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ВСТУП 

 

Актуальність теми полягає в досліджені управління соціально-

психологічним кліматом, оскільки це є одним із головних аспектів ефективного 

функціонування сучасних колективів. В умовах постійного зростання вимог до 

продуктивності, якості праці та швидкості адаптації до змін, важливість 

позитивного клімату в колективі постійно зростає. Соціально-психологічний 

клімат впливає на мотивацію працівників, їхній емоційний стан, задоволеність 

роботою та загальну ефективність діяльності організації.  

У конкурентних ринкових умовах організації потребують продуктивних і 

стабільних команд. Позитивний соціально-психологічний клімат сприяє 

підвищенню продуктивності працівників, зменшенню рівня конфліктності та 

підвищенню рівня відповідальності за результати роботи. На сьогоднішній день 

все більше завдань потребують співпраці та злагодженої командної роботи.  

Позитивний клімат у колективі забезпечує атмосферу, в якій співробітники 

готові підтримувати один одного, ділитися знаннями та спільно вирішувати 

завдання. Тому необхідно забезпечувати комфортний соціально-психологічний 

клімат, який буде спрямований на підвищення задоволеності працівників, їх 

лояльності до організації та готовності залишатися в компанії на довгострокову 

перспективу, що знизить плинність кадрів і витрати на адаптацію нових 

працівників. Таким чином, управління соціально-психологічним кліматом у 

колективі є актуальною темою, оскільки це управління сприяє підвищенню 

ефективності роботи, зниженню рівня стресу, зміцненню взаємодії та лояльності в 

колективі, оскільки лідер або менеджер здійснює вплив на атмосферу в колективі.  

Дану тему досліджували відомі науковці, такі як: Р. Стогдилл, Курт Левін, Р. 

Блейк, Г. Кунц, Дж. Моутон, Ф. Фідлер, К. Бланшар, П. Герсі, Т. Мітчелл, Р. Хаус 

та інші. Проте досі залишається багато нерозв'язаних питань. Ефективність стилів 

керівництва залежить від певних умов, однак ці умови постійно змінюються, що 
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створює додаткові виклики в дослідженні даної теми. Проблема вивчення 

соціально-психологічного клімату в колективі поставлена такими авторами, як: І. 

В. Марков, А. В. Нестеренко, Я. В. Амурова, Л. М. Карамушка, Г. Емерсон, Д. Е. 

Мейо, Г. Саймон, С. Файнман. 

Метою кваліфікаційної роботи є визначення шляхів оптимізації 

управління соціально-психологічним кліматом у колективі. 

Об’єктом дослідження є процес формування соціально-психологічного 

клімату у колективі. 

Предметом дослідження є управління соціально-психологічним кліматом у 

колективі. 

Відповідно до поставленої мети в роботі передбачено вирішення таких 

основних завдань: 

- визначити критерії оптимізації соціально-психологічного клімату 

організацій в країнах Європи; 

- проаналізувати задоволеність роботою в країнах Європи і фактори, які на 

це впливають; 

- порівняти рівень задоволеності роботою в країнах Європи та в Україні; 

- визначити шляхи покращення соціально-психологічного клімату в 

колективі. 

Методи дослідження. В дослідженні було використано такі методи: 

системного аналізу для хронології та послідовності дій, установлення структурних 

зав’язків між дослідженням, історичний метод, емпіричні методи (опис, 

спостереження, пошук аналогів). 

Наукова новизна і практична цінність кваліфікаційної роботи полягає  у 

визначенні складових, що впливають на  соціально-психологічний клімат в 

колективі та у формуванні практичних рекомендацій, які враховують сучасні 

умови праці, зокрема зростання популярності дистанційної роботи, необхідність 

емоційного лідерства в умовах змін. 
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Структурно-логічна схема курсової роботи. Робота складається з вступу, 

3 розділів, 7 підрозділів, висновку, списку використаних джерел. Загальний обсяг 

кваліфікаційної роботи становить 62 сторінки. 

Апробація: робота представлена у тезах міжнародної науково-практичної 

конференції «Управлінські парадигми сталого розвитку та інклюзивного 

економічного зростання», м. Суми. 
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РОЗДІЛ 1 

 ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ ФОРМУВАННЯ СОЦІАЛЬНО-

ПСИХОЛОГІЧНОГО КЛІМАТУ В КОЛЕКТИВІ 

 

 1.1. Понятійний апарат управління соціально-психологічним кліматом у 

колективі 

 

Тлумачення поняття «соціально-психологічний клімат» у психологічній 

літературі розглядається з кількох ключових позицій: по-перше, це домінуючий 

психічний настрій, характерний для певного колективу, який формується 

внаслідок психологічного відображення умов життя та діяльності в 

міжособистісних відносинах; по-друге, це стан групової психіки, що є сукупністю 

ставлення членів колективу до колег, керівника, умов та характеру спільної 

діяльності [1, с. 22]. 

Проблему аналізу соціально-психологічного клімату детально досліджували 

багато науковців, серед яких: І. В. Марков, Я. М. Рудик, В. М. Стомат, О. Є. 

Фурман та інші. Їхні теоретичні та експериментальні дослідження заклали основу 

сучасного наукового уявлення про цей феномен, що набула широкого визнання в 

психологічній науці.  

«Соціально-психологічний клімат» - це специфічна характеристика 

робочого середовища, яка відображає емоційний та моральний стан колективу, 

зумовлений соціальними взаємодіями між його членами. Він формується на основі 

таких факторів, як взаємна довіра, взаємоповага, рівень конфліктності, колективні 

цінності та норми. Соціально-психологічний клімат визначає, наскільки 

співробітники почуваються комфортно в команді, чи є підтримка від колег та 

лідерів, а також ступінь готовності працювати на загальний результат. 

С. О. Кличковський вважав, що соціально-психологічний клімат 

проявляється через емоційно забарвлені психологічні зв'язки між членами 
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колективу, що виникають на основі близькості, симпатії, схожості характерів, 

інтересів та схильностей [2, с. 48], який поділяв клімат відносин між людьми на 

три основні «кліматичні зони»:  

1) соціальний клімат, який визначається ступенем усвідомлення колективом 

цілей і завдань суспільства; 

2) моральний клімат, який формується під впливом моральних цінностей, 

прийнятних у певному колективі; 

3) психологічний клімат, що охоплює неофіційні відносини між 

працівниками, які взаємодіють одне з одним на особистісному рівні. 

Поняття «клімат» у широкому розумінні є сталими умовами або 

особливостями, які впливають на певне середовище або ситуацію. У контексті 

соціальних відносин цей термін зазвичай описує характерні особливості 

емоційного стану та взаємодії між членами групи або організації. Клімат у 

колективі включає в себе такі аспекти, як взаємна підтримка, взаємодовіра, 

колективний настрій та ступінь комфорту співробітників [3, с. 35]. 

Метафоричність поняття «клімат» інколи викликає сумніви щодо його 

наукової цінності. «Клімат і атмосфера – терміни метеорології та географії, – 

зазначає один із психологів, – тому деякі вважають, що з прикметником 

«психологічний» вони є лише образними висловами, а не науковими термінами». 

Однак це хибне уявлення. У психологічній науці ці поняття, набуваючи 

відповідного прикметника, стають науковими термінами, що описують певні 

явища. 

На думку О. Є. Фурман, який підтримує цей підхід, головною 

характеристикою соціально-психологічного клімату є загальний емоційний 

настрій у групі людей. Однією з ключових ознак здорового психологічного 

клімату є переважання атмосфери взаємної поваги, товариськості, принциповості, 

високої дисциплінованості, вимогливості та відповідальності [3, с. 37]. 
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В результаті аналізу наукової праці А. В. Гук [4, с. 59], можна сказати, що 

соціально-психологічний клімат формує систему взаємовідносин між членами 

колективу. Дана система складається під впливом індивідуальних особливостей, 

традицій групи та певних норм, утворюючи комплекс психологічних умов, що 

сприяють або заважають ефективній командній роботі та різнобічному розвитку 

особистості для досягнення цілей як окремих працівників, так і всього колективу 

та організації загалом. 

 

 

 

 Рисунок 1.1 – Структура соціально-психологічного клімату крізь призму 

відносин, об’єктивності стану та існуючих комунікацій  

 Джерело: [5, с. 68] 

 

Сприятливий соціально-психологічний клімат є важливим показником того, 

що колектив функціонує як злагоджений механізм – команда. Це означає, що 

кожен член колективу має оптимальні умови для виконання своїх трудових 

обов'язків. 
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Мікроклімат організації – це якісна характеристика міжособистісних 

стосунків, яка відображається у сукупності психологічних умов, що підтримують 

або, навпаки, заважають продуктивній співпраці та гармонійному розвитку 

особистості в колективі. Сприятлива атмосфера в колективі є одним із 

найважливіших чинників успішності бізнесу. Дослідження свідчать, що 

згуртована та дружня команда, в якій відносини побудовані на взаємопідтримці, 

довірі та співпраці, здатна забезпечити компанії більший успіх, ніж маркетингова 

стратегія [4, с.59]. 

Проблема оптимізації соціально-психологічного клімату в колективі полягає 

у виборі найбільш ефективних форм і методів управління та спільної діяльності, 

котрі спрямовані на досягнення загальної мети, психологічні особливості 

працівників колективу та можливості самого керівника, завдяки чому зростає 

ефективність та результативність праці [7, с. 100]. 

Оптимізація соціально-психологічного клімату в колективі включає 

створення таких умов: 

- розширення колективу до оптимального розміру, що в подальшому сприяє 

більш ефективному розподілу функцій та зменшенню індивідуального стресового 

навантаження.; 

- статево-віковий склад колективу - сприятливий соціально-психологічний 

клімат зазвичай характерний для різнорідних груп, де представлено різні вікові 

категорії працівників; 

- наявність спеціалістів з різними рівнями кваліфікації; 

- психологічна сумісність членів колективу - це фактор, який визначає 

згуртованість команди та сприяє безконфліктній взаємодії, забезпечуючи 

узгодженість цінностей, соціальних установок, інтересів, мотивів та інших 

індивідуальних особливостей; 
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- наявність неформальної структури в колективі, оскільки важливо уникати 

ситуацій, коли неформальні лідери опиняються в протистоянні з офіційним 

керівництвом; 

- автономність - це встановлення контактів із зовнішніми колективами для 

ефективної взаємодії [5, с. 57]. 

 

 

  

Рисунок 1.2 – Основні ознаки колективу 

Джерело: [1] 

 

При оптимізації соціально-психологічного клімату в колективі ключову роль 

відіграє командна робота. Команда – це група професіоналів, об'єднаних спільною 

метою, взаємодоповнюючими навичками та взаємною відповідальністю за 

кінцевий результат. Командна робота – це скоординована, цілеспрямована 

взаємодія учасників групи, спрямована на досягнення спільних цілей через 

ефективне співробітництво, взаємну підтримку та колективну відповідальність. 

