коли очікування 
організації від ролі не збігаються з внутрішніми цінностями людини. 

●​ Система управління — у сучасній психології розглядається як сервіс 
для персоналу. Ефективне управління сьогодні — це створення умов, 
за яких внутрішня мотивація працівника збігається з цілями системи. 

Динаміка та життєвий цикл 

Організація, як і людина, проходить етапи народження, розквіту, 
бюрократизації та, зрештою, трансформації або смерті. На кожному етапі 
психологічний клімат змінюється: 

1.​ Етап заснування: Переважає ентузіазм, неформальні стосунки та 
висока готовність до ризику. Ролі розмиті, всі роблять усе. 

2.​ Етап інтенсифікації: Потреба в порядку веде до створення правил. 
Тут часто виникають перші серйозні конфлікти між «старожилами» 
та новими менеджерами. 

3.​ Етап зрілості: Система стає стабільною, але з’являється ризик 
бюрократичного заціпеніння, де формальні процедури стають 
важливішими за реальний результат. 

Соціально-психологічні функції:  

Організація діє як потужний «соціальний контейнер». Вона виконує 
функції, про які ми рідко замислюємося: 

●​ Регуляція самооцінки: Через систему фідбеку та оцінювання (KPI, 
360 градусів) людина будує уявлення про власну компетентність. 
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●​ Компенсаторна функція: Для багатьох робота стає місцем, де вони 
компенсують дефіцит спілкування або визнання в особистому житті. 

●​ Передача досвіду (трансмісія культури): Через ритуали 
(корпоративи, наради, навіть спільні кава-брейки) передаються 
неявні знання, які неможливо записати в інструкції. 

Організаційна культура як імунна система. Організаційна культура 
— це сукупність базових припущень, які група винайшла, вирішуючи 
проблеми зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції. Вона працює як 
імунітет: «чужорідні» елементи (люди або ідеї, що не відповідають 
цінностям) або витісняються системою, або змушені трансформуватися. 
Якщо культура токсична, вона «отруює» навіть талановитих фахівців; 
якщо вона здорова — навіть середній працівник демонструє видатні 
результати. 

Тема 4. Група в організації: поняття, класифікація, формальні та 
неформальні групи 

Ви коли-небудь помічали, що в одній команді ви почуваєтеся генієм і 
працюєте на межі можливостей, а в іншій — хочеться просто «сховатися» 
за спинами колег? Чому одні колективи злітають, як ракети, а інші тонуть у 
внутрішніх чварах, навіть маючи зірковий склад фахівців? Відповідь 
криється не в професійних навичках (hard skills), а в невидимих нитках, 
якими зшита група: ролях, нормах, статусах та симпатіях. Сьогодні ми 
з’ясуємо, як працює «магія» групи, чому формальний наказ директора 
іноді безсилий проти авторитету «душі компанії» в курилці, і як зробити 
так, щоб колективна праця не перетворювалася на «соціальну лінь». 
Готуйтеся, ми починаємо вивчати психологію того, як «Я» стає частиною 
потужного «Ми». 

Психологічна сутність групи: Група в організації — це не просто 
скупчення людей у звітности. Це обмежена в розмірах спільність, члени 
якої об'єднані спільною метою, перебувають у постійній взаємодії та 
усвідомлюють свою приналежність до цього «Ми». 

Психологічна сутність групи проявляється через її структурні 
компоненти: 
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●​ Групові норми: Неписаний кодекс поведінки. Це «фільтр», який 
визначає, що є допустимим (наприклад, чи можна критикувати 
шефа, чи прийнято затримуватися після 18:00). 

●​ Статусно-рольова структура: Кожен член групи має свою роль 
(виконавець, ініціатор, критик) та статус (рівень авторитету). 
Психологічний дискомфорт виникає тоді, коли амбіції людини не 
збігаються з її реальним статусом у групі. 

●​ Групова згуртованість: Сила тяжіння, яка утримує людей разом. 
Висока згуртованість може зробити команду непереможною, але має 
і зворотний бік — феномен «групомислення» (groupthink), коли 
бажання згоди пригнічує критичне мислення. 

Типологія груп: Від формальних регламентів до неформальних 
зв'язків. В організації паралельно існують два світи, і кожен менеджер має 
розуміти їхні відмінності. 

А. Формальні групи 

Ці групи створені за наказом керівництва для виконання конкретних 
завдань. 

●​ Групи керівників (команди управління): Директор та його 
заступники. 

●​ Цільові робочі групи (Project Teams): Створюються для вирішення 
конкретної проблеми (наприклад, розробка нового продукту) і часто 
розпадаються після завершення завдання. 

●​ Комітети/Ради: Постійні групи, що мають дорадчі функції.​
Психологічна особливість: Тут панує раціональність, посадові 
інструкції та вертикальна комунікація. 

Б. Неформальні групи 

Це «тіньова влада» організації. Вони виникають спонтанно на основі 
особистих симпатій, спільних інтересів чи потреби у захисті. 

●​ Групи за інтересами: (наприклад, колеги, які разом ходять у 
спортзал). 

●​ Дружні групи: Ті, хто підтримує емоційний зв'язок поза роботою.​
Психологічна особливість: Вони задовольняють базову потребу 
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людини в афіліації (приналежності) та емоційній підтримці, яку 
часто ігнорує формальна структура. 

Феномен неформальних груп: Сила «курилок» та кава-брейків. 
Неформальні групи — це нервова система організації. Вони виконують три 
критичні функції: 

1.​ Формування психологічного клімату: Якщо неформальні лідери 
лояльні до компанії — клімат здоровий. Якщо вони в опозиції — 
чекайте на саботаж та плітки. 

2.​ Канал неофіційної інформації («Грейпвайн»): Чутки поширюються 
швидше за офіційні листи. Через неформальні групи люди 
дізнаються про майбутні скорочення чи премії раніше, ніж про це 
оголосять. 

3.​ Контроль поведінки: Неформальна група може «перевиховати» 
новачка швидше за будь-якого HR-менеджера. Якщо група вирішила 
працювати впівсили, вона чинитиме тиск на «вискочку», який 
намагається перевищити норму. 

Важливо для лекції: Керівник, який ігнорує неформальні групи, 
керує лише 50% процесів. Мистецтво управління полягає в тому, 
щоб зробити неформальних лідерів своїми союзниками. 

Динамічні процеси: Як група впливає на особистість 

Перебування в групі кардинально змінює поведінку людини через 
такі ефекти: 

●​ Соціальна фасилітація: Людина працює краще, коли за нею 
спостерігають (якщо завдання просте). 

●​ Соціальна лінь: Схильність людей докладати менше зусиль у 
груповій роботі, ніж під час індивідуальної, оскільки 
відповідальність «розмивається». 

●​ Конформізм: Зміна власних переконань під тиском більшості групи. 
●​ Ось розширений, деталізований матеріал лекції №4, викладений 

цілісним текстом у суворому академічному стилі для методичного 
посібника: 
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Психологічна сутність групи в межах організації розглядається як 
динамічна система міжособистісної взаємодії, що виступає 
фундаментальною ланкою між індивідом та організаційною структурою. 
Група не є механічною сумою її учасників; вона володіє системними 
якостями, такими як групові норми, ціннісні орієнтації, групова 
згуртованість та статусно-рольова ієрархія. Внутрішня архітектура групи 
базується на розподілі соціальних статусів, які визначають рівень впливу 
кожного члена на прийняття рішень, та ролей — очікуваних моделей 
поведінки, що відповідають займаній позиції. Психологічна стабільність 
групи безпосередньо залежить від рівня згуртованості, що відображає 
ступінь емоційної привабливості групи для її членів та їхню готовність 
розділяти спільні цілі. Однак надмірна згуртованість може провокувати 
негативні явища, зокрема феномен «групомислення», за якого критичне 
оцінювання альтернативних варіантів підміняється прагненням до 
консенсусу за будь-яку ціну. 

Тема 5. Групова динаміка: етапи розвитку групи та їх 
психологічні характеристики 

Групова динаміка - це сукупність внутрішньогрупових 
соціально-психологічних процесів і явищ, що характеризують увесь цикл 
життєдіяльності групи: від її виникнення до припинення існування. Вона 
відображає рух групи від простого конгломерату (випадкового скупчення 
людей) до згуртованого колективу або високоефективної команди. 

До ключових елементів групової динаміки належать: 

●​ Процеси керівництва та лідерства. 
●​ Формування групових норм і цінностей. 
●​ Розподіл статусів і ролей. 
●​ Груповий тиск і конформізм. 
●​ Групова згуртованість. 
●​ Вирішення внутрішньогрупових конфліктів. 

1. Теоретико-методологічні засади групової динаміки 

Термін «групова динаміка», введений Куртом Левіним, описує 
сукупність складних взаємопов’язаних процесів, що відбуваються 
всередині групи та зумовлюють її зміни у часі. З погляду організаційної 
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психології, динаміка групи не є лінійним процесом; це постійне подолання 
внутрішніх суперечностей між індивідуальними потребами учасників та 
спільними цілями організації. Основними рушійними силами цієї 
динаміки виступають конфлікт, кооперація, тиск до конформізму та 
прагнення до самореалізації. Розуміння динамічних процесів дозволяє 
трансформувати групу з номінального об’єднання працівників у 
високоефективну команду, здатну до саморегуляції. 

2. Етап формування (Forming): Психологія первинної орієнтації 

Перший етап характеризується високим ступенем невизначеності. 
Основна психологічна проблема учасників - пошук безпеки та 
приналежності. 

●​ Психологічні характеристики: Учасники демонструють обережність, 
підкреслену ввічливість та стриманість. Спостерігається феномен 
«соціального тестування»: люди вивчають межі допустимої 
поведінки та реакції керівництва. 

●​ Структура: Ролі ще не визначені, ієрархія хитка. Група повністю 
покладається на формального лідера, очікуючи від нього чітких 
інструкцій та визначення структури. 

●​ Продуктивність: Мінімальна, оскільки основний психічний ресурс 
витрачається на адаптацію до соціального оточення. 

3. Етап конфлікту або «бурління» (Storming): Криза 
самоствердження 

Ця стадія є неминучою і водночас найбільш критичною. Вона 
виникає, коли первинна ввічливість зникає, а індивідуальні відмінності 
стають очевидними. 

●​ Психологічні характеристики: Зростання емоційної напруженості, 
прояви роздратування та прихованого або відкритого опору. Це етап 
боротьби за статус і вплив. 

●​ Конфліктна складова: Члени групи випробовують авторитет лідера 
та змагаються за неформальне лідерство. Виникають мікрогрупи 
(коаліції) за симпатіями. 

●​ Ризики: Якщо конфлікти набувають деструктивного характеру 
(перехід на особистості), група може застрягти на цьому етапі або 
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розпастися. Проте конструктивне проживання цієї стадії необхідне 
для виявлення реальних позицій кожного учасника. 

4. Етап нормування (Norming): Перехід до конструктивної взаємодії 

Після подолання кризи настає період стабілізації. Група починає 
виробляти власну «конституцію» - систему спільних норм і цінностей. 

●​ Психологічні характеристики: Поява почуття групової ідентичності 
(когезії). Рівень довіри зростає, з’являється готовність до відкритого 
обміну думками та конструктивної критики. 

●​ Структура: Розподіл ролей завершується; учасники приймають свої 
позиції та визнають сильні сторони один одного. Формується 
унікальний «сленг», ритуали та традиції групи. 

●​ Функціонування: Енергія переспрямовується з міжособистісних 
суперечок на виконання професійних завдань. 

5. Етап функціонування (Performing): Стадія високої синергії 

На цьому етапі група перетворюється на зрілу команду. Це стан 
найвищої соціально-психологічної зрілості. 

●​ Психологічні характеристики: Висока автономія та самоорганізація. 
Група демонструє синергетичний ефект, коли колективний результат 
значно перевищує суму індивідуальних можливостей. 

●​ Комунікація: Відкрита, багатостороння та ефективна. Конфлікти 
сприймаються не як загроза, а як інструмент пошуку кращих рішень. 

●​ Ролі: Гнучкі та взаємозамінні. Лідерство часто має розподілений 
характер (залежно від компетенції, необхідної в конкретний момент). 

6. Етап завершення або реорганізації (Adjourning/Transforming) 

Для тимчасових проєктних груп цей етап є фінальним, для 
постійних — моментом серйозної трансформації (наприклад, при зміні 
керівництва або зміні стратегії). 

