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Ñó÷àñíå ñòàíîâèùå â Óêðà¿í³ ñïîíóêàº äî ïîøóêó
øëÿõ³â ñòàíîâëåííÿ íîâî¿ ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè, ìàþ÷è
ÿêó, ìîæíà ìàêñèìàëüíî åôåêòèâíî âèð³øèòè ïðîáëåìè,
ùî ñòîÿòü ïåðåä ñóñï³ëüñòâîì, ÿê çàãàëüíîñîö³àëüí³, òàê ³,
îñîáëèâî, îðãàí³çàö³éí³, óïðàâë³íñüê³. 

Íà äóìêó åêñïåðò³â, ³ñòîðè÷íîþ îñîáëèâ³ñòþ ïåð³îäó,
ÿêèé ïåðåæèâàº ñóñï³ëüñòâî, º òå, ùî âîíî ìóñèòü â³ä³éòè
â³ä òðàäèö³éíèõ ñîö³àëüíî ðîçáóäîâ÷èõ íàñòðî¿â ³ âèçíà-
÷èòè ÿê îñíîâíó îá’ºêòèâíó ³äåþ îðãàí³çàö³¿ ñó÷àñíî¿ ñî-
ö³àëüíî¿ ñèñòåìè. Ïðè÷îìó, öÿ îðãàí³çàö³ÿ çí³ìå óñòàëåíó
òåçó, ùî çàêð³ïèëàñÿ â ïîë³òè÷íèõ ³ íàóêîâèõ äîñë³äæåí-
íÿõ, çã³äíî ç ÿêîþ ñòàíîâëåííÿ íîâî¿ ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè
ìîæëèâå ëèøå ÷åðåç ôîðìóâàííÿ ñåðåäíüîãî êëàñó.

Âèðàç «çí³ìå», îäíàê, íå îçíà÷àº àáñîëþòíó õèáí³ñòü
òàêîãî ïîãëÿäó, ³, ñïðàâä³, ³ñòîð³ÿ ñòàíîâëåííÿ êàï³òàë³çìó
ï³äòâåðäæóº íåîáõ³äí³ñòü ïîÿâè ³ ðîçâèòêó ñåðåäíüîãî
êëàñó. Ñâ³òîâèé êàï³òàë³çì ó öüîìó ðîçóì³íí³ óòâåðäèâñÿ
ïðèðîäíî-³ñòîðè÷íèì øëÿõîì ó ïðîöåñ³ ñîö³àëüíî¿ åâî-
ëþö³¿, ùî ìàëà íåîáõ³äíèé ³ñòîðè÷íèé ÷àñ äëÿ òàêîãî
óòâåðäæåííÿ. Êð³ì òîãî, ìåòîäè ³ øëÿõè ôîðìóâàííÿ öüî-
ãî îïîðíîãî êëàñó, ì’ÿêî êàæó÷è, áóëè äàëåê³ â³ä ãóìà-
í³ñòè÷íèõ, õî÷à ñâ³òîâà öèâ³ë³çàö³ÿ ââàæàëà ¿õ çà íîðìó.

Ñó÷àñíèé ñâ³ò íå ñïðèéìàº ïîä³áíèõ ìåòîä³â ñîö³àëü-
íîãî ñàìîñòâåðäæåííÿ. Á³ëüøå òîãî, ó êðà¿íàõ êîëèøíüî-
ãî ñîö³àë³ñòè÷íîãî òàáîðó âïåðøå â ³ñòîð³¿ âèíèêëà íåîá-
õ³äí³ñòü ó âêðàé ñòèñëèé ³ñòîðè÷íî ÷àñ ³ çà óìîâ âåëèêî¿
ñîö³àëüíî¿ íåîáõ³äíîñò³ îðãàí³çóâàòè ñó÷àñíó öèâ³ë³çîâàíó
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êîëè ïîä³áíå ç³òêíåííÿ âèð³øóâàëîñü çà äîïîìîãîþ ïî-
ë³òè÷íèõ ðåâîëþö³é, âáà÷àºòüñÿ ÷åðåç äîñêîíàëó ñàìî-
îðãàí³çàö³þ ñóñï³ëüñòâà. Òàêà ñàìîîðãàí³çàö³ÿ âæå â³äáó-
âàºòüñÿ â äâîõ ôîðìàõ: ó ñòèõ³éí³é ³ êåðîâàí³é, ³ ÷èì
äóæ÷îþ áóäå äðóãà, òèì ìåíøå áóäå øàíñ³â äëÿ ðåàë³çàö³¿
ïåðøî¿. Ç îãëÿäó íà öå, êð³ì çàãàëüíîâ³äîìèõ óïðàâë³íñü-
êèõ ï³äõîä³â, äîñèòü ïîâíî âèêëàäåíèõ ó ñïåö³àëüí³é
ë³òåðàòóð³, ó äàí³é ðîáîò³ ïðîïîíóºòüñÿ ïî÷àòè íèçêó
³ííîâàö³é. 

Ñòîë³òòÿìè ó ñóñï³ëüí³é ñâ³äîìîñò³ ôîðìóâàëîñü óÿâ-
ëåííÿ ïðî óïðàâë³ííÿ ³ ïðî êåð³âíèê³â ÿê ïðî ïðèâ³ëåéî-
âàíèé ïðîøàðîê, ùî êåðóº ñóñï³ëüñòâîì òà îêðåìèìè
îá’ºêòàìè íà ³ìïåðàòèâíèõ ïðèíöèïàõ. Ïðè÷îìó, íàâ³òü
ó äåìîêðàòè÷íèõ ñèñòåìàõ öÿ ïðèâ³ëåéîâàí³ñòü áóëà ³
çàëèøàºòüñÿ íîðìîþ. Íå âèïàäêîâî òîìó îá’ºêò óïðàâ-
ë³ííÿ, òîáòî íàðîä ÷è ÿêèéñü îêðåìî âçÿòèé êîëåêòèâ,
ââàæàâ ö³ëêîì ïðèðîäíèì íàä³ëÿòè ñâî¿õ êåð³âíèê³â
äîëåíîñíèìè ôóíêö³ÿìè, ùî ïåðåòâîðþþòü ¿õ, ïî ñóò³, ó
âëàñíèê³â óïðàâë³ííÿ, õî÷à òàêîãî êàï³òàëó âçàãàë³-òî íå
³ñíóº. Ïîíÿòòÿ «íà÷àëüíèê» ñòàëî ñèìâîëîì óïðàâë³íñü-
êî¿ ä³ÿëüíîñò³. Íå òàºìíèöÿ, ùî ³ ñüîãîäí³ â Óêðà¿í³
çíà÷íà ÷àñòèíà íàñåëåííÿ ïîâ’ÿçóº ð³âåíü ñâîãî æèòòÿ ç
ä³ÿëüí³ñòþ óïðàâë³íñüêîãî êîðïóñó êðà¿íè, ³ç ä³ÿëüí³ñòþ
Ïðåçèäåíòà, Âåðõîâíî¿ Ðàäè, Êàá³íåòó Ì³í³ñòð³â, êåð³â-
íèê³â äåðæàâíèõ àäì³í³ñòðàö³é ð³çíèõ ð³âí³â ñàìîóïðàâ-
ë³ííÿ, à â ä³ÿëüíîñò³ òðóäîâèõ êîëåêòèâ³â — ³ç áåçïîñå-
ðåäí³ìè êåð³âíèêàìè, ð³âíåì ¿õ êóëüòóðè.

Îñòàíí³ì ÷àñîì ñâ³òîâà óïðàâë³íñüêà ïðàêòèêà, çîêðåìà
â ãàëóç³ åêîíîì³êè, ñòâîðèëà íîâèé òèï êåð³âíèêà, íà-
ä³ëèâøè éîãî â³äïîâ³äíèìè ôóíêö³ÿìè, à ò³ ïðèâ³ëå¿, ùî
³ñòîðè÷íî ñóïðîâîäæóâàëè öåé âèä ä³ÿëüíîñò³, ïåðåòâî-
ðèëà ó âèðîáíè÷å ÿâèùå. Óïðàâë³ííÿ, ïîñòóïîâî âòðàòèâ-
øè ñòàòóñ çâè÷àéíî¿ ïðèâ³ëåéîâàíîñò³, ðåàëüíî ïåðåòâîðè-
ëîñÿ ó íàéá³ëüø åôåêòèâíó ôîðìó äîñÿãíåííÿ áàæàíîãî
ðåçóëüòàòó, ó âèä âèñîêîïðîäóêòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ñòâî-
ðþº ïðîäóêò, ÿêèé íå ìàº ñîá³ ð³âíèõ çà ïðèáóòêîâ³ñòþ.
Òîáòî, îðãàí³çàö³ÿ ÿê íàéâèùå ïðèçíà÷åííÿ óïðàâë³ííÿ
íàáóëà ìàòåð³àëüíîãî åêâ³âàëåíòó ³ ç³òêíóëàñÿ, òàêèì
÷èíîì, ç ïàí³âíèì ñòåðåîòèïîì: öå òåïåð óæå íå íàá³ð
ñòàòóñíèõ ïðèâ³ëå¿â, à âèä ïðîäóêòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî

ñîö³àëüíó ñèñòåìó, ïðè÷îìó ÿêîìîãà ãóìàíí³øèìè ìåòî-
äàìè ³ íà îñíîâ³ ³ñíóþ÷èõ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ³ êóëü-
òóðíèõ ïîòåíö³àë³â. À öå îçíà÷àº, ùî ãîëîâíîþ ñîö³àëü-
íîþ ñèëîþ, ÿêà ïîêëèêàíà áóòè îïîðíîþ êîíñòðóêö³ºþ
öüîãî îðãàí³çìó, º óïðàâë³íñüêèé êîðïóñ êðà¿íè, îñíîâíèì
ïðåäìåòîì ä³ÿëüíîñò³ ÿêîãî âèñòóïàº ÿêðàç ñòàíîâëåííÿ
ñåðåäíüîãî êëàñó. Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà òà êóëüòóðà óï-
ðàâë³ííÿ íàáóâàº çà òàêèõ óìîâ äîëåíîñíîãî çíà÷åííÿ. 

Ó çâ’ÿçêó ç öèì âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü âñòàíîâëåííÿ
â³äïîâ³äíîãî ð³âíÿ óïðàâë³íñüêîãî çíàííÿ ÿê ñâ³òîâîãî,
òàê ³ íàö³îíàëüíîãî, âèçíà÷åííÿ íà éîãî îñíîâ³ òèõ
íàð³æíèõ çàâäàíü, ùî ¿õ ñòàâèòü ÷àñ ïåðåä óïðàâë³íñüêîþ
åë³òîþ Óêðà¿íè òà ¿¿ óïðàâë³íñüêèì êîðïóñîì.

Âàðòî â³äðàçó æ çàóâàæèòè, ùî âñå öå äóæå íå ïðîñòî
ñïðèéìàºòüñÿ â áóäåííèõ óêðà¿íñüêèõ ðåàë³ÿõ, îñê³ëüêè
éäåòüñÿ ïðî óïðàâë³íñüêå çíàííÿ, ÿêå â³äáèâàº ïðèíöè-
ïîâî ³íøèé ð³âåíü óïðàâë³íñüêîãî ðîçâèòêó, çàô³êñîâà-
íèé ó ñâ³òîâ³é ë³òåðàòóð³ ³ ñâ³òîâîìó óïðàâë³íñüêîìó
äîñâ³ä³. Í³ ïåðøå, í³ äðóãå íàé÷àñò³øå íå ñëóãóº Óêðà¿í³,
ñòàòóñó é ³ñòîðè÷íèì çàâäàííÿì óêðà¿íñüêîãî óïðàâë³íñü-
êîãî êîðïóñó, óêðà¿íñüê³é ìåíòàëüíîñò³ [62].

Òîìó ³ äîâîäèòüñÿ, ÷àñòî-ãóñòî íàñèëüíî, ïîºäíóâàòè
ñâ³òîâó óïðàâë³íñüêó äóìêó ³ ñâ³òîâèé óïðàâë³íñüêèé äî-
ñâ³ä ç ñóòî óêðà¿íñüêèìè ïîòðåáàìè, ùî ïîñò³éíî íàãàäóº
ïðî íåîáõ³äí³ñòü ñòâîðåííÿ âëàñíî¿ íàö³îíàëüíî¿ ìîäåë³
óïðàâë³ííÿ, âëàñíîãî òèïó íàö³îíàëüíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ³
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè.

Îñê³ëüêè ³ñòîðè÷íèì çàâäàííÿì óêðà¿íñüêîãî íàðîäó
ñüîãîäí³ º îðãàí³çàö³ÿ íîâî¿ ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè, òî,
íàñàìïåðåä, íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè ñòàí ³ ïåðñïåêòèâó ðîç-
âèòêó, ïðîàíàë³çóâàòè îðãàí³çàö³éí³ îñíîâè ôóíêö³îíó-
âàííÿ åêîíîì³êè, ïîë³òèêè ³ äóõîâíîãî æèòòÿ ñóñï³ëüñòâà,
êîòð³, ³ ñêëàäàþòü ñòðóêòóðó ö³º¿ ñèñòåìè.

Çàãàëüíîþ ³ñòîòíîþ âàäîþ ñó÷àñíî¿ îðãàí³çàö³¿ óê-
ðà¿íñüêîãî ñóñï³ëüñòâà º ç³òêíåííÿ, ñêàæ³ìî ïðÿìî, äâîõ
ñîö³àëüíèõ ñèñòåì: ñîö³àë³ñòè÷íî¿ ³ êàï³òàë³ñòè÷íî¿. Òå,
ùî òàêà õàðàêòåðèñòèêà ùå íå óçâè÷àºíà, íå ñâ³ä÷èòü ïðî
íåòî÷í³ñòü âèçíà÷åííÿ öüîãî ñòàíó. ² â ïîë³òèö³, ³ â
åêîíîì³ö³, ³ â êóëüòóð³ ç³øòîâõóþòüñÿ ö³ äâà íà÷àëà. Âèõ³ä
³ç öüîãî, íà â³äì³íó â³ä íàÿâíîãî ³ñòîðè÷íîãî äîñâ³äó,
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í³ñòü, ðîçøàðóâàííÿ. Âèíèêàº âçàºìíà íåäîâ³ðà, ùî
ñïîíóêàº â äåÿêèõ âèïàäêàõ ïðèéíÿòòÿ êåð³âíèêîì íåîá-
õ³äíèõ çàõîä³â ùîäî â³äñòîðîíåííÿ êîëèøí³õ îäíîäóìö³â. 

Óñï³øíèé ñòàðò — öå ïîëîâèíà óñï³õó, ÿê â ñïîðò³,
òàê ñàìî ³ â ìåíåäæìåíò³. Äîáðîçè÷ëèâ³ ñòîñóíêè ì³æ ñï³â-
ðîá³òíèêàìè íåîáõ³äíî ôîðìóâàòè ñòàðàííî ³ ðåòåëüíî,
ñàì³ ïî ñîá³ âîíè ñòâîðèòèñÿ íå ìîæóòü, òîìó çàâæäè
íåîáõ³äí³ îñîáëèâ³ ³ ñïåöèô³÷í³ çàõîäè ç áîêó êåð³âíèêà.
Ñàìå êåð³âíèê îðãàí³çàö³¿ ïîâèíåí áóòè îñíîâíèì íî-
ñ³ºì âíóòð³øí³õ ö³ííîñòåé îðãàí³çàö³¿, ëþäèíîþ, ÿêà äî-
íîñèòü ïðèéíÿò³ â îðãàí³çàö³¿ íîðìè ³ ïðàâèëà äî êîæ-
íîãî ïðàö³âíèêà.

Íåð³äêî òðàïëÿºòüñÿ, ùî ì³ñöå êåð³âíèêà ïîñ³äàº çóõ-
âàëî-õàìóâàòà, äîáðå çàáåçïå÷åíà îñîáà ³ç çàâèùåíîþ
ñàìîîö³íêîþ. Òàêèé êåð³âíèê, çíåâàæëèâî ñòàâèòüñÿ äî
ï³äëåãëèõ, íåõòóº ¿õíüîþ ã³äí³ñòþ ³ ÷àñòî íå ìàº í³ äðóç³â,
í³ òîâàðèø³â. Çà áóäü-ÿê³ ãðîø³ â³í çäàòåí «êóïèòè» ñîá³
ïîêðîâèòåë³â â óðÿä³ ÷è äåïóòàòñüêîìó êîðïóñ³, à íåñïðî-
ìîæí³ñòü äåðæàâè çàáåçïå÷èòè ñâî¿õ ñëóæáîâö³â â³äïî-
â³äíîþ äî çàéìàíî¿ ïîñàäè ïëàòíåþ ïðèìóøóº îñòàíí³õ
³òè íà õàáàðíèöòâî ³ âèð³øóâàòè ç íèì ó òàêèé ñïîñ³á
ð³çí³ ïèòàííÿ, íàäàþ÷è ð³çíîìàí³òí³ ï³ëüãè, çâàííÿ,
âðó÷àþ÷è ìåäàë³ òà îðäåíè. Íàÿâí³ñòü ó êðà¿í³ ÷èñëåííî¿
àðì³¿ áåçðîá³òíèõ äîçâîëÿº öèì êåð³âíèêàì çì³íþâàòè
êóðñ ³ ï³äáèðàòè çàì³ñòü äîñâ³ä÷åíèõ ñï³âðîá³òíèê³â íî-
âà÷ê³â, ÿêèì ïîòð³áåí ÷àñ, ùîá àäàïòóâàòèñü ó êîëåêòèâ³,
ââ³éòè ó êóðñ ñïðàâ ³ ðîç³áðàòèñÿ ç êóëüòóðîþ óïðàâë³ííÿ
ñâîãî «äîáðîçè÷ëèâöÿ».