Вміння працювати в команді сьогодні розглядається як фундаментальна soft 

skills компетентність сучасного фахівця. Саме командна робота безпосередньо 

впливає на формування соціально-психологічного клімату, оскільки створює 
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простір для взаємодії, порозуміння та професійного розвитку. Через 

конструктивну комунікацію, емоційний інтелект, здатність долати конфлікти та 

приймати колективні рішення команда вибудовує внутрішню атмосферу довіри, 

поваги та взаємної підтримки. 

Ефективна командна робота забезпечує не лише високу продуктивність 

організації, але й створює позитивний соціально-психологічний клімат, який є 

неперервним процесом взаєморозуміння, професійного зростання та колективної 

взаємодії. 

С. О. Кличковський рекомендує розглядати соціально-психологічний клімат 

за трьома аспектами: психологічним, соціальним і психологічно-соціальним. Для 

ефективного управління і формування здорових ділових відносин ключовими є 

три основні сильні сторони: задоволеність роботою, пристрасть до неї та 

лояльність до організації. Рівень розвитку цих якостей у працівників 

безпосередньо впливає на їх продуктивність, частоту прогулів і плинність кадрів. 

Стабільність поведінки також є важливою в міжособистісних стосунках: якщо 

людина стабільна, відповідальна та передбачувана, її сприймають позитивно 

оточуючі [2, с. 51]. 

Поняття «атмосфера» у соціальному контексті стосується загального 

настрою та емоційної обстановки, яка панує в колективі. Вона формується в 

результаті сукупності емоційних реакцій, очікувань та взаємодій між людьми в 

групі. Атмосфера впливає на те, наскільки комфортно або напружено почуваються 

співробітники у певному середовищі, а також на їхню мотивацію до роботи і 

рівень залученості. Виділяють п'ять основних чинників, які сприяють формуванню 

позитивного настрою серед працівників: 

- задоволеність співробітника своєю посадою, функціональними 

обов’язками та організацією в цілому; 

- якість взаємин у колективі; 

- стосунки між керівництвом та підлеглими; 
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- рівень задоволення умовами праці; 

- задоволення оплатою праці [8, с. 18]. 

Атмосфера в колективі - досить мінлива. У складні для людини моменти 

вона може бути напруженою. Іноді виникають конфлікти, через які обстановка на 

деякий час стає навіть ворожою. При цьому кожен по-своєму оцінює ставлення до 

себе, тому ситуація в одному і тому ж колективі може здаватися комусь 

дружньою, а комусь конфліктною. Загалом уникнути змін у робочій атмосфері 

неможливо, але прагнення до сприятливого середовища, де людям хочеться 

приходити на роботу, завжди актуальне [4, с. 54]. 

До основних факторів, що формують колективну соціально-психологічну 

атмосферу, в основному відносять наступні аспекти: емоційне ставлення 

працівників до трудового процесу; взаємини між працівниками в колективі; 

взаємини між підлеглими і керівниками; залежать від організації роботи посадової 

особи та внутрішніх факторів; матеріальні фактори, що стимулюють економіку.  

«Робоче середовище» охоплює фізичні, соціальні та організаційні умови, в 

яких відбувається трудова діяльність. До нього входять матеріальні аспекти (офіс, 

технічні засоби, умови праці) та соціальні фактори (стосунки з колегами, культура 

роботи, правила та процедури). Робоче середовище суттєво впливає на 

продуктивність, задоволеність та рівень стресу працівників. 

Робоче середовище – це середовище, в якому працівники виконують свої 

обов'язки, і воно формується під впливом як внутрішніх факторів (особисті 

характеристики працівників), так і зовнішніх (дії компанії). Поняття також 

стосується емоційного стану працівників, що прямо впливає на результати 

бізнесу. Робоче середовище є однією з нематеріальних цінностей, на яку компанії 

слід приділяти особливу увагу, хоча інколи цей аспект ігнорується через 

складність його оцінки [9, с. 27]. 

Підтримка позитивного робочого середовища має численні переваги. Воно 

сприяє побудові міцних та довірливих відносин між працівниками і керівництвом, 
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формує відчуття приналежності до компанії та дозволяє працівникам асоціювати 

себе з організацією, що забезпечує стійкість та стабільність. Крім того, це знижує 

ризик виникнення проблем на робочому місці, таких як прогули та плинність 

кадрів [9, с. 27]. 

Отже, соціально-психологічний клімат є інтегральною характеристикою 

колективу, яка суттєво впливає на ефективність діяльності, задоволення 

працівників від роботи та рівень взаємної довіри в колективі. Завдяки аналогії 

соціально-психологічних явищ із кліматом, по-перше, відкривається важливість 

групових ефектів як умови міжособистісної взаємодії в колективі, що зумовлює 

зворотний вплив міжособистісних стосунків на спільну предметно-практичну 

діяльність людей.  

Соціально-психологічний клімат – це не статичне, а досить динамічне 

утворення. На різних етапах розвитку трудового колективу спостерігається 

динаміка модальності, емоційності відносин. На першому етапі становлення 

колективу емоційний фактор відіграє головну роль. На етапі ж  утворення 

колективу все більшого значення набувають когнітивні (пізнавальні) процеси, і 

кожна особистість виступає не тільки як об’єкт емоційного спілкування, але і як 

носій певних особистісних якостей, соціальних норм і установок.  

 

1.2. Вплив соціально-психологічного клімату на продуктивність праці 

 

Соціально-психологічний клімат дуже важливий для продуктивності праці у 

колективі, оскільки він впливає на мотивацію, задоволеність роботою та загальний 

психологічний комфорт працівників. Продуктивність праці є не лише показником 

індивідуальної ефективності співробітників, але й результатом їхньої спільної 

взаємодії в колективі, що відображає особливості соціально-психологічного 

клімату. 
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Сьогодні майже всі підприємства прагнуть створити сприятливий соціально-

психологічний клімат у робочому колективі. Соціально-психологічний клімат 

визначається як внутрішній стан колективу, що відображає його здатність 

досягати визначених цілей. Особливістю такого клімату на підприємстві є те, що 

він виникає з поєднання характеристик групового стану і впливає на активність та 

ініціативність працівників. 

Сприятливий соціально-психологічний клімат характеризується єдністю 

цінностей та згуртованістю колективу. Його основними рисами є позитивні 

стосунки між працівниками та високий рівень задоволеності членів колективу. 

Такі умови сприяють самореалізації й самоутвердженню особистості, яка 

задоволена своєю професійною діяльністю, де відсутні негативні впливи груп і 

переважають відповідальність та взаємодопомога між працівниками [4, с. 55]. 

Найважливішими ознаками сприятливого соціально-психологічний клімату 

є: довіра і висока вимогливість між членами колективу; конструктивна критика, 

доброзичлива і ділова; можливість відкрито висловлювати свою думку з питань, 

які стосуються всього колективу; відсутність надмірного тиску з боку керівників і 

право підлеглих приймати значущі для групи рішення; достатня поінформованість 

членів колективу про завдання та поточний стан справ; задоволення від 

приналежності до колективу; висока емоційна залученість і підтримка у складних 

ситуаціях; готовність кожного члена групи брати відповідальність за спільні 

справи [7, с. 101]. 

Сприятливий соціально-психологічний клімат колективу підтримує 

працездатність, взаємну допомогу в досягненні цілей, а також згуртованість 

колективу. Спільне досягнення цілей підвищує ефективність роботи підприємства. 

За умови сприятливого клімату досягається максимальне залучення працівників у 

діяльність підприємства, що проявляється в підвищенні продуктивності, 

соціальному розвитку підприємства і реалізації творчого потенціалу кожного 

працівника. 
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Продуктивність у колективі залежить не лише від організації роботи, 

забезпечення ресурсами та умов праці, а й від рівня розвитку групи, 

міжособистісних відносин, психологічної сумісності, згуртованості, а також від 

стилю керівництва. Високі результати в роботі сприяють товариська допомога, 

дружелюбність, взаємовиручка, переважання позитивних емоцій та простота у 

стосунках. Формування сприятливого соціально-психологічного клімату в 

колективі є важливим чинником для підвищення продуктивності праці та 

покращення якості продукції або послуг.  

Позитивний клімат сприяє підвищенню задоволеності роботою, що посилює 

мотивацію працівників. Співробітники, які почуваються комфортно на своєму 

робочому місці, з більшою віддачею виконують свої обов'язки та проявляють 

ініціативу. У колективах з позитивним кліматом спостерігається зменшення 

емоційного виснаження, а це дозволяє працівникам підтримувати високу 

продуктивність протягом тривалого часу. Позитивний соціально-психологічний 

клімат сприяє підтриманню здорової атмосфери в колективі, знижуючи рівень 

стресу серед працівників. Лідер, який створює такий клімат, допомагає уникати 

або швидко вирішувати конфлікти, що забезпечує стабільну й безперебійну 

роботу колективу. Працівники не відволікаються на вирішення конфліктних 

ситуацій, а більше уваги приділяють своїм обов'язкам, що позитивно впливає на 

продуктивність [10, с. 19]. 

Ефективна співпраця та підтримка між членами команди, що виникають в 

умовах позитивного клімату, призводять до поліпшення командної роботи. У 

такому середовищі працівники охоче діляться ідеями, допомагають один одному 

та працюють злагоджено. Це позитивно впливає на якість виконання завдань та 

прискорює досягнення спільних цілей колективу. Натомість у позитивному 

кліматі працівники більш схильні залишатися на своєму місці, що забезпечує 

стабільність роботи колективу і знижує потребу в частій заміні кадрів. 



18 
 

Отже, соціально-психологічний клімат є важливим фактором, що сприяє 

підвищенню продуктивності праці, забезпечуючи комфортні умови для виконання 

професійних обов’язків, зменшення конфліктів, мотивацію та взаємопідтримку 

серед працівників. Позитивний клімат сприяє формуванню почуття 

відповідальності за загальний результат, мотивуючи співробітників працювати з 

максимальною віддачею. Це не лише підвищує індивідуальну продуктивність, а й 

сприяє досягненню стратегічних цілей організації. Такі колективи досягають 

більш високих показників ефективності, швидше адаптуються до змін і краще 

відповідають на нові виклики. 

 

 1.3. Роль лідера у формуванні і управлінні соціально-психологічним 

кліматом в колективі 

 

Успішна діяльність будь-якого колективу великою мірою залежить від 

соціально-психологічного клімату, який панує серед його членів. Клімат у 

колективі визначає ефективність взаємодії між співробітниками, рівень комфорту і 

мотивацію до роботи, а також здатність досягати спільних цілей. Лідер відіграє 

ключову роль у створенні та підтриманні позитивного соціально-психологічного 

клімату, що сприяє підвищенню ефективності роботи колективу. 

Лідер – це особа, яка користується авторитетом і довірою в групі, 

отримуючи право приймати рішення в критичних ситуаціях, організовувати 

діяльність групи та регулювати стосунки між її членами. Поняття «лідер» тісно 

пов’язане з такими поняттями, як «управлінець» та «керівник». Лідер, 

здебільшого, регулює міжособистісні стосунки у групі, тоді як керівник 

контролює офіційні відносини [11, с. 376]. 

