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Постановка проблеми. Трудові конфлікти є одним із ключових факторів, 
що суттєво впливають на ефективність робочих процесів та знижують рівень 
продуктивності працівників. Вони призводять до втрати взаємної довіри, 
підвищення рівня стресу та, як наслідок, збільшення плинності кадрів, що 
створює додаткові труднощі в управлінні персоналом та корпоративною 
культурою (Katz, N. H., & Flynn, L. T. [1]).

Традиційні методи управління конфліктами часто мають обмежену 
ефективність, оскільки орієнтовані переважно на вирішення проблем після їх 
загострення, а не на попередження чи управління ними на ранніх етапах. У цьому 
контексті медіація пропонує інноваційний підхід до врегулювання трудових 
конфліктів, який ґрунтується на методах активного слухання, розвитку емпатії 
та використання ефективної комунікації. Застосування технік медіації сприяє 
покращенню взаєморозуміння серед працівників та підвищенню якості робочих 
взаємин, що безпосередньо знижує рівень конфліктності на робочому місці.

Отже, виникає потреба у дослідженні інструментів медіації та визначенні 
їхнього впливу на продуктивність і корпоративну культуру, що зумовлює 
актуальність даного дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Останні дослідження у 
сфері медіації трудових конфліктів показують, що застосування медіативних 
технік позитивно впливає на робочий клімат і продуктивність організацій. 
Зокрема, дослідники наголошують на важливості інтеграції медіації як 
стратегії профілактики конфліктів, орієнтованої на взаєморозуміння, емпатію 
та співпрацю. Наприклад, дослідження зроблене відомою американською 
дослідницею в галузі публічного управління та права – Лізою Бінгем (Bingham, 
L. B. [5]) демонструє, що медіація дозволяє знижувати рівень конфліктності 
у колективах та формувати більш згуртовану робочу атмосферу, що сприяє 
підвищенню продуктивності праці.

Також вагомий внесок у розвиток теоретичних засад медіації зробив Карл 
Роджерс - відомий американський психолог, який розвинув концепцію активного 
слухання в рамках своєї клієнтоцентричної терапії (Rogers, C. R. [2]), який 
визначив основні комунікаційні техніки, такі як парафразування та відкрите 
слухання, що допомагають уникнути непорозумінь та підвищують ефективність 
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спілкування між конфліктуючими сторонами. На думку Роджерса К., ефективна 
комунікація та здатність медіатора працювати з емоціями є важливими чинниками 
успішного вирішення конфліктів, особливо в корпоративних структурах.

Окрім цього, Роджер Фішер та Вільям Юрі відзначають (Fisher, R., & Ury, 
W. [3]), що медіація на ранніх етапах конфлікту може попередити його ескалацію 
та сприяти зниженню стресу серед працівників, що позитивно впливає на 
корпоративну культуру та зменшує плинність кадрів. Медіативні практики 
сприяють не лише вирішенню конфліктів, але й формуванню позитивного 
робочого середовища.

Виклад основного матеріалу дослідження. У межах даного дослідження 
проаналізовано основні інструменти та техніки медіації, що ефективно 
застосовуються для врегулювання трудових конфліктів з метою підвищення 
продуктивності та оптимізації робочих процесів. До таких інструментів належать 
фасилітаційні, комунікаційні техніки, а також методи управління емоціями.

1. Фасилітаційні техніки. Цей набір методів включає активне слухання, 
використання відкритих питань та емпатійне сприйняття, що сприяє створенню 
атмосфери довіри та відкритості між сторонами конфлікту. Фасилітація допо-
магає сторонам висловлювати свої думки і почуття без страху засудження, що є 
важливим кроком до конструктивного вирішення конфлікту.

2. Комунікаційні техніки. Дослідження Говарда Маркуса і Гарольда 
Шульца, експертів з комунікацій, які розвинули техніку парафразування як спо-
сіб уникнення непорозумінь (Marcus, H., & Schultz, H. [4]) показують, що пра-
вильно вибудувана комунікація, заснована на парафразуванні (комунікаційна 
техніка, яка полягає у повторенні або переформулюванні сказаного іншою осо-
бою власними словами), нейтральній мові та структурованому діалозі, дозволяє 
зменшити напруження та забезпечити краще взаєморозуміння між учасниками 
конфлікту. Зокрема увага акцентується на важливості парафразування, яке доз-
воляє уникнути непорозумінь і зосередитись на суті проблеми.