●​ Психологічні характеристики: У згуртованих групах спостерігається 
ефект «смутку за розставанням», зниження мотивації через 
завершення сенсу діяльності. 
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●​ Завдання: Психологічне завершення процесів, підбиття підсумків, 
визнання індивідуальних внесків та підготовка до інтеграції в нові 
структури. 

Групова динаміка — це об’єктивний процес, яким можна і потрібно 
керувати. Ключовим завданням організаційного психолога є фасилітація 
переходу групи через кризову стадію «бурління» до стадії «нормування», 
мінімізуючи втрати людського ресурсу. Тільки через розуміння 
психологічної логіки розвитку групи можна побудувати систему 
управління, що базується на саморегуляції, довірі та високій 
результативності. 

Тема 6. Міжособистісні відносини в групах: соціальні ролі, 
статуси, норми 

Міжособистісні відносини в організаційних групах становлять 
складну багатовимірну архітектуру, яка визначає не лише ефективність 
діяльності, а й психологічне благополуччя кожного її учасника. 
Центральним елементом цієї архітектури є соціальна роль — динамічний 
аспект статусу, що являє собою сукупність очікуваних моделей поведінки, 
які закріплені за певною позицією в групі. В організаційному контексті ми 
розрізняємо безособистісні ролі (визначені посадовою інструкцією) та 
міжособистісні ролі, які формуються стихійно залежно від індивідуальних 
особливостей людини та запитів групи. Класична типологія Р. Белбіна 
виділяє ролі, орієнтовані на дію (Штовхач, Виконавець, Завершувач), на 
людей (Координатор, Душа групи, Дослідник ресурсів) та на 
інтелектуальну діяльність (Генератор ідей, Аналітик, Спеціаліст). 
Психологічна напруженість у групі часто виникає через рольовий конфлікт, 
коли одна особа змушена одночасно виконувати несумісні ролі, або через 
рольову невизначеність, коли межі відповідальності працівника розмиті, 
що призводить до дезорієнтації та стресу. 

Невід’ємною частиною групової структури є соціальний статус — 
реальна вага та місце індивіда в системі ієрархічних зв’язків, що визначає 
ступінь його впливу на групові рішення та обсяг прав і обов'язків. Статус 
складається з формального (позиція в штатному розписі) та неформального 
(авторитет, визнання колег) компонентів. Невідповідність між високим 
формальним статусом (керівник) і низьким неформальним авторитетом є 
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однією з найпоширеніших причин організаційної дисфункції. Статусна 
диференціація створює необхідну ієрархію, проте надмірна дистанція між 
високостатусними та низькостатусними членами групи може блокувати 
комунікацію та пригнічувати ініціативу «знизу». Важливим психологічним 
аспектом є статусна ідентичність: людина прагне зайняти таку позицію, 
яка б підтверджувала її самооцінку, а будь-яке зниження статусу 
сприймається як глибока психологічна травма, що провокує агресію або 
апатію. 

Регулятором взаємодії ролей та статусів виступають групові норми - 
загальноприйняті правила, еталони та стандарти поведінки, які 
поділяються всіма членами групи та підтримуються через систему 
соціального контролю. Норми виконують функцію «соціального клею», 
забезпечуючи передбачуваність дій та стабільність групи. Вони можуть 
бути декларативними (офіційні правила розпорядку) та латентними 
(неписані правила, наприклад, ставлення до понаднормової роботи чи 
стилю спілкування з керівництвом). Дотримання норм забезпечується 
через групові санкції, які варіюються від позитивних (схвалення, 
підтримка) до негативних (критика, іронія, соціальна ізоляція або 
«остракізм»). Феномен конформізму демонструє, наскільки сильним є 
вплив групових норм: індивід часто схильний відмовлятися від власної 
думки, щоб не втратити приналежність до групи та статус у ній. 

Взаємозв’язок цих трьох елементів формує цілісну 
соціально-психологічну систему. Статус визначає, які ролі доступні 
людині; ролі реалізують функціонал статусу; а норми окреслюють межі, в 
яких ці ролі можуть виконуватися. Для ефективного управління групою 
психолог повинен проводити моніторинг цієї структури: виявляти рольові 
дефіцити (наприклад, відсутність «критика» або «координатора»), 
згладжувати статусні конфлікти та сприяти формуванню норм, що 
підтримують розвиток і навчання, а не стагнацію. Таким чином, 
міжособистісні відносини в групі — це не хаотичний набір симпатій і 
антипатій, а жорстко детермінована система, розуміння якої дозволяє 
перетворювати конфліктне середовище на злагоджений колектив з високим 
рівнем соціальної відповідальності. 

Рольова архітектура: функціонал та конфлікти 
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Соціальна роль в організації - це не просто назва посади, а 
динамічний сценарій поведінки. Організаційна психологія виділяє три 
рівні ролей: 

●​ Очікувана роль: те, що прописано в інструкціях та чого вимагає 
керівництво. 

●​ Сприйнята роль: те, як сама людина розуміє свої обов'язки (часто тут 
виникають перші розбіжності). 

●​ Виконувана роль: реальна поведінка людини в робочому процесі. 

Особливу увагу слід приділити рольовій диференціації. У будь-якій 
групі, окрім ділових ролей, виникають ролі підтримки (позитивні) та 
деструктивні ролі. Наприклад, «миротворець» згладжує кути в конфліктах, 
тоді як «блокувальник» може гальмувати будь-які інновації через страх 
змін. Ефективність групи прямо залежить від рольової комплементарності 
(доповнюваності). Якщо в команді забагато «генераторів ідей», але немає 
жодного «виконавця-контролера», ідеї залишаться на папері. Проблемою є 
також рольове перевантаження, коли на одну людину покладається занадто 
багато функцій, що неминуче веде до емоційного вигорання. 

2. Статусна ієрархія: енергія влади та визнання 

Статус у групі виконує функцію впорядкування енергії. Він визначає 
«дистанцію влади» та напрямки комунікаційних потоків. 

●​ Статусні символи: В організаціях вони мають величезне значення- 
від розміру кабінету до права голосу на стратегічних нарадах. Ці 
символи маркують ієрархію, роблячи її зрозумілою для всіх. 

●​ Статусна конгруентність: Це стан, коли всі показники статусу 
людини збігаються (наприклад, висока зарплата, висока посада та 
високий авторитет). Якщо виникає дисонанс (наприклад, молодий 
фахівець має високу посаду, але нульовий авторитет серед 
ветеранів), група входить у стан стресу, намагаючись «вирівняти» 
цю аномалію через конфлікт або ігнорування. 

Високий статус дає індивіду так званий «ідіосинкразичний кредит» - 
дозвіл від групи на помірне відхилення від норм. Чим вищий авторитет 
людини, тим більше група прощає їй ексцентричність або помилки, 
оскільки вірить у її стратегічну цінність. 
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3. Групові норми: механізми стабільності та контролю 

Норми - це невидимі кордони, які захищають групу від 
саморуйнування. Вони класифікуються на: 

●​ Норми продуктивності: визначають, наскільки наполегливо треба 
працювати (часто неформальні норми обмежують продуктивність, 
щоб «не перепрацювати» і не спровокувати підвищення планів). 

●​ Норми розподілу ресурсів: хто отримує найкращі завдання, премії чи 
нове обладнання. 

●​ Етичні норми: ставлення до клієнтів, конкурентів та внутрішньої 
конфіденційності. 

Процес прийняття норм називається конформізмом. Людина 
погоджується з нормами або через віру в їх правильність (інтерналізація), 
або через страх перед санкціями (поступливість). Найсильнішою санкцією 
є психологічна ізоляція, коли група перестає надавати індивіду емоційну 
підтримку та інформацію, роблячи його перебування в колективі 
нестерпним. 

4. Взаємозв'язок елементів: цілісність системи 

Міжособистісні відносини - це постійний обмін «соціальними 
погладжуваннями» (трансакціями) у межах цієї тривимірної структури. 

●​ Статус дає право встановлювати норми. 
●​ Норми визначають межі допустимих ролей. 
●​ Ролі дозволяють людині підніматися по сходах статусу. 

Коли ця система збалансована, група відчуває стан психологічної 
безпеки, що є фундаментом для креативності та високих результатів. Коли 
ж у системі виникає «перекос» (наприклад, норми застаріли, а ролі 
переплутані), група починає витрачати всю енергію на внутрішню 
боротьбу, втрачаючи конкурентоспроможність. Робота психолога в 
організації полягає в тому, щоб зробити ці невидимі структури видимими 
для учасників, дозволяючи їм свідомо коригувати свою взаємодію. 
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Тема 7. Соціально-психологічний клімат у колективах: чинники 
формування та методи оцінки 

1. Феноменологія соціально-психологічного клімату 

Соціально-психологічний клімат (СПК) - це якісна характеристика 
міжособистісних відносин, що проявляється у сукупності психологічних 
умов, які сприяють або перешкоджають продуктивній спільній діяльності 
та всебічному розвитку особистості в групі. Якщо організаційна культура - 
це «система цінностей і правил» (стратегічний рівень), то клімат - це 
«емоційне самопочуття» колективу тут і зараз (тактичний рівень). 

Психологічна сутність СПК проявляється через такі стани: 

●​ Емоційний фон: домінування позитивного або негативного настрою, 
рівень оптимізму чи песимізму в колективі. 

●​ Інтелектуальна атмосфера: рівень залученості у розв'язання спільних 
завдань, готовність до інновацій та обміну ідеями. 

●​ Вольовий компонент: здатність групи до мобілізації зусиль у 
критичних ситуаціях, рівень стресостійкості та самодисципліни. 

Здоровий клімат характеризується високим рівнем довіри, 
взаємодопомоги, безпеки (право на помилку) та лояльності до організації. 
Токсичний клімат, навпаки, супроводжується конфліктністю, плітками, 
соціальною апатією та високою плинністю кадрів. 

2. Чинники формування соціально-психологічного клімату 

Процес формування клімату не є стихійним; він детермінований 
низкою чинників, які можна розділити на макро- та мікросередовищні. 

А. Чинники макросередовища: 

●​ Суспільно-економічна ситуація: стабільність у країні безпосередньо 
впливає на рівень тривожності працівників. 

●​ Галузева специфіка: наприклад, у креативних індустріях клімат 
традиційно більш ліберальний, ніж у державних структурах із 
жорсткою ієрархією. 

Б. Чинники мікросередовища (внутрішньоорганізаційні): 
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1.​ Стиль керівництва: Це визначальний чинник. Демократичний стиль 
сприяє згуртованості; авторитарний може дати короткостроковий 
результат, але з часом веде до прихованої агресії; ліберальний часто 
спричиняє хаос. 

2.​ Фізичні умови праці: Температурний режим, освітлення, ергономіка 
робочого місця та наявність зон відпочинку суттєво впливають на 
рівень роздратованості та втомлюваності. 

3.​ Зміст і характер діяльності: Монотонна робота пригнічує психіку, 
тоді як творчі завдання та зрозуміла значущість праці підвищують 
задоволеність. 

4.​ Система розподілу нагород: Справедливість (об’єктивність) оцінки 
результатів роботи. Психологічне відчуття несправедливості - 
найшвидший шлях до руйнування клімату. 

5.​ Психологічна сумісність: Співвідношення темпераментів, характерів 
та ціннісних орієнтацій членів групи. 

3. Структура клімату: від задоволеності до згуртованості 

У структурі СПК виділяють три основні аттитюди (ставлення): 

1.​ Ставлення до справи: Наскільки колектив орієнтований на 
результат? Чи є професійний перфекціонізм нормою? 

2.​ Ставлення до колег: Рівень емпатії, наявність стійких неформальних 
зв'язків, відсутність «моббінгу» (цькування). 

3.​ Ставлення до самого себе: Як робота в цій групі впливає на 
самооцінку особистості? Чи відчуває працівник власну цінність? 

Важливим індикатором є згуртованість, яка може бути 
ціннісно-орієнтаційною (єдність поглядів на цілі) або емоційною (проста 
симпатія). Найвищий рівень клімату досягається тоді, коли ці два види 
згуртованості збігаються. 

Ставлення до справи: Психологія професійної відповідальності 

Цей компонент відображає рівень професійної етики та залученості 
працівників. Коли в колективі панує висока орієнтація на результат, 
виникає специфічне середовище, де професійний перфекціонізм стає не 
примусовим, а соціально схвалюваним еталоном. 
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●​ Індикатори: Спільне бачення цілей, готовність брати на себе 
відповідальність за складні завдання, гордість за якість продукту чи 
послуги. 