Лідерство в управлінні є важливою складовою організаційної ефективності, 

адже саме лідер значною мірою визначає атмосферу та робочий клімат у 

колективі. У сучасних організаційних структурах лідерство розглядається не лише 



19 
 

як адміністративна функція, але й як складний соціально-психологічний феномен, 

що безпосередньо впливає на внутрішню атмосферу колективу. Вітчизняні та 

зарубіжні дослідження переконливо доводять визначальну роль лідера у 

формуванні психологічного клімату. Варто зазначити, що лідерство - це здатність 

впливати на поведінку та діяльність групи, спрямовувати її на досягнення 

спільних цілей. У контексті соціально-психологічного клімату лідер виступає 

свого роду «каталізатором» групової динаміки, від якого залежить емоційний стан 

та продуктивність колективу. 

Основні механізми впливу лідера на колективний мікроклімат включають: 

- комунікація - є ключовим інструментом лідера. Через прозору, відкриту 

комунікацію керівник формує атмосферу довіри та взаєморозуміння. Дослідження 

показують, що 73% співробітників вважають відкритість керівництва 

визначальним фактором позитивного психологічного клімату [11, с. 381]; 

- емоційне лідерство – це  коли лідер може підтримувати позитивну 

атмосферу, визнаючи та заохочуючи досягнення команди. Сприяння 

професійному розвитку й удосконаленню навичок підвищує загальний настрій в 

колективі. Концепція емоційного інтелекту, розроблена Д. Гоулманом, підкреслює 

важливість здатності лідера розпізнавати, розуміти та регулювати емоційні стани 

членів колективу [12, с. 212] . Лідер з високим рівнем емоційного інтелекту може: 

запобігати конфліктним ситуаціям; створювати атмосферу психологічної безпеки; 

мотивувати співробітників через емпатію та розуміння. 

- управління конфліктами – це здатність лідера конструктивно вирішувати 

конфлікти є критичною для підтримання сприятливого психологічного клімату. 

Ефективні лідери попереджають деструктивні конфлікти; сприяють 

конструктивному діалогу; забезпечують справедливе вирішення суперечностей. 

С. П. Яланська зазначає, що керівник — це особа, яка очолює колектив і 

використовує надану йому владу для впливу на поведінку працівників [13, с. 77].  
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Роль керівника в організації характеризується такими діями: визначення 

цілей і розробку стратегії та тактики їх досягнення; підбір і застосування 

ефективних управлінських методів, організацію та контроль виконання; аналіз та 

оцінку прийнятих рішень, визначення проблем і можливих відхилень; керівництво 

програмами та оцінювання досягнутого рівня цілей [11, с. 382].  

Лідер для формування соціально-психологічного клімату повинен мати: 

комунікативні навички, мотивувати команду, управляти конфліктами, створювати 

команду та демонструвати позитивний приклад. Лідер, який володіє високим 

рівнем комунікативних навичок, здатен ефективно передавати інформацію, 

знімати напругу в конфліктних ситуаціях та заохочувати відкриту комунікацію в 

колективі. Це сприяє створенню атмосфери взаємної поваги і довіри. Він несе 

відповідальність за те, щоб забезпечити мотивацію працівників шляхом 

постановки чітких цілей, заохочення ініціативності та надання можливостей для 

професійного розвитку.  

Мотивовані працівники краще взаємодіють між собою, що позитивно 

впливає на соціально-психологічний клімат. Сучасний персонал часом готовий 

вибирати дещо меншу оплату праці, віддаючи пріоритет роботі у «хорошому 

колективі» з «хорошими стосунками» [13, с. 77]. 

Також, зазвичай конфлікти неминучі у будь-якому колективі, але важливо, 

як лідер вміє їх вирішувати. Швидка реакція на непорозуміння, проведення 

діалогів між конфліктуючими сторонами та сприяння досягненню компромісів 

допомагає уникнути тривалого негативного впливу конфліктів на колектив. Тому 

необхідно формувати команди, яка базується на взаємопідтримці, захопленості та 

відповідальності, є важливим завданням для лідера. Сприяючи взаєморозумінню, 

він створює умови для позитивної співпраці, що дозволяє членам колективу 

почуватися комфортніше та більше довіряти одне одному. 
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РОЗДІЛ 2 

КОМПЛЕКСНА ОЦІНКА СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНОГО КЛІМАТУ В 

КОЛЕКТИВІ ЯК ЧИННИКА ЗРОСТАННЯ ПРОДУКТИВНОСТІ ПРАЦІ 

  

 2.1.  Критерії оптимізації соціально-психологічного клімату організацій в 

країнах Європи 

 

 На формування соціально-психологічного клімату в колективі впливають 

численні фактори, що створюють складну та динамічну систему взаємовідносин. 

Психологічна безпека забезпечує середовище, де кожен співробітник відчуває себе 

комфортно висловлювати власні думки та пропонувати інновації. Комунікативна 

культура характеризується відкритістю, щирістю та взаємоповагою, створюючи 

підґрунтя для ефективної взаємодії. 

Мотивація та корпоративна культура формують внутрішні стимули та 

ціннісні орієнтири колективу, визначаючи його унікальний дух та напрямок 

розвитку. Міжособистісні відносини, засновані на довірі та взаємній підтримці, 

посилюють потенціал колективної діяльності. Структура групи та розподіл 

соціальних ролей також мають суттєвий вплив на формування соціально-

психологічного клімату, визначаючи функціональні взаємозв'язки та 

взаємозалежність членів колективу. 

Для більш детального аналізу у роботі ми обрали два ключові чинники: 

задоволеність роботою та управління конфліктами. Задоволеність роботою 

виступає фундаментальним елементом, який визначає емоційний стан 

співробітників та їхню готовність до ефективної взаємодії, відображаючи 

відповідність індивідуальних очікувань реальним умовам праці. Управління 

конфліктами передбачає системний підхід до попередження та конструктивного 

вирішення міжособистісних суперечностей, що сприяє підтриманню позитивного 

соціально-психологічного клімату. 
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Задоволеність роботою є одним із найважливіших показників якості 

трудового життя та загального добробуту населення, що безпосередньо впливає на 

продуктивність праці, економічний розвиток та соціальну стабільність 

суспільства. Дослідження «European Foundation for the Improvement of Living and 

Working Conditions» показують, що рівень задоволеності роботою має прямий 

зв'язок із загальною якістю життя громадян та економічними показниками країн 

[14]. 

 У сучасному європейському контексті питання задоволеності роботою 

набуває особливої актуальності через низку факторів, включаючи глобалізацію 

ринку праці, технологічні зміни та трансформацію традиційних форм зайнятості. 

За даними останніх досліджень, близько 65% європейських працівників вважають 

задоволеність роботою одним із ключових факторів при виборі місця роботи та 

прийнятті рішення про зміну роботодавця [14]. 

 Сучасні дослідження задоволеності роботою в європейському контексті 

базуються на комплексному підході, який враховує як об'єктивні, так і суб'єктивні 

показники. «European Working Conditions Survey» (EWCS) використовує 

багатовимірну модель оцінки, яка включає такі компоненти: 

1. Об'єктивні умови праці (фізичне робоче середовище, тривалість робочого 

дня, безпека праці);  

2. Психосоціальні фактори (автономія, соціальна підтримка, можливості 

розвитку);  

3. Організаційні аспекти (корпоративна культура, стиль управління, система 

винагород);  

4. Баланс між роботою та особистим життям [15, с.19].  
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 Рисунок 2.1 – Компоненти задоволеності роботою 

 Джерело: [16] 

 

 Варто зазначити, що методологія дослідження постійно вдосконалюється та 

адаптується до нових реалій ринку праці. Наприклад, у 2022 році до традиційних 

показників були додані метрики, пов'язані з дистанційною роботою та 

цифровізацією робочих процесів [16]. 

 Дослідження показують значні відмінності у рівнях задоволеності роботою 

між різними європейськими регіонами. Згідно з даними «European Social Survey», 

найвищі показники задоволеності демонструють країни Північної Європи. У 

Данії, наприклад, 82% працівників повідомляють про високий або дуже високий 

рівень задоволеності своєю роботою, у Норвегії цей показник становить 79%, а у 

Швеції - 77% [14].  

 Такі високі показники у скандинавських країнах пояснюються комплексом 

факторів: 
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− розвинена система соціального захисту, яка забезпечує високий рівень 

впевненості у майбутньому;  

− значна автономія працівників у прийнятті рішень та організації робочого 

процесу;  

− ефективна система соціального діалогу між працівниками, роботодавцями та 

державою;  

− високий рівень інвестицій у розвиток людського капіталу [15, с. 23].  

 Країни Західної Європи демонструють дещо нижчі, але все ще високі 

показники задоволеності роботою. У Німеччині 71% працівників задоволені своєю 

роботою, у Франції - 68%, у Нідерландах - 74% [17, с. 180]. Ці показники 

підтримуються завдяки: стабільній системі трудового законодавства; високому 

рівню заробітних плат; розвиненій системі професійного навчання; значним 

інвестиціям у покращення умов праці [17, с. 182]. 

 Дослідження українських та європейських науковців виявили складну 

систему взаємопов'язаних факторів, що впливають на рівень задоволеності 

роботою. Як зазначає Колот А.М., задоволеність роботою формується під впливом 

як матеріальних, так і нематеріальних чинників, причому їх відносна важливість 

може варіюватися залежно від соціально-економічного контексту країни [18, с. 

98].  

 Економічні фактори традиційно вважаються одними з найвпливовіших. 

Дослідження, проведене в 27 країнах ЄС, показало, що рівень заробітної плати 

пояснює близько 35% варіації в показниках задоволеності роботою [19, с. 109]. 

Проте важливо відзначити, що після досягнення певного порогового рівня доходу, 

значення матеріальної винагороди зменшується, і на перший план виходять інші 

фактори. 

 Основні економічні фактори включають: 

− базову заробітну плату та її співвідношення з ринковим рівнем.  
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− систему преміювання та бонусів.  

− соціальний пакет та додаткові бенефіти.  

− фінансову стабільність компанії.  

− перспективи кар'єрного зростання та пов'язаного з ним збільшення доходу 

[19, с. 113].  

 За даними дослідження Інституту економіки та прогнозування НАН 

України, для працівників з країн Східної Європи, включаючи Україну, економічні 

фактори мають більшу вагу порівняно з працівниками з країн Західної Європи [20, 

с. 6]. 

 Організаційні фактори відіграють все більшу роль у формуванні 

задоволеності роботою. Дослідження показують, що якість організаційного 

середовища може компенсувати навіть певні недоліки в економічній складовій 

[20, с 11]. 

 У контексті організаційної ефективності ключову роль відіграють три 

взаємопов'язані фактори: автономія в роботі, умови праці та організаційна 

культура. 

 Автономія в роботі являє собою комплексний підхід до управління 

персоналом, який передбачає надання співробітникам значної свободи у 

плануванні власного робочого часу. Це означає, що працівники мають можливість 

самостійно визначати послідовність та інтенсивність виконання завдань, обирати 

найбільш ефективні методи роботи.  