3. Управління емоціями. Серед важливих аспектів медіації виділяють ро-
боту з емоціями, яка передбачає розвиток навичок емоційної підтримки та емпа-
тії. Це допомагає знижувати рівень агресії та сприяє позитивному налаштуван-
ню учасників конфлікту. Як зазначив Деніел Гоулман, автор криги «Емоційний 
Інтелект» (Гоулман Д. [7]) - техніки управління емоціями сприяють зниженню 
рівня стресу, а також дозволяють учасникам конфлікту фокусуватися на вирі-
шенні проблем, а не на особистих образах.

4. Вплив медіації на продуктивність. Медіація не лише допомагає вре-
гульовувати конфлікти, але й позитивно впливає на загальну продуктивність 
колективу, оскільки забезпечує умови для формування сприятливого робочого 
середовища. Аналіз досліджень Лізи Бінгем, відомої дослідниці в галузі публіч-
ного управління та медіації, професорки Школи державних та екологічних справ 
Університету Індіани (Bingham, L. B. [5]) свідчить про те, що медіація сприяє 
зменшенню конфліктності та підвищенню рівня задоволеності працівників, що 
знижує ризик звільнень і сприяє стабільності робочих процесів.
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Таким чином, застосування інструментів медіації може значно підвищити 
ефективність робочих процесів, зміцнити корпоративну культуру та покращити 
моральний клімат у колективі. Рекомендації щодо використання технік медіації 
можуть бути корисними для HR-фахівців та керівників, які прагнуть створити 
позитивну атмосферу на робочому місці та знизити рівень конфліктності.

Дослідження ефективності медіаційних технік у зниженні рівня 
конфліктності на робочому місці активно проводяться за кордоном. Ось кілька 
прикладів дослідників та досліджень, які проводилися, та результуючий показник 
зниження конфліктності в залежності від техніки медіації, що наведений в 
таблиці 1:

1. Ліза Бломгрен Бінгем і Тіна Набатчі (Bingham, L. B., & Nabatchi, 
T. [6]) - Програма REDRESS у Поштовій службі США: Ця ініціатива 
впровадила медіацію для вирішення трудових спорів. Дослідження показали, 
що використання медіації зменшило кількість офіційних скарг та покращило 
взаємовідносини між працівниками та керівництвом.

2. ACAS (Advisory, Conciliation and Arbitration Service) (Acas [14]) - 
Дослідження Національного інституту трудових відносин Великої Британії: 
У цьому дослідженні було виявлено, що застосування медіаційних технік, таких 
як активне слухання та парафразування, сприяє зниженню рівня конфліктності 
та підвищенню продуктивності праці.

3. Джон Е. Лінч, дослідник у сфері управління конфліктами та вирішення 
спорів, який досліджував системні підходи до конфліктного менеджменту 
в корпоративних середовищах, зокрема на прикладі IBM (Lynch, J. E. [13]) - 
Програма медіації в компанії IBM: IBM впровадила внутрішню програму 
медіації для вирішення трудових конфліктів. Результати показали, що медіація 
допомогла зменшити кількість судових позовів та покращити моральний клімат 
у колективі.

Дослідження доводять, що впровадження медіаційних технік може 
ефективно знижувати рівень конфліктності та покращувати робочу атмосферу в 
організаціях.

Таблиця 1.
Ефективність медіаційних технік у вирішенні трудових конфліктів

Техніка Опис
Показник 
зниження 

конфліктності

Активне слухання Залучення до процесу через уважне 
слухання та емпатію 25%

Парафразування Перефразування слів співрозмовника для 
кращого розуміння 30%

Емоційна підтримка Розвиток емпатії та підтримки, допомога у 
зниженні агресії та стресу 20%

Управління ескалацією Підтримка конструктивного підходу до 
конфлікту на ранніх етапах 15%
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Таблиця демонструє різні техніки, що використовуються у медіації, та їх 
вплив на зниження рівня конфліктності. Дані отримані на основі порівняльного 
аналізу вказуваних досліджень.

На Рис. 1 представлено етапи медіаційного процесу, починаючи з початкової 
оцінки конфлікту, через визначення інтересів сторін, до прийняття спільного 
рішення.

Рис. 1. Модель медіаційного процесу в трудових конфліктах

Процес поділено на три основні етапи: Підготовка до медіації, Активна 
медіація та Результати медіації. Такий підхід дозволяє структуровано керувати 
конфліктами та досягати результатів, що відповідають інтересам обох сторін.