●​ Психологічний ризик: Якщо орієнтація на справу переважає над 
людським чинником, група ризикує перетворитися на «сухий» 
функціональний механізм, що веде до швидкого професійного 
вигорання. 

 Ставлення до колег: Горизонтальна інтеграція 

Це емоційний каркас групи. Він базується на емпатії - здатності 
розуміти стан іншого та співпереживати йому. В здоровому СПК 
міжособистісні зв’язки виходять за межі суто робочих інструкцій. 

●​ Неформальна структура: Наявність стійких зв'язків (дружба, 
взаємодопомога) створює «буферну зону», яка пом’якшує стреси. 

●​ Конфліктна безпека: Відсутність таких деструктивних явищ, як 
моббінг (систематичне цькування) або босинг. У здоровому кліматі 
конфлікти мають конструктивний характер — вони спрямовані на 
розв’язання проблеми, а не на приниження особистості. 

 Ставлення до самого себе: Формування професійного "Я" 

Робота в групі - це дзеркало для особистості. Клімат визначає, чи 
буде це дзеркало «кривим» чи таким, що надихає. 

●​ Самореалізація: Якщо група надає простір для прояву ініціативи, у 
працівника зростає почуття власної цінності та компетентності. 

●​ Психологічна безпека: Це впевненість у тому, що групове 
середовище не покарає за помилку чи висловлення нетрадиційної 
думки. Коли особистість відчуває підтримку, її творчий потенціал 
розкривається максимально. 

Згуртованість як інтегральний показник 

Згуртованість - це «клей», який тримає структуру СПК. Вона 
розглядається у двох вимірах: 

1.​ Ціннісно-орієнтаційна єдність (ЦОЄ): Це збіг думок, оцінок та 
установок членів групи щодо найбільш значущих аспектів спільної 
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діяльності. Це раціональний рівень згуртованості («Ми знаємо, куди 
йдемо і навіщо»). 

2.​ Емоційна згуртованість: Базується на симпатіях, спільності 
темпераментів та емоційному тяжіння. Це ірраціональний рівень 
(«Нам приємно бути разом»). 

Закономірність «Золотого перетину» СПК: Найвищий рівень клімату 
досягається лише за умови конгруентності цих двох видів згуртованості. 
Якщо група емоційно згуртована, але не має спільних цілей, вона 
перетворюється на «клуб за інтересами», що не дає результату. Якщо ж є 
лише ЦОЄ без емоційного зв'язку - група залишається формальною 
структурою, вразливою до конфліктів. Ідеальний клімат - це стан, коли 
спільна мета (раціональне) підсилюється щирою симпатією та повагою 
(емоційне). 

 

4. Методи оцінки соціально-психологічного клімату 

Для моніторингу СПК психолог використовує комплекс 
інструментів, що поєднують кількісні та якісні методи. 

●​ Метод соціометрії (Дж. Морено): Дозволяє візуалізувати структуру 
міжособистісних симпатій та антипатій, виявити «зірок», 
«ізольованих» та конфліктні мікрогрупи. 

●​ Стандартизовані опитувальники: 
​Методика О. Лутошкіна: (емоційний колірний тест або 
«карта-профіль»), де клімат оцінюється через метафори (від 
«палаючого факела» до «сипучого піску»). 

​Методика В. Сєзнєва: оцінка за полярними шкалами 
(дружелюбність — ворожість, продуктивність 
-безініціативність). 

​Опитувальник задоволеності роботою (JSS): вимірює 
ставлення до оплати, просування, керівництва та колег. 

●​ Метод спостереження: Фіксація частоти конфліктів, манери 
спілкування в неформальні перерви, реакції на зауваження 
керівництва. 
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●​ Аналіз об'єктивних показників: Кількість скарг, частота лікарняних, 
плинність кадрів, відсоток браку чи помилок у роботі. 

5. Шляхи оптимізації клімату в колективі 

Психологічна корекція клімату передбачає роботу у трьох 
напрямках: 

1.​ Організаційний: Удосконалення системи комунікації (прозорість 
рішень), справедлива система мотивації. 

2.​ Груповий: Проведення тренінгів з тімбілдінгу (team building), 
розвиток навичок конструктивного конфлікту, спільне святкування 
досягнень. 

3.​ Індивідуальний: Психологічне консультування лідерів щодо стилю 
управління, робота з емоційним вигоранням окремих співробітників. 

Отже соціально-психологічний клімат - це динамічна система, яка 
потребує постійної уваги. Навіть найкраща команда може втратити 
ефективність через «отруєну» атмосферу. Водночас сприятливий клімат 
здатен компенсувати брак ресурсів чи складність зовнішніх обставин, 
перетворюючи роботу на джерело особистісного зростання. 

Тема 8. Комунікація в організаціях: види, функції, бар’єри та 
шляхи оптимізації 

Комунікація в організаціях є базовим механізмом забезпечення 
спільної діяльності, координації дій, формування корпоративної культури 
та підтримання психологічного клімату. Будь-яка організація як соціальна 
система існує завдяки постійному обміну інформацією між її членами, 
підрозділами та зовнішнім середовищем. Комунікація виступає не лише 
передачею повідомлень, а й складним психологічним процесом 
взаєморозуміння, інтерпретації змісту, формування спільних значень і 
узгодження позицій. 

У структурі організаційної комунікації виділяють різні види залежно 
від напрямку, форми та змісту. За напрямком руху інформації розрізняють 
вертикальну (низхідну та висхідну), горизонтальну та діагональну 
комунікацію. Низхідна комунікація передбачає передачу інформації від 
керівництва до підлеглих: це накази, розпорядження, інструкції, 
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стратегічні цілі. Висхідна комунікація, навпаки, забезпечує зворотний 
зв’язок — звіти, пропозиції, скарги, ініціативи. Горизонтальна комунікація 
здійснюється між працівниками одного рівня та сприяє координації 
діяльності між підрозділами. Діагональна комунікація виникає між 
представниками різних структурних одиниць, які не перебувають у 
прямому підпорядкуванні. 

За формою комунікація поділяється на вербальну і невербальну. 
Вербальна охоплює усне та письмове мовлення, тоді як невербальна 
включає жести, міміку, інтонацію, просторове розташування, зовнішній 
вигляд. У сучасних організаціях важливого значення набуває електронна 
комунікація: електронна пошта, месенджери, корпоративні платформи, 
відеоконференції. Цифровізація суттєво змінює характер взаємодії, 
прискорює обмін інформацією, але водночас створює нові ризики 
непорозумінь через відсутність повноцінного невербального контексту. 

Функції комунікації в організації є багатогранними. Інформаційна 
функція забезпечує передачу відомостей, необхідних для виконання 
професійних завдань. Регулятивна функція спрямована на координацію 
поведінки та діяльності працівників. Мотиваційна функція пов’язана з 
формуванням позитивного ставлення до праці, підтримкою залученості та 
відповідальності. Інтегративна функція сприяє згуртованості колективу, 
формуванню спільних цінностей і норм. Нарешті, емоційна функція 
полягає у вираженні почуттів, підтримці соціально-психологічного клімату 
та зниженні напруженості. 

1. Інформаційна функція: фундамент компетентності 

Інформаційна функція є первинною, оскільки вона забезпечує 
працівників «сировиною» для прийняття рішень. Вона включає не лише 
вертикальну передачу наказів зверху вниз, а й горизонтальний обмін 
досвідом. 

●​ Психологічний аспект: Відсутність або дефіцит інформації породжує 
стан когнітивного дисонансу та тривоги. Коли офіційні канали 
мовчать, інформаційна функція стихійно переходить до 
неформальних структур, що спричиняє появу чуток та викривлення 
фактів. 
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2. Регулятивна функція: механізм координації 

Ця функція перетворює хаотичні дії окремих осіб на злагоджену 
колективну діяльність. Вона реалізується через інструкції, зворотний 
зв'язок та контроль. 

●​ Психологічний аспект: Регуляція за допомогою комунікації 
встановлює межі допустимої поведінки. Важливо, щоб регулятивні 
сигнали були несуперечливими: якщо вербальна інструкція каже 
одне, а невербальна поведінка керівника - інше, виникає параліч волі 
виконавця. 

3. Мотиваційна функція: стимулювання залученості 

Мотивація через комунікацію - це мистецтво переконання та 
визнання. Вона здійснюється через роз’яснення цілей, оцінку результатів 
(фідбек) та публічне визнання досягнень. 

●​ Психологічний аспект: Комунікація тут виступає потужним 
соціальним підкріпленням. Конструктивна критика або вчасна 
похвала формують у працівника відчуття власної значущості, що є 
сильнішим стимулом, ніж суто матеріальна винагорода. 

4. Інтегративна функція: створення "Ми-концепції" 

Інтеграція забезпечує об’єднання окремих індивідів у цілісну 
спільноту. Через трансляцію спільних цінностей, міфів компанії та 
ритуалів (наприклад, загальні збори) формується організаційна 
ідентичність. 

●​ Психологічний аспект: Комунікація на цьому рівні створює «спільне 
поле смислів». Вона допомагає новачкам швидше адаптуватися, а 
ветеранам — відчувати приналежність до стабільної та поважної 
системи. 

5. Емоційна функція: регуляція внутрішньої напруги 

Емоційна функція дозволяє працівникам висловлювати своє 
ставлення до подій, ділитися переживаннями та отримувати психологічну 
підтримку. 
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●​ Психологічний аспект: Комунікація стає механізмом психологічного 
розвантаження. В організаціях, де емоційна функція пригнічена 
(заборона на вияв почуттів), спостерігається високий рівень 
прихованої агресії, психосоматичних розладів та швидке емоційне 
вигорання персоналу. 

Синергія функцій 

Важливо розуміти, що в кожному акті комунікації ці функції 
переплітаються. Наприклад, ранкова нарада може одночасно нести 
інформацію про план дня (інформаційна), налаштовувати на активну 
роботу (мотиваційна) та знімати напругу через жарт лідера (емоційна). 
Ефективність організації залежить від балансу: надмірна регуляція без 
емоційної підтримки веде до бюрократизації, а надмірна емоційність без 
інформаційного підґрунтя - до хаосу. 

Незважаючи на значущість комунікації, в організаціях часто 
виникають бар’єри, які ускладнюють ефективну взаємодію. Серед них 
виділяють семантичні бар’єри, що пов’язані з неоднозначністю термінів 
або різним розумінням змісту повідомлень. Психологічні бар’єри 
зумовлені установками, стереотипами, емоційним станом співрозмовників. 
Організаційні бар’єри виникають через надмірну ієрархічність, 
перевантаження інформацією або відсутність чітких каналів зв’язку. 
Соціально-культурні бар’єри можуть бути пов’язані з відмінностями у 
цінностях, професійній культурі, поколіннєвих особливостях. 

Оптимізація комунікації передбачає системну роботу на кількох 
рівнях. На індивідуальному рівні важливо розвивати комунікативну 
компетентність працівників, уміння активно слухати, чітко формулювати 
думки, надавати конструктивний зворотний зв’язок. На груповому рівні 
необхідно формувати атмосферу довіри, відкритості та взаємоповаги. На 
організаційному рівні доцільно впроваджувати прозорі процедури обміну 
інформацією, регулярні наради, внутрішні інформаційні ресурси. 
Важливим чинником є підтримка культури відкритого діалогу, де кожен 
працівник має можливість висловити свою думку без страху санкцій. 

Таким чином, комунікація в організаціях є не лише технічним 
процесом передачі інформації, а складним психологічним механізмом, що 
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визначає ефективність управління, якість взаємодії та психологічне 
благополуччя персоналу. 

Тема 9. Груповий вплив, конформізм і нонконформізм у 
організаційних групах 

Груповий вплив є одним із центральних феноменів 
соціально-психологічної взаємодії в організаціях. Перебуваючи в межах 
колективу, індивід неминуче підпадає під дію групових норм, цінностей і 
очікувань. Організаційна група формує специфічне соціальне середовище, 
яке регулює поведінку її членів через механізми соціального контролю, 
схвалення або санкцій. 

Груповий вплив реалізується через низку психологічних механізмів. 
Серед них особливе місце займають ідентифікація, інтеріоризація та 
наслідування. Ідентифікація передбачає ототожнення себе з групою, 
прийняття її цінностей як власних. Інтеріоризація означає глибоке 
внутрішнє засвоєння норм і переконань. Наслідування проявляється у 
відтворенні зразків поведінки, що схвалюються колективом. Через ці 
механізми формується групова згуртованість, але водночас може виникати 
надмірна уніфікація поглядів. 