Важливою складовою автономії є також залучення співробітників до 

процесу прийняття рішень, що дозволяє їм відчувати свою причетність до 

загальної стратегії організації та підвищує мотивацію. 

 Не менш значущими є умови праці, які включають комплексну оцінку 

фізичного робочого середовища. Йдеться про ергономіку робочого місця, яка 

забезпечує комфортні умови для виконання професійних обов'язків, технічне 
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оснащення, що дозволяє підвищувати продуктивність, та систему безпеки праці, 

яка гарантує захист здоров'я та життя співробітників. 

 Організаційна культура виступає системоутворюючим елементом, який 

об'єднує всі аспекти корпоративного життя. Вона формується через сукупність 

цінностей та норм, прийнятих в організації, особливостей стилю керівництва, 

комунікаційних практик та підходів до навчання і розвитку персоналу. Ефективна 

організаційна культура створює середовище, яке сприяє професійному зростанню, 

взаємній повазі та досягненню спільних цілей. 

 

  
 

 

 Рисунок 2.2 – Ключові організаційні фактори 

 Джерело: [21] 

  

 Можливості професійного розвитку є одним з ключових факторів 

задоволеності роботою, особливо серед молодих спеціалістів. Дослідження 
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− 78% працівників вважають можливості навчання важливими для 

задоволеності роботою; 

− 65% готові змінити роботу через відсутність перспектив кар'єрного 

зростання;  

− компанії з розвиненими програмами навчання мають на 30-40% вищі 

показники утримання персоналу [21, с. 35]. 

 Країни Південної та Східної Європи демонструють певні унікальні 

особливості у формуванні задоволеності роботою, що підтверджено спільними 

дослідженнями українських та європейських науковців, що розглянуто у таблиці 

2.1. 

 У Південній Європі спостерігається середній рівень задоволеності роботою, 

який коливається в межах 55-65%. Для цього регіону характерна висока цінність 

соціальних зв'язків у робочому середовищі, де традиційні цінності відіграють 

значну роль. Водночас, порівняно з іншими європейськими регіонами, тут 

приділяється менша увага формальним системам оцінки та професійного розвитку 

працівників [14]. 

 На противагу цьому, країни Східної Європи мають дещо нижчі показники 

задоволеності роботою - в межах 45-60%. Для цього регіону притаманний більший 

акцент на матеріальній складовій трудової діяльності.  

Разом з тим, спостерігається стійка тенденція до зростання важливості 

можливостей професійного розвитку.  Країни Східної Європи демонструють чітку 

потребу в покращенні умов праці та розвитку організаційної культури, що може 

слугувати індикатором трансформаційних процесів у сфері трудових відносин 

[14].  

 Проведений аналіз задоволеності роботою в країнах Європи демонструє 

суттєві регіональні відмінності, де найвищі показники спостерігаються в країнах 

Північної Європи (75-85%), середні – у Західній Європі (65-75%), а нижчі – у 

країнах Південної та Східної Європи (45-65%) [15, с. 21]. 
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 Таблиця 2.1 – Особливості задоволеності роботою в країнах Південної та 

Східної Європи 

Південна Європа Східна Європа 

Середній рівень задоволеності роботою (55-

65%) 

Нижчі показники задоволеності роботою 

порівняно з іншими регіонами (45-60%) 

Висока цінність соціальних зв'язків на роботі Більший акцент на матеріальній складовій 

Значення традиційних цінностей у робочому 

середовищі 

Зростаюча важливість можливостей 

професійного розвитку 

Менша увага до формальних систем оцінки та 

розвитку 

Потреба в покращенні умов праці та 

організаційної культури 

 Джерело: складено автором на основі [16] 

  

 На рівень задоволеності роботою впливає комплекс взаємопов'язаних 

факторів, серед яких виділяють економічні (заробітна плата, соціальний пакет), 

організаційні (умови праці, автономія) та соціально-психологічні (корпоративна 

культура, відносини в колективі) [22, с. 14]. При цьому в країнах з високим рівнем 

економічного розвитку значення нематеріальних факторів суттєво зростає. 

 Досвід країн з високими показниками задоволеності роботою свідчить про 

необхідність комплексного підходу до організації трудових відносин, що включає 

розвинену систему соціального захисту, значну автономію працівників та 

можливості професійного розвитку [21, с. 44]. Для країн Східної Європи, 

включаючи Україну, важливим є поступовий перехід від переважно економічної 

мотивації до більш збалансованої моделі, яка враховує також соціальні та 

організаційні аспекти задоволеності роботою [22, с. 19]. 

 

 2.2. Аналіз задоволеності роботою на європейських та українських 

підприємствах 

 

У сучасній економіці питання задоволеності працівників роботою набуває 

ключового значення. Цей показник впливає на продуктивність, утримання 

талантів і загальну ефективність бізнесу. Метою аналізу є дослідження основних 
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факторів задоволеності працівників на підприємствах Європи та України з 

акцентом на статистичні дані та реальні кейси. 

Задоволеність працею визначається як суб'єктивне сприйняття 

співробітником умов роботи, його очікувань і реального досвіду. Основними 

елементами є: мотивація; комфортні умови праці; визнання досягнень. 

Задоволеність працею: 

1. Підвищує продуктивність: згідно з дослідженнями Гарвардського 

університету (2021), задоволені працівники працюють на 13% ефективніше. 

2. Зменшує плинність кадрів: у компаніях із високим рівнем 

задоволеності плинність кадрів нижча на 25% [23]. 

Опитування кадрових порталів (Work.ua, hh.ua) свідчать, що середній рівень 

задоволеності українських працівників – 45-55. Найнижчі показники 

демонструють працівники промислових галузей, найвищі – ІТ-сектор [24, 25]. 

Основні проблеми: 

− Низькі зарплати: середній дохід значно нижчий за європейський, наприклад, 

середня зарплата в Україні – близько $400, у Європі – $2500-3000. 

− Відсутність соціальних гарантій: лише 20% підприємств забезпечують 

страхування. 

− Погані умови праці: на багатьох підприємствах обладнання застаріле, а 

умови – небезпечні. 

Рівень задоволеності працівників у європейських країнах демонструє значні 

відмінності, залежно від багатьох факторів, включаючи галузь, розмір компанії, 

корпоративну культуру та економічний розвиток регіону. Дослідження, проведені 

«Eurofound» у 2022 році, надають корисну статистику для аналізу [14]. 

Скандинавські країни традиційно вирізняються найвищим рівнем 

задоволеності співробітників. Яскравим прикладом є шведська компанія IKEA, 

яка досягла вражаючого 85-відсоткового рівня задоволеності персоналу. Секрет 

успіху криється у комплексному підході до управління людськими ресурсами: 
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високі зарплати, які перевищують середні показники у Швеції, всебічні програми 

професійного навчання та розвитку для співробітників усіх рівнів, а також 

надзвичайно збалансовані умови праці з гнучкими графіками [26]. 

Не менш показовим є приклад норвезької компанії Statoil, яка досягла 82-

відсоткового рівня задоволеності. Її стратегія базується на екологічно орієнтованій 

корпоративній політиці, що особливо приваблює молодих фахівців, комплексних 

програмах підтримки ментального здоров'я та максимальній прозорості 

комунікацій між керівництвом і працівниками [27], . 

У Західній Європі лідерами у створенні комфортного робочого середовища є 

такі гіганти, як Volkswagen та Airbus. Німецький автовиробник інвестує значні 

кошти у розвиток співробітників через регулярні навчальні програми, соціальні 

пільги та систему винагород за продуктивність, що забезпечило йому 80-

відсотковий рівень задоволеності. Airbus, своєю чергою, робить акцент на 

прогресивній корпоративній культурі, яка заснована на командній роботі з 

інноваційними технологіями, гендерній рівності та підтримці різноманітності, 

досягаючи 78-відсоткового показника задоволеності [28, 29]. 

Країни Східної Європи стають все більш привабливими для працівників, 

демонструючи динамічні зміни у корпоративній культурі. Угорська компанія 

E.ON, яка фокусується на переході до «зеленої» енергетики, забезпечила 72-

відсотковий рівень задоволеності через інвестиції у молодих фахівців та 

привабливі можливості стажування. Польський Kaufland вражає своєю 

орієнтацією на кар'єрне зростання – понад 60% менеджерів розпочинали з базових 

позицій, що підтверджується 68-відсотковим рівнем задоволеності співробітників 

[30, 31] . 

Країни Південної Європи стикаються з більш складними викликами. 

Італійська ENEL, незважаючи на привабливі екологічні проєкти та гнучкі графіки, 

має нижчий рівень задоволеності – 65%. Іспанська Telefonica демонструє 63-

відсотковий показник через недостатній рівень заробітних плат у порівнянні з 
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іншими західноєвропейськими країнами, хоча й має сильні сторони у сфері 

інновацій та балансу між роботою та відпочинком [32, 33]. 

Загальна картина свідчить про те, що найуспішніші компанії інвестують не 

лише у фінансову складову, але й у всебічний розвиток співробітників, створення 

комфортного середовища, підтримку інновацій та особистісного зростання. 

Корпоративна культура стає дедалі більш клієнтоорієнтованою, гнучкою та 

людиноцентричною, що безпосередньо впливає на загальну задоволеність 

персоналу. У таблиці 2.2, наведено рівні задоволеності працівників у різних 

країнах та ключові фактори, котрі вплинули на рівень задоволеності. 

 

 Таблиця 2.2 – Порівняння рівня задоволеності роботою у різних країнах  

світу 

Компанія Країна Рівень задоволеності 

(%) 

Ключові фактори успіху/проблеми 

IKEA Швеція 85 Висока зарплата, баланс роботи та 

життя 

Statoil Норвегія 82 Екологічна політика, підтримка здо-

ров'я 

Volkswagen Німеччина 80 Бонуси, навчання 

Airbus Франція 78 Рівність, компенсаційні пакети 

E.ON Угорщина 72 Стабільність, «зелена» енергетика 

Kaufland Польща 68 Кар'єрний ріст, командна робота 

ENEL Італія 65 Екологічні проєкти, гнучкий графік 

Telefonica Іспанія 63 Інновації, баланс роботи та відпочи-

нку 

Джерело: створено автором на основі [26-33] 

 

Скандинавські країни демонструють найвищий рівень задоволеності завдяки 

високим зарплатам, соціальним гарантіям і гнучким умовам роботи. 

Західна Європа утримує високі показники через акцент на інновації та 

довгострокові перспективи розвитку працівників. 

Східна Європа поступово покращує умови, але стикається з труднощами, 

такими як нижчий рівень зарплат. 
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Південна Європа має помірні показники, які залежать від економічної 

стабільності та галузевих умов. 

У сучасній українській економіці рівень задоволеності працівників різниться 

залежно від галузі та конкретної компанії. Найбільш показовою є ситуація в ІТ-

секторі, який демонструє найвищі стандарти корпоративної культури та 

соціального забезпечення. 