Â óñ³ ÷àñè ëþäè í³êîëè íå ìîãëè îáõîäèòèñü áåç
âîæàê³â, ïðîâ³äíèê³â, âåäó÷èõ, âëàñíå îñîáèñòîñò³. ×è öå
áóëè ïå÷åðí³ ëþäè, ïåðâ³ñíîñóñï³ëüíå ñòàäî, ðèìñüê³ ëå-
ã³îíåðè àáî ÷ëåíè íàéñó÷àñí³øî¿ ïàðò³¿, âîíè çàâæäè
éøëè çà òèì, õòî íèìè óïðàâëÿº, àëå äî ÿêîãîñü âèçíà÷å-
íîãî ÷àñó. Áåçóìîâíî, ìîæëèâî, «âè÷àâëþâàòè» ç ëþäåé
ðåçóëüòàò, ï³äòðèìóþ÷è íàÿâí³ñòü ³íòðèã, ïðîòèñòîÿííÿ
îêðåìèõ ãðóï, êîíôë³êòí³ ñèòóàö³¿ â ï³äðîçä³ëàõ, õðîí³÷íå
íåâäîâîëåííÿ, ùî ïåðåòâîðþº ïðàö³âíèê³â íà íåâðîòè-
ê³â. Òàêèé ñòèëü êåð³âíèöòâà ìàº ì³ñöå íà ñüîãîäí³ø³é
ñòàä³¿ ðîçâèòêó äîìîðîùåíîãî óêðà¿íñüêîãî êàï³òàë³çìó.
Àëå í³÷îãî â öüîìó ñâ³ò³ ìàðíî íå ìèíàºòüñÿ: ëþäè íå

îö³íþºòüñÿ çà âèçíà÷åíèìè êðèòåð³ÿìè, ê³ëüê³ñòþ ³ ÿê³ñ-
òþ âèðîáëåíèõ ïðîäóêò³â, ðèíêîâîþ âàðò³ñòþ òîùî.

Ñó÷àñíèé ð³âåíü ðîçâèòêó ìåíåäæìåíòó ïîâèíåí
âèõîäèòè ç òîãî, ùî îá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ º îðãàí³çàö³éíà
êóëüòóðà òîãî ÷è ³íøîãî òèïó, ùî ïîºäíóº ëþäåé ºäèíîþ
íåïîâòîðíîþ îáîëîíêîþ â ò³é ÷è ³íø³é îðãàí³çàö³¿. Ðîçó-
ì³ííÿ îñîáëèâîñòåé òèï³â îðãàí³çàö³éíèõ êóëüòóð
äîçâîëÿº ïîáà÷èòè ³ óñâ³äîìèòè, çàâäÿêè ÿêèì ö³ííîñòÿì,
ñèìâîëàì, ðèòóàëàì, ãåðîÿì, ñïîñîáàì çä³éñíþºòüñÿ
ä³ÿëüí³ñòü öèõ ëþäåé, ÿê³ ìîâà, ëåãåíäè, ôîëüêëîð,
íîðìè, òðàäèö³¿ ñïðèéìàþòüñÿ, à ÿê³ — í³.

Êåð³âíèêîâ³ ï³äïðèºìñòâà ñüîãîäí³ çàìàëî çíàòè, ùî
ïîòð³áíî çðîáèòè äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè,
íåîáõ³äíî äîíåñòè ñâî¿ çíàííÿ äî ðîçóì³ííÿ çàñòóïíèê³â,
ñï³âðîá³òíèê³â, êîëåã, âèêîðèñòîâóþ÷è êóëüòóðó óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ¿¿ ³íñòðóìåíòè, ÿê³ áóäóòü âçÿò³ äî
óâàãè ³ ïðèâåäóòü äî ñòâîðåííÿ áàæàíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿, à
ùå ë³ïøå êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè.

ßêùî êåð³âíèê ïëàíóº ùîñü çì³íèòè â ñâî¿é îðãàí³-
çàö³¿, ìàêñèìàëüíèé åôåêò ìîæëèâèé íå ëèøå çà ðàõóíîê
äåñòðóêòóðèçàö³¿, ³ííîâàö³é, çì³íè òåõíîëîã³é, óì³íü,
êâàë³ô³êàö³¿, à é çà ðàõóíîê íàáóòèõ ö³ííîñòåé, äóõó, îð-
ãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè. Òóò âàæëèâî íàñê³ëüêè îðãàí³-
çàö³ÿ ïðèñòîñîâàíà äî çîâí³øí³õ óìîâ, ÿêà ¿¿ ãîòîâí³ñòü
àäàïòóâàòèñÿ äî çì³í ðèíêó, ÿê³ âíóòð³øí³ ïðîöåñè çìî-
æóòü ¿é äîïîìîãòè, à ÿê³ çàâäàòè øêîäè. ²ñíóº ïåðåêî-
íàííÿ, ùî îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà âèçíà÷àº íå ëèøå
îáëè÷÷ÿ, à é ô³íàíñîâèé äîáðîáóò ô³ðìè, ¿¿ ³ì³äæ, ÿêèé
çàëåæèòü â³ä çãóðòîâàíîñò³ ñï³âðîá³òíèê³â ³ ¿õ â³ääàíîñò³
ñïðàâ³, çàãàëüíèì ³íòåðåñàì îðãàí³çàö³¿.

×àñò³øå âñüîãî îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ñêëàäàºòüñÿ
ñòèõ³éíî ³ ïåðåâàæíî íà ïåðøèõ åòàïàõ ñï³ëüíî¿ ðîáîòè,
äîêè íåâåëèêà ãðóïà ôàõ³âö³â, ùî îá’ºäíàí³ ñï³ëüíîþ
³äåºþ, ïðàöþº íàä çàâîþâàííÿì «ì³ñöÿ ï³ä ñîíöåì» —
ñâîº¿ í³ø³ íà ðèíêó; òîä³ â îðãàí³çàö³¿ íàÿâí³ ³ âëàñíèé
äóõ êîìàíäè, ³ òðàäèö³¿, ³ ëîÿëüí³ñòü, ³ ïåâíà çàãàëüíà
ìîäåëü ïîâåä³íêè, ùî ñòâîðþº ñïðèÿòëèâó àòìîñôåðó. Ç
÷àñîì, ó ì³ðó ðîçøèðåííÿ îðãàí³çàö³¿ â ãîðèçîíòàëüí³é ³
âåðòèêàëüí³é ïëîùèíàõ, öÿ ñïåöèô³÷íà äîìàøíÿ àòìî-
ñôåðà ìîæå ðîçâ³þâàòèñü, ïðîðîñòàº íàòîì³ñòü â³ä÷óæå-
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Êîëî ïèòàíü: âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà»,
îñíîâí³ êîíöåïö³¿, âçàºìîçâ ’ÿçîê êóëüòóðè,
ä³ÿëüíîñò³ ³ ïðàêòèêè, ï³äñèñòåìè òà ñêëàäîâ³
êóëüòóðè, ¿¿ ôóíêö³¿; ö³ííîñò³ òà ¿õ âïëèâ
íà ðîçâèòîê ñóñï³ëüñòâà, ³ííîâàö³éíî-àêìåîëîã³÷íà
êóëüòóðà; âçàºìîçâ ’ÿçîê êóëüòóðè ñóñï³ëüñòâà,
ãðóïè ³ îñîáèñòîñò³.

1.1. Âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà»

Ïîì³òíîþ ðèñîþ óêðà¿íñüêî¿ ñó÷àñíîñò³ º äóæå àêòèâíå
âèêîðèñòàííÿ ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà». Ìîæíà áåç ïåðåá³ëü-
øåííÿ êîíñòàòóâàòè, ùî öåé òåðì³í ñòàâ øèðîêî âæèâà-
íèì â óñ³õ ôîðìàõ ³ íà âñ³õ ð³âíÿõ ³íäèâ³äóàëüíî¿ òà
ñóñï³ëüíî¿ ñâ³äîìîñò³, ó âñ³õ ñôåðàõ ëþäñüêî¿ æèòòºä³ÿëü-
íîñò³. Ñåìàíòè÷íà áàãàòîçíà÷í³ñòü öüîãî òåðì³íà äîçâîëÿº
âèêîðèñòîâóâàòè éîãî â ÿêîñò³ õàðàêòåðèñòèêè ð³çíîìà-
í³òíîãî ñïåêòðà îá’ºêòèâíèõ òà ñóá’ºêòèâíèõ ñòàí³â, ïðî-
öåñ³â ³ ðåçóëüòàò³â, ùî âëàñòèâ³ ëþäñüêîìó áóòòþ [3]*.
Òàê, ãîâîðÿòü ïðî êóëüòóðó ñóñï³ëüñòâà é îñîáèñòîñò³, ïðî
ñâ³òîâó ³ ëîêàëüíó êóëüòóðó, êóëüòóðó ïî÷óòò³â ³ êóëüòóðó
çåìëåðîáñòâà, ïðî ïîë³òè÷íó òà ô³çè÷íó êóëüòóðó, ìàòå-
ð³àëüíó ³ äóõîâíó, ìàñîâó, åë³òàðíó ³, íàðåøò³, ïðî êóëüòóðó
îðãàí³çàö³¿ ³ êóëüòóðó óïðàâë³ííÿ. 

Ó íàóö³ ³ ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ îáãîâîðþþòüñÿ ïèòàííÿ
ïðî êóëüòóðí³ ðèñè, êóëüòóðí³ ñèñòåìè, ïðî ñòàíîâëåííÿ, 

*Ó êâàäðàòíèõ äóæêàõ ñòàâèòüñÿ ÷èñëî, ÿêå âêàçóº íà ïîðÿäêîâèé
íîìåð âèêîðèñòàíî¿ ë³òåðàòóðè, ïîäàíî¿ â ê³íö³ êíèãè, çâ³äêè âçÿòî
öèòàòó ÷è âèêîðèñòàíî ôàêòè÷íèé ìàòåð³àë.

âèòðèìóþòü äèêî¿ àòìîñôåðè ïåðåñòàíîâ, ùî ïàíóº â
îðãàí³çàö³¿, ³ ïîêèäàþòü ¿¿ íåçâàæàþ÷è íà ïîð³âíÿíî
âèñîêó çàðîá³òíó ïëàòó.

Ä³éñíî, êåð³âíèêîâ³, ÿêèé ìàº âëàäó íàä ëþäüìè, ÿêî-
þñü ì³ðîþ, ï³äâëàäíà äîëÿ îñòàíí³õ. ² âñå æ íå êîæíîìó
êåð³âíèêîâ³ (õî÷à á³ëüø³ñòü óïðàâë³íö³â ââàæàþòü ñåáå
íåàáèÿêèìè ïñèõîëîãàìè) â³äêðèò³ òîíê³ ìåõàí³çìè, ùî
ä³þòü â íèí³øíüîìó òàêîìó íåïðîñòîìó ñâ³ò³ ëþäñüêèõ
ñòîñóíê³â. Ñó÷àñíèé êåð³âíèê, íåçàëåæíî â³ä íàïðÿìó éîãî
ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ïîâèíåí íå ëèøå òåîðåòè÷íî, à é
ïðàêòè÷íî îð³ºíòóâàòèñÿ â ïèòàííÿõ çàãàëüíî¿ òà ïðè-
êëàäíî¿ êóëüòóðîëîã³¿, ñîö³îëîã³¿, ïñèõîëîã³¿ ³ ïåäàãîã³êè,
â ïðîöåäóðàõ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ìàòè òîí-
êèé ñìàê, ïî÷óòòÿ ãàðìîí³¿, ñòèëþ, áóòè åðóäîâàíèì,
çíàòè îñíîâè îðãàí³çàö³éíî¿ òà óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè,
çàêîíè îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè.

Äëÿ åôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ îáîâ’ÿçêîâî ïîòð³áíà
ùèðà ñèìïàò³ÿ äî ëþäåé ³ áàæàííÿ ïðàöþâàòè ç íèìè.
Ðàçîì ç òèì, ÿêèì áè íåîáõ³äíèì ³ îáîâ’ÿçêîâèì íå áóëî
çàäîâîëåííÿ ïðàöþâàòè ç ëþäüìè, öüîãî íåäîñòàòíüî. Êå-
ð³âíèêàì íåîáõ³äíî ðîçóì³òè ³ âì³òè çàñòîñîâóâàòè ³ííî-
âàö³éí³ òåõíîëîã³¿ äëÿ êðàùîãî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì
îðãàí³çàö³¿.

Ñàìå ïðîáëåìàì ôîðìóâàííÿ íàö³îíàëüíî¿ îðãàí³çà-
ö³éíî¿ òà óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè, óïðàâë³ííþ îðãàí³çà-
ö³éíîþ ïîâåä³íêîþ òà ðîçâèòêîì ³ ïðèñâÿ÷åíèé ïðîïî-
íîâàíèé ÷èòà÷åâ³ ïîñ³áíèê.

ÀÂÒÎÐ
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âíóòð³øíüîãî óñòðîþ äóø³ íàðîäó ³ â³äîáðàæàºòüñÿ â
ºäíîñò³ éîãî æèòòÿ òà çîâí³øí³õ ïðîÿâ³â. Â³í íàçâàâ
ëèøå â³ñ³ì êóëüòóð, ÿê³ äîñÿãëè ñâîãî àïîãåþ, çîêðåìà
êèòàéñüêó, âàâ³ëîíñüêó, ºãèïåòñüêó, ³íä³éñüêó, àíòè÷íó,
àðàáñüêó, çàõ³äíó ³ êóëüòóðó íàðîäó ìàéÿ. Â îñíîâ³ êîæ-
íî¿ ëåæèòü îñîáëèâà äóøà, òàê â îñíîâ³ àíòè÷íî¿ êóëüòó-
ðè — àïîëëîíñüêà äóøà, â îñíîâ³ àðàáñüêî¿ — ìàã³÷íà, â
îñíîâ³ çàõ³äíîºâðîïåéñüêî¿ — ôàóñò³âñüêà. Äîñë³äæóþ÷è
ì³ñöå êóëüòóðè ó ðîçâèòêó öèâ³ë³çàö³¿, Î.Øïåíãëåð ïèñàâ
ïðî êóëüòóðó: «Ãðåöüêà äóøà ³ ðèìñüêèé ³íòåëåêò — îñü
ùî öå òàêå. Ãðåê³â ìîæíà ðîçóì³òè, íå ãîâîðÿ÷è ïðî ¿õí³
ãîñïîäàðñüê³ â³äíîñèíè. Ðèìëÿí ðîçóì³þòü ò³ëüêè ÷åðåç
ö³ â³äíîñèíè» [100].

Ó ÕV²²²–Õ²Õ ñò. ñëîâî «êóëüòóðà» ïî÷àëè âèêîðè-
ñòîâóâàòè äëÿ îçíà÷åííÿ âñ³º¿ ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. ßêùî
ëþäèíà ìàëà âèøóêàí³ ìàíåðè, áóëà îñâ³÷åíà, ¿¿ ââàæàëè
«êóëüòóðíîþ», òèì ñàìèì ï³äêðåñëþþ÷è ð³çíèöþ ì³æ
àðèñòîêðàòàìè ³ ïðîñòîëþäèíàìè. Êóëüòóðà ñòàº ïðèâ³-
ëåºì ³íòåëåêòóàëüíî¿, åñòåòè÷íî âèñîêî÷óòòºâî¿ åë³òè.
Íîñ³¿ êóëüòóðè ñòàíîâëÿòü ìåíø³ñòü, à ñïîæèâàºòüñÿ âîíà
á³ëüø³ñòþ. Çà ñëîâàìè Ð.Âàãíåðà, ïîíÿòòÿ êóëüòóðà ó äå-
êîãî àñîö³þºòüñÿ ç îïåðíèì òåàòðîì, ÷óäîâîþ ë³òåðàòó-
ðîþ, äîáðèì âèõîâàííÿì [138].

Ñó÷àñí³ íàóêîâ³ âèçíà÷åííÿ êóëüòóðè â³äêèíóëè àðèñòî-
êðàòè÷í³ ïðèâ³ëå¿ öüîãî ïîíÿòòÿ, çíà÷íî ðîçøèðèâøè
ê³ëüê³ñòü ¿¿ ôîðìóëþâàíü. Ó êíèç³ À.Ìîëÿ «Ñîö³îäèíàì³êà
êóëüòóðè» óæå âêàçóâàëîñÿ íà ³ñíóâàííÿ á³ëüøå 250 òàêèõ
òëóìà÷åíü.