Конформізм як явище означає зміну поведінки або переконань під 
впливом реального чи уявного тиску групи. В організаційних умовах 
конформізм може мати як позитивні, так і негативні наслідки. З одного 
боку, він сприяє стабільності, узгодженості дій, дотриманню стандартів. З 
іншого боку, надмірний конформізм може призводити до втрати 
критичного мислення, придушення ініціативи, феномену «групового 
мислення», коли колектив ухвалює неефективні рішення через прагнення 
уникнути конфліктів. 

Нонконформізм, навпаки, передбачає збереження незалежної позиції 
всупереч груповому тиску. У здоровій організаційній культурі 
нонконформізм може виступати ресурсом розвитку, оскільки стимулює 
інновації, критичний аналіз і творчий підхід до вирішення проблем. 
Водночас деструктивний нонконформізм, що супроводжується 
опозиційністю заради опозиційності, може підривати згуртованість 
колективу. 
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Рівень конформізму залежить від багатьох чинників: розміру групи, 
її згуртованості, статусу індивіда, значущості ситуації, характеру 
лідерства. У сильно згуртованих групах із жорсткою ієрархією тиск може 
бути вищим. Водночас підтримка атмосфери відкритості, толерантності до 
різних думок і заохочення конструктивної критики сприяє балансу між 
груповою єдністю та індивідуальною автономією. 

Конформізм та нонконформізм в організації - це не просто стилі 
поведінки, а фундаментальні механізми соціальної адаптації, які 
визначають здатність системи до виживання та трансформації. Розуміння 
природи цих явищ дозволяє менеджменту свідомо керувати 
інтелектуальним капіталом групи. 

Психологічна природа конформізму: 

Конформізм зазвичай поділяють на два рівні: зовнішній 
(поступливість), коли людина погоджується лише формально, щоб 
уникнути санкцій, та внутрішній (схвалення), коли індивід щиро змінює 
свої установки під впливом авторитету більшості. 

●​ Позитивний аспект (стабілізація): Конформізм є фундаментом 
дисципліни. Він забезпечує дотримання корпоративних стандартів 
безпеки, етичних норм та єдиного стилю комунікації. Без певного 
рівня конформізму організація розпалася б на хаотичні вектори 
індивідуальних інтересів. 

●​ Негативний аспект (деградація): Головною небезпекою є 
«Групомислення» (Groupthink). У цьому стані група стає 
самовпевненою, ігнорує зовнішні загрози та маргіналізує будь-яку 
незгодну думку. Це призводить до стратегічних помилок, оскільки 
команда втрачає зв'язок із реальністю заради збереження ілюзорної 
гармонії. 

Нонконформізм як двигун інновацій 

Нонконформізм часто помилково сприймають як конфліктність, 
проте в організаційній психології він розглядається як здатність до 
автономного мислення. 
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●​ Конструктивний нонконформізм: Це позиція «адвоката диявола», 
який ставить під сумнів застарілі процеси. Такі люди є 
каталізаторами змін. Вони змушують групу шукати додаткові 
аргументи, перевіряти факти та знаходити нестандартні шляхи 
вирішення завдань. 

●​ Деструктивний нонконформізм: Це поведінка, спрямована на 
руйнування групової структури без пропозиції альтернатив. Це 
опозиція як самоціль, що виснажує емоційний ресурс колективу та 
блокує виконання завдань. 

Детермінанти групового тиску 

Рівень конформізму в організації не є сталою величиною, він 
коливається залежно від ситуативного контексту: 

1.​ Розмір і одностайність групи: Згідно з експериментами С. Аша, тиск 
зростає до певної межі (3–5 осіб), але наявність хоча б одного 
однодумця-нонконформіста різко знижує рівень підпорядкування 
решти групи. 

2.​ Статус індивіда: Люди з дуже високим (лідери) або дуже низьким 
(новачки) статусом часто поводяться вільніше. Середня ланка 
найбільш схильна до конформізму, оскільки найбільше боїться 
втратити свою позицію. 

3.​ Складність завдання: Чим менше людина впевнена у власній 
компетентності, тим більше вона схильна покладатися на думку 
більшості (інформаційний вплив). 

Управління балансом: створення культури психологічної безпеки 

Для того, щоб організація не перетворилася на «секту однодумців», 
але й не розвалилася від анархії, необхідно впроваджувати механізми 
підтримки інтелектуальної свободи: 

●​ Заохочення дисенсу (незгоди): Керівник має демонструвати, що 
критика ідей не є критикою особистості. 

●​ Анонімні канали зворотного зв'язку: Дозволяють висловлювати 
ризиковані думки без страху соціального оскарження. 
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●​ Ротація ролей: Призначення «офіційного критика» на нарадах 
легітимізує нонконформістську позицію, роблячи її частиною 
групового процесу. 

Конформізм забезпечує системі порядок, а нонконформізм - 
розвиток. Мистецтво управління полягає в тому, щоб інтегрувати 
незалежність мислення в єдину канву організаційних цілей, перетворюючи 
потенційні конфлікти на творчу енергію. 

Таким чином, груповий вплив є невід’ємною складовою 
організаційного життя. Ефективне управління цим феноменом передбачає 
створення умов, за яких конформізм сприяє координації, а нонконформізм 
- розвитку та інноваціям. 

Тема 10. Лідерство в групах і організаціях: теорії, стилі, 
психологічні характеристики лідера 

Лідерство є ключовим чинником ефективності груп і організацій. 
Воно пов’язане зі здатністю окремої особистості впливати на інших, 
спрямовувати їхню діяльність на досягнення спільної мети та 
підтримувати мотивацію колективу. Лідерство не тотожне формальній 
владі: керівник може бути формальним носієм повноважень, але не завжди 
виступати психологічним лідером. 

У розвитку теорій лідерства можна виділити кілька підходів. Теорії 
рис зосереджувалися на пошуку особистісних характеристик, 
притаманних ефективним лідерам, таких як упевненість у собі, 
відповідальність, рішучість, комунікативність. Поведінкові теорії 
акцентували увагу на стилях управління — авторитарному, 
демократичному та ліберальному — та їх впливі на продуктивність і 
клімат у групі. Ситуаційні теорії доводили, що ефективність лідерства 
залежить від контексту, рівня зрілості підлеглих, характеру завдання. 
Сучасні концепції, зокрема трансформаційне лідерство, підкреслюють 
роль натхнення, формування бачення майбутнього та розвитку потенціалу 
співробітників. 

Стилі лідерства відображають характер взаємодії з підлеглими. 
Авторитарний стиль передбачає централізацію влади та жорсткий 
контроль. Демократичний стиль ґрунтується на залученні членів групи до 
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прийняття рішень, що сприяє підвищенню мотивації та відповідальності. 
Ліберальний стиль характеризується мінімальним втручанням керівника, 
що може бути ефективним у творчих командах із високим рівнем 
самостійності. 

Стилі лідерства в організаційній психології не є просто набором 
особистих звичок керівника; це складний інструментарій соціального 
впливу, кожен елемент якого має свою ціну, ризики та ідеальні умови 
застосування. Сучасний підхід розглядає лідерство не як статичну рису, а 
як динамічний процес адаптації до потреб групи та складності завдань. 

 ​ Авторитарний стиль: Авторитарний (директивний) стиль 
базується на суворій ієрархії та одноосібному прийнятті рішень. Керівник 
виступає головним джерелом інформації та контролю, мінімізуючи 
зворотний зв'язок. 

●​ Психологічний механізм: В основі лежить зовнішня мотивація та 
страх санкцій. Відносини будуються за принципом «стимул — 
реакція». 

●​ Переваги: Максимальна швидкість прийняття рішень у критичних 
ситуаціях, чіткість дій, стабільність у групах з низькою 
кваліфікацією. 

●​ Ризики: Пригнічення ініціативи, висока ймовірність помилки лідера, 
формування «вдаваної лояльності» та високий рівень прихованої 
напруженості. 

Демократичний стиль: Демократичний (колегіальний) стиль 
передбачає розподіл відповідальності. Керівник тут виступає не як 
диктатор, а як фасилітатор - людина, що організовує процес обговорення. 

●​ Психологічний механізм: Опора на внутрішню мотивацію, потребу в 
самореалізації та визнанні. Комунікація відбувається як по вертикалі, 
так і по горизонталі. 

●​ Переваги: Висока задоволеність працею, згуртованість навколо 
спільних цінностей, вища якість рішень завдяки колективному 
інтелекту. 

●​ Ризики: Значні часові витрати на узгодження позицій, загроза втрати 
управління в умовах жорстких дедлайнів або конфліктів інтересів. 
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Ліберальний стиль: Ліберальний стиль (laissez-faire) - це політика 
мінімального втручання. Керівник визначає лише загальні межі та ресурси, 
надаючи групі повну свободу у виборі методів роботи. 

●​ Психологічний механізм: Розрахунок на високу професійну зрілість 
та самоорганізацію індивідів. 

●​ Переваги: Ідеальний для наукових лабораторій, IT-архітекторів та 
творчих майстерень, де контроль лише заважає креативному 
процесу. 

●​ Ризики: Висока ймовірність розпаду групи на окремі угруповання, 
втрата спільного вектора руху, ризик бездіяльності за відсутності 
сильної внутрішньої мотивації учасників. 

Ситуативне лідерство: Сучасна психологія організацій пропонує 
концепцію ситуативного лідерства (модель Херсі-Бланшара). Вона 
стверджує, що не існує «єдиного правильного» стилю. Ефективний лідер - 
це той, хто змінює свій підхід залежно від ступеня зрілості підлеглих 
(їхньої здатності та бажання виконувати завдання). 

●​ Директива - для новачків, які мають низьку компетентність. 
●​ Наставництво - для тих, хто вже має навички, але втратив 

мотивацію. 
●​ Підтримка - для досвідчених працівників, які потребують лише 

емоційного підкріплення. 
●​ Делегування - для професіоналів найвищого рівня. 

 Лідерство - це баланс між орієнтацією на завдання та орієнтацією на 
людей. Гнучкість у виборі стилю дозволяє керівнику не лише досягати 
KPI, а й зберігати психологічне здоров’я колективу, перетворюючи 
формальну владу на справжній авторитет. 

Психологічні характеристики ефективного лідера включають 
емоційну стабільність, емпатію, розвинені комунікативні навички, 
здатність до рефлексії та стратегічного мислення. Важливою є також 
емоційна компетентність, що дозволяє розпізнавати й регулювати власні 
емоції та емоції інших. Лідер виступає не лише координатором діяльності, 
а й носієм цінностей організації, прикладом професійної та етичної 
поведінки. 
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У сучасних умовах зростає значення етичного та сервісного 
лідерства, яке орієнтоване на підтримку команди, розвиток співробітників і 
формування довіри. Лідерство розглядається як динамічний процес 
взаємодії, у якому важливими є не лише індивідуальні риси, а й соціальний 
контекст, культура організації та готовність групи до спільної діяльності. 

Отже, лідерство є складним багатовимірним явищем, що поєднує 
особистісні, поведінкові та ситуаційні чинники. Ефективний лідер здатний 
інтегрувати інтереси групи, сприяти її розвитку та забезпечувати 
досягнення стратегічних цілей організації. 

Тема 11. Керівництво та управління персоналом: психологічні 
аспекти управлінської діяльності 

 Психологічна природа управлінської діяльності 

Управління персоналом в сучасній психології організацій 
розглядається не як сукупність адміністративних процедур, а як складний 
процес суб'єкт-суб'єктної взаємодії. Головною особливістю управлінської 
праці є її опосередкований характер: керівник досягає результату не 
власноруч, а через організацію та спрямування діяльності інших людей. 

Психологічна специфіка діяльності керівника полягає у: 

●​ Високій когнітивній складності: необхідність одночасного 
оперування великими обсягами суперечливої інформації. 

●​ Емоційній напруженості: відповідальність за результати групи та 
необхідність розв’язання міжособистісних конфліктів. 

●​ Постійному дефіциті часу: робота в режимі багатозадачності та 
частих переривань. 

Співвідношення понять «керівництво» та «лідерство» 

Хоча в побутовій мові ці терміни часто вживаються як синоніми, в 
психології управління вони розмежовуються: 

1.​ Керівництво (Management): це соціальний за своєю природою 
процес, заснований на офіційній владі, посадовому статусі та 
правових нормах. Керівник призначається ззовні і має важелі 
формального впливу (премії, догани). 