Лідери вітчизняного ІТ-ринку, такі як SoftServe та EPAM, створили 

надзвичайно привабливі умови праці для співробітників. Середній рівень 

заробітної плати для розробників становить $2000-$3000, що значно перевищує 

середньостатистичні показники по країні. Компанії пропонують максимально 

гнучкі робочі графіки, включаючи повноцінну віддалену роботу, та комплексні 

соціальні пакети, що включають медичне страхування та програми підтримки 

ментального здоров'я. Важливою перевагою є повністю оплачувані роботодавцем 

навчальні програми, які дозволяють співробітникам постійно розвиватися. Як 

результат, внутрішні опитування фіксують надзвичайно високий рівень 

задоволеності – понад 85% працівників повністю задоволені своїм робочим 

місцем [34]. 

Міжнародні корпорації, які працюють в Україні, також демонструють 

потужні практики управління персоналом. Наприклад, Nestlé Україна, 

представник харчової промисловості, пропонує зарплати вище середнього рівня, 

обладнані сучасні офіси та унікальні програми кар'єрного розвитку, включаючи 

стажування в закордонних представництвах компанії. Це забезпечує рівень 

задоволеності близько 75%, що є досить високим показником для вітчизняного 

ринку праці [35]. 

Цікавим кейсом є підприємства легкої промисловості. Компанія «Модерн-

Експо», яка виробляє торгове обладнання, демонструє позитивну динаміку у 

формуванні корпоративної культури. Підприємство впроваджує програми 

підвищення кваліфікації, запроваджує систему нагород для найкращих 
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співробітників і послідовно підвищує заробітні плати. Як наслідок, рівень 

задоволеності працівників у 2023 році покращився до 65% [36]. 

Водночас є і проблемні сектори, де ситуація є набагато складнішою. 

Металургійна промисловість, зокрема компанія «Метінвест», стикається з 

серйозними викликами. Високий рівень фізичної напруги, недостатнє оновлення 

обладнання та нижчі за очікування зарплати в регіонах призводять до того, що 

рівень задоволеності працівників не перевищує 40-50% [37]. 

Загальна картина українського ринку праці демонструє значну 

диференціацію умов праці. Найбільш успішні компанії, особливо в ІТ-секторі та 

представництвах міжнародних корпорацій, створюють комфортне середовище, яке 

не лише забезпечує гідну винагороду, але й дбає про професійний та особистісний 

розвиток співробітників. Водночас традиційні галузі потребують суттєвих змін у 

підходах до управління персоналом, соціального забезпечення та мотивації 

працівників. 

 

 Таблиця 2.3 – Порівняння рівня задоволеності роботою в Україні та світі 

Показник ЄС Україна 

Зарплата $2500-3000 $400-500 

Соціальні гарантії Розширені Мінімальні 

Гнучкість графіка Гнучкий Переважно фіксований 

Кар’єрний ріст Хороші можливості Обмежені 

Джерело: створено автором за [16, 24, 25] 

 

У сучасному глобальному економічному просторі рівень задоволеності 

працівників є ключовим індикатором ефективності трудових відносин та якості 

корпоративного середовища. Порівняння показників європейських країн та 

України виявляє суттєві відмінності практично за всіма ключовими параметрами. 
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Рівень загальної задоволеності працівників демонструє разючий контраст: 

якщо в європейських країнах цей показник становить близько 75%, то в Україні 

він не перевищує 50%. Це свідчить про значно нижчу якість робочого середовища 

та менш сприятливі умови праці у вітчизняних компаніях [22]. 

Особливо показовою є різниця в рівні заробітних плат. Середній фінансовий 

компенсаційний пакет у країнах Європейського Союзу приблизно у 7,5 разів 

перевищує українські стандарти. Така диспропорція не лише впливає на 

безпосередню задоволеність працівників, але й створює передумови для трудової 

міграції та відтоку кваліфікованих кадрів за кордон [15]. 

Система соціальних гарантій також демонструє разючі відмінності. В 

європейських країнах соціальним забезпеченням охоплено близько 90% 

працівників, тоді як в Україні цей показник не перевищує 30%. Йдеться не лише 

про медичне страхування, але й про комплексні програми підтримки, включаючи 

пенсійне забезпечення, допомогу в разі безробіття та інші соціальні механізми 

захисту [15, 22]. 

Не менш важливим є аспект кар'єрного росту. Європейські компанії надають 

набагато більше можливостей для професійного розвитку: 80% працівників мають 

реальні перспективи кар'єрного зростання, тоді як в Україні такі можливості має 

лише 40% співробітників. Це пов'язано як з менш розвиненою системою 

корпоративного навчання, так і з меншою гнучкістю вітчизняного ринку праці [15, 

22]. 

Гнучкість графіків роботи – ще один важливий показник. У європейських 

країнах близько 80-90% компаній пропонують різні варіанти графіків, включаючи 

віддалену роботу та неповний робочий день. В Україні такі можливості має лише 

близько 30-40% працівників, що значно обмежує їхні можливості для 

збалансування професійного та особистого життя [15, 22]. 

Нижче наведено графік, який ілюструє порівняння ключових показників 

задоволеності працівників у Європі та Україні.  
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Рисунок 2.3 – Порівняння ключових показників задоволеності роботою 

Джерело: [15, 22] 

 

Аналіз задоволеності роботою на європейських підприємствах у порівнянні 

з українськими компаніями виявив кілька важливих тенденцій та особливостей.  

Для порівняння задоволеності роботою у компаніях «Нова пошта» та FedEx, 

потрібно враховувати кілька ключових аспектів: корпоративну культуру, умови 

праці, можливості кар'єрного росту, соціальні гарантії та загальне ставлення 

співробітників. 

Корпоративна культура компаній має суттєві відмінності. «Нова пошта» - це 

організація, орієнтована на результат, яка впроваджує сучасні підходи до 

управління персоналом. Для неї характерний високий рівень відповідальності та 

мультизадачності співробітників, причому атмосфера командної роботи може 

різнитися залежно від філії. Водночас компанія має проблему високої плинності 

кадрів через інтенсивність робочого процесу [38]. 
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На противагу цьому, FedEx - це глобальна логістична компанія з потужною 

корпоративною культурою, яка підкреслює важливість співробітників та 

інновацій. Компанія відома своїм підходом «People-Service-Profit» (PSP), де 

пріоритет надається людям, що безпосередньо впливає на якість обслуговування 

та прибутковість. Культура FedEx заснована на принципах поваги, різноманітності 

та інклюзивності, з акцентом на постійний професійний розвиток. Однак через 

великі масштаби організації існує певна бюрократизація процесів [39]. 

Умови праці та баланс між роботою і життям також відрізняються. У «Новій 

пошті» графік роботи часто інтенсивний, особливо для працівників логістичних 

центрів і кур'єрів. Офісні співробітники мають більш стандартні умови з 

можливістю гнучкого графіка, але в сезон пікових замовлень існує ризик 

емоційного вигорання. Натомість FedEx приділяє значну увагу балансу між 

роботою та особистим життям, пропонуючи гнучкі графіки, програми підтримки 

здоров'я та можливості для віддаленої роботи для офісних співробітників. 

Щодо кар'єрного росту, «Нова пошта» пропонує динамічне та швидке 

просування, особливо для молодих працівників. Компанія має внутрішні 

навчальні програми, однак їх спектр обмежений. FedEx забезпечує різнобічні 

можливості для кар'єрного розвитку з широким спектром внутрішніх навчальних 

програм, менторських ініціатив та можливостями професійного зростання в межах 

глобальної мережі компанії. 

Соціальні гарантії та компенсації також мають відмінності. У «Новій пошті» 

базовий соціальний пакет включає офіційне працевлаштування, часткову медичну 

страховку та оплачувану відпустку. Заробітна плата конкурентоспроможна, але 

часто прив'язана до результатів. FedEx пропонує широкий пакет соціальних пільг, 

включаючи повну медичну страховку, стоматологічне та офтальмологічне 

страхування, пенсійні програми, програми підтримки освіти та розвитку кар'єри 

[38, 39, 40, 41]. 
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Відгуки співробітників також різняться. Працівники «Нової пошти» цінують 

динамічність, можливість кар'єрного росту та стабільність компанії, хоча часто 

скаржаться на високе навантаження. Молоді спеціалісти особливо цінують шанс 

«побудувати себе». Співробітники FedEx зазвичай залишають позитивні відгуки, 

підкреслюючи стабільність компанії, можливості навчання та корпоративну 

культуру, яка підтримує професійний та особистий розвиток [42, 43]. 

Підсумовуючи, «Нова пошта» більше підходить для тих, хто готовий 

працювати в умовах високої інтенсивності та прагне швидкого кар'єрного росту в 

українській компанії. FedEx є кращим вибором для професіоналів, які цінують 

стабільність, корпоративну підтримку та різнобічні можливості професійного 

розвитку. 

Загалом, FedEx пропонує високий рівень задоволеності роботою завдяки 

глобальним стандартам управління персоналом, соціальним гарантіям та 

різнобічним можливостям для професійного зростання. 

 

Таблиця 2.4 – Порівняльна характеристика задоволеності роботою: «Нова 

Пошта» та «Siemens» 

Критерій Нова Пошта FedEx 

Корпоративна 

культура 

Орієнтація на результат, високий 

рівень відповідальності, 

мультизадачність 

«People-Service-Profit», повага до 

співробітників, інноваці 

Умови праці Інтенсивний графік, сезонні 

навантаження 

Гнучкий графік, програми 

підтримки здоров'я 

Кар'єрний ріст Швидке зростання, обмежені 

навчальні програми 

Різнобічні можливості, внутрішні 

навчальні програми, менторство 

Соціальні гарантії Базовий соціальний пакет, 

конкурентна зарплата 

Повний пакет соціальних гарантій,  

пільг, страхування, підтримка 

розвитку 

Особливості для 

працівників 

Підходить динамічним, готовим до 

інтенсивної праці 

Підходить професіоналам, які 

цінують стабільність і 

корпоративну підтримку 

Джерело: створено автором за [38, 39, 40, 41] 
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Отже, Європейські підприємства демонструють високий рівень 

задоволеності. Скандинавські країни (Швеція, Норвегія) очолюють рейтинги 

завдяки збалансованій політиці роботи і життя, високим зарплатам і значним 

соціальним гарантіям. Рівень задоволеності працівників сягає 85%. Західна Європа 

(Німеччина, Франція) зберігає стабільність завдяки інноваціям, можливостям 

кар'єрного росту і корпоративним програмам розвитку. Показники задоволеності 

становлять 78-80%. Східна Європа демонструє прогрес, але ще має виклики через 

нижчі зарплати та обмежені ресурси компаній. Показники задоволеності 

коливаються на рівні 68-72%. 

Українські підприємства відстають за ключовими показниками. Рівень 

задоволеності працівників на українських підприємствах значно нижчий – 45-55%. 