Àìåðèêàíñüê³ â÷åí³ À.Êðåáåð ³ Ê.Êëåõòîí ç³áðàëè 257
äåô³í³ö³é êóëüòóðè, íà ïî÷àòîê 90-õ ðîê³â ê³ëüê³ñòü
äåô³í³ö³é ïîäâî¿ëàñü. Çàðàç, íà ìåæ³ äðóãîãî òèñÿ÷îë³òòÿ,
ïîä³áí³ ï³äðàõóíêè âæå í³õòî íå ðîáèòü, îñê³ëüêè ãîñòðèé
³íòåðåñ äî êóëüòóðè ñïðè÷èíèâ ö³ëó ëàâèíó ïðîïîçèö³é ¿¿
âèçíà÷åíü. Ùî íå àâòîð, òî âëàñíå ðîçóì³ííÿ êóëüòóðè
[21]. Âèä³ëèìî îñíîâí³:

«Ñâ³ò êóëüòóðè — öå ñâ³ò ñàìî¿ ëþäèíè»,— ïèøå
ðîñ³éñüêèé ó÷åíèé Â.Ì.Ìåæóºâ [54]. Íà äóìêó éîãî ñï³â-
â³÷èçíèêà ô³ëîñîôà ª.Ñ.Ìàðêàðÿíà,— öå «...íå á³îëî-
ã³÷íî ðîçðîáëåíèé ñïîñ³á ä³ÿëüíîñò³» [53]. Â.Ñ.Ñòüîï³í
â³äçíà÷àº, ùî êóëüòóðà «º ãåíîì ñîö³àëüíîãî æèòòÿ». Ùîá

êîðèãóâàííÿ ³ çàíåïàä êóëüòóðè. Îäíàê ó øèðîêîìó âèêî-
ðèñòàíí³ ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà» âèÿâëÿºòüñÿ ³ íàäçâè÷àéíî
âàæëèâà òà ³ñòîòíà ðèñà ÷àñó — ïðàãíåííÿ âèä³ëèòè
êóëüòóðí³ ³ íåêóëüòóðí³ ôåíîìåíè, äóõîâí³ ³ áåçäóõîâí³,
ìîðàëüí³ é àìîðàëüí³, âè÷ëåíóâàòè êóëüòóðó ÿê îñîáëèâó
÷àñòèíó áóòòÿ, ùî õàðàêòåðèçóº ëþäèíó ³ ñóñï³ëüñòâî ç
áîêó íàÿâíîñò³ æèòòºñòâåðäæóþ÷èõ äóõîâíî-ìîðàëüíèõ
ïîíÿòü òà ö³ííîñòåé, ÿê³ òàê íåîáõ³äí³ ñüîãîäåííþ.

Áàãàòîãðàíí³ñòü ôåíîìåíà êóëüòóðè â³äîáðàæåíà â
÷èñëåííèõ ï³äõîäàõ äî ¿¿ äîñë³äæåííÿ. Ó áóêâàëüíîìó
ïåðåêëàä³ ç ëàòèíñüêî¿ ìîâè ñëîâî «êóëüòóðà» — «coler»
îçíà÷àº êóëüòèâóâàòè àáî îáðîáëÿòè çåìëþ ç ìåòîþ
çàáåçïå÷åííÿ âèçíà÷åíèõ ïîòðåá ëþäèíè, à òàêîæ ðå-
çóëüòàò ö³º¿ ä³ÿëüíîñò³. Ó ñåðåäí³ â³êè öå ñëîâî âæå îçíà-
÷àëî ïðîãðåñèâíèé ìåòîä îáðîáêè çåðíîâèõ, òàêèì ÷èíîì,
âèíèê òåðì³í «agriculture».

Ñïî÷àòêó ñëîâî «êóëüòóðà» âèêîðèñòîâóâàëè äëÿ âè-
çíà÷åííÿ âñ³º¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ ¿¿ ðåçóëüòàò³â, àëå
ïîñòóïîâî âèíèêëè ³ ïåðåíîñí³ çíà÷åííÿ òåðì³íà «êóëü-
òóðà». Òàê, äàâí³ ãðåêè ââàæàëè, ùî êóëüòóðîþ äóõà º
ô³ëîñîô³ÿ, à ùîá äóõ áóâ êóëüòóðíèì, éîãî íåîáõ³äíî
îáðîáëÿòè òàê, ÿê ñåëÿíèí îáðîáëÿº çåìëþ. Ï³çí³øå
êóëüòóðà — öå ñôåðà äóõîâíîãî æèòòÿ ñóñï³ëüñòâà, ùî
îõîïëþº íàñàìïåðåä ñèñòåìó âèõîâàííÿ, îñâ³òè, äóõîâíî¿
òâîð÷îñò³ (îñîáëèâî ìèñòåöüêî¿).

Ðèìñüêèé ïîë³òè÷íèé ä³ÿ÷, îðàòîð ³ ïèñüìåííèê Ö³-
öåðîí âèêîðèñòàâ öåé òåðì³í äëÿ ïîçíà÷åííÿ òîãî, ùî º
â³äì³ííèì â³ä ïðèðîäíîãî, òîáòî çì³íåíå, âäîñêîíàëåíå
ñòîñîâíî ëþäèíè — îñâ³÷åí³ñòü ³ âèõîâàííÿ. Âñåñâ³òíüî
â³äîìèé õóäîæíèê Ì.Ðåð³õ òëóìà÷èâ òåðì³í êóëüòóðà ÿê
«êóëüò ñâ³òëà» [78].

Ö³êàâî, ùî â ³íäîºâðîïåéñüêèõ ìîâàõ ñëîâî êóëüò
îçíà÷àº øàíóâàííÿ, ñëóæ³ííÿ áëàãîäàò³, à óð — ñâ³òëî. Â
í³ìåöüê³é ìîâ³ º ñëîâî uralt — äóæå ñòàðèé, urbar — îðíèé,
îðàíêà ö³ëèíè, urkund — äîêóìåíò, ãðàìîòà. Â àíãë³éñü-
ê³é — urban — ì³ñüêèé, urbane — ââ³÷ëèâèé, ³ç âèøóêà-
íèìè ìàíåðàìè; ó ôðàíöóçüê³é — urbain — ì³ñüêèé, ur-
banisation — óðáàí³çàö³ÿ, ì³ñüêå áóä³âíèöòâî [25].

Í³ìåöüêèé ô³ëîñîô-³äåàë³ñò Î.Øïåíãëåð ó òâîð³
«Çàõ³ä ªâðîïè» ïèñàâ, ùî êóëüòóðà º çîâí³øí³ì âèÿâîì
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Êóëüòóðà, çà Ê.Êëåõòîíîì, îðãàí³çîâóº ëþäñüêå æèòòÿ.
Ó æèòò³ ëþäåé, íà éîãî äóìêó, êóëüòóðà çä³éñíþº òó æ
ôóíêö³þ, ÿêó â æèòò³ òâàðèí âèêîíóº ãåíåòè÷íî çàïðîãðà-
ìîâàíà ïîâåä³íêà. ×åðåç öå âîíà º òàêîæ ïðàãìàòè÷íîþ,
ÿê ³ ñàìå æèòòÿ, äå ëåãêî ìîæíà âñòàíîâèòè çâ’ÿçîê ì³æ
ñâ³òîì âèðîáíèöòâà ³ ñâ³òîì êóëüòóðè [2].

Ö³êàâèì º ï³äõ³ä äî âèçíà÷åííÿ êóëüòóðè àâñòð³éñüêîãî
ïñèõ³àòðà Çèãìóíäà Ôðåéäà, ÿêèé ââàæàâ, ùî öå çîâí³øíº
íàñèëüñòâî íàä âíóòð³øíüîþ ïðèðîäîþ ëþäèíè. Ïðè
öüîìó ãîëîâíèé àêöåíò â³í ïåðåíîñèâ íà ðåãóëÿòèâíó
ôóíêö³þ êóëüòóðè [82]. Ê.Ìàðêñ, ïðîâîäÿ÷è ôàêòè÷íî
çíàê ð³âíîñò³ ì³æ êóëüòóðîþ òà öèâ³ë³çàö³ºþ, çàçíà÷èâ,
ùî êóëüòóðà, ÿêùî âîíà ðîçâèâàºòüñÿ ñòèõ³éíî, à íå
íàïðàâëÿºòüñÿ ñâ³äîìî, çàëèøàº ï³ñëÿ ñåáå ïóñòåëþ [52]. 

Â³äïîâ³äíî ñó÷àñíèõ óÿâëåíü, êóëüòóðà — öå: 
— ìàòåð³àëüíå âèðîáíèöòâî, îá’ºäíàíå ïîíÿòòÿì òåõ-

íîëîã³ÿ, ÿêå âêëþ÷àº âèðîáíèöòâî çíàðÿäü, ùî ñòàíîâëÿòü

ìàòåð³àëüíó îñíîâó ³ñíóâàííÿ ëþäèíè (¿æà, îäÿã, æèòëî

òîùî);

— ìîâà é ³íø³ äîïîì³æí³ âèäè êîìóí³êàö³¿ çà äîïîìîãîþ

ñèìâîë³â (æåñòèêóëÿö³ÿ, ìèñòåöòâî, ëèñòóâàííÿ);

— êîìïëåêñ ñóñï³ëüíèõ íîðì, ìîðàë³ àáî ñèñòåìà ñóñ-

ï³ëüíî âèçíàíèõ êàòåãîð³é, óñòàíîâîê, çâè÷à¿â, òðàäèö³é,

ùî ðåãëàìåíòóþòü ì³æîñîáîâ³ â³äíîñèíè. Ñþäè íàëåæàòü

òàêîæ çâè÷à¿ ³ íîðìè, ùî ñòîñóþòüñÿ òàêèõ àñïåêò³â ãðî-

ìàäñüêîãî æèòòÿ, ÿê ñòðóêòóðà ñ³ì’¿ ³ ðîäó, ñòàòåâà ìî-

ðàëü, ðîçä³ë ïðàö³, ñòàâëåííÿ äî âëàñíîñò³, ñòðóêòóðà ïîë³-

òè÷íî¿ ïðàêòèêè, â³ðà, ðåë³ã³éí³ ñèìâîëè, óÿâëåííÿ ïðî

ñâ³ò, ïðèðîäó ³ ì³ñöå ëþäèíè â í³é [30], òîáòî çàãàëüíî-

ëþäñüê³ ïðèíöèïè ôóíêö³îíóâàííÿ ëþäñüêîãî ñóñï³ëüñòâà.

1.2. Îñíîâí³ êîíöåïö³¿ êóëüòóðè

Ñåðåä íàéá³ëüøå ïîøèðåíèõ ó íàóêîâ³é êóëüòóðîëîã³¿
âèçíà÷åíü êóëüòóðè ìîæíà íàçâàòè òàê³:

Êóëüòóðà — ÿê âñå òå, ùî çðîáëåíî ëþäèíîþ, íà â³ä-
ì³ííó â³ä òîãî, ùî ñòâîðèëà ïðèðîäà (Ã.Â.Ïëåõàíîâ).

âèíèê íîâèé òèï ñóñï³ëüñòâà, ïîâèííà âèíèêíóòè êóëü-
òóðíà ìàòðèöÿ. Ïîä³áíî äî òîãî, ÿê ãåí âèçíà÷àº, ÿêèì
áóäå îðãàí³çì, òàê òèï êóëüòóðè, ï³äêðåñëþº Â.Ñ.Ñòüîï³í,
âèçíà÷àº, ÿêèì áóäå íîâå ñóñï³ëüñòâî.

²íøèé â÷åíèé Þ.Í.Äàâèäîâ ðîçãëÿäàº êóëüòóðó ÿê
îñíîâó, ùî ãàðìîí³çóº â³äíîøåííÿ ïðèðîäè ³ ñîö³óìó
[22]. Ï.Ñ.Ãóðåâè÷ âèçíà÷àº êóëüòóðó ÿê ôåíîìåí, «ïî-
ðîäæåíèé íåçàâåðøåí³ñòþ, â³äêðèò³ñòþ ëþäñüêî¿ ïðèðîäè,
ðîçãîðòàííÿì òâîð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè, ùî ñïðÿìîâàíà
íà ïîøóê ñàêðàëüíîãî çì³ñòó áóòòÿ» [21]. «Êóëüòóðà º
êðàñà ó âñ³é ¿¿ òâîð÷³é âåëè÷³. Êóëüòóðà — öå òî÷íå çíàííÿ
ïîçà çàáîáîíàìè ³ ìàðíîâ³ðñòâàìè. Êóëüòóðà — öå òâåðä-
æåííÿ äîáðà ó âñ³é éîãî ä³éñíîñò³»,— ñòâåðäæóº Ì.Ê.Ðå-
ð³õ [78].

Íà äóìêó àìåðèêàíñüêîãî ñîö³îëîãà Í.Ñìåëçåðà, êóëü-
òóðà ñèìâîë³çóº ïåðåêîíàííÿ, ö³ííîñò³ é çàñîáè âèðàæåí-
íÿ, ÿê³ º ñï³ëüíèìè äëÿ ÿêî¿ñü ãðóïè ³ ÿê³ ñëóæàòü äëÿ óïî-
ðÿäêóâàííÿ äîñâ³äó ³ ðåãóëþâàííÿ ïîâåä³íêè ëþäåé [135]. 

Îäíèì ³ç íàéá³ëüø ïîâíèõ âèçíà÷åíü êóëüòóðè ìîæå
áóòè òàêå: «Êóëüòóðà — öå ñïåöèô³÷íèé ñïîñ³á îðãàí³çà-
ö³¿ ³ ðîçâèòêó ëþäñüêî¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³, ïîäàíèé ó ïðî-
äóêòàõ ìàòåð³àëüíî¿ ³ äóõîâíî¿ ïðàö³, ó ñèñòåì³ íîðì òà
â³ðóâàíü, ó äóõîâíèõ ö³ííîñòÿõ, ñóêóïíîñò³ â³äíîøåíü
ëþäåé äî ïðèðîäè, ì³æ ñîáîþ ³ ñàìèõ äî ñåáå» [15]. Ïî
ñóò³ êóëüòóðà — öå ïðîöåñ ³ ðåçóëüòàò â³äîêðåìëåííÿ
ëþäèíè â³ä ïðèðîäè, ñòâîðåííÿ íîâî¿ ðåàëüíîñò³ ³ ñïî-
ñîáó ñâîãî ³ñíóâàííÿ, òàê çâàíî¿, äðóãî¿ ïðèðîäè. Ó öüîìó
ïëàí³ çì³ñòîì êóëüòóðè ñòàº ³ñòîðè÷íà çì³íà ïðèðîäíèõ ³
ñîö³àëüíèõ óìîâ æèòòÿ, ðîçâèòîê ñîö³àëüíèõ ñèë ³ ìîæ-
ëèâîñòåé, òîáòî ñòàíîâëåííÿ ³ ðîçêðèòòÿ ñóò³ ëþäèíè ÿê
ó í³é ñàì³é, òàê ³ ó âñ³é ìíîæèí³ ñòâîðþâàíî¿ íåþ
ä³éñíîñò³.

Ó øèðîêîìó ðîçóì³íí³ «êóëüòóðà» âêëþ÷àº óñ³ âëàñòèâ³
ëþäèí³, ïðèùåïëåí³ âèõîâàííÿì ³ ñóñï³ëüíî ñàíêö³îíî-
âàí³ ñïîñîáè ä³ÿëüíîñò³ ³ ïîâåä³íêè ç îòðèìàíèìè ðåçóëü-
òàòàìè âêëþ÷íî. Ùå í³ìåöüêèé ô³ëîñîô ².Êàíò ãîâîðèâ,
ùî «êóëüòóðà ïîêàçóº ñïðîìîæí³ñòü ëþäèíè ñòàâèòè
ìåòó» ³ äîäàâàâ «ðîáèòè òàê, ùîá çàâæäè â³äíîñèòèñü äî
ëþäñòâà, ÿê äî ö³ë³ ³ í³êîëè á íå â³äíîñèòèñü äî íüîãî
ò³ëüêè ÿê äî çàñîáó» [35].
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ïðîöåñó, ùî çäàòåí òâîðèòè íîâå. Ó öüîìó çíà÷åíí³ òåð-
ì³íà àêöåíò ïåðåíîñèòüñÿ íà êóëüòóðîòâîðåííÿ ëþäèíè,
ïîë³ïøåííÿ ³ ðîçâèòîê ¿¿ íàõèë³â ³ çä³áíîñòåé. Îïîðíèìè
òóò º äâà ïîíÿòòÿ: ïåðøå — ëþäèíà ÿê îñîáèñò³ñòü, äðó-
ãå — îñîáèñò³ñòü ³ ä³ÿëüí³ñòü.

Ñàìå â ïðîöåñ³ òâîð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³, ñïðÿìîâàíî¿ íà
ñòâîðåííÿ íîâèõ ìàòåð³àëüíèõ ³ äóõîâíèõ ö³ííîñòåé,
ëþäèíà çäàòíà âèõîäèòè çà ìåæ³ ³ñíóþ÷îãî êóëüòóðíîãî
ïîëÿ, çáàãà÷óþ÷è êóëüòóðó íîâèìè äîñÿãíåííÿìè. Òàêà
êîíöåïö³ÿ âèíèêëà ó 70-õ ðîêàõ ³ îòðèìàëà íàçâó åâðè-
ñòè÷íî¿. ¯¿ ïðèõèëüíèêàìè áóëè Ì.Ñ.Êîãàí, Î.Â.Õàíîâà
òà ³í. Îñíîâîþ ö³º¿ êîíöåïö³¿ º êóëüòóðà ÿê ñóñï³ëüíî-
³ñòîðè÷íà ïðàêòèêà, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ñïîñ³á áóòòÿ
ñóñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ çîâí³øíüî¿ ïðèðîäè, ï³äêðåñëþ-
ºòüñÿ ïðàãíåííÿ ðîçãëÿíóòè â³äíîøåííÿ ïðàêòèêè äî
ïðèðîäè ³ ñóñï³ëüñòâà.

Ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà» ìàº é ³íø³ çíà÷åííÿ, íàïðèêëàä:
ñóêóïí³ñòü çíàêîâèõ ñèñòåì; ³íôîðìàö³éíèé ôîíä ñóñ-
ï³ëüñòâà; ðèñè, ùî âëàñòèâ³ ñóñï³ëüíèì ÿâèùàì ³, ó ïåð-
øó ÷åðãó, ñàì³é ëþäèí³, ÿê ñóá’ºêòó ³ñòîðè÷íîãî ïðîöåñó
òîùî.