2.​ Лідерство (Leadership): це психологічний за природою процес, що 
виникає стихійно на основі міжособистісних відносин. Лідер 
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визнається групою завдяки своїм особистим якостям та здатності 
вести за собою. 

Ефективність управління досягає максимуму, коли формальний 
керівник стає неформальним лідером команди. Це дозволяє 
використовувати не лише силу наказу, а й силу авторитету, що значно 
підвищує лояльність підлеглих. 

 Психологічна структура функцій керівника 

Управлінський цикл з погляду психології включає декілька 
критичних етапів, кожен з яких вимагає специфічних навичок: 

●​ Планування та прогнозування: Вимагає розвиненого стратегічного 
мислення та здатності передбачати ризики. Психологічна пастка тут 
- «надмірний оптимізм» або ігнорування людського фактора при 
розрахунку дедлайнів. 

●​ Організація діяльності: Розподіл завдань з урахуванням 
психологічних особливостей працівників (їх темпераменту, досвіду, 
мотивації). 

●​ Мотивація: Найскладніша функція, що полягає у створенні 
середовища, де цілі організації стають особистими цілями 
працівника. 

●​ Контроль та оцінка: Має бути не «каральним», а стимулюючим. 
Психологічно грамотний контроль базується на конструктивному 
зворотному зв'язку (Feedback), а не на пошуку винних. 

 Психологічний профіль особистості керівника 

Сучасна наука відмовилася від пошуку «ідеального набору рис», 
проте виділяє ключові компетенції, необхідні для успішного управління: 

1.​ Емоційний інтелект (EQ): здатність розуміти власні емоції та емоції 
підлеглих, керувати ними для вирішення управлінських завдань. 

2.​ Комунікативна компетентність: мистецтво переконання, активного 
слухання та публічного виступу. 

3.​ Стресостійкість (Резильєнтність): здатність зберігати продуктивність 
і ясність мислення в умовах кризи. 

4.​ Управлінська відповідальність: готовність приймати рішення в 
ситуації невизначеності та нести за них повну відповідальність. 

Психологічні аспекти прийняття управлінських рішень 
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Рішення керівника — це завжди вибір між альтернативами в умовах 
обмежених ресурсів. Психологи виділяють три стилі прийняття рішень: 

●​ Раціональний: базується на глибокому аналізі цифр і логіці. 
●​ Інтуїтивний: спирається на «відчуття» та минулий досвід 

(ефективний у надзвичайних ситуаціях). 
●​ Колегіальний: залучення експертів і підлеглих, що підвищує якість 

рішення та рівень його підтримки колективом. 

Головною перешкодою тут є когнітивні упередження (наприклад, 
ефект підтвердження своєї правоти або страх перед змінами), які можуть 
викривлювати сприйняття реальності керівником. 

Влада та вплив: психологічні важелі 

Влада в організації — це здатність впливати на поведінку інших. 
Психологія виділяє декілька основних джерел влади: 

●​ Влада винагороди та примусу: базується на контролі ресурсів. 
●​ Експертна влада: підлеглі слухаються, бо вірять у виняткову 

компетентність керівника. 
●​ Еталонна влада (Харизма): базується на ідентифікації підлеглих із 

особистістю керівника, бажанні бути схожим на нього. 

Керівництво в сучасних організаціях трансформується від моделі 
«командуй та контролюй» (Command and Control) до моделі «надихай та 
підтримуй» (Support and Empower). Психологізація управління персоналом 
означає перехід до гуманістичного підходу, де головним завданням 
менеджера є не лише виконання плану, а й розвиток людського потенціалу 
організації. Тільки розуміння глибинних психологічних механізмів 
поведінки людей дозволяє керівнику побудувати систему, що здатна до 
саморозвитку та високої продуктивності в умовах глобальних змін. 

Тема 12. Мотивація та стимулювання трудової діяльності в 
організаціях 

Мотивація трудової діяльності є центральною проблемою психології 
організацій і управління, оскільки саме вона визначає рівень залученості 
працівників, продуктивність праці, задоволеність роботою та стабільність 
персоналу. У сучасних умовах конкуренції та постійних змін ефективність 
організації дедалі більше залежить не лише від технологій чи ресурсів, а 
від людського потенціалу, який реалізується через внутрішню готовність 
особистості до активної, відповідальної та творчої діяльності. 
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Мотивація розглядається як сукупність внутрішніх і зовнішніх 
чинників, що спонукають людину до діяльності, визначають її напрям, 
інтенсивність і тривалість. Вона є динамічним процесом, що включає 
усвідомлення потреби, формування цілі, вибір способів її досягнення та 
оцінку результатів. У контексті трудової діяльності мотивація пов’язана з 
прагненням задовольнити як матеріальні, так і нематеріальні потреби 
через виконання професійних функцій. 

У психології праці та організацій сформовано низку теоретичних 
підходів до пояснення мотивації. Змістовні теорії зосереджуються на 
структурі потреб особистості. Однією з найвідоміших є ієрархічна модель 
потреб Абрахама Маслоу, згідно з якою потреби розташовуються від 
базових фізіологічних до потреб самореалізації. У трудовій сфері це 
означає, що працівник прагне не лише матеріального забезпечення, а й 
визнання, професійного зростання, творчої самореалізації. Теорія двох 
факторів Фредеріка Герцберга розмежовує гігієнічні чинники (умови праці, 
заробітна плата, політика організації) та мотиваційні чинники (досягнення, 
відповідальність, можливість розвитку). Відсутність гігієнічних факторів 
викликає незадоволення, проте саме мотиваційні чинники сприяють 
підвищенню продуктивності. 

Процесуальні теорії мотивації акцентують увагу на когнітивних 
механізмах вибору поведінки. Теорія очікувань Віктора Врума підкреслює, 
що людина оцінює ймовірність досягнення результату та його цінність для 
себе. Якщо працівник не вірить, що його зусилля приведуть до бажаного 
результату або винагорода не має для нього значущості, мотивація 
знижується. Теорія справедливості Джона Адамса наголошує на 
важливості суб’єктивного відчуття балансу між вкладом і винагородою. 
Порушення відчуття справедливості може спричиняти демотивацію, 
конфлікти, зниження продуктивності. 

Особливе значення має розмежування внутрішньої та зовнішньої 
мотивації. Внутрішня мотивація пов’язана з інтересом до самої діяльності, 
задоволенням від процесу роботи, прагненням професійного розвитку. 
Зовнішня мотивація ґрунтується на винагородах або санкціях, що 
надходять іззовні. Сучасні дослідження доводять, що довготривала 
ефективність організації значною мірою залежить від підтримки 
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внутрішньої мотивації працівників, оскільки вона сприяє креативності, 
відповідальності та ініціативності. 

Стимулювання праці є практичним інструментом управління 
мотивацією. Воно охоплює систему матеріальних і нематеріальних 
заохочень, спрямованих на підвищення результативності діяльності. 
Матеріальні стимули включають заробітну плату, премії, бонуси, соціальні 
пільги. Нематеріальні стимули пов’язані з визнанням, кар’єрним 
просуванням, участю в прийнятті рішень, гнучким графіком, створенням 
комфортного психологічного клімату. 

Ефективна система стимулювання повинна бути прозорою, 
справедливою та узгодженою зі стратегічними цілями організації. Вона 
має враховувати індивідуальні особливості працівників, їхні потреби та 
життєві цінності. Важливим аспектом є регулярний зворотний зв’язок, що 
дозволяє працівникові розуміти значущість свого внеску. 

Таким чином, мотивація і стимулювання трудової діяльності 
становлять комплексний процес, що поєднує психологічні, соціальні та 
управлінські аспекти. Їх ефективна реалізація сприяє не лише підвищенню 
продуктивності, а й формуванню позитивного соціально-психологічного 
клімату та стійкого розвитку організації. 

Тема 13. Прийняття рішень у групах та організаціях: 
психологічні механізми і помилки 

Прийняття рішень є ключовим управлінським процесом, від якого 
залежить стратегічний розвиток організації, її конкурентоспроможність та 
стабільність. У груповому контексті цей процес набуває особливої 
складності, оскільки включає взаємодію різних індивідів із власними 
цінностями, досвідом, стилями мислення та рівнем відповідальності. 

З психологічної точки зору прийняття рішення — це когнітивний 
процес вибору оптимальної альтернативи з кількох можливих варіантів. 
Він включає етапи усвідомлення проблеми, збору інформації, аналізу 
альтернатив, оцінки ризиків і наслідків, вибору та реалізації рішення. У 
реальних умовах цей процес часто відбувається в умовах обмеженого часу, 
дефіциту інформації та невизначеності, що підвищує ймовірність помилок. 
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У групах прийняття рішень має як переваги, так і недоліки. 
Перевагами є більша кількість ідей, різноманітність підходів, можливість 
взаємної перевірки аргументів. Групове обговорення сприяє більш 
глибокому аналізу проблеми та підвищує легітимність прийнятого 
рішення. Водночас груповий процес може супроводжуватися конфліктами, 
домінуванням окремих учасників, розмиттям відповідальності. 

Серед психологічних механізмів, що впливають на прийняття 
рішень, важливе місце займають когнітивні евристики — спрощені 
способи обробки інформації. Вони дозволяють швидко орієнтуватися в 
складних ситуаціях, але можуть призводити до систематичних помилок. 
Наприклад, ефект підтвердження змушує людину шукати інформацію, що 
підтверджує її попередні переконання, і ігнорувати альтернативні дані. 
Ефект якоря полягає у надмірній залежності від першої отриманої 
інформації. Надмірна впевненість у власній правоті також може 
спотворювати оцінку ризиків. 

Особливо небезпечним у групах є феномен групового мислення, 
коли прагнення до збереження згоди та уникнення конфліктів призводить 
до придушення критичних оцінок. У такій ситуації члени групи можуть 
погоджуватися з неефективними рішеннями, щоб не порушувати уявну 
єдність. Іншим ризиком є поляризація групи — тенденція до прийняття 
більш радикальних рішень після обговорення. 

Для підвищення якості прийняття рішень в організаціях важливо 
створювати умови для відкритого обговорення, заохочувати альтернативні 
точки зору, застосовувати методи структурованого аналізу (мозковий 
штурм, метод «адвоката диявола», SWOT-аналіз). Чітке розмежування 
ролей і відповідальності сприяє зменшенню розмиття відповідальності. 
Важливим є розвиток критичного мислення, рефлексії та здатності до 
усвідомлення власних когнітивних упереджень. 

Отже, прийняття рішень у групах і організаціях є складним 
багаторівневим процесом, що поєднує когнітивні, емоційні та 
соціально-психологічні аспекти. Розуміння механізмів і типових помилок 
дозволяє підвищити ефективність управлінських рішень та забезпечити 
стійкий розвиток організації. 
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Тема 14. Конфлікти в організаціях: причини, типологія, стратегії 
управління 

Конфлікти є невід’ємною складовою функціонування будь-якої 
організації як складної соціальної системи. Вони виникають у процесі 
взаємодії людей, які мають різні інтереси, цінності, цілі, досвід і стилі 
поведінки. У сучасній психології організацій конфлікт розглядається не 
лише як деструктивне явище, але й як потенційний ресурс розвитку, якщо 
він своєчасно усвідомлений і конструктивно врегульований. Відсутність 
конфліктів може свідчити не про гармонію, а про пригнічення ініціативи 
чи уникання відкритого обговорення проблем. 

Конфліктологія в межах організаційної психології розглядає 
конфлікт не як прикру помилку, а як природний прояв динаміки системи. 
Конфлікт — це сигнал про те, що існуюча структура або спосіб взаємодії 
вичерпали себе і потребують трансформації. Для глибокого розуміння 
природи організаційних суперечностей необхідно проаналізувати їх через 
три рівні детермінації: індивідуальний, міжособистісний та 
системно-організаційний. 

Індивідуально-психологічний рівень: Людина як носій 
конфліктогенів 

На цьому рівні причини конфлікту криються в унікальному 
поєднанні рис особистості працівника. Не кожна суперечка виникає через 
робочі питання; часто вона є проєкцією внутрішніх дефіцитів людини. 

●​ Акцентуації характеру та ригідність: Працівники з високим рівнем 
ригідності (негнучкості) мислення важко адаптуються до змін. 
Будь-яка інновація сприймається ними як загроза, що викликає 
захисну агресію. 