Основні проблеми включають низькі зарплати, застаріле обладнання та 

недостатню увагу до професійного розвитку. Сектори, що наближаються до 

європейського рівня задоволеності (наприклад, IT), досягають успіху завдяки 

залученню міжнародних стандартів роботи, гнучким графікам і конкурентним 

зарплатам. 

Загальні тенденції задоволеності роботою. Зарплата: Найвищий рівень 

задоволеності спостерігається в країнах із конкурентними зарплатами. Наприклад, 

у Скандинавії середня зарплата у 7-8 разів перевищує українську. Соціальні 

гарантії: Розширені пакети страхування, оплачувані відпустки та пенсійні 

програми є стандартом у Європі, тоді як в Україні ними забезпечені лише 20% 

працівників. Гнучкість: Гнучкі умови роботи сприяють значному підвищенню 

задоволеності. У Європі близько 40% працівників працюють за такими графіками, 

в Україні цей показник значно нижчий.  

Уроки для українських підприємств. Підвищення зарплат до рівня, що 

відповідає потребам працівників, є критично важливим для утримання талантів. 

Модернізація умов праці і забезпечення безпеки на робочих місцях допоможе 

залучити нових співробітників. Інвестування у навчання та розвиток кар’єри 
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підвищує лояльність персоналу та довгострокову продуктивність. Впровадження 

європейських стандартів управління покращить корпоративну культуру і створить 

умови для зростання задоволеності працівників.  

Перспективи для України. Інтеграція до європейського економічного 

простору та впровадження міжнародних практик створюють нові можливості для 

реформування системи зайнятості. Застосування кращих прикладів європейських 

компаній (наприклад, навчальні програми IKEA чи бонуси Volkswagen) допоможе 

підвищити рівень задоволеності працівників у різних галузях. Таким чином, для 

досягнення стабільного прогресу українським компаніям необхідно запозичувати 

успішні моделі управління та більше інвестувати в людський капітал. 
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РОЗДІЛ 3 

ШЛЯХИ ОПТИМІЗАЦІЇ СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНОГО КЛІМАТУ В 

КОЛЕКТИВІ 

 

 3.1. Інструментарій управління соціально-психологічним кліматом в умовах 

дистанційної праці 

  

 Соціально-психологічний клімат організації зазнав безпрецедентних 

трансформацій протягом 2020-2024 років через низку глобальних викликів, які 

докорінно змінили традиційні підходи до управління персоналом та організації 

робочих процесів. Пандемія COVID-19 стала першим масштабним 

випробуванням, яке змусило організації швидко адаптуватися до нових реалій та 

переосмислити усталені практики управління колективом. За даними досліджень 

Інституту соціології НАН України, перехід до дистанційної роботи став 

справжнім викликом для більшості організацій, адже понад 67% працівників 

відчули значне погіршення психологічного стану під час першої хвилі пандемії 

[44, с. 65]. 

 Особливість ситуації полягала в тому, що організації змушені були 

одночасно вирішувати декілька критичних завдань: забезпечувати безперервність 

робочих процесів, підтримувати продуктивність праці та зберігати психологічне 

здоров'я співробітників в умовах тотальної невизначеності. Карамушка Л.М. та 

Креденцер О.В. у своєму дослідженні зазначають, що саме період пандемії став 

каталізатором для розвитку нових форм психологічної підтримки в організаціях, 

коли традиційні методи управління виявилися неефективними [45, с 19]. 

 Масовий перехід до дистанційної роботи створив принципово нові виклики 

для формування та підтримки соціально-психологічного клімату. Керівники 

організацій зіткнулися з необхідністю побудови ефективних комунікаційних 

каналів в умовах фізичної ізоляції співробітників. Це вимагало не лише технічних 
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рішень, але й принципово нових підходів до організації взаємодії між членами 

колективу. Дослідження показують, що саме якість комунікації стала ключовим 

фактором, який визначав рівень задоволеності працівників та їхню залученість до 

робочих процесів в умовах дистанційної роботи [46, с 38]. 

 Важливим аспектом стала проблема розмивання меж між робочим та 

особистим життям. В умовах домашнього офісу працівники часто стикалися з 

труднощами у встановленні чітких часових рамок робочого дня, що призводило до 

підвищення рівня стресу та емоційного вигорання. За даними досліджень, 

проведених Київською школою економіки, понад 45% працівників відзначили 

збільшення робочого навантаження при переході на дистанційний формат роботи, 

що безпосередньо вплинуло на їхній психологічний стан [44, с. 87]. 

 Організації змушені були розробляти нові підходи до управління часом та 

навантаженням співробітників. Це включало впровадження гнучких графіків 

роботи, створення чітких протоколів онлайн-комунікації та встановлення правил 

доступності працівників поза робочим часом. Особливу увагу почали приділяти 

питанням ментального здоров'я та психологічної підтримки співробітників. Багато 

організацій запровадили регулярні онлайн-консультації з психологами, групові 

сесії підтримки та тренінги з управління стресом [47, с. 99]. 

 Ситуація з управлінням соціально-психологічним кліматом в українських 

організаціях суттєво ускладнилася з початком повномасштабного вторгнення росії 

в Україну в 2022 році. Цей період став особливо складним для українських 

компаній, адже до вже існуючих викликів дистанційної роботи додалися 

проблеми, пов'язані з безпекою співробітників, їх переміщенням та 

психологічними травмами воєнного часу. Згідно з дослідженнями HR Pro, понад 

85% українських організацій були змушені терміново переглядати свої підходи до 

управління персоналом та підтримки психологічного здоров'я співробітників [48, 

с. 57]. 
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 Особливої гостроти набула проблема забезпечення безпечних умов праці та 

психологічної підтримки співробітників, які опинилися в різних життєвих 

обставинах. Частина працівників виїхала за кордон, частина перемістилася в більш 

безпечні регіони України, а дехто залишився працювати в умовах постійних 

повітряних тривог та обстрілів. Це створило безпрецедентні виклики для 

підтримки командного духу та збереження єдності колективу. Дослідження, 

проведене Київською школою економіки, показало, що близько 73% українських 

компаній зіткнулися з необхідністю розробки нових протоколів кризової 

комунікації та підтримки працівників у різних життєвих ситуаціях [49, с.114]. 

 В цих умовах організації почали впроваджувати комплексні програми 

психологічної підтримки, які включали індивідуальні та групові консультації з 

психологами, створення груп взаємопідтримки, проведення регулярних онлайн-

зустрічей для обміну досвідом та емоційної підтримки. Особливу увагу почали 

приділяти питанням емоційного вигорання та посттравматичного стресового 

розладу. За даними досліджень Інституту соціології НАН України, майже 90% 

працівників відзначили, що наявність такої підтримки з боку роботодавця значно 

вплинула на їхню лояльність до компанії та здатність продовжувати працювати в 

складних умовах [48, с. 99]. 

 Важливим аспектом управління соціально-психологічним кліматом стала 

необхідність враховувати різні емоційні стани та потреби працівників. Керівники 

організацій зіткнулися з необхідністю розвивати нові компетенції, зокрема 

емоційний інтелект та кризовий менеджмент. Коваленко О.Г. у своєму 

дослідженні підкреслюють, що саме здатність керівників проявляти емпатію та 

надавати емоційну підтримку стала ключовим фактором збереження працездатних 

команд в умовах війни [50, с. 110]. 

 Організації також почали активно впроваджувати нові формати командної 

взаємодії, які допомагали підтримувати відчуття єдності та приналежності до 

колективу в умовах розподіленої роботи. Це включало регулярні онлайн-зустрічі 
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команд не лише для обговорення робочих питань, але й для неформального 

спілкування, віртуальні командні активності, онлайн-челенджі та спільні проекти. 

Особливу роль почали відігравати цифрові платформи для визнання досягнень та 

подяки колегам, що допомагало підтримувати позитивну атмосферу та мотивацію 

в команді. 

 Додатковим викликом стала необхідність адаптації систем оцінки 

ефективності роботи та мотивації персоналу до нових умов. Традиційні методи 

оцінки результативності виявилися неефективними в умовах, коли працівники 

змушені були поєднувати роботу з вирішенням критичних життєвих ситуацій. 

 Організації почали впроваджувати більш гнучкі системи оцінки, які 

враховували не лише кількісні показники, але й здатність працівників 

адаптуватися до складних умов, підтримувати колег та зберігати працездатність у 

стресових ситуаціях [50, с. 47]. 

 Сучасні умови вимагають комплексного та системного підходу до 

формування позитивного соціально-психологічного клімату в організаціях. На 

основі досліджень, проведених провідними українськими фахівцями в галузі 

організаційної психології, можна виділити кілька ключових напрямків роботи та 

відповідних інструментів, які довели свою ефективність у період 2020-2024 років. 

 Першим і найбільш важливим напрямком стало впровадження систем 

регулярного моніторингу психологічного стану співробітників. Карамушка Л.М. у 

своїх дослідженнях підкреслює, що своєчасне виявлення проблем та напруження в 

колективі дозволяє запобігти розвитку більш серйозних психологічних проблем 

[46, с. 19]. Сучасні організації використовують різноманітні інструменти для 

такого моніторингу: регулярні анонімні опитування, індивідуальні чек-іни з 

працівниками, автоматизовані системи оцінки настрою команди. Особливо 

ефективними виявилися щотижневі «пульс-опитування», які дозволяють швидко 

оцінити емоційний стан колективу та виявити потенційні проблеми на ранніх 

стадіях. 
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 Другим важливим напрямком стало створення комплексних програм 

психологічної підтримки. За даними дослідження HR Pro, організації, які 

впровадили такі програми, демонструють на 45% вищий рівень утримання 

персоналу та на 60% вищі показники залученості співробітників [48, с. 65]. Типова 

програма психологічної підтримки включає кілька ключових компонентів: 

1. Індивідуальні консультації з професійними психологами (як правило, 

надаються онлайн з можливістю вибору зручного часу та спеціаліста);  

2. Групові терапевтичні сесії, орієнтовані на роботу з конкретними 

психологічними проблемами (стрес, тривожність, емоційне вигорання);  

3. Навчальні вебінари та воркшопи з розвитку емоційного інтелекту, 

стресостійкості та навичок самодопомоги;  

4. Програми підтримки ментального здоров'я, які включають медитації, 

техніки релаксації та майндфулнес-практики.  

 Особливу роль у формуванні позитивного психологічного клімату 

відіграють цифрові інструменти комунікації та командної взаємодії. Дослідження 

Київської школи економіки показує, що ефективне використання таких 

інструментів може підвищити рівень задоволеності працівників на 35% [49, с. 90]. 

При цьому важливо не просто впроваджувати технічні рішення, а створювати 

цілісну систему онлайн-взаємодії, яка включає: регулярні віртуальні зустрічі 

команди з чітко визначеною структурою та правилами проведення; платформи для 

асинхронної комунікації, які дозволяють враховувати різні часові зони та графіки 

роботи; системи для спільної роботи над проектами, які забезпечують прозорість 

та чіткість у розподілі завдань; інструменти для неформального спілкування та 

підтримки командного духу.  