Â³äçíà÷àþ÷è âàæëèâ³ñòü çíà÷åííÿ ò³º¿ àáî ³íøî¿ ãðàí³
êóëüòóðè, íåîáõ³äíî â³äïðàöþâàòè ö³ë³ñíå óÿâëåííÿ ïðî
íå¿. Çà ñëîâàìè Ã.Ãåãåëÿ, «÷èì áàãàòøå ïðåäìåò, ÿêîìó
äàºòüñÿ âèçíà÷åííÿ, òîáòî ÷èì â³í ð³çíîá³÷í³øèé äëÿ
ðîçãëÿäó, òèì á³ëüø ð³çíîìàí³òíèìè ìîæóòü áóòè îòðè-
ìàí³ âèçíà÷åííÿ [17].

Ðîçãëÿäàþ÷è êóëüòóðó â ðîçâèòêó ³ ñïðÿìîâóþ÷è óâàãó
íà ä³ÿëüí³ñòü ëþäèíè, êîæíà êîíöåïö³ÿ ï³äõîäèòü äî
öüîãî ð³çíèìè øëÿõàìè. Äåÿê³ äîñë³äíèêè òðàêòóþòü ö³
êîíöåïö³¿ ÿê àëüòåðíàòèâí³, àëå ¿õ ñêîð³øå âàðòî ââàæàòè
òàêèìè, ùî äîïîâíþþòü îäíà îäíó. Öå âçàºìîäîïîâíåííÿ
âèðàæàºòüñÿ â òîìó, ùî îäíà êîíöåïö³ÿ ðîçãëÿäàº ïàðà-
ìåòðè êóëüòóðè ç ïîãëÿäó òâîð÷î¿ îñîáèñòîñò³, à ³íøà — ç
ïîãëÿäó ñîö³àëüíî¿ ãðóïè.

ßêùî çíà÷åííÿ îäí³º¿ êîíöåïö³¿ ñêîíöåíòðîâàíå ó
âèðàç³: êóëüòóðà — öå âèðîáíèöòâî ñàìî¿ ëþäèíè ó âñ³é
ðîçìà¿òîñò³ ³ ð³çíîá³÷íîñò³ ¿¿ ñóñï³ëüíèõ çâ’ÿçê³â ³ ñòîñóíê³â,
ó âñ³é ö³ë³ñíîñò³ ¿¿ ñóñï³ëüíîãî áóòòÿ, òî çàâäàííÿ äîñë³ä-
íèê³â äðóãî¿ êîíöåïö³¿ â òîìó, ùîá ôåíîìåí êóëüòóðè

Êóëüòóðà — ÿê ñóêóïí³ñòü ìàòåð³àëüíèõ ³ äóõîâíèõ
áëàã, ñòâîðåíèõ ëþäèíîþ. Ïðèõèëüíèêàìè òàêîãî àêñåî-
ëîã³÷íîãî òëóìà÷åííÿ áóëè À.².Àðíîëüäîâ, Ì.Á.Ì³ò³í,
Ì.Ï.Ê³ì òà ³í. Çà îñòàíí³ ðîêè ó ô³ëîñîôñüê³é ë³òåðàòóð³
ïî÷àëà ðîçðîáëÿòèñÿ äèíàì³÷íà êîíöåïö³ÿ êóëüòóðè,
â³äïîâ³äíî äî ÿêî¿ âîíà âèñòóïàº ïîñåðåäíèöüêîþ ëàíêîþ
â ñèñòåì³ «ïðàêòèêà — ï³çíàííÿ», ñâîºð³äíèì òðàíñëÿ-
òîðîì ³ ðåòðàíñëÿòîðîì ôóíäàìåíòàëüíèõ õàðàêòåðèñòèê
ö³º¿ ñèñòåìè, à òàêîæ îñíîâîþ ïðàêòè÷íîãî çàñòîñóâàííÿ
íàóêîâèõ çíàíü.

Êóëüòóðà — ÿê ñóêóïí³ñòü ö³íí³ñíèõ îá’ºêò³â, ùî
âèíèêëè â ðåçóëüòàò³ ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Öÿ êîíöåïö³ÿ
â³äîìà ÿê ö³íí³ñíèé ï³äõ³ä äî êóëüòóðè, ùî âèçíà÷àº ¿¿ ÿê
ñóêóïí³ñòü äîñÿãíåíü ñóñï³ëüñòâà â éîãî ìàòåð³àëüíîìó ³
äóõîâíîìó ðîçâèòêó. Ïðèõèëüíèêè öüîãî ï³äõîäó, ùî
äîì³íóâàâ ó 60-õ ðîêàõ, ó ïåðøó ÷åðãó ðîçóì³ëè êóëüòóðó
ÿê ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ ëþäåé, ùî ìàâ âèçíà-
÷åíå ñîö³àëüíå çíà÷åííÿ ³ ö³íí³ñòü, ÿê îá’ºäíàííÿ ³äåàëü-
íî¿ ö³ííîñò³ ç ¿¿ ìàòåð³àëüíèì íîñ³ºì [2].

Ïðåäñòàâíèêè öüîãî íàïðÿìó (Å.À.Áàëëåð, Í.Ñ.Çëî-
á³í, Í.Ë.Êàãàí, Â.Ì.Ìåæóºâ òà ³í.) êîíöåíòðóþòü ñâîþ
óâàãó íà âçàºìîçâ’ÿçêó ì³æ êóëüòóðîþ ³ ä³ÿëüí³ñòþ, ñóñ-
ï³ëüñòâîì òà îñîáèñò³ñòþ. Âîäíî÷àñ ïðè öüîìó íåäîñòàò-
íüî äîñë³äæóþòüñÿ ïèòàííÿ âçàºìîçâ’ÿçêó ì³æ çì³ñòîì
êóëüòóðè, ùî ñòâîðþº ëþäèíà, ³ òåõíîëîã³÷íèì õàðàêòå-
ðîì ïðàêòèêè, ñïðÿìîâàíî¿ íà ïåðåòâîðåííÿ ïðèðîäè.

Êóëüòóðà — ÿê ñóêóïí³ñòü çàñîá³â ïåðåòâîðåííÿ
ëþäñüêèõ ñèë ³ ìîæëèâîñòåé ó ñóá’ºêòèâí³ ñîö³àëüíî
çíà÷èì³ ö³ííîñò³. Òàêèé ï³äõ³ä äî êóëüòóðè ïðèéíÿòî
íàçèâàòè òåõíîëîã³÷íèì. Êóëüòóðà òóò âèñòóïàº ÿê ñïå-
öèô³÷íèé ñïîñ³á ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ïðèõèëüíèêè öüîãî
ï³äõîäó (Â.Å.Äàâèäîâè÷, Þ.À.Æäàíîâ, ª.Ñ.Ìàðêàðÿí òà
³í.) ðîçãëÿäàþòü êóëüòóðó ÿê òåõíîëîã³÷íó õàðàêòåðè-
ñòèêó ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè â îñâîºíí³ ïðèðîäè.

Áåçóìîâíî, ëþäñüêà ä³ÿëüí³ñòü ìàº òåõíîëîã³÷íèé õà-
ðàêòåð, àëå òåõíîëîã³ºþ, íàâ³òü ó øèðîêîìó çíà÷åíí³ öüîãî
ñëîâà, íå âè÷åðïóþòüñÿ âñ³ õàðàêòåðèñòèêè ö³º¿ ä³ÿëü-
íîñò³.

Êóëüòóðà — ÿê ïðèçìà òâîð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè,
óí³âåðñàëüíîãî îá’ºêòà ñóñï³ëüíî-³ñòîðè÷íîãî òâîð÷îãî
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â³ ð³çíèì ãàëóçÿì êóëüòóðè: ïåðåòâîðþâàëüíà, ï³çíàâàëüíà,
ö³íí³ñíî-îð³ºíòàö³éíà ³ êîìóí³êàòèâíà. Êîæíèé âèä ä³ÿëü-
íîñò³ ìàº:

1 — ñóá’ºêò ä³ÿëüíîñò³, ÿêèé âèêîíóº ä³þ, à òàêîæ
îá’ºêò, íà ÿêèé âîíà ñïðÿìîâàíà;

2 — ìåòó, ùî º ïåðåäóìîâîþ áóäü-ÿêî¿ ä³ÿëüíîñò³;
3 — çàñîáè ä³ÿëüíîñò³ (öå ìîæå áóòè ÿê ïðèðîäíèé

ìàòåð³àë, òàê ³ ô³çè÷íà àáî äóõîâíà ïðàöÿ ëþäèíè).
Îá’ºäíàííÿ ìåòè ³ çàñîá³â ä³ÿëüíîñò³ ìîæóòü ïðèâåñòè äî
êîíêðåòíîãî ðåçóëüòàòó, ÿêùî ñóá’ºêò ïðîÿâèòü âèçíà÷åíó
àêòèâí³ñòü [3].

Ðîçãëÿäàþ÷è êóëüòóðó ÿê îðãàí³çàö³éíó ³ ñïåöèô³÷íó
âëàñòèâ³ñòü ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ïîáà÷èìî, ùî êóëüòóðà
º òàêèì ñîö³àëüíèì ÿâèùåì, ÿêå êîíòðîëþº âñå, ùî
òâîðèòü ëþäèíà, ³ âñå, çà äîïîìîãîþ ÷îãî âîíà öå ðîáèòü.

ßêùî ðîçãëÿäàòè ìåòó ä³ÿëüíîñò³, òî êóëüòóðà, ÿê ¿¿
çàñ³á, âèçíà÷àº çàö³êàâëåí³ñòü ³ ö³íí³ñí³ ìîòèâè ä³ÿëü-
íîñò³. Ìåòà º ñâîºð³äíèì ðåãóëÿòîðîì ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè
³ âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ¿¿ îñîáèñòîþ çàö³êàâëåí³ñòþ ³ ïîòðåáàìè,
òàê ³ âèçíà÷åíîþ ñóñï³ëüíîþ ïîòðåáîþ. Êóëüòóðà äîäàº
çàñîáàì ä³ÿëüíîñò³ (ïðàö³) òâîð÷îãî õàðàêòåðó, ÿêîñò³,
êîòð³ âëàñòèâ³ ëèøå ëþäèí³. ² öå íå çàëåæèòü â³ä òîãî,
ÿêó ôîðìó ìàº ïðîäóêò ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè. Ïåðåòâîðþ-
âàëüíà ³ ï³çíàâàëüíà ä³ÿëüí³ñòü ñóá’ºêòà ò³ñíî ïîâ’ÿçàí³.

Îñê³ëüêè êóëüòóðà ïîñë³äîâíî ïðîíèçóº óñ³ åòàïè
ä³ÿëüíîñò³, âîíà áåçïîñåðåäíüî âèçíà÷àºòüñÿ ñòðóêòóðîþ
ä³ÿëüíîñò³, ùî îáóìîâëåíà ñòðóêòóðîþ ñóá’ºêòèâíî-
îá’ºêòèâíèõ ñòîñóíê³â. Çâ³äñè, íàïåâíî, ³ ñòðóêòóðíèé
àíàë³ç êóëüòóðè ìóñèòü ãðóíòóâàòèñÿ íà öèõ æå ïîçèö³ÿõ.

Â³äçíà÷àþ÷è âçàºìîçàëåæí³ñòü êóëüòóðè ³ ä³ÿëüíîñò³,
íå ìîæíà îòîòîæíþâàòè ¿õ. Äóæå âäàëèì º ïîð³âíÿííÿ
êóëüòóðè ç âåëè÷íèì ñîáîðîì, ïîáóäîâàíèì ³ç êàì³ííÿ.
À. äå Ñ.Åêçþïåð³ òëóìà÷èâ öå òàê: «Ó êîæí³é ñóò³ º ùî-
íåáóäü òàêå, ÷îãî íå ìîæóòü ïîÿñíèòè åëåìåíòè, ùî ¿¿
ñêëàäàþòü. Ñîáîð º íå ïðîñòî íàêîïè÷åííÿì êàìåí³â, öå
ùîñü á³ëüøå. Ñîáîð — öå ãåîìåòð³ÿ é àðõ³òåêòóðà. Íå êà-
ìåí³ âèçíà÷àþòü ñîáîð, à, íàâïàêè, ñîáîð çáàãà÷óº êàìå-
í³ ñâî¿ì îñîáëèâèì çì³ñòîì: éîãî êàìåí³ îáëàãîðîäæåí³
òèì, ùî âîíè êàìåí³ ñîáîðó. Íàéð³çíîìàí³òí³ø³ êàìåí³ º

ïîçáàâèòè îö³íêîâèõ ñóäæåíü îñîáèñòîñò³, ïîâí³ñòþ îá’ºê-
òèâ³çóâàòè ³ ðîçãëÿäàòè ¿¿ â ïðîåêö³¿ íà ãðîìàäñüêå æèòòÿ.

Ðîçóì³ííÿ êóëüòóðè ÿê êàòåãîð³¿ çàëåæèòü â³ä òîãî, ó
ðàìêàõ ÿêî¿ êîíöåïòóàëüíî¿ ñõåìè âîíî ðîçðîáëÿºòüñÿ.
Ïðîòå ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî, íå çâàæàþ÷è íà êîíöåïòóàëüíó
ðîçìà¿ò³ñòü ï³äõîä³â, êóëüòóðà º òèì ìàòåð³àëüíèì ³ äó-
õîâíî-ïðàêòè÷íèì óòâîðåííÿì, ùî ðåïðåçåíòóº óñ³ ðîç-
ìà¿òîñò³ ñïîñîá³â îñâîºííÿ ñâ³òó ëþäèíîþ — ìàòåð³àëü-
íèõ, òåõíîëîã³÷íèõ, ï³çíàâàëüíèõ òîùî. Êóëüòóðà íå
âè÷åðïóº ñåáå â êîæíîìó ç íèõ îêðåìî, à â á³ëüø óçàãàëü-
íåíîìó âèãëÿä³ ìîæå áóòè îõàðàêòåðèçîâàíà ä³ÿëüí³ñòþ ³
ïðàêòèêîþ, ðîçâèòêîì ëþäèíè ÿê îñîáèñòîñò³ [3].

Ñàìå ñòðóêòóðíî-ôóíêö³îíàëüíèé ï³äõ³ä äî ðîçóì³ííÿ
êóëüòóðè äàº ìîæëèâ³ñòü ïîáà÷èòè ðîçìà¿ò³ñòü ôåíîìåí³â
êóëüòóðè, ¿õ ôóíêö³é ó ñóñï³ëüñòâ³, ùî ñêëàäàº éîãî ïî-
çèòèâíèé ìîìåíò ³ óìîæëèâëþº óñï³øíå çàñòîñóâàííÿ â
íàâåäåíèõ íèæ÷å äîñë³äæåííÿõ. 

1.3. Âçàºìîçâ’ÿçîê êóëüòóðè, 
ä³ÿëüíîñò³ ³ ïðàêòèêè

������ Êóëüòóðà ³ ä³ÿëüí³ñòü
Íàìàãàþ÷èñü â³äïîâ³ñòè íà çàïèòàííÿ, ùî òàêå êóëü-

òóðà ³ ÿê âîíà ðîçâèâàºòüñÿ, ìè ïîñò³éíî íàøòîâõóºìîñÿ
íà âçàºìîçâ’ÿçîê êóëüòóðè ³ ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ç’ÿñó-
âàâøè ñòðóêòóðó, ôóíêö³îíóâàííÿ ³ ðîçâèòîê ä³ÿëüíîñò³,
ìîæíà íàáëèçèòèñÿ äî âèð³øåííÿ ïèòàííÿ ïðî ñòðóêòóðó
³ ôóíêö³îíóâàííÿ êóëüòóðè. ª.Ñ.Ìàðêàðÿí ³ç öüîãî ïðè-
âîäó ïèñàâ: «Ó ñóñï³ëüí³é ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè ³ñòîðè÷íî
âèíèêëà êóëüòóðà, ó í³é âîíà ïåðåòâîðþºòüñÿ ³ ðîçâèâà-
ºòüñÿ. Ç íå¿ ³ òðåáà ïî÷èíàòè äîñë³äæåííÿ êóëüòóðè» [53].

Íåâäîâîëåí³ñòü áàãàòüìà ñïðîáàìè âèçíà÷åíü êóëü-
òóðè ïîÿñíþºòüñÿ òèì, ùî âîíè ïðîâîäèëèñÿ â áàãàòüîõ
âèïàäêàõ ³çîëüîâàíî â³ä ïðîöåñó ä³ÿëüíîñò³, áåç ïîñò³éíî¿
ïðîåêö³¿ íà íå¿, àëå ³ òàê î÷åâèäíî, ùî êóëüòóðà ³ ä³ÿëü-
í³ñòü âçàºìîçàëåæí³, òîìó ¿õí³ ñòðóêòóðè ³ çàêîíîì³ðíîñò³
ôóíêö³îíóâàííÿ ìàþòü áàãàòî ñï³ëüíîãî. ² íàñàìïåðåä,
íåîáõ³äíî ï³äêðåñëèòè îñíîâí³ âèäè ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ âëàñòè-
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ïðîäóêò ëþäñüêèõ ðóê ³ñíóº ñàìîñò³éíî ³ íåçàëåæíî â³ä
ñâî¿õ àâòîð³â [14].