Інструменти медіації у трудових конфліктах. Для ефективного 
врегулювання трудових конфліктів медіатори використовують не лише техніки, 
але й спеціальні інструменти (Рис. 2) — структуровані формати, методи оцінки, 
моделі управління діалогом і навіть цифрові ресурси, що дозволяють полегшити 
процес медіації та досягти взаєморозуміння. Нижче розглянуто ключові 
інструменти, що сприяють результативній медіації трудових суперечок.

1. Метод структурованих сесій. Це підхід, що передбачає серію попередньо 
визначених зустрічей з чіткими етапами: початкове обговорення, визначення 
інтересів, виявлення ключових проблем та фінальна оцінка. Наприклад, у кейсі 
компанії "GlobalTech" [13] медіатор використовував цей метод для врегулювання 
конфлікту між відділами, де структуровані сесії дозволили систематично і в 
певній послідовності вирішувати спірні питання, що значно знизило рівень 
напруженості.

2. Координаційні зустрічі з фокусом на інтересах. На таких зустрічах 
основна увага приділяється виявленню інтересів, а не позицій сторін. Це 
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допомагає зменшити ризик ескалації конфлікту, оскільки учасники переходять 
від вимог до обговорення своїх глибинних потреб. Як показало дослідження 
відомих експертів в галузі переговорів і вирішення конфліктів Роджера 
Фішера та Вільяма Юрі (Fisher, R., & Ury, W. [3]), використання фокусованих 
координаційних зустрічей зменшило кількість ескалацій конфліктів на 40% 
серед підрозділів у великих корпораціях.

Рис. 2. Інструменти Медіації в трудових конфліктах

3. Оцінка та аналіз конфлікту. Ці інструменти дозволяють медіатору от-
римати глибше розуміння причин конфлікту, а також оцінити можливі наслідки 
без втручання. До них належать аналіз "SWOT" конфлікту та метод "Five Whys", 
що допомагає визначити основну причину проблеми. У дослідженні експертів 
в галузі управління якістю, аналізу кореневих причин та постійного вдоскона-
лення процесів Бьорна Андерсена і Тома Фагергауга (Andersen, B., & Fagerhaug, 
T. [10]) було виявлено, що застосування методу "Five Whys" дозволяє на 30% 
швидше дійти до суті конфлікту між сторонами.

4. Дистанційні платформи для медіації. В умовах сучасного робочого се-
редовища дистанційна медіація набуває популярності. Спеціальні платформи, 
такі як "MediateNow" або "Zoom for Mediation", дозволяють учасникам конфлік-
ту проводити зустрічі в онлайн-форматі.

5. Візуальні інструменти для виявлення точок дотику. У статті «On 
the Diagrammatic and Mechanical Representation of Propositions and Reasonings» 
(Venn, J. [12]). де Джон Венн вперше представив діаграми, які згодом отрима-
ли назву "Діаграми Венна" або метод "Venn Diagram". Цей метод візуально де-
монструє відношення між різними множинами або категоріями та широко вико-
ристовується для порівняння даних для ілюстрації спільних та різних інтересів 
сторін у багатьох дисциплінах, включаючи математику, логіку, а також у бізнесі 
та медіації.

6. Письмові угоди та протоколи як інструменти фіксації домовленостей. 
Наприкінці медіації медіатор часто готує протокол або письмову угоду, яка 
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фіксує досягнуті домовленості та обов'язки кожної сторони. Це допомагає 
запобігти повторному виникненню конфлікту, оскільки сторони мають чітко 
задокументовані зобов'язання.

7. Залучення нейтральних третіх осіб для аналізу. Іноді медіатор 
може залучати сторонніх експертів або нейтральні сторони, що допомагають 
розглянути ситуацію з різних точок зору. Це може включати оцінку конфлікту 
незалежним психологом або фахівцем у відповідній галузі.

Цікавими є висновки із дослідження, проведеного у статті «Проведення 
медіації онлайн: міжнародний досвід та перспективи запровадження в 
Україні» Бондарчук Н.В.— кандидатом юридичних наук, доцентом кафедри 
правознавства Поліського національного університету та Радченко О.Ю. — 
кандидатом юридичних наук, адвокатом, помічником судді Господарського суду 
Житомирської області, старшим викладачем кафедри правознавства Поліського 
національного університету (Бондарчук Н.В., Радченко О.Ю. [11]). Основні 
висновки статті стосуються таких аспектів:

1. Актуальність онлайн-медіації: Автори підкреслюють, що дистанційна 
медіація стала важливим інструментом у вирішенні конфліктів, особливо в умо-
вах пандемії COVID-19. Вона дозволяє забезпечувати безпеку та зручність для 
всіх учасників процесу.