 Значну увагу організації приділяють розвитку культури визнання та 

підтримки. Коваленко зазначає, що в умовах дистанційної роботи та кризових 

ситуацій особливо важливо створювати можливості для публічного визнання 

досягнень колег та взаємної підтримки [50, с. 44]. Сучасні організації 
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впроваджують спеціальні платформи та програми, які дозволяють: створювати 

системи peer-to-peer визнання, де співробітники можуть дякувати один одному за 

допомогу та підтримку; організовувати віртуальні церемонії нагородження та 

святкування успіхів команди; впроваджувати програми менторства та взаємної 

підтримки між співробітниками; розвивати культуру відкритого зворотного 

зв'язку та конструктивної комунікації.  

 Важливим інструментом формування позитивного психологічного клімату 

стали програми розвитку лідерських компетенцій керівників. За даними 

досліджень Інституту соціології НАН України, рівень психологічного комфорту в 

команді на 70% залежить від стилю управління та поведінки безпосереднього 

керівника [48, с. 55]. Сучасні програми розвитку лідерів включають: 

− навчання технікам емоційно-інтелектуального лідерства;  

− розвиток навичок кризової комунікації;  

− практики емпатичного слухання та підтримуючої комунікації;  

− інструменти для роботи з конфліктами та складними емоційними ситуаціями 

в команді. 

 На основі проаналізованого досвіду українських та міжнародних організацій 

можна сформулювати конкретні рекомендації щодо впровадження ефективної 

системи управління соціально-психологічним кліматом в сучасних умовах. При 

цьому важливо розуміти, що впровадження таких рекомендацій має відбуватися 

поступово та з урахуванням специфіки конкретної організації. 

 Першим кроком у побудові ефективної системи управління психологічним 

кліматом має стати проведення комплексної діагностики поточного стану. За 

даними досліджень Карамушки Л.М., організації, які починають з детального 

аналізу ситуації, досягають на 40% кращих результатів у впровадженні програм 

психологічної підтримки [46, с. 27]. Діагностика повинна включати: проведення 

анонімного опитування всіх співробітників для оцінки рівня задоволеності, стресу 

та емоційного вигорання;  індивідуальні інтерв'ю з ключовими співробітниками та 
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керівниками підрозділів; аналіз показників плинності кадрів, продуктивності та 

залученості персоналу; оцінку ефективності існуючих каналів комунікації та 

підтримки.  

Наступним важливим етапом є розробка комплексної програми 

психологічної підтримки. За даними HR Pro, найбільш ефективні програми 

будуються за принципом «трьох рівнів підтримки» [48, с. 62]: 

1. Базовий рівень: доступний для всіх співробітників і включає: 

регулярні інформаційні розсилки з порадами щодо управління стресом та 

збереження ментального здоров'я; доступ до онлайн-ресурсів з психологічної 

самодопомоги; участь у групових онлайн-сесіях з експертами.  

2. Середній рівень: орієнтований на співробітників, які потребують 

додаткової підтримки: індивідуальні консультації з психологом (4-6 сесій); участь 

у тематичних групах підтримки; спеціалізовані тренінги з розвитку 

стресостійкості.  

3. Поглиблений рівень: для співробітників у кризових ситуаціях: 

розширена програма індивідуальної психологічної підтримки; координація з 

зовнішніми спеціалістами; розробка індивідуальних планів відновлення.  

 Особливу увагу слід приділити розвитку цифрової культури та правил 

онлайн-взаємодії. Дослідження Київської школи економіки показують, що чітко 

визначені правила онлайн-комунікації підвищують ефективність віддаленої 

роботи на 55% [49, с. 104]. Рекомендується розробити та впровадити: 

− протоколи проведення онлайн-зустрічей (тривалість, формат, частота);  

− правила використання різних каналів комунікації;  

− політику доступності та відповідей на повідомлення;  

− стандарти проведення віртуальних командних активностей.  

 Важливим аспектом є також впровадження системи регулярного 

моніторингу та оцінки ефективності впроваджених заходів. Коваленко О.Г. 
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рекомендує використовувати комбінацію кількісних та якісних показників [50, с. 

60]. 

Кількісні показники: рівень залученості співробітників; показники плинності 

кадрів; кількість звернень за психологічною допомогою; рівень задоволеності 

програмами підтримки.  

Якісні показники: зміни в командній динаміці; якість комунікації між 

підрозділами; рівень довіри до керівництва; загальна атмосфера в колективі.  

 Для забезпечення сталості позитивних змін важливо створити систему 

постійного навчання та розвитку керівників усіх рівнів. За даними досліджень 

Інституту соціології НАН України, організації, які інвестують у розвиток 

лідерських компетенцій, демонструють на 65% кращі показники психологічного 

клімату [44, с. 39]. Програма розвитку керівників повинна включати: регулярні 

тренінги з емоційного інтелекту та емпатичного лідерства; практичні воркшопи з 

управління віддаленими командами; навчання методам раннього виявлення 

психологічних проблем у команді; розвиток навичок кризової комунікації та 

управління конфліктами.  

 У підсумку варто зазначити, що формування позитивного соціально-

психологічного клімату в сучасних умовах – це безперервний процес, який 

вимагає системного підходу та постійної адаптації до нових викликів. Успіх цього 

процесу залежить від злагодженої роботи всіх учасників: керівництва, HR-

фахівців, психологів та самих співробітників. Організації, які зможуть створити 

ефективну систему психологічної підтримки та розвитку команди, отримають 

значну конкурентну перевагу у вигляді стійкого, мотивованого та продуктивного 

колективу. 

 В підрозділі ми розібрали особливості формування та управління соціально-

психологічним кліматом в організаціях протягом 2020-2024 років, дана робота 

дозволяє зробити ряд важливих висновків щодо трансформації підходів до роботи 
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з персоналом в кризових умовах та окреслити перспективи подальшого розвитку 

цього напрямку. 

 Перш за все, варто ще раз відзначити, що період 2020-2024 років став 

безпрецедентним за масштабом викликів для організацій у всьому світі, а 

особливо в Україні. Пандемія COVID-19 та повномасштабне вторгнення рф 

створили унікальну ситуацію, в якій традиційні методи управління соціально-

психологічним кліматом виявилися недостатньо ефективними, що змусило 

організації кардинально переосмислити свої підходи до роботи з персоналом та 

розробити нові стратегії підтримки психологічного здоров'я співробітників. 

 Дослідження показало, що найбільш успішними виявилися організації, які 

змогли впровадити комплексний підхід до управління соціально-психологічним 

кліматом, що включає три ключові компоненти: систему моніторингу 

психологічного стану співробітників, програми психологічної підтримки різних 

рівнів та розвинуту цифрову інфраструктуру для підтримки командної взаємодії. 

За даними HR Pro, такі організації демонструють на 67% вищі показники 

залученості персоналу та на 45% нижчий рівень плинності кадрів [48, с. 18]. 

 Особливо важливим висновком є те, що роль керівників у формуванні 

позитивного психологічного клімату значно зросла в умовах дистанційної роботи 

та кризових ситуацій. Дослідження Інституту соціології НАН України 

підтверджують, що стиль управління та рівень емоційного інтелекту керівника 

безпосередньо впливає на психологічний стан команди та її здатність ефективно 

працювати в складних умовах [50, с. 36]. Це підкреслює необхідність системного 

розвитку лідерських компетенцій та емоційного інтелекту керівників всіх рівнів. 

 Аналіз практичного досвіду українських організацій в період 2022-2024 

років дозволяє стверджувати, що найбільш ефективними виявилися інтегровані 

підходи до підтримки персоналу, які поєднують психологічну допомогу з 

практичною підтримкою у вирішенні життєвих проблем. За даними Київської 

школи економіки, організації, які впровадили такі комплексні програми 
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підтримки, змогли зберегти до 85% свого персоналу навіть в найскладніші періоди 

[49, с. 117]. 

 Важливим висновком є також те, що цифрові інструменти та технології 

стали не просто допоміжним засобом, а ключовим фактором формування 

позитивного соціально-психологічного клімату в сучасних умовах. При цьому 

успішність їх впровадження залежить не стільки від технічних характеристик 

обраних рішень, скільки від якості розробки протоколів їх використання та рівня 

цифрової культури в організації. 

 Дослідження також показало, що ефективне управління соціально-

психологічним кліматом в сучасних умовах вимагає постійного моніторингу та 

гнучкої адаптації використовуваних підходів. Організації, які впровадили системи 

регулярної оцінки ефективності програм підтримки та своєчасно адаптували їх 

відповідно до змін у потребах співробітників, демонструють на 55% кращі 

показники психологічного благополуччя персоналу [48, с. 44]. 

  

3.2.  Управління конфліктами, як один із шляхів вдосконалення соціально-

психологічного клімату в колективі 

 

 Сучасні трансформаційні процеси в організаційному менеджменті 

висувають особливі вимоги до розуміння внутрішньогрупових взаємодій та 

механізмів соціальної комунікації. Вивчення конфліктних явищ набуває 

принципово важливого значення для забезпечення ефективного функціонування 

трудового колективу [51, с. 34]. 

 Поняття конфлікту в науковій літературі розглядається як складна, 

багатогранна соціально-психологічна категорія, що відображає зіткнення 

протилежно спрямованих інтересів, цілей, позицій суб'єктів соціальної взаємодії. 

На думку вітчизняних дослідників, конфлікт являє собою невід'ємний елемент 
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групової динаміки, який може мати як деструктивний, так і конструктивний 

характер [52, с. 56]. 

 У контексті організаційної психології конфлікт розуміється як природний 

процес, що відображає суперечності в системі міжособистісних та міжгрупових 

відносин. Принципово важливим є розуміння того, що конфлікт не завжди несе 

негативне навантаження, а може слугувати джерелом розвитку та вдосконалення 

соціальних систем [52, с. 42]. 

 Типологія конфліктів у трудовому колективі передбачає виділення 

наступних основних видів: 

− внутрішньо-особистісні конфлікти, пов'язані з внутрішніми психологічними 

суперечностями індивіда.  

− міжособистісні конфлікти, що виникають у процесі безпосередньої 

професійної взаємодії.  

− конфлікти між особистістю та групою, які відображають розбіжності 

індивідуальних та групових норм.  

− міжгрупові конфлікти, що виникають між структурними підрозділами або 

неформальними групами.  

− організаційні конфлікти, зумовлені особливостями управлінської структури 

та корпоративної культури [53, с. 79].  

 Причини виникнення конфліктів у трудовому колективі мають 

комплексний, багатофакторний характер. Серед ключових чинників можна 

виділити: комунікативні бар'єри та недоліки внутрішньої комунікації, розбіжності 

в цілях, цінностях та очікуваннях працівників, обмеженість ресурсів та 

конкуренція за їх розподіл, психологічна несумісність членів колективу, 

недосконалість системи управління та мотивації, індивідуально-психологічні 

особливості працівників, зовнішні стресогенні фактори [52, с. 93].  
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 Важливо підкреслити, що кожен конфлікт має свою унікальну природу та 

потребує індивідуального підходу до аналізу та вирішення. Глибоке розуміння 

теоретичних основ конфліктної взаємодії дозволяє не лише діагностувати 

проблемні ситуації, але й розробляти ефективні стратегії управління 

конфліктними процесами. 