Î÷åâèäíî òàêîæ, ùî êóëüòóðà íå º í³ «ñóñï³ëüñòâîì»,
í³ ÿêîþñü «÷àñòèíîþ» ñóñï³ëüñòâà, ÿêùî îñòàííþ ðîçó-
ì³òè ÿê ñèñòåìó ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí. Ä³ÿëüí³ñòü ëþäèíè
ðîçãîðòàºòüñÿ â ñîö³àëüíîìó ñåðåäîâèù³, óïðàâëÿºòüñÿ
ñîö³àëüíèìè ïîòðåáàìè, ðîçâèâàºòüñÿ çà çàêîíàìè ñóñ-
ï³ëüíîãî ðîçâèòêó, îäíàê í³ ïðåäìåòí³ ïðîäóêòè ä³ÿëü-
íîñò³, í³ ñàìèé ñïîñ³á ä³ÿëüíîñò³ íå º «ñóñï³ëüñòâîì». Ñàìå
êóëüòóðà ïîâ’ÿçóº ö³ ïîíÿòòÿ. 

Îáîâ’ÿçêîâèì êîìïîíåíòîì ä³ÿëüíîñò³ âèñòóïàº æèò-
òºâèé ñåíñ ÿê ¿¿ àêñåîëîã³÷íèé ïî÷àòîê, ÿê ö³íí³ñíèé
âèðàç ñóòòºâèõ ñèë ñóá’ºêòà. Â àñïåêò³ öüîãî ï³äõîäó â
ï³äðîçä³ë³ 1.7 ðîçãëÿäàþòüñÿ îá’ºêòèâíî-òåõíîëîã³÷í³
óìîâè ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî âèñòóïàþòü ÿê ôîðìà
ðåàë³çàö³¿ æèòòºâèõ çì³ñò³â ³ ö³ííîñò³ ¿¿ ñóá’ºêòà. 

������ Êóëüòóðà ³ ïðàêòèêà
Ä³ÿëüí³ñòü— öå ñóòü ëþäñüêîãî áóòòÿ. Çàâäÿêè ä³ÿëüíîñò³

ôîðìóºòüñÿ ³ ðîçâèâàºòüñÿ ñàìà ëþäèíà, àëå ä³ÿëüí³ñòü —
öå íå ò³ëüêè ñêëàäîâà ÷àñòèíà êóëüòóðè, âîíà òàêîæ íå-
ðîçðèâíî ïîâ’ÿçàíà ç ïðàêòèêîþ, ùî äàº ï³äñòàâè ââàæà-
òè ñàìå ä³ÿëüí³ñòü ëàíêîþ, ùî ºäíàº êóëüòóðó ³ ïðàêòèêó.
Ïåðø í³æ ç’ÿñîâóâàòè âçàºìîâ³äíîñèíè ì³æ êóëüòóðîþ ³
ïðàêòèêîþ, íåîáõ³äíî äàòè âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòþ «ïðàê-
òèêà», à òàêîæ ðîçêðèòè õàðàêòåðí³ ðèñè öüîãî ïîíÿòòÿ.

Ïðàêòèêîþ íàçèâàºìî òàêó ä³ÿëüí³ñòü, ùî âåäå äî
ÿê³ñíèõ çì³í îá’ºêòà, òîáòî ïðàêòèêà óòâîðþº ÿê³ñíî íîâ³
ôîðìè ñîö³àëüíî¿ ³ äóõîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Îòæå, îäí³ºþ ç
îçíàê ïðàêòèêè º òâîð÷à ä³ÿëüí³ñòü, ïîâ’ÿçàíà ç íîâàö³ÿ-
ìè, ä³ÿëüí³ñòü, ùî çàáåçïå÷óº âèçíà÷åíèé ðîçâèòîê
ñóá’ºêòà; ðèñè òâîð÷îñò³ â ïðàêòèö³ ïðîÿâëÿþòüñÿ ó çì³í³
îáñòàâèí ³ çì³ñòó ä³ÿëüíîñò³ [3]. 

Òâîð÷èé ï³äõ³ä äî ïðàêòèêè ï³äòâåðäæóºòüñÿ ³ òàêîþ
çàãàëüíîïðèéíÿòîþ ôóíêö³ºþ ñòîñîâíî ï³çíàííÿ, ÿê òå,
ùî âîíà âèñòóïàº ºäèíîþ ê³íöåâîþ ìåòîþ äóõîâíî¿ ï³çíà-
âàëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Êóëüòóðà ³ ïðàêòèêà ìàþòü ó ñâî¿é
ñòðóêòóð³ òàêèé åëåìåíò, ÿê, íàïðèêëàä, òâîð÷à ä³ÿëü-
í³ñòü êåð³âíèêà, ùî âêàçóº íà ¿õíþ ñïîð³äíåí³ñòü.

éîãî ºäí³ñòþ. Íàâ³òü ïîòâîðíå êàì’ÿíå ÷óäîâèñüêî, ³ òå
áåðå ó÷àñòü ó çàãàëüíîìó ã³ìí³ ñîáîðó» [48].

ßê ñîáîð îáëàãîðîäæóº êàì³ííÿ çì³ñòîâí³ñòþ ³ êðà-
ñîþ, òàê ³ êóëüòóðà îðãàí³çóº ä³ÿëüí³ñòü, ñïðÿìîâóº ¿¿,
íàäàº ö³ë³ñíîñò³ ³ çàâåðøåíîñò³. Îá’ºäíóþ÷è óñ³ ñêëàäîâ³
ä³ÿëüíîñò³ — ìåòó, çàñîáè ³ ðåçóëüòàò, êóëüòóðà äàº ¿ì
íîâèé çì³ñò, ñëóæèòü òèì ì³ñòêîì, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî
ä³ÿëüí³ñòü îá’ºäíóº ëþäèíó, ïðèðîäó ³ ñóñï³ëüñòâî.

Ñóñï³ëüñòâî º íîñ³ºì ïðîãðàìè ä³é äëÿ
êîæíî¿ ëþäèíè, ÷åðåç öå êîæíà îñîáè-
ñò³ñòü, ¿¿ ðîçâèòîê çíà÷íîþ ì³ðîþ çàëå-
æèòü â³ä ñîö³àëüíîãî ÷èííèêà, â³ä ð³âíÿ
ðîçâèòêó êóëüòóðè öüîãî ñóñï³ëüñòâà.
Òèì ÷àñîì êîæíà ëþäèíà çäàòíà ñâîºþ
ä³ÿëüí³ñòþ ðîçâèâàòè ³ çáàãà÷óâàòè êóëü-
òóðó ñóñï³ëüñòâà. Çà âñ³º¿ ö³ë³ñíîñò³ ³
ñàìîñò³éíîñò³ êóëüòóðà º ï³äñèñòåìîþ
âñåîñÿæíî¿ îíòîëîã³÷íî¿ ñèñòåìè — ñèñ-
òåìè áóòòÿ, ùî âêëþ÷àº ïðèðîäó, ñóñ-
ï³ëüñòâî, ëþäèíó ³ êóëüòóðó. ßêùî ïðè-
ðîäà º ïî÷àòêîâîþ ôîðìîþ ³ñíóâàííÿ
â³äíîñèí, ùî ñêëàëèñÿ íà âèçíà÷åíîìó
åòàï³ ðîçâèòêó òâàðèííîãî ñâ³òó, òî ëþ-
äèíà º æèâîþ, îðãàí³÷íî ö³ë³ñíîþ ºä-
í³ñòþ ïðèðîäè ³ ñóñï³ëüñòâà, ïðèðîäíîþ

³ñòîòîþ, ñóòü ÿêî¿ — àíñàìáëü ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí [35].
Æèòòÿ ëþäèíè ò³ñíî ïîâ’ÿçàíå ³ç ñîö³àëüíî ñïðÿìîâà-

íîþ ä³ÿëüí³ñòþ, ùî îïðåäìå÷óºòüñÿ âíàñë³äîê ïåðåòâî-
ðåííÿ ñóá’ºêòîì ïðèðîäíîãî ìàòåð³àëó, à òàêîæ ðîçïðåä-
ìå÷óº âñå, ùî îòî÷óº ëþäèíó ³ òèì ñàìèì º ñîö³àëüíîþ
ñïàäùèíîþ ïðèäáàíèõ ëþäüìè óì³íü, çíàíü ³ ö³ííîñòåé.
Íà â³äì³íó â³ä òâàðèííîãî ñâ³òó ëþäèíà çàâäÿêè ïîºä-
íàííþ êóëüòóðè ³ ä³ÿëüíîñò³ âèéøëà çà ìåæ³ á³îëîã³÷íî¿
ïðîãðàìè ïîâåä³íêè.

Êóëüòóðó ùå íàçèâàþòü «äðóãîþ ïðèðîäîþ» òîìó, ùî
ëþäèíà çàâäÿêè ä³ÿëüíîñò³ îïðåäìå÷óº ïðèðîäí³ ìàòåð³àëè.
Àëå ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî «äðóãà ïðèðîäà» ïðèíöèïîâî
â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä ïåðâîçäàííî¿ ïðèðîäè, âîíà íå òîòîæíà
ëþäñüêîìó áóòòþ, à çíàõîäèòü ñàìîñò³éí³ ñôåðè ³ñíóâàí-
íÿ, îñê³ëüêè ìàøèíè, ñïîðóäè, òâîðè ìèñòåöòâà, òîáòî
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1.4. Ï³äñèñòåìè êóëüòóðè, ¿¿ ³ñòîðè÷í³ñòü

Íàêîïè÷åíèé ó ïðîöåñ³ ðîçâèòêó äîñâ³ä çáàãàòèâ
ëþäñòâî êîíêðåòíîþ êóëüòóðîþ, ïðè öüîìó ñëîâî «êóëü-
òóðà» âæèâàºòüñÿ â äàíîìó êîíòåêñò³ ó çíà÷åíí³ «ïðîãðà-
ìóâàííÿ êîëåêòèâíîãî ìåíòàë³òåòó», ùî â³äð³çíÿº ÷ëåí³â
îäí³º¿ «êàòåãîð³¿ ëþäåé» â³ä ³íøî¿. «Êàòåãîð³ºþ ëþäåé» ó
äàíîìó ðàç³ ìîæå áóòè íàö³ÿ, ðåã³îíàëüíà àáî åòí³÷íà
ãðóïà, æ³íêè àáî ÷îëîâ³êè, äîðîñë³ àáî ä³òè, ñîö³àëüíèé
êëàñ, âèä á³çíåñó ÷è çàíÿòòÿ àáî æ ïðîñòî ñ³ì’ÿ,— öå
áóäü-ÿêå îá’ºäíàííÿ ëþäåé, ùî óñâ³äîìëþþòü ñâîþ
ñï³ëüí³ñòü, ìîæóòü ñêàçàòè ïðî ñåáå «ìè» ³ ïðîòèñòàâèòè
ñåáå ³íøèì, ùî «íå ìè» [98]. Ì³æ êàòåãîð³ºþ ëþäåé ïðè-
âåäåíèõ âèùå òèï³â º ð³çíèöÿ, êîæíà ç íèõ ìàº ñâî¿ îñîá-
ëèâîñò³, àëå ðîçâèâàþòüñÿ âîíè çà òèìè æ ñîö³àëüíèìè
çàêîíàìè ³ ïðèíöèïàìè, ìîâà ïðî ÿê³ éòèìå ó íàñòóïíèõ
ðîçä³ëàõ.

Çâè÷àéíî, êóëüòóðà ïî-ñâîºìó ³ ñïåöèô³÷íî ïðîÿâëÿ-
ºòüñÿ ó ð³çíèõ ãðàíÿõ ëþäñüêèõ âçàºìèí. Ñàìå òîìó
îñíîâíèìè, ñâîºð³äíèìè ï³äñèñòåìàìè ¿¿ ïðîÿâó º âèðîá-
íè÷à, äóõîâíà, à òàêîæ ðîçãëÿíóò³ íèæ÷å åêîëîã³÷íà ³
îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðè, ÿê³ âêëþ÷àþòü â ñåáå êîíêðåòí³
âèäè ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ (äèâ. ñõåìó 1.1).

Cõåìà 1.1.  Ïðîÿâ êóëüòóðè â ð³çíèõ ãðàíÿõ ëþäñüêèõ âçàºìèí

Âèâ÷àþ÷è ïðîáëåìó âçàºìîâ³äíîñèí êóëüòóðè ³
ïðàêòèêè, â÷åí³ âèñëîâëþþòü äåê³ëüêà ð³çíèõ äóìîê ç
ïðèâîäó òîãî, äî ÿêîãî âèäó ä³ÿëüíîñò³ âàðòî â³äíåñòè
ïðàêòèêó. «Ïðàêòèêà — öå ó á³ëüøîìó ñòóïåí³ ìàòåð³àëüíà,
äóõîâíà ä³ÿëüí³ñòü, ùî ñêëàäàº ¿¿ ðåãóëÿö³éíó îñíîâó;
ï³çíàííÿ — öå â îñíîâíîìó äóõîâíà ä³ÿëüí³ñòü; ìàòå-
ð³àëüíà ä³ÿëüí³ñòü º íåîáõ³äíîþ ëàíêîþ ¿¿ ðåàë³çàö³¿
(ìîâà, çíàêîâ³ çàñîáè)» [87]. Ó ñâîþ ÷åðãó À.À.Çâîðèê³í
ââàæàº, ùî, âèâ÷àþ÷è ïðàêòèêó ÿê ìàòåð³àëüíó ä³ÿëü-
í³ñòü, íå òðåáà íà ö³é ï³äñòàâ³ ââàæàòè ¿¿ áåçäóõîâíèì
ÿâèùåì, âîíà º îá’ºäíàííÿì ìàòåð³àëüíîãî ³ äóõîâíîãî,
³íòåëåêòóàëüíîãî òà åìîö³éíîãî. «Ðåàëüí³ñòü, îôîðìëåíà
äîñâ³äîì, º ÿê íàÿâíà, òàê ³ ñòâîðåíà ðîçóìîì. Ìè
ñòâîðþºìî ñâ³ò â³äïîâ³äíî äî íàøî¿ ìîäåë³ ðåàëüíîñò³,
âèâ÷àºìî çðàçêè ðåàëüíîñò³, ñïèðàþ÷èñü íà ïðèäáàíèé
íàìè äîñâ³ä. Êóëüòóðó ìîæíà ðîçóì³òè ÿê ïðîöåñ, ó ÿêî-
ìó ðåàëüí³ñòü ëþäñüêîãî äîñâ³äó âçàºìîä³º ç êóëüòóðíî
ñòâîðåíèì îáðàçîì ðåàëüíîñò³ â ðîçóì³ ëþäèíè» [53].

²ñòîòíîþ îñîáëèâ³ñòþ âçàºìîâ³äíîñèí ïðàêòèêè ³
êóëüòóðè º òå, ùî ïåðøà áåçïîñåðåäíüî ïîâ’ÿçàíà ç ïðåä-
ìåòíî-ìàòåð³àëüíèì õàðàêòåðîì ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè, à
äðóãà — íàãðîìàäèëà âåëèêèé îáñÿã ³íôîðìàö³¿ âñüîãî
ïîïåðåäíüîãî äîñâ³äó ïåðåòâîðåííÿ ëþäèíîþ íàâêîëèø-
íüîãî ñâ³òó ³ ñàìî¿ ñåáå. Òîìó âçàºìîçâ’ÿçîê ïðàêòèêè ³
êóëüòóðè º ïðèðîäíèì. 

Ðóø³ºì ðîçâèòêó êóëüòóðè ³ ïðàêòèêè º çíàííÿ, ùî
âèñòóïàþòü îäíî÷àñíî ïðîäóêòîì ³ ïåðåäóìîâîþ ö³ëå-
ñïðÿìîâàíî¿ ³ ñâ³äîìî¿ ä³ÿëüíîñò³. Çíàííÿ — ³ñòîòíèé
êîìïîíåíò êóëüòóðè, àëå áåç ä³ÿëüíîñò³ âîíè çàëèøà-
þòüñÿ ïðèõîâàíèìè ñêàðáàìè, ùî ñàì³ ïî ñîá³ íå ìîæóòü
äàòè êîíêðåòíèõ ðåçóëüòàò³â. Ñâîþ ñïðàâæíþ ö³íí³ñòü
çíàííÿ ìîæóòü ïðîÿâèòè ëèøå ó ïðîöåñ³ ä³ÿëüíîñò³, ó
ïðîöåñ³ ïðàêòè÷íîãî ¿õ çàñòîñóâàííÿ. Ó öüîìó âèïàäêó
âîíè âèñòóïàþòü ó ÿêîñò³ ñïîñîáó âèð³øåííÿ âèçíà÷åíèõ
ïðàêòè÷íèõ ïðîáëåì [37].

Ðîçãëÿíóòå â öüîìó ï³äðîçä³ë³ ïèòàííÿ âçàºìîçâ’ÿçêó
êóëüòóðè, ä³ÿëüíîñò³ ³ ïðàêòèêè äîâîäèòü ¿õíþ íåðîç-
ðèâíó ºäí³ñòü, ùî çàáåçïå÷óº ¿ì áåçïåðåðâíèé ðîçâèòîê ³
äîçâîëÿº ïåðåéòè äî àíàë³çó ï³äñèñòåì êóëüòóðè.
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������ Äóõîâíà êóëüòóðà 
Äóõîâíà êóëüòóðà — öå âñÿ ñôåðà ëþäñüêî¿ ñâ³äîìîñò³

òà äóõîâíîãî âèðîáíèöòâà: ³íäèâ³äóàëüíîãî, ìàñîâîãî, ñïå-
ö³àë³çîâàíîãî. Çà÷àòêè äóõîâíî¿ êóëüòóðè çóñòð³÷àþòüñÿ
ïîðÿä ç ìàòåð³àëüíîþ êóëüòóðîþ âæå íàâ³òü ó íåàíäåð-
òàëüö³â ³ çàô³êñîâàí³ â ìàëþíêàõ íà ñêåëÿõ, îáðÿäîâèõ
ðèòóàëàõ, çâè÷àÿõ òîùî. 