2. Міжнародний досвід: Досліджено досвід інших країн, де онлайн-медіа-
ція вже активно застосовується. Це сприяє швидкому та конфіденційному вирі-
шенню спорів, зокрема у трудових та комерційних справах.

3. Переваги впровадження в Україні: Автори відзначають, що запрова-
дження онлайн-медіації в Україні має значний потенціал, оскільки цей інстру-
мент може допомогти знизити навантаження на судову систему та сприяти мир-
ному врегулюванню конфліктів.

4. Необхідність нормативного врегулювання: Для ефективного викори-
стання медіації онлайн в Україні необхідно вдосконалити законодавчу базу, щоб 
забезпечити правовий захист учасників та стандартизацію процедур.

Найкращого результату можливо досягнути за рахунок вдалої комбінації – 
поєднання певних технік проведення медіації та тих чи інших інструментів. 
Можливі комбінації із наведеними перевагами та фокусом такого поєднання 
можуть бути наступні:

1. Поєднання фасилітаційних технік з методами структурованих сесій. 
Використання активного слухання та відкритих питань разом із структуровани-
ми сесіями створює довірливу атмосферу та дозволяє послідовно переходити 
через етапи медіації. Це сприяє виявленню інтересів і потреб учасників конфлік-
ту на ранніх етапах, забезпечуючи більш конструктивний діалог та скорочуючи 
час на досягнення взаєморозуміння.

2. Комунікаційні техніки в поєднанні з візуальними інструментами. 
Використання парафразування, нейтральної мови та структурованого діалогу 
разом із такими візуальними інструментами, як діаграма Венна, дозволяє сто-
ронам зрозуміти спільні та відмінні інтереси. Це полегшує процес досягнення 
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консенсусу, зменшує напругу та допомагає сторонам об’єктивніше оцінити свої 
позиції, що підвищує ймовірність ефективного вирішення конфлікту.

3. Техніки управління емоціями, підкріплені залученням нейтральних 
третіх осіб. Емоційна підтримка, розвиток емпатії та робота з агресією значно 
полегшують процес обговорення конфліктних питань. Залучення нейтральних 
експертів або психологів допомагає поглянути на ситуацію об’єктивніше, зни-
жуючи рівень емоційної напруги. Це поєднання є особливо ефективним на ета-
пах ескалації конфлікту та допомагає сторонам зосередитися на спільних цілях.

4. Інструменти оцінки конфлікту разом із письмовими угодами та про-
токолами. Використання «SWOT»-аналізу чи методу "Five Whys" допомагає 
глибше зрозуміти корені конфлікту та визначити пріоритетні аспекти для ви-
рішення. Коли рішення прийнято, письмові угоди закріплюють домовленості, 
знижуючи ризик подальших суперечок. Це поєднання дозволяє не лише досягти 
компромісу, а й забезпечити його виконання в довгостроковій перспективі.

5. Дистанційні платформи для проведення медіації з додаванням струк-
турованих сесій і координаційних зустрічей. В умовах сучасного робочого 
середовища онлайн-платформи спрощують процес медіації для віддалених ко-
манд, а структуровані сесії з чіткими етапами дозволяють забезпечити систем-
ність і послідовність у вирішенні конфліктів, навіть при роботі на відстані.

Поєднання технік та інструментів медіації сприяє комплексному 
підходу до врегулювання трудових конфліктів, де кожен етап підкріплюється 
відповідними методами для максимального досягнення результатів. Це дозволяє 
не тільки знижувати рівень конфліктності та напруги, а й закладати основи для 
довгострокової стабільності корпоративної культури. Подальші дослідження 
можуть зосередитися на адаптації цих комбінацій для різних типів організацій, 
щоб ще ефективніше налаштувати процес медіації відповідно до специфічних 
потреб колективу.

Висновки. Комплексне використання технік та інструментів медіації 
демонструє високу ефективність у врегулюванні трудових конфліктів, що 
підтверджується позитивними результатами досліджень. Такий підхід допомагає 
знизити конфліктність в колективах та забезпечити стабільне робоче середовище.

• Поєднання фасилітаційних та комунікаційних технік, таких як активне 
слухання та парафразування, в структурованих сесіях та координаційних зу-
стрічах сприяє зменшенню рівня напруги серед учасників конфлікту. Цей підхід 
дозволяє створити більш позитивний моральний клімат в колективі, що важливо 
для досягнення командної ефективності.