●​ Низька толерантність до фрустрації: Здатність людини витримувати 
невдачі без емоційних зривів є критичною. Люди з низьким порогом 
фрустрації схильні звинувачувати колег у власних помилках, 
провокуючи конфліктні цикли. 

●​ Комунікативні бар'єри: Різні когнітивні стилі (наприклад, «аналітик» 
проти «інтуїта») призводять до того, що люди буквально говорять 
різними мовами, що породжує непорозуміння, яке згодом переростає 
в емоційну ворожість. 

 Міжособистісний рівень: Зіткнення інтересів та статусів 
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Міжособистісний конфлікт виникає в точці перетину двох або 
більше егоцентричних векторів. В організації це найчастіше проявляється 
через конкурентне середовище. 

●​ Боротьба за обмежені ресурси: Це класична причина. Бюджет, час 
керівника, сучасне обладнання або преміальний фонд — ресурси 
завжди обмежені. Коли один отримує більше, інший відчуває себе 
обмеженим (гра з нульовою сумою). 

●​ Статусна несумісність: Конфлікт виникає, коли формальний статус 
людини не відповідає її реальному внеску або коли двоє працівників 
мають ієрархічно рівні позиції, але претендують на неформальне 
лідерство в одній ніші. 

●​ Розбіжність цілей: Наприклад, відділ продажів орієнтований на 
обсяг (кількість), а відділ контролю якості — на відповідність 
стандартам (якість). Їхні професійні цілі об’єктивно суперечать одна 
одній, що робить конфлікт між ними структурно неминучим. 

 Організаційно-системний рівень: Помилки в архітектурі управління 

Це рівень «хронічних» причин. Якщо конфлікти в різних відділах 
повторюються за однаковим сценарієм, причину слід шукати не в людях, а 
в самій системі. 

●​ Рольова амбівалентність (нечіткість обов’язків): Коли посадові 
інструкції розмиті, виникає ситуація, за якої за одну ділянку роботи 
відповідають двоє (конфлікт повноважень), або не відповідає ніхто 
(конфлікт перекладання провини). 

●​ Несправедливість системи винагород: Згідно з теорією 
справедливості Адамса, працівник порівнює співвідношення своїх 
зусиль і нагород із зусиллями та нагородами колег. Найменше 
відчуття диспропорції стає потужним конфліктогеном. 

●​ Структурна ізоляція та централізація: Надмірна концентрація влади 
в одних руках і відсутність горизонтальних зв’язків призводять до 
інформаційного вакууму. Це змушує підрозділи сприймати один 
одного як конкурентів чи ворогів, а не як партнерів. 

Соціально-психологічний клімат як каталізатор 

Клімат в організації може виступати або як «імунна система», що 
гасить конфлікти на ранніх стадіях, або як «бензин», що роздмухує 
найменшу суперечку. 
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●​ Ерозія довіри: Коли працівники не довіряють керівництву, будь-яке 
управлінське рішення (наприклад, зміна графіку) сприймається як 
спроба маніпуляції чи експлуатації. 

●​ Культура пліток та інтриг: У групах з низьким рівнем відкритості 
конфлікт часто набуває латентної (прихованої) форми, що значно 
небезпечніше за відкрите протистояння, оскільки веде до тривалого 
психологічного виснаження колективу. 

Ефективне управління конфліктами потребує інтегрованого підходу. 
Психолог в організації має не лише вчити працівників технікам 
спілкування (індивідуальний рівень), а й рекомендувати керівництву 
оптимізувати структуру, прояснити ролі та забезпечити прозорість 
розподілу ресурсів (системний рівень). 

Типологія конфліктів в організаціях є різноманітною. За змістом 
виділяють предметні (ділові) та особистісні конфлікти. Предметні 
конфлікти пов’язані з розбіжностями щодо способів виконання завдань, 
розподілу ресурсів чи стратегічних рішень. Вони можуть мати 
конструктивний характер, сприяючи пошуку оптимальних рішень. 
Особистісні конфлікти виникають на ґрунті антипатій, образ, несумісності 
характерів і часто мають емоційно насичений, деструктивний характер. 

За рівнем взаємодії розрізняють внутрішньоособистісні, 
міжособистісні, внутрішньогрупові та міжгрупові конфлікти. 
Внутрішньоособистісний конфлікт може проявлятися як рольовий, коли 
працівник переживає суперечність між різними вимогами до нього. 
Міжособистісний конфлікт виникає між двома або кількома особами. 
Внутрішньогрупові конфлікти пов’язані з боротьбою за лідерство чи 
розподіл впливу, тоді як міжгрупові конфлікти можуть виникати між 
різними підрозділами організації. 

Управління конфліктами передбачає використання різних стратегій, 
що залежать від ситуації, характеру сторін і значущості проблеми. Однією 
з найвідоміших є модель п’яти стратегій поведінки в конфлікті: 
конкуренція, співпраця, компроміс, уникання та пристосування. 
Конкуренція передбачає наполегливе відстоювання власної позиції; 
співпраця орієнтована на пошук взаємовигідного рішення; компроміс 
полягає у взаємних поступках; уникання означає відхід від вирішення 
проблеми; пристосування — поступку на користь іншої сторони. Найбільш 
конструктивною вважається стратегія співпраці, оскільки вона сприяє 
глибокому аналізу проблеми та зміцненню довіри. 

Профілактика конфліктів включає розвиток комунікативної культури, 
формування чіткої системи розподілу ролей, забезпечення прозорості 
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управлінських процесів. Важливо створювати атмосферу відкритості, у 
якій працівники можуть висловлювати свої думки без страху санкцій. 
Керівник повинен володіти навичками медіації, вміти слухати, аналізувати 
ситуацію та підтримувати баланс інтересів. 

Отже, конфлікти в організаціях є закономірним явищем, що може 
виконувати як деструктивну, так і конструктивну функцію. Ефективне 
управління конфліктами сприяє розвитку організації, підвищенню 
згуртованості колективу та формуванню здорового 
соціально-психологічного клімату. 

Тема 15. Професійний стрес і синдром емоційного вигорання в 
організаційному середовищі 

Професійний стрес є однією з найактуальніших проблем сучасного 
організаційного середовища. Динамічність ринку праці, високі вимоги до 
результативності, постійна конкуренція та інформаційне перевантаження 
створюють умови, у яких працівники регулярно стикаються з 
психологічною напругою. Стрес розглядається як психофізіологічна 
реакція організму на вплив значущих, часто перевантажувальних факторів 
середовища. 

У трудовій діяльності джерелами стресу можуть бути як зовнішні, 
так і внутрішні чинники. До зовнішніх належать надмірне навантаження, 
жорсткі дедлайни, невизначеність ролей, конфлікти в колективі, 
нестабільність зайнятості. Внутрішні чинники пов’язані з індивідуальними 
особливостями особистості: рівнем тривожності, перфекціонізмом, 
низькою стресостійкістю, завищеними очікуваннями щодо себе. 

Хронічний професійний стрес може призводити до розвитку 
синдрому емоційного вигорання. Вигорання — це стан емоційного, 
фізичного та психічного виснаження, що виникає внаслідок тривалого 
впливу професійних стресорів. Найчастіше воно спостерігається у 
представників професій типу «людина — людина», зокрема психологів, 
педагогів, медичних працівників, соціальних працівників. 

Синдром емоційного вигорання (СЕВ) в організаційній психології 
розглядається як специфічний вид професійної деформації особистості, що 
виникає внаслідок тривалого впливу стресорів у контексті міжособистісної 
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взаємодії. За класичною концепцією Крістіни Маслач, вигорання — це не 
просто втома, а системна криза стосунків людини з її роботою. 

Нижче наведено детальний розбір трьох фундаментальних 
компонентів цього синдрому: 

 ​ Емоційне виснаження: Це базовий симптом, який виступає 
«пусковим механізмом» вигорання. Людина відчуває, що її внутрішні 
ресурси повністю вичерпані, а емоційний відгук на події стає неможливим. 

●​ Прояви: Хронічна втома, яка не зникає навіть після вихідних; 
порушення сну; відчуття «одеревіння» почуттів. 

●​ Психологічний стан: Працівник відчуває безпорадність перед 
щоденними завданнями. Найменша нова вимога сприймається як 
катастрофа, оскільки енергії на її опрацювання просто немає. 

●​ Соматизація: На цьому етапі часто з’являються головні болі, 
проблеми з тиском та психосоматичні розлади. 

Деперсоналізація: Психологічний захист через цинізм. 
Деперсоналізація в контексті вигорання (часто її називають 
дегуманізацією) - це спроба психіки захиститися від подальшого 
виснаження шляхом відмежування від об'єктів праці (клієнтів, пацієнтів, 
студентів або колег). 

●​ Прояви: Поява цинізму, чорного гумору, байдужості до проблем 
інших людей. Клієнти починають сприйматися не як особистості, а 
як «номери», «діагнози» або джерела подразнення. 

●​ Механізм: Людина зводить комунікацію до мінімуму, стає 
формальною та сухою. Це «функціональне виживання», коли 
працівник виконує роботу технічно правильно, але з повною 
емоційною відсутністю. 

●​ Наслідки для організації: Руйнування довіри в колективі, скарги від 
клієнтів, погіршення репутації бренду. 

Редукція особистісних досягнень: Криза компетентності. Це 
когнітивний компонент вигорання, пов'язаний із втратою віри у свою 
професійну цінність. Людина починає знецінювати власний досвід, 
навички та успіхи. 
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●​ Прояви: Постійне відчуття провини («я поганий фахівець»), 
занижена самооцінка, відсутність бачення перспектив кар'єрного 
росту. 

●​ Психологічний стан: Людина відчуває себе «самозванцем» або 
«гвинтиком», який ні на що не впливає. Це призводить до зниження 
мотивації: «Навіщо старатися, якщо я все одно нічого не вартий?». 

●​ Наслідки: Зниження продуктивності, відмова від складних завдань, 
соціальна ізоляція на робочому місці. 

Динаміка розвитку та чинники ризику. Важливо розуміти, що ці три 
компоненти підсилюють один одного. Виснаження веде до цинізму 
(деперсоналізації), а цинізм і неможливість якісно працювати призводять 
до відчуття власної неспроможності (редукції досягнень). 

Чинники, що прискорюють вигорання: 

●​ Рольова конфліктність: Необхідність виконувати суперечливі 
вимоги. 

●​ Відсутність контролю: Неможливість впливати на процес та 
результат своєї праці. 

●​ Дисбаланс між зусиллями та винагородою: Коли емоційні затрати 
значно перевищують отриману підтримку чи оплату. 

Наслідки професійного стресу та вигорання є багатогранними: 
зниження продуктивності праці, підвищення кількості помилок, 
погіршення здоров’я, збільшення плинності кадрів. На індивідуальному 
рівні це може призводити до психосоматичних розладів, депресивних 
станів, порушень сну. 

Профілактика професійного стресу та синдрому емоційного 
вигорання (СЕВ) - це не просто разові заходи, а стратегічна система 
підтримки психічного здоров'я персоналу. У сучасній організаційній 
психології вона базується на концепції резильєнтності (життєстійкості) - 
здатності системи та індивіда не лише витримувати тиск, а й 
відновлюватися після нього. 

Організаційний рівень: Створення безпечного середовища. 
Організація несе відповідальність за архітектуру робочого процесу, яка 
може бути як джерелом стресу, так і потужним ресурсом. 
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●​ Раціональний розподіл навантаження та аудит ролей: Хронічне 
перевантаження («овертайми») є головним предиктором виснаження. 
Важливо не лише кількісно обмежувати обсяг роботи, а й усувати 
рольову неоднозначність. Коли працівник чітко розуміє межі своєї 
відповідальності та очікуваний результат, рівень когнітивного стресу 
знижується на 30-40%. 

●​ Підтримка з боку керівництва та зворотний зв'язок: Стиль 
управління «підтримка» замість «нагляду» створює почуття 
психологічної безпеки. Регулярний, конструктивний фідбек дозволяє 
працівнику бачити цінність своєї роботи, що безпосередньо 
запобігає редукції особистісних досягнень. 

●​ Можливості професійного розвитку: Стагнація — це прихований 
стресор. Наявність зрозумілих перспектив та навчання дає 
працівнику відчуття динаміки та сенсу діяльності. 

Соціально-психологічний рівень: Культура взаємопідтримки. 
Колектив може виступати як «буфер», що пом’якшує зовнішні 
організаційні удари. 