Äóõîâíà êóëüòóðà ÿâëÿº ñîáîþ áàãàòîøàðîâå óòâîðåííÿ
³ ì³ñòèòü ï³çíàâàëüíó (³íòåëåêòóàëüíó) êóëüòóðó, ìîðàëüíó,
õóäîæíþ, ïðàâîâó, ðåë³ã³éíó, ïåäàãîã³÷íó ³ ò. ï.

Íà ïî÷àòêó ñâîãî ðîçâèòêó ìàòåð³àëüíà ³ äóõîâíà êóëü-
òóðè âèñòóïàþòü ÿê äåùî ºäèíå, àëå ³ êîæåí ³íäèâ³ä, ñ³ì’ÿ
º íîñ³ÿìè îñíîâíèõ ðèñ êóëüòóðè â³äïîâ³äíîãî åòíîñó. Â
ïðîöåñ³ ðîçïàäó ïåðâ³ñíîîáùèííîãî ëàäó ç ºäèíî¿ åòí³÷-
íî¿ êóëüòóðè âèä³ëÿþòüñÿ îêðåì³ ñóáêóëüòóðè: ñóá-
êóëüòóðà ïðîôåñ³îíàë³â-ðèòóàë³ñò³â (øàìàí³â, â³ùóí³â,
â³äüîì, æðåö³â), ïðîôåñ³éíèõ â³éñüêîâèõ, ïðîôåñ³éíèõ
çåìëåêîï³â, ñêîòàð³â, ðåì³ñíèê³â òà ³íøèõ âèðîáíèê³â
ìàòåð³àëüíèõ áëàã. Ïî ñóò³, ôîðìóºòüñÿ ìàòåð³àëüíî-âè-
ðîáíè÷à êóëüòóðà ïîðÿä ç ÿêîþ ðîçâèâàºòüñÿ ³ âçàºìîä³º
äóõîâíà [58]. 

Ç ïî÷àòêîì ñòàíîâëåííÿ êëàñ³â çàðîäæóºòüñÿ åë³òíà
êóëüòóðà, õóäîæíüî-ìèñòåöüê³ óïîäîáàííÿ òà ïåâí³ çíàí-
íÿ, ÿê³ ïðîòèñòàâëÿþòüñÿ êóëüòóð³ ïðîñòèõ ÷ëåí³â ñóñ-
ï³ëüñòâà — ìàñîâ³é êóëüòóð³. Ó íàéçàãàëüí³øîìó âèãëÿä³
ç’ÿâëÿþòüñÿ äâà îñíîâíèõ ãîñïîäàðñüêî-êóëüòóðíèõ òèïè
ñóñï³ëüíîñòåé: ò³, ÿê³ âèðîáëÿþòü ìàòåð³àëüí³ òà äóõîâí³
áàãàòñòâà, ³ ò³, ÿê³ «ïðèñâîþþòü» âèðîáëåíå. 

Ìàñîâà êóëüòóðà ñòàº íåîáõ³äíèì àòðèáóòîì ëþäñüêî¿
ñóñï³ëüíîñò³, ùî ç’ÿâëÿºòüñÿ íà ³ñòîðè÷í³é àâàíñöåí³. Öÿ
êóëüòóðà õàðàêòåðèçóº îñîáëèâîñò³ âèðîáíèöòâà ñó÷àñíèõ
ö³ííîñòåé ó ñó÷àñíîìó ñóñï³ëüñòâ³ ³ ðîçðàõîâàíà íà
ìàñîâó ïîòðåáó. Ãîëîâíîþ îçíàêîþ ìàñîâî¿ êóëüòóðè º
âòîðèííà ñèñòåìà êóëüòóðíèõ ö³ííîñòåé, ïðèçíà÷åíèõ
äëÿ ìàñîâîãî ñïîæèâàííÿ. ßê íàñë³äîê, ìàñîâà êóëüòóðà
ïîòðåáóº ³ ïîðîäæóº ðîçâèíóòó ³íôðàñòðóêòóðó, âèçíà-
÷àëüíèìè åëåìåíòàìè ÿêî¿ º çàñîáè ìàñîâî¿ êîìóí³êàö³¿,
øîó-á³çíåñ òà ³íø³ âèäè ïîòî÷íî-êîíâåºðíîãî âèðîáíèö-

Ïðèòàìàíí³, òàê ÷è ³íàêøå, êîæí³é ëþäèí³ âçàãàë³ òà
ïåâí³é êàòåãîð³¿ çîêðåìà, íàçâàí³ âèäè ä³ÿëüíîñò³ ôîð-
ìóþòüñÿ ð³çíèìè, á³ëüø ÷è ìåíø ñïåöèô³÷íèìè ñàìå
äëÿ äàíî¿ êîíêðåòíî¿ ãðóïè ÷è åòíîñó ñïîñîáàìè, ÿê³ â
ñâî¿é ñóêóïíîñò³ ³ âèçíà÷àþòü ïåâíèé ð³âåíü ¿õíüî¿ êóëü-
òóðè [58].

Âèÿâ ï³äñèñòåì êóëüòóðè çàëåæèòü â³ä ñïåöèô³êè ³
â³äíîñíî¿ ïåðåâàãè òèõ ÷è ³íøèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³, ùî º
îñíîâîþ ðîçâèòêó ïåâíîãî åòíîñó. Â á³ëüøîñò³ âèïàäê³â
ö³ ï³äñèñòåìè âèñòóïàþòü íå ³çîëüîâàíî, à ó âçàºìîçâ’ÿçêó,
³ êîæíà ç íèõ ìîæå ïðîÿâëÿòèñÿ â ³íøèõ. Ó êóëüòóðàõ
êîæíîãî á³ëüø-ìåíø ðîçâèíåíîãî ñóñï³ëüñòâà ìîæíà
òàêîæ âèä³ëèòè òàê ÷è ³íàêøå ³ ïåâí³ ñóáêóëüòóðè, ùî
â³äïîâ³äàþòü òîìó ÷è ³íøîìó ïðîøàðêó ñóñï³ëüñòâà
(ì³ñüêà, ñ³ëüñüêà, ìîëîä³æíà, ëþäåé ïîõèëîãî â³êó òîùî).

������ Ìàòåð³àëüíà êóëüòóðà
Ï³äñòàâîþ äëÿ ðîçïîä³ëó êóëüòóðè íà ìàòåð³àëüíó ³

äóõîâíó º øèðîêå ðîçìà¿òòÿ ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.
Âèä³ëÿþòüñÿ ãîëîâí³ ï³äñèñòåìè êóëüòóðè — ìàòåð³àëüíà
³ äóõîâíà. Îäíàê, ñë³ä ìàòè íà óâàç³, ùî ðîçìåæóâàííÿ ¿õ
÷àñòî áóâàº óìîâíèì, îñê³ëüêè â ðåàëüíîìó æèòò³ âîíè
ò³ñíî âçàºìîçàëåæàòü ³ âçàºìîïðîíèêàþòü îäíà â îäíó.

Ìàòåð³àëüíà êóëüòóðà îõîïëþº âñþ ñôåðó ìàòåð³àëü-
íîãî âèðîáíèöòâà òà éîãî ðåçóëüòàòè, ò³, ùî çàäîâîëüíÿþòü
ìàòåð³àëüí³ ïîòðåáè. Ó ñâî¿õ ïî÷àòêîâèõ ôîðìàõ ìàòåð³àëü-
íà êóëüòóðà ç’ÿâëÿºòüñÿ ðàçîì ³ç çà÷àòêàìè ïåðåòâîðþ-
âàëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè ó âèãëÿä³ ïåðøèõ ïðèì³òèâ-
íèõ çàñîá³â âèðîáíèöòâà òà â óì³íí³ êîðèñòóâàòèñÿ íèìè.

Âàæëèâîþ îñîáëèâ³ñòþ ìàòåð³àëüíî¿ êóëüòóðè º òå, ùî
âîíà íå òîòîæíà í³ ìàòåð³àëüíîìó æèòòþ ñóñï³ëüñòâà, í³
ìàòåð³àëüíîìó âèðîáíèöòâó. Ìàòåð³àëüíà êóëüòóðà õà-
ðàêòåðèçóº öþ ñôåðó ³ç ïîãëÿäó ¿¿ âïëèâó íà ðîçâèòîê
ëþäèíè, ðîçêðèâàþ÷è, ÿêîþ ì³ðîþ âîíà äàº ìîæëèâ³ñòü
çàñòîñóâàòè ¿¿ çä³áíîñò³, òâîð÷³ ìîæëèâîñò³, òàëàíò,
îáäàðîâàí³ñòü. 

Äî ìàòåð³àëüíî¿ êóëüòóðè íàëåæàòü: êóëüòóðà ïðàö³ ³
ìàòåð³àëüíîãî âèðîáíèöòâà, êóëüòóðà ïîáóòó, êóëüòóðà
ì³ñöÿ ïðîæèâàííÿ — óñ³ àðòôàêòè.
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øèðîêèìè âåðñòâàìè óêðà¿íñüêî¿ ãðîìàäñüêîñò³ [42]. Íå-
áåçïåêà òàêèõ æå êîí’þíêòóðíèõ êðîê³â ç’ÿâèëàñÿ ùîäî
öèâ³ë³çàö³éíîãî âïëèâó ìàñîâî¿ êóëüòóðè Çàõîäó, ÿê³ íå-
ùîäàâíî áóëè çðîáëåí³ â Ðîñ³¿.

������ Åêîëîã³÷íà êóëüòóðà
Áóäó÷è ôîðìîþ àäàïòàö³¿ åòíîñó ³ ñïîñîáîì òâîðåííÿ

ñâîãî äîâê³ëëÿ, åêîëîã³÷íà êóëüòóðà âêëþ÷àº íàñàìïåðåä
ñèñòåìó óÿâëåíü, ìîðàëüíèõ ³ ñâ³òîãëÿäíèõ íàñòàíîâ, ùî
ðåãëàìåíòóþòü ïîâåä³íêó ëþäèíè â ïðèðîä³.

Ëèøå çàâäÿêè ïåâíèì äîñÿãíåííÿì êóëüòóðè (îäÿã,
âîãîíü, æèòëî, ìèñëèâñòâî) ëþäñüêà ïîïóëÿö³ÿ çìîãëà
ïðèñòîñóâàòèñÿ äî æèòòÿ ó òàêîìó ñåðåäîâèù³, äî ÿêîãî â
ïðèíöèï³ áóëà íåï³äãîòîâëåíîþ. Çâ³äñè ìîæíà çðîáèòè
âèñíîâîê, ùî åêîëîã³÷íà ï³äñèñòåìà êóëüòóðè — öå
çíà÷íîþ ì³ðîþ ïðèñòîñóâàííÿ ëþäèíîþ ïðèðîäíîãî
ñåðåäîâèùà äî âèìîã ñâîãî ãåíîòèïó, à íå ïðèñòîñóâàííÿ
ãåíîòèïó äî ñåðåäîâèùà. Öåé ñïîñ³á ïðèñòîñóâàííÿ ³ º
ñïîñîáîì òâîðåííÿ ëþäèíîþ ñâîãî äîâê³ëëÿ.

Îñîáëèâî ÷³òêî öÿ îáñòàâèíà ïðîñòåæóºòüñÿ, ïî÷èíà-
þ÷è ç ÷àñ³â íåîë³òó, òîáòî ç ÷àñó ïåðåõîäó ïåðøèõ
ëþäñüêèõ ñóñï³ëüñòâ â³ä ìèñëèâñüêî-ëîâåöüêîãî ñïîñîáó
äîáóâàííÿ ¿æ³ ³ âèêîðèñòàííÿ âëàñíî¿ ñèëè, ÿê ºäèíîãî
äæåðåëà ìåõàí³÷íî¿ åíåðã³¿ äëÿ âèðîáíèöòâà ïðîäóêò³â
õàð÷óâàííÿ, äî âèðîáíèöòâà öèõ ïðîäóêò³â øëÿõîì âèðî-
ùóâàííÿ ðîñëèí, ðîçâåäåííÿ òâàðèí ³ âèíàõîäó íåô³ç³î-
ëîã³÷íèõ äæåðåë åíåðã³¿ [20].

Ïðè àäàïòàö³¿ øëÿõîì ïðèðîäíî¿ ñåëåêö³¿ ïåðåäà÷à
íàáóòèõ îçíàê â³ä ïîêîë³ííÿ äî ïîêîë³ííÿ çä³éñíþºòüñÿ
âèíÿòêîâî çàâäÿêè á³îëîã³÷íîìó óñïàäêóâàííþ — ãåíàì.
²ç ðîçâèòêîì êóëüòóðè àäàïòàö³ÿ â³äáóâàºòüñÿ ùå é
çàâäÿêè óñïàäêóâàííþ ñóñï³ëüíîãî äîñâ³äó çà äîïîìîãîþ
ïåðåäóñ³ì ìîâè, íàâ÷àííÿ, òðàäèö³é. Òîáòî  êóëüòóðà º
ñèñòåìîþ åêîëîã³÷íî¿ àäàïòàö³¿ ëþäèíè, àëå òàêî¿, ùî
áàçóºòüñÿ íà íåãåíåòè÷íèõ ìåõàí³çìàõ ñïàäêîâîñò³, õî÷
³ñíóº ïåâíà çîâí³øíÿ ïîä³áí³ñòü ì³æ ìåõàí³çìàìè åâîëþ-
ö³¿ êóëüòóðè ³ á³îëîã³÷íî¿ åâîëþö³¿ [29].

Òàê, â³äõ³ä ëüîäîâèêà ñïðèÿâ òðàíñôîðìàö³¿ êóëüòóðè
ìèñëèâö³â íà îëåíÿ â êóëüòóðó ñêîòàð³â ³ çåìëåðîá³â.
Ìåçîë³òè÷íà ñîêèðà áóëà âèíàéäåíà òîä³, êîëè òóíäðà

òâà ¿¿ ö³ííîñòåé, ñïðÿìîâàíèõ íà ìàñîâå íåâèáàãëèâå
ñïðèéíÿòòÿ.

Ùå â ÕV² ñò. ôðàíöóçüêèé ô³ëîñîô-ãóìàí³ñò Ì.Ìîí-
òåíü ïîì³òèâ ñàìîòí³ñòü ëþäèíè, â ÿêó âîíà ïîòðàïëÿº
ïðè ìàñîâîìó â³äõîä³ â³ä ðåë³ã³¿ ³ íå÷óâàíîìó ìîðàëüíîìó
òèñêîâ³ íà îñîáèñò³ñòü. ßê âèõ³ä ³ç òàêî¿ ñèòóàö³¿ áóëî
çàïðîïîíîâàíî ðîçâàãè, ùî ñòàëî ôóíêö³îíàëüíîþ îçíà-
êîþ ìàñîâî¿ êóëüòóðè, â óìîâàõ äîì³íóâàííÿ ÿêî¿ âèíè-
êàº â³ä÷óæåííÿ ÿê â³ä âèñîêî¿, àáî êëàñè÷íî¿, òàê ³ â³ä
íàðîäíî¿, àáî ôîëüêëîðíî¿, êóëüòóðè [83].

Çà çì³ñòîì ³ âïëèâîì äóõîâíó êóëüòóðó ïîä³ëÿþòü íà
ïðîãðåñèâíó ³ ðåàêö³éíó. Òàêèé ðîçïîä³ë ö³ëêîì ïðàâî-
ì³ðíèé, òîìó ùî õàðàêòåðèçóº â³äïîâ³äíèé âïëèâ êóëü-
òóðè íà ëþäèíó ³ ñóñï³ëüñòâî. ßê ëþäèíîòâîð÷å ÿâèùå,
êóëüòóðà ìîæå âèõîâóâàòè îñîáèñò³ñòü íå ò³ëüêè ìîðàëü-
íó, à é àìîðàëüíó.

Êîæíà åïîõà ñòâîðþº ñâîþ àêòóàëüíó êóëüòóðó. Öåé
ôàêò äîáðå âèäíî ïðè çì³í³ ìîäè íå ò³ëüêè â îäÿç³, à é ó
êóëüòóð³. Àêòóàëüí³ñòü êóëüòóðè — öå æèâèé, áåçïîñå-
ðåäí³é ïðîöåñ, ó ÿêîìó ùîñü íàðîäæóºòüñÿ, íàáèðàº
ñèëè, æèâå, âìèðàº...

Äî ñòðóêòóðè àêòóàëüíî¿ êóëüòóðè âõîäÿòü:
— ñóáñòàíö³îíàëüíèé áëîê, ùî ñòàíîâèòü «ò³ëî» êóëüòó-

ðè, âêëþ÷àº ö³ííîñò³ êóëüòóðè — ¿¿ òâîðè, ÿê³ ðîçêðèâà-
þòü â³äì³ííîñò³ åïîõè, à òàêîæ íîðìè êóëüòóðè, ¿¿ âèìî-
ãè äî êîæíîãî ÷ëåíà ñóñï³ëüñòâà. Ñþäè â³äíîñÿòüñÿ òàêîæ
íîðìè ïðàâà, ðåë³ã³þ ³ ìîðàëü, íîðìè ïîâñÿêäåííî¿
ïîâåä³íêè ³ ñï³ëêóâàííÿ ëþäåé; ð³çí³ ¿¿ áîêè é àñïåêòè.