 У сучасних наукових дослідженнях проблема впливу конфліктів на 

соціально-психологічний клімат набуває особливої актуальності. Взаємозв'язок 

між конфліктними процесами та станом внутрішньогрупової взаємодії становить 

складну динамічну систему взаємовпливів [10, с. 45]. 

 Механізми впливу конфліктів на міжособистісні відносини 

характеризуються багатовекторністю та залежать від низки психологічних і 

соціальних чинників. Деструктивні конфлікти можуть призводити до значного 

погіршення комунікативних зв'язків, зниження рівня довіри та появи стійких 

негативних емоційних установок між членами колективу [53, с. 67]. 

 Соціально-психологічний клімат виступає інтегральною характеристикою 

стану міжособистісних взаємин у трудовому колективі. Він відображає сукупність 

психологічних умов, які впливають на професійну діяльність та особистісний 

розвиток працівників. Конфлікти здатні суттєво трансформувати параметри цього 

клімату, викликаючи низку взаємопов'язаних змін [51, с. 54]. 

 Позитивні аспекти конфліктної взаємодії включають: активізацію 

критичного мислення, виявлення прихованих проблем у колективі, стимулювання 

особистісного та професійного розвитку, підвищення адаптивності організаційної 

системи, оптимізацію процесів комунікації та взаємодії [52, с. 82].  

Негативні наслідки конфліктів передбачають: зниження рівня психологічної 

безпеки, погіршення емоційного стану працівників, деструктивні комунікативні 

бар'єри, зменшення продуктивності праці, підвищення плинності кадрів, 

формування стійких міжособистісних антагонізмів [52, с. 96].  
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Критерії оцінки впливу конфліктів на клімат колективу включають: рівень 

емоційної напруженості, характер міжособистісних комунікацій, ступінь 

згуртованості колективу, показники соціальної активності працівників, динаміка 

міжгрупових взаємодій, ефективність спільної діяльності [53, с. 73].  

 Емпіричні дослідження засвідчують, що конфлікти справляють 

комплексний, багатошаровий вплив на соціально-психологічний клімат. Від 

уміння учасників конструктивно взаємодіяти залежить трансформація потенційно 

деструктивної ситуації в потужний інструмент розвитку та вдосконалення 

колективної взаємодії [52, с. 89]. 

 Професійне управління конфліктними процесами дозволяє мінімізувати 

негативні наслідки та максимально реалізувати потенціал конструктивної 

конфліктної взаємодії, створюючи умови для формування сприятливого 

соціально-психологічного середовища. 

 Ефективне управління конфліктами в трудовому колективі передбачає 

комплексний підхід, що включає діагностику, профілактику та безпосереднє 

врегулювання конфліктних ситуацій [51, с. 67]. Діагностика конфліктного 

потенціалу є первинним та надзвичайно важливим етапом роботи, що дозволяє 

виявити латентні проблеми та передумови виникнення конфліктів. 

 Діагностичний інструментарій управління конфліктами включає широкий 

спектр методик: психологічні тестування, соціометричні дослідження, глибинні 

інтерв'ю, спостереження за міжособистісною взаємодією та аналіз документації 

організації [52, с. 54]. Зокрема, методика К. Томаса та Р. Кілменна дозволяє 

ідентифікувати основні стратегії поведінки співробітників у конфліктних 

ситуаціях, серед яких виділяють співробітництво, компроміс, уникнення, 

пристосування та суперництво [53, с. 92]. 

 Стилі поведінки в конфліктних ситуаціях мають варіативний характер і 

залежать від індивідуально-психологічних особливостей учасників, рівня їхньої 

комунікативної компетентності та організаційної культури. Співробітництво як 
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найбільш конструктивна стратегія передбачає активний пошук взаємовигідних 

рішень, за якого враховуються інтереси всіх учасників конфлікту [51, с. 76]. 

 Технології попередження конфліктів включають: розвиток корпоративної 

культури, вдосконалення системи комунікацій, впровадження прозорих 

механізмів прийняття рішень, створення сприятливого психологічного 

середовища, розвиток емоційного інтелекту працівників, проведення 

командоутворюючих заходів [10, с. 88].  

 Особливу роль у врегулюванні конфліктів відіграє медіація - процедура 

примирення, що передбачає участь нейтральної третьої сторони. Медіатор 

допомагає конфліктуючим сторонам налагодити комунікацію, знайти порозуміння 

та прийняти взаємоприйнятне рішення [53, с. 102]. 

 Корпоративні тренінги та навчальні програми виступають дієвим 

інструментом профілактики конфліктів, дозволяючи співробітникам опанувати 

навички ефективної комунікації, емпатії, конструктивного діалогу та управління 

емоціями [51, с. 95]. 

 Важливим аспектом управління конфліктами є також свідоме створення 

умов для продуктивної професійної взаємодії, що передбачає чітке формулювання 

посадових обов'язків, забезпечення балансу повноважень та відповідальності, 

впровадження справедливої системи оцінювання та мотивації персоналу [6, с. 79]. 

 Профілактика конфліктних ситуацій виступає ключовим напрямком 

забезпечення позитивного соціально-психологічного клімату в трудовому 

колективі. Превентивні заходи передбачають створення комплексної системи 

управління міжособистісними відносинами, яка базується на принципах 

взаєморозуміння, поваги та конструктивної комунікації [10, с. 45]. 

 Розвиток комунікативної компетентності працівників розглядається як один 

із найбільш ефективних механізмів попередження конфліктів. Це передбачає 

цілеспрямовану роботу з формування навичок активного слухання, емпатичного 
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сприйняття, конструктивного діалогу та вміння висловлювати власні думки без 

деструктивної критики [52, с. 67]. 

 Ключова роль у гармонізації внутрішньоколективних відносин належить 

керівнику, який виступає медіатором та координатором соціальних процесів. 

Ефективне управління конфліктами вимагає від керівника розвинутих лідерських 

якостей, високого рівня емоційного інтелекту, здатності до неупередженого 

аналізу ситуації та прийняття виважених рішень [51, с. 54]. 

 Основні стратегії діяльності керівника щодо вдосконалення соціально-

психологічного клімату включають: створення прозорої системи комунікацій,  

забезпечення справедливості в оцінці результатів праці, впровадження 

корпоративних цінностей співробітництва, розвиток корпоративної культури, 

індивідуальний підхід до кожного працівника [52, с. 82].  

 Технології попередження конфліктів передбачають комплексний підхід, що 

включає: проведення соціально-психологічних тренінгів, впровадження програм 

корпоративного навчання, розвиток навичок командної роботи, створення 

сприятливого психологічного середовища, діагностику міжособистісних 

взаємовідносин [52, с. 96].  

 Важливим аспектом управління конфліктами є формування позитивного 

іміджу організації, який передбачає створення атмосфери взаємної підтримки, 

довіри та професійної солідарності. Корпоративні заходи, спільні проекти, 

неформальне спілкування сприяють зниженню конфліктного потенціалу та 

підвищенню рівня згуртованості колективу [53, с. 73]. 

 Системний підхід до управління конфліктами вимагає постійного 

моніторингу соціально-психологічних процесів, своєчасної діагностики 

потенційних конфліктних зон та розроблення випереджувальних стратегій їх 

нейтралізації. Це дозволяє перетворити конфлікт з деструктивного явища на 

потужний інструмент організаційного розвитку [52, с. 89]. 
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 Управління конфліктами в трудовому колективі є складним, багатогранним 

процесом, який має принципове значення для забезпечення ефективного 

функціонування організації та формування сприятливого соціально-

психологічного клімату. Комплексний підхід до вивчення конфліктних процесів 

дозволяє розглядати їх не лише як деструктивне явище, але й як потенційний 

ресурс розвитку колективу. 

 Теоретичний аналіз проблеми засвідчив, що конфлікти є об'єктивним 

елементом групової динаміки, який може мати як негативні, так і позитивні 

наслідки. Ключовим завданням управління конфліктами є не повне їх уникнення, 

а конструктивне врегулювання, спрямоване на мінімізацію деструктивних впливів 

та максимальне використання потенціалу конфліктної взаємодії. 

 Ефективне управління конфліктами передбачає застосування комплексу 

діагностичних, профілактичних та корекційних заходів, серед яких важливе місце 

посідають розвиток комунікативної компетентності, вдосконалення організаційної 

культури та створення сприятливого психологічного середовища. 
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ВИСНОВКИ 

 

 У кваліфікаційній роботі було досліджено управління соціально-

психологічним кліматом у колективі як важливий чинник забезпечення 

ефективної діяльності організації. Виконані завдання дозволили досягти 

поставленої мети. У ході дослідження розглянуто теоретико-методологічні основи 

формування соціально-психологічного клімату. Доведено, що роль лідера у 

формуванні позитивного клімату є ключовою, адже саме він здатний управляти 

комунікаціями, сприяти ефективному вирішенню конфліктів і підтримувати 

емоційну стабільність команди. 

 Було визначено критерії задоволеності роботою в країнах. Також був 

виконаний аналіз задоволеності роботою на європейських та українських 

підприємствах. Також було систематизовано складові формування соціально-

психологічного клімату в колективі на основі узагальнення досвіду українських і 

європейських підприємств. 

На основі аналізу задоволеності роботою працівників у європейських та 

українських компаніях встановлено, що у країнах Європи задоволеність перебуває 

на високому рівні завдяки впровадженню прогресивних підходів до організації 

праці, розвитку корпоративної культури та інвестуванню у людський капітал. У 

той же час в Україні виявлено такі проблеми, як низька матеріальна мотивація, 

обмежені можливості професійного зростання та недостатній рівень 

організаційної підтримки.   

 На основі проведеного аналізу запропоновано комплекс практичних 

рекомендацій щодо оптимізації управління соціально-психологічним кліматом у 

колективі, а саме впровадження системи моніторингу психологічного стану 

співробітників, програми психологічної підтримки різних рівнів та розвинуту 

цифрову інфраструктуру для підтримки командної взаємодії. Запропоновані 

заходи сприятимуть підвищенню задоволеності працівників, їхній лояльності до 
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компанії та продуктивності, що в цілому позитивно вплине на ефективність 

роботи організації. 

 Новизна роботи полягає у вдосконаленні практичних рекомендацій, які 

враховують сучасні умови праці, зокрема зростання популярності дистанційної 

роботи, необхідність емоційного лідерства в умовах змін та нові підходи до 

управління конфліктами в колективах.  

 Таким чином, результати дослідження підтвердили актуальність та 

важливість управління соціально-психологічним кліматом у колективі. Виконання 

поставлених завдань дозволило досягти мети роботи, а розроблені рекомендації 

можуть бути застосовані для вдосконалення управлінських практик як на 

українських, так і на європейських підприємствах. 
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