●​ Формування позитивного клімату: В організаціях, де панує довіра, 
рівень кортизолу (гормону стресу) у працівників суттєво нижчий. 
Культура, де помилка сприймається як досвід, а не як привід для 
кари, мінімізує страх і напругу. 

●​ Групова фасилітація та супервізія: Для професій типу 
«людина-людина» (лікарі, педагоги, менеджери) критично важливо 
мати простір для обговорення емоційно складних випадків у колі 
колег. Це запобігає деперсоналізації та цинізму. 

Індивідуальний рівень: Розвиток особистісного ресурсу. Навіть у 
найкращій організації працівник має володіти внутрішніми інструментами 
захисту. 

●​ Емоційна компетентність та саморегуляція: Розвиток емоційного 
інтелекту (EQ) дозволяє вчасно розпізнавати ознаки стресу 
(«емоційні маркери») та застосовувати техніки заземлення, дихальні 
вправи або прогресивну м’язову релаксацію. 

●​ Тайм-менеджмент та межі (Boundaries): Вміння розставляти 
пріоритети за матрицею Ейзенхауера допомагає уникнути «паніки 
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дедлайнів». Ключовим навичкою є здатність «вимикати» робочий 
режим поза межами офісу — так званий психологічний девайсмент 
(відключення). 

●​ Work-Life Balance (Баланс життя та праці): Робота не повинна бути 
єдиним джерелом самоідентифікації. Наявність хобі, фізичної 
активності та якісних соціальних зв'язків поза роботою створює 
додаткові «опори», які тримають особистість, якщо професійна 
опора тимчасово похитнулася. 

Комплексний моніторинг. Профілактика неможлива без регулярної 
діагностики. Організаційний психолог повинен проводити анонімні 
опитування (наприклад, за методикою MBI - Maslach Burnout Inventory) 
для виявлення «груп ризику». Вчасне виявлення першої стадії вигорання 
(виснаження) дозволяє запобігти переходу до більш глибоких фаз, які 
потребують тривалої реабілітації або звільнення. Ефективна профілактика 
- це партнерство. Організація надає «безпечну сцену» та ресурси, а 
працівник бере на себе відповідальність за гігієну свого психічного стану. 

Таким чином, професійний стрес і синдром емоційного вигорання є 
серйозними викликами для сучасних організацій. Усвідомлення їх причин і 
механізмів дозволяє розробляти ефективні профілактичні заходи, 
спрямовані на збереження психологічного здоров’я працівників та 
підвищення стійкості організації в цілому. 

Тема 16. Організаційна культура та корпоративні цінності: 
психологічний аналіз 

Організаційна культура є одним із найважливіших чинників 
функціонування та розвитку сучасної організації. Вона визначає характер 
взаємодії між працівниками, стиль управління, способи прийняття рішень, 
ставлення до клієнтів, інновацій та змін. З психологічної точки зору 
організаційна культура являє собою систему спільних цінностей, норм, 
переконань, символів і моделей поведінки, які поділяються більшістю 
членів колективу та регулюють їхню професійну діяльність. 

Організаційна культура формується в процесі історичного розвитку 
організації, під впливом її засновників, лідерів, специфіки діяльності, 
соціально-економічного контексту. Вона не існує у вигляді формальних 
документів, хоча може бути частково відображена в кодексах етики чи 
корпоративних стандартах. Насамперед культура проявляється у щоденній 

49 



поведінці працівників, у способах вирішення проблем, у неформальних 
правилах і традиціях. 

Психологічний аналіз організаційної культури передбачає виділення 
її рівнів. На поверхневому рівні знаходяться артефакти — зовнішні прояви 
культури: корпоративна символіка, стиль оформлення офісу, дрес-код, 
ритуали, мова спілкування. Глибший рівень становлять декларовані 
цінності — офіційно проголошені принципи та місія організації. 
Найглибший рівень — базові переконання, які часто не усвідомлюються, 
але визначають спосіб мислення та поведінки членів організації. 

Корпоративні цінності є ядром організаційної культури. Вони 
відображають уявлення про те, що є важливим і значущим для організації: 
професіоналізм, відповідальність, командність, інноваційність, 
клієнтоорієнтованість тощо. Якщо цінності реально підтримуються 
керівництвом і відображаються в управлінських рішеннях, вони стають 
дієвим механізмом регуляції поведінки. Якщо ж між декларованими та 
реальними цінностями існує розрив, це породжує недовіру, цинізм і 
зниження мотивації персоналу. 

Організаційна культура в сучасній психології управління 
розглядається не просто як набір формальних гасел, а як складна 
багатошарова система, що становить «генетичний код» компанії. Її 
психологічна сутність полягає у створенні спільного смислового поля, яке 
визначає, як працівники сприймають реальність, оцінюють події та 
взаємодіють між собою. Розуміння функцій цієї культури дозволяє 
розкрити глибинні механізми, що перетворюють розрізнену групу людей 
на цілісний соціальний організм. 

Однією з фундаментальних функцій є інтегративна функція, яка 
забезпечує внутрішню єдність колективу. Вона формує стійке відчуття 
приналежності до спільноти («Ми-концепцію»), де індивід ототожнює свої 
успіхи з успіхами організації. Через спільні ритуали, міфи про засновників 
компанії та специфічну корпоративну мову культура створює 
психологічний фундамент для довіри та солідарності. Це дозволяє 
мінімізувати внутрішні конфлікти, оскільки працівники діють у межах 
єдиної системи координат, де цінності компанії виступають внутрішнім 
орієнтиром, що не потребує постійного зовнішнього контролю. 

Тісно пов’язаною з інтеграцією є функція зниження 
невизначеності. Організаційне середовище часто є джерелом стресу через 
свою динамічність та непередбачуваність. Культура виступає 
стабілізуючим фактором, встановлюючи зрозумілі, хоч і не завжди 
прописані, правила гри. Вона дає відповіді на базові питання: «Що тут 
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вважається успіхом?», «Як ми ставимося до помилок?», «Яка поведінка 
заохочується, а яка ігнорується?». Наявність таких психологічних опор 
знижує когнітивне навантаження на працівника та рівень його 
тривожності, дозволяючи зосередити енергію на продуктивній діяльності, 
а не на постійному аналізі соціальних ризиків. 

Особливе значення має функція соціалізації нових працівників. 
Організаційна культура є тим середовищем, у яке занурюється новачок, 
проходячи шлях від «стороннього спостерігача» до «повноправного члена 
групи». Цей процес адаптації відбувається через засвоєння культурних 
кодів: від стилю одягу та манери спілкування до глибинних переконань 
щодо клієнтів та конкурентів. Культура пришвидшує психологічне 
«входження» в посаду, надаючи готові патерни поведінки, що дозволяє 
людині швидше відчути себе компетентною та прийнятою, знижуючи 
ризик звільнення на етапі випробувального терміну. 

Крім внутрішнього впливу, організаційна культура виступає 
потужним зовнішнім стратегічним ресурсом та джерелом 
конкурентних переваг. У світі, де технології та продукти можна легко 
копіювати, унікальний стиль діяльності, що базується на культурних 
цінностях, залишається неповторним. Вона формує бренд роботодавця, 
залучаючи таланти, чиї особисті установки збігаються з корпоративними. 
Культура, що заохочує інновації, клієнтоорієнтованість або високу якість, 
стає «невидимою рукою», яка спрямовує зусилля тисяч працівників у 
єдине русло, створюючи унікальну цінність для ринку. Таким чином, 
психологічна міцність культури безпосередньо конвертується в економічну 
стійкість та ефективність організації. 

Важливим аспектом є взаємозв’язок культури і лідерства. Лідери не 
лише формують культуру, а й самі перебувають під її впливом. Зміна 
організаційної культури є складним і тривалим процесом, який потребує 
узгоджених дій, послідовності управлінських рішень і підтримки з боку 
персоналу. 

Отже, організаційна культура та корпоративні цінності є 
психологічною основою стабільності й розвитку організації. Їхній аналіз 
дозволяє глибше зрозуміти внутрішні процеси, що визначають 
ефективність діяльності та рівень задоволеності працівників. 

Тема 17. Психологічна діагностика групових і організаційних 
процесів 

Психологічна діагностика групових і організаційних процесів є 
одним із ключових напрямів діяльності організаційного психолога. Вона 
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забезпечує науково обґрунтовану основу для прийняття управлінських 
рішень, планування розвитку персоналу, профілактики конфліктів та 
підвищення ефективності діяльності колективу. Без систематичної 
діагностики управління людськими ресурсами часто ґрунтується на 
інтуїції керівника, що підвищує ризик помилкових рішень. 

У широкому розумінні психологічна діагностика — це процес 
виявлення, вимірювання та інтерпретації психологічних характеристик 
особистості, групи чи організації. Її метою є не лише фіксація поточного 
стану, а й прогнозування подальшого розвитку процесів, визначення зон 
ризику та потенціалу зростання. 

Об’єктами діагностики можуть виступати: 

●​ соціально-психологічний клімат колективу; 
●​ рівень згуртованості групи; 
●​ структура міжособистісних відносин; 
●​ стиль лідерства та управління; 
●​ рівень мотивації персоналу; 
●​ конфліктність та напруженість у взаємодії; 
●​ ступінь залученості працівників у діяльність організації; 
●​ особливості корпоративної культури. 

Психологічна діагностика має спиратися на низку принципів. 
По-перше, це принцип науковості — використання валідних і надійних 
методик. По-друге, принцип комплексності — врахування різних аспектів 
функціонування організації. По-третє, принцип етичності та 
конфіденційності — забезпечення добровільності участі та захисту 
отриманих даних. Порушення цих принципів може призвести до недовіри 
персоналу та спотворення результатів. 

Методичний інструментарій діагностики є досить різноманітним. 
Його можна умовно поділити на кількісні та якісні методи. 

До кількісних методів належать: 

●​ стандартизовані опитувальники для оцінки клімату, мотивації, 
задоволеності працею; 

●​ соціометрія для вивчення структури міжособистісних відносин; 
●​ тести для визначення стилів лідерства, рівня конфліктності, 

комунікативних особливостей; 
●​ анкетування з подальшим статистичним аналізом результатів. 

До якісних методів відносяться: 
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●​ глибинні інтерв’ю з працівниками та керівниками; 
●​ спостереження за поведінкою у природних умовах; 
●​ аналіз документів та внутрішніх комунікацій; 
●​ фокус-групи для обговорення актуальних проблем. 

Особливу увагу в організаційній практиці приділяють 
соціометричному дослідженню, яке дозволяє виявити неформальну 
структуру групи, лідерів, «відкинутих» або ізольованих членів, 
мікрогрупи. Отримані результати допомагають керівнику краще розуміти 
внутрішню динаміку колективу. 

Важливим напрямом є діагностика соціально-психологічного 
клімату. Позитивний клімат характеризується довірою, взаємопідтримкою, 
відкритістю комунікації та високим рівнем задоволеності працею. 
Негативний клімат супроводжується напруженістю, плітками, 
конфліктами, зниженням продуктивності. 

Процес діагностики зазвичай включає такі етапи: 

1.​ Визначення мети та завдань дослідження. 
2.​ Вибір адекватних методів та інструментів. 
3.​ Проведення збору даних. 
4.​ Обробка та аналіз результатів. 
5.​ Інтерпретація та формулювання рекомендацій. 
6.​ Надання зворотного зв’язку керівництву та колективу. 

Психологічна діагностика не повинна бути разовою акцією. 
Ефективною є система регулярного моніторингу, що дозволяє 
відстежувати динаміку змін та оцінювати ефективність управлінських 
рішень. Таким чином, психологічна діагностика групових і організаційних 
процесів виступає стратегічним інструментом розвитку організації. Вона 
сприяє підвищенню якості управління, запобіганню кризам та 
формуванню здорового соціально-психологічного середовища. 

Тема 18. Психологічний супровід адаптації персоналу та 
розвитку команд 

Адаптація персоналу є складним багаторівневим процесом 
входження працівника в нову професійну та соціальну систему. Від того, 
наскільки успішно відбувається цей процес, залежить подальша 
ефективність діяльності, рівень задоволеності працею та лояльність до 
організації. Психологічний супровід адаптації покликаний зменшити стрес 
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новачка, скоротити період входження в посаду та сприяти формуванню 
позитивного ставлення до роботи. 

Адаптація має декілька взаємопов’язаних аспектів: 

●​ Професійна адаптація — освоєння функціональних обов’язків, 
технологій роботи, стандартів якості. 