— Ôóíêö³îíàëüíèé áëîê — õàðàêòåðèçóº ïðîöåñ ðóõó
êóëüòóðè. Äî ôóíêö³îíàëüíîãî áëîêó âõîäÿòü: òðàäèö³¿,
îáðÿäè, çâè÷à¿, ðèòóàëè, òàáó (çàáîðîíè), ùî çàáåçïå÷ó-
þòü ôóíêö³îíóâàííÿ êóëüòóðè.

Ñòàíîâëåííÿ Óêðà¿íè ÿê íåçàëåæíî¿ äåðæàâè ïîòðåáó-
âàëî ÷³òêîãî óÿâëåííÿ ïðî ñàìîö³íí³ñòü âëàñíî¿ êóëüòóðíî¿
³äåíòè÷íîñò³, ïðî ïîøóê âëàñíîãî øëÿõó, âëàñíî¿ ïàðà-
äèãìè ñóñï³ëüíîãî ðîçâèòêó. Äî öüîãî ñïîíóêàëî é î÷åâèä-
íå áàíêðóòñòâî ðàäèêàëüíîãî ë³áåðàë³çìó ç éîãî ñòàâêîþ
íà ³ì³òàö³þ àìåðèêàíñüêèõ ÷è àìåðèêàí³çîâàíèõ ôîðì
æèòòºä³ÿëüíîñò³, ùî ñóïðîâîäæóâàëîñÿ òåíäåíö³ºþ â³ä-
òîðãíåííÿ âèùåçàçíà÷åíèõ ôîðì ìàñîâî¿ êóëüòóðè
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3) ñîö³àëüíî-ðåãóëÿòèâíó, íàïðàâëåíó íà ï³äòðèìàííÿ
ñàìî¿ ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè ÿê ºäèíîãî ö³ëîãî [53].

Ïðàêòè÷íî ó âñ³õ ïëàñòàõ áóäü-ÿêî¿ êóëüòóðè ïðèðîäà
ïîñ³äàº âèíÿòêîâî âàæëèâå ì³ñöå. Öå çàñâ³ä÷óþòü òàêîæ
ìèñòåöòâî ³ õóäîæíÿ ë³òåðàòóðà, äåêîðàòèâí³ êîíñòðóêö³¿
ñàä³â ³ ïàðê³â ³, íàðåøò³, ñàêðàëüí³ ôóíêö³¿ ïðèðîäè â
æèòò³ ëþäèíè. Â ñèñòåì³ ëþäñüêèõ ö³ííîñòåé ³ñíóº
ïîíÿòòÿ ìàëî¿ áàòüê³âùèíè, ï³ä ÿêèì ëþäè ðîçóì³þòü òå
îòî÷åííÿ, òîé ðåã³îí, äå âîíè íàðîäèëèñü òà âèðîñëè, ùî
âèçíà÷àºòüñÿ ïîíÿòòÿì — «ñâîº». Âêàçàíå ïîíÿòòÿ îçíà-
÷àº øàíîáëèâå ñòàâëåííÿ íå ëèøå äî ì³ñöåâèõ çâè÷à¿â ³
òðàäèö³é, à é äî íàéõàðàêòåðí³øèõ åëåìåíò³â ïðèðîäíîãî
ñåðåäîâèùà, ùî îòî÷óº íàñ [20]. Íàøà Óêðà¿íà, öå òà æ
Ìàëà Ðîñ³ÿ, áàòüê³âùèíà ðóñè÷³â ç äàâí³õ äàâåí.

Íàéäåòàëüí³øå êóëüòóðà õàðàêòåðèçóºòüñÿ ç ïîãëÿäó
ñòðóêòóðè ³ õàðàêòåðó ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí, íàïðèêëàä, º
êóëüòóðà ïîë³òè÷íà, ìîðàëüíà, ïðàâîâà, ì³æîñîáèñò³ñíîãî
ñï³ëêóâàííÿ ³ îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ, ìîâà
ïðî ÿêó ï³äå ó äðóãîìó ðîçä³ë³.

������ ²ñòîðè÷í³ñòü êóëüòóðè
Çà ñâîºþ ñóòòþ êóëüòóðà º ³ñòîðè÷íîþ. Ùîäî ìàòå-

ð³àëüíî¿ êóëüòóðè, òî öå âèðàæåíî ó ñòóïåí³ îñâîºííÿ
ñâ³òó ïðèðîäè, çì³í³ ìàòåð³àëüíèõ óìîâ ³ñíóâàííÿ ëþäåé,
çíàðÿäü ¿õ ä³ÿëüíîñò³, õàðàêòåð³ ìàòåð³àëüíèõ ïîòðåá.
²ñòîðè÷í³ñòü äóõîâíî¿ êóëüòóðè íàî÷íî ïîäàíà ó ðîçâèòêó
äóõîâíîãî ñâ³òó ëþäèíè òà ñóñï³ëüñòâà, åâîëþö³¿ çì³ñòó
äóõîâíèõ ö³ííîñòåé òà ñîö³àëüíèõ íîðì, ó ðîçâèòêó çíàíü
ïðî âñåñâ³ò, çì³í³ ³ñòîðè÷íèõ òèï³â ñâ³òîãëÿäó. ²ñòîðè÷í³ñòü
õàðàêòåðèçóºòüñÿ âàãîì³ñòþ ò³º¿ ðîë³, ÿêó âèêîíóþòü â
êóëüòóð³ òðàäèö³¿ òà íîâàòîðñòâî, åòí³÷íà íåïîâòîðí³ñòü
àáî, íàâïàêè, âèñîêèé ñòóï³íü ö³íí³ñíî-òåõíîëîã³÷íî¿
ïîä³áíîñò³ êóëüòóð ð³çíèõ íàðîä³â, äîì³íóâàííÿ â íèõ
çàãàëüíîëþäñüêîãî [84].

Âèçíàííÿ ³ñòîðè÷íîñò³ êóëüòóðè õàðàêòåðíå ãîëîâíèì
÷èíîì äëÿ ïðîãðåñèâíîãî íàïðÿìó â ô³ëîñîô³¿, îñê³ëüêè
éîãî ïðåäñòàâíèêè ðîçãëÿäàþòü âñåñâ³òíþ ³ñòîð³þ, ñî-
ö³àëüíèé ðîçâèòîê ÿê ïðîãðåñ êóëüòóðè, ÿê áåçïåðåðâíå
ï³äâèùåííÿ ¿¿ äîñêîíàëîñò³. 

ïîñòóïèëàñÿ ì³ñöåì ë³ñó. Ïîøèðåííÿ òðèï³ëüñüêî¿ êóëü-
òóðè ñï³âïàëî ³ç çîíîþ ïîøèðåííÿ ë³ñó. ² õî÷à ëþäèí³ â
¿¿ ä³ÿëüíîñò³ âàæëèâî çìåíøóâàòè ä³þ ïðèðîäíèõ ôàêòî-
ð³â ÷åðåç ïîñèëåííÿ ñóñï³ëüíî-êóëüòóðíîãî ôàêòîðà,
ñòóï³íü ðîçâèòêó êóëüòóðè íå ìîæíà îö³íþâàòè ëèøå íà
îñíîâ³ àáñîëþòíèõ äîñÿãíåíü ³ ôîðìàëüíèõ ïîêàçíèê³â.

Óêðà¿íñüê³ â÷åí³ Ì.².Äðîáíîõîä ³ Ô.Ì.Âîëüâà÷ ïðî-
ïîíóþòü ðîçð³çíÿòè åêîëîã³÷íó êóëüòóðó.

Íà ð³âí³ îñîáèñòèõ ö³ííîñòåé ïðîÿâè
åêîëîã³÷íî¿ êóëüòóðè ïî÷èíàþòüñÿ ç
áóäèíêó, îáëàäíàííÿ ì³ñöü çàãàëüíîãî
êîðèñòóâàííÿ ³ äî îðãàí³çàö³¿ ì³ñöÿ ðî-
áîòè. Íèçüêèé ð³âåíü åêîëîã³÷íî¿ êóëü-
òóðè ó öüîìó ðàç³ º îçíàêîþ çàãàëüíîãî
çàíåïàäó ìîðàëüíîñò³, ñïðè÷èíåíîãî
çîâí³øí³ìè îáñòàâèíàìè.
Íà ð³âí³ òðàäèö³é òà çâè÷à¿â åêîëî-
ã³÷íà êóëüòóðà âêëþ÷àº â ñåáå ñèñòåìó

óÿâëåíü, ìîðàëüíèõ òà ñâ³òîãëÿäíèõ íàñòàíîâ, ùî ðåãëà-
ìåíòóþòü ïîâåä³íêó ëþäèíè ó ïðèðîä³. Óïðîäîâæ áàãà-
òüîõ â³ê³â çàâäÿêè â³ðóâàííÿì, îáðÿäàì, ðèòóàëàì, ïî-
êëîí³ííþ ïðèðîäíèì ñèëàì ôîðìóâàëèñÿ äóõîâíà ñôåðà
³ ñâ³òîãëÿäíà ñèñòåìà óêðà¿íöÿ (ðóñè÷à), çàêëàäàëèñÿ
âèòîêè íàøî¿ åêîëîã³÷íî¿ êóëüòóðè, ôîðìóâàëàñÿ ºäí³ñòü
åòíîñó ³ ïðèðîäíîãî ñåðåäîâèùà.

Íà ð³âí³ ô³ëîñîôñüêèõ òà ðåë³ã³éíèõ ñèñòåì åêîëîã³÷íà
êóëüòóðà âêëþ÷àº â ñåáå âèñîêó àáñòðàêö³þ ³ ñâîºð³äíó
ñèñòåìó ñòàá³ëüíèõ êîîðäèíàò, ó ìåæàõ ÿêî¿ íàðîäè
çä³éñíþþòü ñâîþ àäàïòàö³þ äî ïðèðîäíîãî ñåðåäîâèùà,
äîçð³âàþòü á³îëîã³÷íî ³ êóëüòóðíî. Ì³ðîþ ö³º¿ çð³ëîñò³ º
ö³ííîñò³, ÿê³ âèçíà÷àþòü ñòàâëåííÿ îäí³º¿ ëþäèíè äî
³íøî¿, äî îêðåìèõ ñóñï³ëüñòâ, òîáòî äî âñüîãî, ùî æèâå, ³
äî ïðèðîäè â ö³ëîìó [13].

Ðîçãëÿäàþ÷è ñòðóêòóðó åêîëîã³÷íî¿ êóëüòóðè, ìîæíà â
ñâîþ ÷åðãó âèçíà÷èòè òðè îñíîâí³ ï³äñèñòåìè:

1) ïðèðîäíî-åêîëîã³÷íó, ÿêà â³äîáðàæàº àäàïòàö³þ
ñóñï³ëüñòâà äî á³îô³çè÷íîãî îòî÷åííÿ;

2) ñóñï³ëüíî-åêîëîã³÷íó, ÿêà â³äîáðàæàº âïîðÿäêîâà-
í³ñòü â³äíîñèí ñóñï³ëüñòâà ç ³íøèìè ñóñï³ëüñòâàìè;

26 27

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> > >>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >



Ïðè÷èíîþ íàøî¿ íåäîë³, çàçíà÷àº â³äîìèé óêðà¿íñüêèé
ó÷åíèé Ã.Âàùåíêî, º íåñòà÷à âîë³. Âïðîäîâæ ñòîë³òü óê-
ðà¿íö³ ïðàãíóëè ñêèíóòè ç ñåáå òÿãàð ïîíåâîëåííÿ.
Ìèíóëå ñâ³ä÷èòü, ùî íàø íàðîä íå ïîçáàâëåíèé âèñîêèõ
ðèñ âëàñíî¿ âîë³ ³ õàðàêòåðó. Ñàìå äëÿ óêðà¿íö³â õàðàêòåð-
íèé äóõîâíèé àðèñòîêðàòèçì [97].

Ïðè öüîìó ñë³ä ðîçð³çíÿòè àðèñòîêðàòèçì äóõó òà àðè-
ñòîêðàòèçì ñòàíîâèùà. Ó ïðèì³òèâíèõ ïîë³òè÷íèõ ³ åêîíî-
ì³÷íèõ óìîâàõ æèòòÿ íàðîä³â ö³ äâà âèäè àðèñòîêðàòèçìó
ò³ñíî ïîºäíóâàëèñü ì³æ ñîáîþ. Àðèñòîêðàòè ñòàíîâèùà,
íàñàìïåðåä öàð³, âîæä³, áóëè òèì ÷àñîì ³ àðèñòîêðàòàìè
äóõó — ëþäüìè, ùî âò³ëþâàëè â ñîá³ êðàù³ ðèñè ëþäèíè
çã³äíî ç ìîðàëüíèìè ïîãëÿäàìè. Òàêèìè áóëè Ïåð³êë,
Ôåì³ñòîêë, öàð Ëåîí³ä, Àëåêñàíäð Ìàêåäîíñüêèé. Âîíè
áóëè öàðÿìè, âîæäÿìè, âîëîä³ëè âåëèêèì ìàéíîì, ³ òèì
÷àñîì áóëè çðàçêàìè ìóæíîñò³, ñèëè é ìóäðîñò³ — òèõ
ðèñ, ùî ¿õ íàéá³ëüøå øàíóâàëè òîä³ â ëþäèí³.

Ó ïîäàëüøîìó àðèñòîêðàòèçì ñëàáøàº ³ íàâ³òü çîâñ³ì
çíèêàº. Àðèñòîêðàòè ñòàíîâèùà ïåðåñòàþòü áóòè àðèñòî-
êðàòàìè äóõó, çì³íþºòüñÿ çì³ñò ñàìîãî ïîíÿòòÿ «àðèñòî-
êðàòèçì». Àðèñòîêðàòàìè ó ïåðøó ÷åðãó íàçèâàþòü íà-
ùàäê³â ³ìåíèòèõ áàòüê³â àáî òèõ, êîãî â³äçíà÷àëè ñâîºþ
ëàñêîþ öàð ÷è êîðîëü. Âîíè çà âñÿêó ö³íó íàìàãàëèñü
â³äð³çíèòèñÿ ³ íå çì³øóâàòèñÿ ç ïëåáåÿìè, âåëèêó óâàãó
ïðèä³ëÿþ÷è óñ³ëÿêèì â³äçíàêàì âèñîêîãî ñòàíîâèùà,
çîâí³øí³é ïîâåä³íö³ ³ òàêå ³íøå. 

Ïðîöåñ çíèùåííÿ ïî÷óòòÿ àðèñòîêðàòèçìó íåîäíà-
êîâî ïðîõîäèâ ó ð³çíèõ íàðîä³â, îñê³ëüêè öå çàëåæàëî â³ä
îñîáëèâîñòåé ñòàíîâëåííÿ ñîö³àëüíî¿ ñâ³äîìîñò³ íàðîäíèõ
ìàñ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ êðà¿íè.

Òàì, äå íàðîäí³ ìàñè áóëè ïàñèâí³ òà ³íåðòí³, äå
³í³ö³àòèâà â ïîë³òè÷íîìó ³ ãîñïîäàðñüêîìó æèòò³ êðà¿íè
áóëà ìàéæå âèêëþ÷íî â ðóêàõ ïàíóþ÷î¿ âåðõ³âêè, òàì
íàñåëåííÿ ð³çêî ðîçïîä³ëèëîñü íà àðèñòîêðàò³â ³ ïëåáå¿â,
ïðè÷îìó ñàìå ïîíÿòòÿ «àðèñòîêðàò» îòîòîæíþâàëîñü ç
ïîíÿòòÿì ëþäèíè âèñîêîãî ïîõîäæåííÿ, äîáðå îäÿãíå-
íî¿. Îñê³ëüêè æ ëþäèíó â ïåðøó ÷åðãó õàðàêòåðèçóþòü ¿¿
äóõîâí³ ðèñè, òî º âñ³ ï³äñòàâè íàçèâàòè òàêèé íàðîä
ïëåáåéñüêèì, äëÿ âåðõ³âêè ÿêîãî íàéá³ëüø õàðàêòåðíîþ
ðèñîþ º ïèõà, äëÿ ìàñ — ðàáñüêà ïðèíèæåí³ñòü ³

Ïîðÿä ³ç öèì, ó ô³ëîñîô³¿ ÕÕ ñò. ÷èìàëîãî ïîøèðåííÿ
íàáóâ ï³äõ³ä, ÿêèé çàïåðå÷óº ³äåþ ïðîãðåñó. Õàðàêòåðíîþ
ðèñîþ º ðîçìåæóâàííÿ ñîö³àëüíîãî òà êóëüòóðíîãî. Ñóò-
í³ñòü êóëüòóðè âáà÷àºòüñÿ íå â ñâ³äîì³é, ðàö³îíàëüí³é,
ùî ñïèðàºòüñÿ íà ³ñòèííå, òîáòî íàóêîâå çíàííÿ, ä³ÿëü-
íîñò³, ñïðÿìîâàí³é íà îâîëîä³ííÿ çîâí³øíüîþ òà âíóò-
ð³øíüîþ ïðèðîäîþ ëþäèíè, íå â ïåðåòâîðåíí³ îòî÷óþ-
÷î¿ ä³éñíîñò³ â ïðåäìåòíèé ñâ³ò ç ìåòîþ çàäîâîëåííÿ
ëþäñüêèõ ïîòðåá, à â ³ððàö³îíàëüíî ñåíñîïîðîäæóâàëüí³é
ä³ÿëüíîñò³, ùî ïîëÿãàº ó ñòâîðåíí³ ÷óòòºâî ñïðèéíÿòíèõ
îáðàç³â, ôîðì, ³äåé (ìèñòåöòâî, ðåë³ã³ÿ). Äëÿ äàíîãî ï³ä-
õîäó ³ñòîðè÷í³ñòü êóëüòóðè õàðàêòåðèçóºòüñÿ ÿê öèêë³÷-
í³ñòü ¿¿ áóòòÿ. Â êóëüòóð³, ÿê ï³äêðåñëþâàâ ïðèõèëüíèê
öèõ ³äåé í³ìåöüêèé åêîíîì³ñò ³ ñîö³îëîã À.Âåáåð, «ïðî-
ãðåñó áóòè íå ìîæå», «òóò ³ñíóþòü ëèøå âäà÷à òà íåâäà÷à,
ïåð³îäè çëåò³â òà ïàä³íü, çàëåæíî â³ä òîãî, ÿê áóäå ïåðå-
òâîðåíî ìàòåð³àë ³ñíóâàííÿ, ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ôîðìè íàáóäå
ñèìâîë³÷íèé îáðàç, çâåðíåíèé äî ñâ³òó ÷è â³äâåðíåíèé
â³ä ñâ³òó, õóäîæí³é ÷è õèáíèé» [12].