• Використання візуальних інструментів, як-от діаграми Венна, разом із ме-
тодами комунікації підвищує ефективність медіаційного процесу. Вони допома-
гають сторонам зрозуміти спільні та відмінні інтереси, що сприяє досягненню 
швидшого консенсусу.

• Управління емоціями є важливим елементом медіації, оскільки розвиток 
навичок емпатії та емоційної підтримки сприяє зниженню рівня стресу. Завдяки 
цьому учасники можуть зосередитися на конструктивному вирішенні конфлікту 
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та уникнути його ескалації.
• Дистанційні платформи для медіації, такі як Zoom for Mediation, забезпе-

чують зручність і гнучкість для всіх учасників процесу. Вони дозволяють збе-
рігати конфіденційність і полегшують пошук компромісів навіть у віддаленому 
форматі, що підвищує доступність медіації.

• Інструменти оцінки конфлікту, зокрема «SWOT»-аналіз та метод "Five 
Whys", допомагають медіаторам глибше зрозуміти природу конфлікту та вияви-
ти його кореневі причини. Це забезпечує структурований підхід до вирішення 
проблем і скорочує тривалість медіаційного процесу.

• Закріплення домовленостей в письмових угодах не лише знижує ймовір-
ність повторного конфлікту, але й підвищує відповідальність сторін за виконан-
ня взятих зобов’язань. Це сприяє стабільності та розвитку довготривалих, пози-
тивних відносин у колективі.

Комплексний підхід до застосування зазначених технік та інструментів 
в медіації трудових конфліктів показує свою ефективність як у вирішенні 
конкретних суперечок, так і в досягненні довгострокових результатів. Це 
допомагає знижувати плинність кадрів, підвищувати задоволеність працівників 
та формувати стійку корпоративну культуру, що є важливим для сталого розвитку 
організації.

Подальші дослідження. Подальші дослідження можуть бути спрямовані 
на адаптацію технік медіації до різних типів організацій з урахуванням їхніх 
специфічних потреб. Особливу увагу варто приділити малим і середнім 
підприємствам, де трудові конфлікти можуть мати значний вплив через обмежені 
кадрові ресурси.

Важливими напрямами є розробка методів оцінки ефективності медіації у 
віддалених та гібридних командах, а також створення цифрових інструментів, 
які могли б підвищити доступність та оперативність проведення медіаційних 
сесій в сучасних умовах.

Ключові слова: медіація, трудові конфлікти, робочі процеси, ефективність, 
продуктивність, фасилітація, корпоративна культура, управління емоціями, 
комунікація на робочому місці.

Список використаних джерел
1. Acas. (2010). Evaluation of Acas Mediation Services in the Workplace: A Study of the Impact of 
Mediation on Conflict Resolution and Employee Relations. London: Acas Research and Evaluation.
2. Andersen, B., & Fagerhaug, T. (2006). Root Cause Analysis: Simplified Tools and Techniques. 
Quality Press.
3. Bingham, L. B., & Nabatchi, T. (2003). REDRESS at the United States Postal Service: A Case 
Study on the Effectiveness of Workplace Mediation Programs. Washington, DC: U.S. Postal Service.
4. Bondarchuk, N. V., & Radchenko, O. Y. (2023). Проведення медіації онлайн: міжнародний досвід 
та перспективи запровадження в Україні. Науковий вісник Ужгородського національного 
університету. Серія: Право, 75(3), 156–161.
5. Fisher, R., & Ury, W. (1981). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In. Boston: 
Houghton Mifflin.



233

6. Katz, N. H., & Flynn, L. T. (2013). Understanding Conflict Resolution in the Workplace: Practical 
Strategies for Effective Management. New York: Oxford University Press.
7. Lynch, J. E. (2001). Beyond ADR: A Systems Approach to Conflict Management at IBM. Negoti-
ation Journal, 17(3), 207-218.
8. Marcus, H., & Schultz, H. (1986). The Paraphrase Technique in Conflict Resolution. Journal of 
Communication, 36(4), 123-130.
9. Rogers, C. R. (1951). Client-Centered Therapy: Its Current Practice, Implications, and Theory. 
Boston: Houghton Mifflin.
10. Venn, J. (1880). On the Diagrammatic and Mechanical Representation of Propositions and Rea-
sonings. Philosophical Magazine and Journal of Science, 10(59), 1-18.