●​ Соціально-психологічна адаптація — встановлення взаємин із 
колегами, прийняття норм і традицій колективу. 

●​ Організаційна адаптація — розуміння структури організації, її місії, 
цінностей, правил. 

●​ Психофізіологічна адаптація — пристосування до режиму праці, 
навантаження, умов робочого середовища. 

Психологічний супровід може включати такі заходи: 

●​ проведення вступного інструктажу та ознайомчих тренінгів; 
●​ призначення наставника або ментора; 
●​ організацію регулярних зустрічей із керівником; 
●​ надання інформаційних матеріалів щодо корпоративної культури; 
●​ психологічні консультації у разі труднощів адаптації. 

Важливою умовою успішної адаптації є підтримка з боку колективу. 
Атмосфера прийняття, готовність допомогти та відкритість комунікації 
значно знижують тривожність новачка. 

Розвиток команд є логічним продовженням процесу адаптації 
окремих працівників. Команда — це не просто група людей, а спільнота, 
об’єднана загальною метою, взаємною відповідальністю та високим 
рівнем взаємодії. Психологічний супровід розвитку команд спрямований 
на формування згуртованості, довіри та ефективної комунікації. 

У розвитку команди зазвичай виділяють кілька етапів: 

1.​ Формування - знайомство, визначення ролей, обережна взаємодія. 
2.​ Конфліктність- зіткнення позицій, боротьба за вплив, уточнення 

норм. 
3.​ Нормування - вироблення спільних правил, зростання довіри. 
4.​ Продуктивна діяльність - ефективна співпраця та орієнтація на 

результат. 
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Психолог може застосовувати різні форми роботи з командами: 

●​ тренінги командоутворення; 
●​ розвиток навичок комунікації та вирішення конфліктів; 
●​ фасилітацію стратегічних сесій; 
●​ коучинг лідерів команд. 

Особливого значення набуває розвиток емоційної компетентності 
членів команди, оскільки здатність розуміти й регулювати емоції сприяє 
зниженню напруженості та підвищенню ефективності взаємодії. 

Отже, психологічний супровід адаптації персоналу та розвитку 
команд є системним процесом, спрямованим на формування згуртованого, 
професійно зрілого колективу. Він забезпечує не лише швидке входження 
працівників у професійну роль, а й створює умови для довготривалого 
розвитку організації в цілому. 

Тема 19. Тренінгові технології та психологічне консультування в 
організаціях 

У сучасному організаційному середовищі психолог виступає не 
лише як діагност чи аналітик, а як активний учасник розвитку персоналу. 
Одними з найбільш ефективних форм роботи є тренінгові технології та 
психологічне консультування. Вони спрямовані на підвищення 
професійної компетентності працівників, розвиток комунікативних 
навичок, профілактику конфліктів, зниження рівня стресу та формування 
здорового соціально-психологічного клімату. 

Тренінгові технології в сучасному організаційному просторі є 
найпотужнішим інструментом трансформації людського капіталу, оскільки 
вони виходять за межі простої передачі знань, фокусуючись на 
безпосередній зміні поведінкових патернів. На відміну від класичної 
академічної освіти, де студент виступає пасивним реципієнтом інформації, 
тренінг побудований на принципах андрагогіки (навчання дорослих), де 
головним джерелом істини є не тренер, а спільний досвід групи. 
Психологічна специфіка тренінгу полягає в створенні безпечного 
«лабораторного» середовища, в якому учасники можуть експериментувати 
з новими моделями поведінки, робити помилки та отримувати миттєвий 
зворотний зв'язок від колег і фасилітатора. Це дозволяє подолати 
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психологічні бар'єри та опір змінам, які часто виникають при 
впровадженні нових корпоративних стандартів. 

В основі тренінгових технологій лежить цикл Колба, згідно з яким 
ефективне навчання дорослих обов'язково проходить чотири стадії: 
безпосередній досвід (проживання ситуації в грі), рефлексія (осмислення 
того, що відбулося), теоретичне узагальнення (формування нової моделі) 
та активне експериментування (перевірка моделі в нових умовах). Завдяки 
моделюванню реальних професійних кейсів — від складних переговорів 
до кризових управлінських нарад — учасники «проживають» робочі 
ситуації емоційно та тілесно, що забезпечує значно вищий рівень 
засвоєння навичок, ніж при читанні підручників. Важливою функцією 
тренінгу є також деструкція застарілих стереотипів: через ігрові методи 
учасники усвідомлюють неефективність своїх звичних реакцій і 
отримують мотивацію до саморозвитку. 

Окрім суто технічного розвитку компетенцій (hard skills), тренінгові 
технології є незамінними для розвитку soft skills: емоційного інтелекту, 
навичок командної взаємодії, лідерського потенціалу та стресостійкості. У 
ході групової динаміки відбувається не лише професійне зростання, а й 
глибока особистісна рефлексія, що сприяє зміні глибинних установок 
працівників. Наприклад, тренінг із комунікації може змінити внутрішню 
установку з «клієнт — це перешкода» на «клієнт — це партнер», що 
автоматично змінює якість всієї подальшої діяльності. Таким чином, 
тренінг виступає як точка інтенсивного розвитку, де за короткий час (від 
декількох годин до декількох днів) досягаються результати, на які в 
природних умовах пішли б місяці або роки стихійного досвіду. 

Основні особливості тренінгової роботи в організаціях: 

●​ активна взаємодія учасників; 
●​ безпечне середовище для експериментування з новими моделями 

поведінки; 
●​ поєднання теоретичних знань і практичних вправ; 
●​ обов’язкова рефлексія та обговорення результатів; 
●​ спрямованість на конкретні запити організації. 

Найпоширеніші види тренінгів в організаційному середовищі: 

●​ тренінги командоутворення; 
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●​ тренінги ефективної комунікації; 
●​ тренінги лідерства та управлінських навичок; 
●​ тренінги емоційної компетентності; 
●​ стрес-менеджмент та профілактика вигорання; 
●​ тренінги вирішення конфліктів. 

Процес розробки тренінгу включає кілька етапів: 

1.​ Діагностика потреб організації. 
2.​ Формулювання цілей і завдань. 
3.​ Розробка програми та підбір вправ. 
4.​ Проведення тренінгу. 
5.​ Оцінювання ефективності та зворотний зв’язок. 

Ефективність тренінгових програм значною мірою залежить від 
професійної компетентності тренера, його здатності створювати 
атмосферу довіри, підтримувати групову динаміку та гнучко реагувати на 
запити учасників. 

Поряд із тренінгами важливе місце займає психологічне 
консультування в організаціях. Воно може бути індивідуальним або 
груповим і спрямоване на вирішення професійних та особистісних 
труднощів, що впливають на ефективність діяльності. Консультування 
допомагає працівникам краще усвідомити власні ресурси, розвинути 
навички саморегуляції, подолати стресові ситуації. 

Основні напрями організаційного консультування: 

●​ адаптація нових працівників; 
●​ профілактика та подолання професійного вигорання; 
●​ підтримка керівників у складних управлінських ситуаціях; 
●​ медіація конфліктів; 
●​ розвиток кар’єрної стратегії. 

Організаційний психолог повинен дотримуватися принципів 
етичності, конфіденційності та професійної відповідальності. Особливо 
важливим є баланс між інтересами працівника і організації. 

Отже, тренінгові технології та психологічне консультування є 
потужними інструментами розвитку персоналу, сприяють формуванню 
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професійної зрілості, підвищенню мотивації та покращенню взаємодії в 
колективі. 

Тема 20. Практичний кейс-аналіз і супервізія діяльності 
психолога в організаційному середовищі 

Практична діяльність організаційного психолога — це складний 
інтелектуальний процес, що виходить далеко за межі простого тестування 
персоналу чи проведення тренінгів. Вона являє собою безперервний цикл 
діагностики, інтервенції та оцінки результатів у системі, де кожен елемент 
впливає на всі інші. Оскільки організація є живою системою, психолог 
постійно стикається з етичними дилемами та багатофакторними 
проблемами, де немає єдино правильного рішення. У таких умовах 
критично важливим стає перехід від лінійного мислення до системного 
аналізу, що вимагає залучення таких інструментів професійної підтримки, 
як кейс-аналіз та супервізія. 

Кейс-аналіз у роботі організаційного психолога слугує 
методом глибокого занурення в конкретну управлінську або групову 
ситуацію. Він дозволяє деконструювати проблему на декількох 
рівнях: індивідуальному (психологічні особливості учасників), 
груповому (динаміка стосунків) та організаційному (вплив структури 
та культури). Через аналіз реальних випадків психолог вчиться 
бачити приховані закономірності — наприклад, розуміти, що 
конфлікт двох топменеджерів може бути не особистою неприязню, а 
наслідком дублювання функцій у штатному розписі. Кейс-метод 
розвиває прогностичні здібності фахівця, дозволяючи моделювати 
наслідки різних варіантів втручання та обирати найбільш екологічні 
для системи шляхи розв'язання проблем. 

Проте найпотужнішим механізмом професійного та особистісного 
захисту психолога є супервізія. Це професійна підтримка, під час якої 
досвідченіший фахівець (супервізор) допомагає психологу проаналізувати 
його роботу з організацією або клієнтом. В організаційному 
консультуванні супервізія виконує три критичні функції: 

1.​ Навчальну (розширення методичного інструментарію); 
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2.​ Підтримувальну (профілактика емоційного вигорання через роботу з 
важкими групами); 

3.​ Нормативну (дотримання етичних стандартів та контроль за 
«чистотою» професійної позиції). 

Супервізія допомагає психологу побачити власні «сліпі плями» — 
несвідомі упередження або емоційні реакції на певних лідерів чи культури, 
які можуть викривляти результати діагностики. Без регулярної супервізії 
та рефлексії практик ризикує втратити об’єктивність, стати частиною 
«організаційної гри» або вигоріти під тиском корпоративних конфліктів. 
Таким чином, поєднання кейс-аналізу як методу інтелектуального розбору 
ситуацій та супервізії як форми психологічної гігієни створює надійний 
каркас для професійного зростання, гарантуючи високу якість і етичну 
бездоганність психологічних послуг у бізнес-середовищі. 

Кейс-аналіз — це метод розгляду конкретних практичних ситуацій 
(кейсів), що виникають у діяльності організації. Він дозволяє 
систематизувати досвід, виявити причини проблем, проаналізувати 
альтернативні варіанти дій і сформулювати оптимальні рішення. Кейс 
може стосуватися конфлікту в колективі, низької мотивації персоналу, 
проблем адаптації або складної управлінської ситуації. 

Структура кейс-аналізу зазвичай включає: 

1.​ Опис проблемної ситуації. 
2.​ Визначення ключових учасників та їхніх ролей. 
3.​ Аналіз психологічних чинників (мотивація, комунікація, лідерство, 

культура). 
4.​ Формулювання можливих варіантів вирішення. 
5.​ Оцінку ризиків і наслідків кожного варіанта. 
6.​ Вибір оптимальної стратегії дій. 

Кейс-аналіз сприяє розвитку професійного мислення психолога, 
формуванню навичок комплексного бачення ситуації та прийняття 
обґрунтованих рішень. 

Не менш важливим є інститут супервізії — професійної підтримки 
та консультування психолога більш досвідченим фахівцем. Супервізія 
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допомагає аналізувати складні випадки, запобігати професійному 
вигоранню, підвищувати якість психологічної допомоги. 

Основні функції супервізії: 

●​ освітня (розвиток професійних компетентностей); 
●​ підтримувальна (емоційна підтримка спеціаліста); 
●​ контрольна (забезпечення дотримання професійних стандартів); 
●​ рефлексивна (аналіз власних реакцій та професійних меж). 

Супервізія може проводитися в індивідуальній або груповій формі. У 
груповій супервізії учасники мають можливість обмінюватися досвідом, 
отримувати різні точки зору на проблему, розширювати професійний 
світогляд. 

Особливе значення має етичний аспект діяльності психолога в 
організації. Часто виникають ситуації подвійної лояльності, коли 
необхідно враховувати інтереси як керівництва, так і працівників. 
Супервізія допомагає знайти баланс, зберігаючи професійну незалежність 
та дотримання етичних норм. 

Таким чином, кейс-аналіз і супервізія є важливими інструментами 
професійного зростання організаційного психолога. Вони забезпечують 
підвищення якості практичної роботи, розвиток рефлексії та формування 
високих стандартів професійної діяльності в організаційному середовищі. 
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