������ ²ñòîðè÷í³ñòü óêðà¿íñüêî¿ êóëüòóðè
Ó íàäçâè÷àéíî ñêëàäíèõ ³ñòîðè÷íèõ óìîâàõ ôîðìóâà-

ëèñü îñíîâí³ ðèñè ³ òåíäåíö³¿, ÿê³ ñòâîðèëè ï³äãðóíòÿ
óêðà¿íñüêî¿ êóëüòóðè, íàö³îíàëüíèé õàðàêòåð, äóõ «óê-
ðà¿íñüêî¿ äóø³», ³äåàë óêðà¿íñüêî¿ ëþäèíè. Íåñó÷è ó
ñâîºìó êóëüòóðíîìó íàáóòêó âåëèêó ñïàäùèíó ãðåêî-
â³çàíò³éñüêî¿ ³ çàõ³äíî¿ êóëüòóðè, Óêðà¿íà â³ä³ãðàëà ðîëü
«äîíîðà» ó ïîë³òèö³ «âåñòåðí³çàö³¿» Ðîñ³¿ ï³ä ÷àñ ðåôîðì
Ïåòðà ², âèñíàæèëà ñâî¿ ðåñóðñè ³ ïåðåéøëà ó Õ²Õ ñò. äî
ðîçðÿäó «íå³ñòîðè÷íèõ» àáî, çà âèçíà÷åííÿì óêðà¿íñü-
êîãî ³ñòîðèêà Ì.Ï.Äðàãîìàíîâà, «ïëåáåéñüêèõ» íàðîä³â
[42]. Ó ïîäàëüøîìó â óìîâàõ æîðñòêîãî ïåðåñë³äóâàííÿ
âñ³ëÿêèõ ïðîÿâ³â íàö³îíàëüíî¿ ñâ³äîìîñò³ ³ ïðàãíåíü äî
ñàìîñò³éíî¿ êóëüòóðè, âîíà âñå æ òàêè çóì³ëà çáåðåãòè
ñâîþ íàö³îíàëüíó íàóêó, ë³òåðàòóðó é ìèñòåöòâî. Íàâ³òü â
åì³ãðàö³¿, æèâó÷è â òÿæêèõ ìàòåð³àëüíèõ ³ ïñèõîëîã³÷íèõ
óìîâàõ, ó êóëüòóðíîìó æèòò³ óêðà¿íö³ ñåðåä ³íøèõ åì³ãðàí-
ò³â ïîñ³äàþòü ïåðø³ ì³ñöÿ. Îòæå, íå â ³íòåëåêò³ óêðà¿íöÿ
òðåáà øóêàòè ïðè÷èí òÿæêî¿ äîë³ Áàòüê³âùèíè [51].
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ëÿº â³äð³çíÿòè îäíå îäíîãî ÷ëåíàì ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ñîö³àëüíî¿
ãðóïè.

Ñèìâîëè âèñòóïàþòü ñâîºð³äíèìè êîäàìè êóëüòóðè, ¿¿
çíàêîâîþ ñèñòåìîþ. Çíàêîâ³ñòü, ñèìâîë³çì êóëüòóðè —
öå ôîðìè ¿¿ ïðîÿâó, çì³ñòîì áóäå çâ’ÿçàíå ³ç çíàêîì ÿâè-
ùå, ùî îñâîþºòüñÿ ëþäèíîþ, ùî òâîðèòü ñàìó êóëüòóðó
òà ëþäèíó ÿê êóëüòóðíó ³ñòîòó.

Îðèã³íàëüíî, ñâîºð³äíî ñêëàäàëàñü çíàêîâà êóëüòóðà
óêðà¿íñüêîãî íàðîäó. Ñêð³çü ³ íà âñüîìó çàëèøèâ â³í ñâ³é
ñë³ä ÿñêðàâî¿ êóëüòóðè ³ òàëàíîâèòîñò³. Óêðà¿íñüêà ï³ñíÿ —
öå òèõèé ðàé, öå ïðèâàáëèâ³ ÷àðè, ùî âèçíàíî âñ³ì
ñâ³òîì. Ï³ñíÿ óêðà¿íñüêà â³äáèëàñü ³ íà öåðêîâí³ì ñï³â³.
Óêðà¿íñüê³ íàðîäí³ äóìè ìàþòü äóõîâíó âàðò³ñòü ³
ïåðåéíÿò³ ñóìîì, ïîâèò³ æóðáîþ, âåëèêèé ¿õ âïëèâ íà
ñòàðó ³ íîâó óêðà¿íñüêó ë³òåðàòóðó. Äóìè óêðà¿íñüêîãî íà-
ðîäó ïðîÿâëÿþòüñÿ ³ â ÷óäîâèõ îðíàìåíòàõ. Ìàëþíêè
îçäîáëþþòü áóäèíêè, äåðåâ’ÿíèé ïîñóä, îäÿã, öåðêîâí³
ðå÷³. Ñêð³çü áà÷èìî, ùî óêðà¿íñüêèé íàðîä ïðîÿâëÿº
ñåáå îðèã³íàëüíèì, ñâîºð³äíèì íàðîäîì ³ç ñàìîñò³éíîþ
çíàêîâîþ êóëüòóðîþ, âëàñíîþ ñèñòåìîþ ñèìâîë³â.

Ãåðî¿ — öå ðåàëüí³ ÷è âèãàäàí³ ëþäè, æèâ³ ÷è ïîìåðë³,
ÿê³ º çðàçêîì äëÿ íàñë³äóâàííÿ ó ò³é ÷è ³íø³é êóëüòóð³.
Ïîâåä³íêà ÷ëåí³â ñîö³àëüíî¿ ãðóïè íåìîâáè ³ì³òóºòüñÿ,
ïîð³âíþºòüñÿ ç ãåðî¿÷íèì âç³ðöåì, ùî çíà÷íîþ ì³ðîþ
ïîêàçóº ïðîöåñè â³äáîðó é ñîö³àëüíîãî ïåðåì³ùåííÿ ¿¿
÷ëåí³â. Òàêèìè ãåðî¿÷íèìè âç³ðöÿìè äëÿ óêðà¿íö³â º:
²âàí Êàðìåëþê, Ñåâåðèí Íàëèâàéêî, ²âàí Ñ³ðêî, Îëåêñà
Äîâáóø, Ïåòðî Ñàãàéäà÷íèé — âî¿íè, çàõèñíèêè Áàòü-
ê³âùèíè, ³ ãåðî¿ äóõó — Ò.Øåâ÷åíêî, Ëåñÿ Óêðà¿íêà,
Â.×îðíîâ³ë. Íàé÷àñò³øå ñèíîí³ìîì â³äâàãè, ãåðî¿çìó,
êðàñè áóëî ñëîâî êîçàê, êîçàðëþãà, çàõèñíèê, â³ä÷àéäóõ, à
ãîëîâíå — â³ëüíà ëþäèíà, äî ÷îãî ïðàãíóëè âñ³ óêðà¿íö³.

Ðèòóàëè — öå êîëåêòèâí³ ä³¿, ÿê³ íå ìàþòü òåõí³÷íîãî
çíà÷åííÿ, õî÷à â ò³é ÷è ³íø³é êóëüòóð³ â³äïîâ³äàþòü
ÿêèìîñü ñîö³àëüíèì ïîòðåáàì. Íà ð³âí³ îðãàí³çàö³¿ âîíè
îõîïëþþòü íå ëèøå â³äçíà÷åííÿ âñòàíîâëåíèõ ñâÿò, é
÷èìàëî ³íøèõ ôîðìàëüíèõ ³ î÷åâèäíèõ àêò³â (òàêèõ, ÿê
ïðîâåäåííÿ çáîð³â, ä³ëîâå ëèñòóâàííÿ, ðîçðîáêà ïëàí³â,
ï³äâåäåííÿ ï³äñóìê³â òîùî) íàð³âí³ ç ôîðìàëüíèìè

óëåñëèâ³ñòü. Îñê³ëüêè ó òàêîãî íàðîäó ó á³ëüø³é ïîøàí³
çîâí³øí³ ðèñè ëþäèíè, à íå âíóòð³øíÿ ¿¿ ã³äí³ñòü, äëÿ
íüîãî º äóæå õàðàêòåðíèì ð³çêèé ïåðåõ³ä â³ä ïèõè äî
ïðèíèæåííÿ ³ â³ä ïðèíèæåííÿ äî ïèõè. 

Íàâïàêè, òàì, äå íàðîäí³ ìàñè àêòèâí³, äå âåðõ³âêà
ìóñèòü ðàõóâàòèñÿ ç ìàñàìè, òàì çîâí³øí³ îçíàêè âèùîãî
ñòàíó ëþäèíè â ñóñï³ëüñòâ³ íå â³ä³ãðàþòü âèð³øàëüíî¿
ðîë³, òàì çáåð³ãàºòüñÿ äóõîâíèé àðèñòîêðàòèçì, âëàñòè-
âèé íå ëèøå ëþäÿì ç âèùèõ ñóñï³ëüíèõ âåðñòâ, àëå é
êðàùèì ïðåäñòàâíèêàì ïðîñòîãî íàðîäó. Íåäîëÿ ðàíî
ñï³òêàëà óêðà¿íñüêèé íàðîä. ßêðàç òîä³, êîëè çàêëàëàñü
âåëèêà äåðæàâà, êîëè ñïîä³âàëèñü êðàùîãî æèòòÿ, òàòàðè
çðóéíóâàëè Êè¿âñüêó Ðóñü, à çà òàòàðàìè ïðèéøëà Ëèòâà,
à çà Ëèòâîþ — Ïîëüùà, à çà Ïîëüùåþ Ìîñêâà — ³ òàê
Óêðà¿íà íå ìàëà çìîãè çâ³ëüíèòèñÿ â³ä âîðîæèõ îá³éì³â,
óòâîðèòè íåçàëåæíó äåðæàâó. Àëå íå çâàæàþ÷è íà âñå öå,
íàðîä óêðà¿íñüêèé çáåð³ã ñâîº âëàñíå æèòòÿ, ñâîþ
íàö³îíàëüíó êóëüòóðó, ÿêà ñòàíîâèòü éîãî ñåðöåâèíó. Ìà-
þòüñÿ âñ³ ï³äñòàâè íàçèâàòè óêðà¿íñüêèé íàðîä àðèñòî-
êðàòè÷íèì, äëÿ ÿêîãî õàðàêòåðíîþ ðèñîþ º óñâ³äîìëåííÿ
âëàñíî¿ ã³äíîñò³ é ïîøàíà äî ëþäñüêî¿ ã³äíîñò³ âçàãàë³
[97]. Òàêèì ÷èíîì íàðîäîì-àðèñòîêðàòîì, ï³äêðåñëþº
Ã.Âàùåíêî, à íå ïëåáåºì, çàâæäè áóâ, º ³ áóäå óêðà¿íñü-
êèé íàðîä.

1.5. Ñêëàäîâ³ åëåìåíòè êóëüòóðè, ¿¿ ôóíêö³¿

Ñêëàäîâ³ êóëüòóðè. Ñêëàäàºòüñÿ êóëüòóðà ³ç áàãàòüîõ
åëåìåíò³â, ÿê³ ìîæíà ðîçä³ëèòè íà ÷îòèðè îñíîâí³ ãðóïè:
ñèìâîëè, ãåðî¿, ðèòóàëè ³ ö³ííîñò³ (ñõåìà 2).

Ñèìâîëè — öå ñëîâà ³ æåñòè, ðå÷³, ùî ìàþòü ñóòî
êîíâåíö³éíå çíà÷åííÿ. Íà ð³âí³ íàö³îíàëüíî¿ êóëüòóðè
äî ñèìâîë³â â³äíîñèòüñÿ âåñü ìîâíèé ñïåêòð, à òàêîæ
ñïåöèô³÷íà ãðóïà ïîíÿòü ç ³ñòîð³¿ åòíîñó òà éîãî òðà-
äèö³éíî¿ åìáëåìàòèêè. Íà ð³âí³ àñîö³àòèâíîãî êîíòåêñòó
äî ñèìâîë³â ìîæíà â³äíåñòè àáðåâ³àòóðè, æàðãîí³çìè,
óñòàëåí³ âèðàçè, ìàíåðó îäÿãàòèñü ³ îçíàêè ïðèíàëåæíî-
ñò³ äî ïåâíîãî âèçíà÷åíîãî êîëà ñóñï³ëüñòâà, ùî äîçâî-
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äóñ³ì òðàäèö³¿. Çàâäÿêè òðàäèö³¿ çáåð³ãàºòüñÿ é ðîçâè-
âàºòüñÿ íàö³îíàëüíà ìîâà, áåç ÷îãî íåìîæëèâå ³ñíóâàííÿ
íàö³¿, çáåð³ãàºòüñÿ ðåë³ã³ÿ, çâè÷à¿, çäîáóòêè ìèñòåöüêî¿
òâîð÷îñò³, ñâ³òîãëÿä, íàðîäí³ ³äåàëè — âñå òå, ùî ñòâîðþº
îáëè÷÷ÿ íàðîäó, ùî â³äð³çíÿº éîãî â³ä ³íøèõ íàðîä³â. 

Â³äìîâà â³ä íàö³îíàëüíèõ òðàäèö³é ð³âíîçíà÷íà
â³äìîâ³ â³ä ñâîº¿ íàö³îíàëüíîñò³. Äîêè íàö³ÿ ³ñíóº, ìîæíà
ñêàçàòè, ùî âîíà ÿêîþñü ì³ðîþ äîòðèìóºòüñÿ ñâî¿õ òðà-
äèö³é, õî÷à ì³ðà ³ ñïîñîáè äîòðèìàííÿ öüîãî ìîæóòü áóòè
ð³çí³:

à) íàðîä ìîæå íàäòî êîíñåðâàòèâíî ñòàâèòèñü äî ñâî¿õ
òðàäèö³é, ïåðåòâîðþþ÷è ¿õ â íåïîðóøí³ ñâÿòèí³; 

á) íàðîä, ïåðåâàæíî ìîëîäå ïîêîë³ííÿ, ìîæå ç ïðåçèð-
ñòâîì ñòàâèòèñü äî ñâîãî ìèíóëîãî, íåõòóâàòè òðàäèö³ÿ-
ìè, íàìàãàòèñü íåêðèòè÷íî ïåðåéìàòè âñå â³ä ³íøèõ
íàðîä³â, íå çàäóìóþ÷èñü íàä òèì, íàñê³ëüêè âîíî â³äïî-
â³äàº âëàñíèì ³íòåðåñàì;

â) íàö³ÿ ìîæå ðîçâèâàòè ³ çáåð³ãàòè ñâî¿ òðàäèö³¿, íå
çàöèêëþþ÷èñü íà íèõ, ³òè âïåðåä, íå çàìèêàþ÷èñü ó
âóçüêèõ ðàìêàõ ñâîº¿ òðàäèö³éíî¿ êóëüòóðè, à áðàòè â³ä
³íøèõ íàðîä³â êðàù³ çäîáóòêè, îðãàí³÷íî ïðèñòîñîâóþ÷è
¿õ äî âëàñíèõ ³íòåðåñ³â ³ ïñèõîëîã³¿.

Ò³ëüêè òðåò³é ñïîñ³á çàáåçïå÷óº íîðìàëüíèé ðîçâèòîê
òà âèñîê³ çäîáóòêè â ãàëóç³ êóëüòóðè. Öèì øëÿõîì ìóñèòü
³òè óêðà¿íñüêèé íàðîä ³, çîêðåìà, éîãî ìîëîäü. Öå òèì
á³ëüøå ïîòð³áíî, ùî óêðà¿íñüêîìó íàðîäîâ³ ñîòí³ ðîê³â
çàãðîæóâàëà íåáåçïåêà âòðàòèòè ñâîþ íàö³îíàëüí³ñòü.

Ó òðàäèö³ÿõ ôóíäàìåíòàëüíèìè º çäîáóòêè äóõîâíî¿
êóëüòóðè ³ ïåðåäóñ³ì íàðîäí³ ³äåàëè, ùî ì³öíî ïîâ’ÿçàí³
ç³ ñâ³òîãëÿäîì, ðåë³ã³ºþ ³ ìîðàëëþ. Êîëè ³äåàëè âèñîê³ ³
çäîðîâ³, òî öå ïåðøà çàïîðóêà òîãî, ùî íàö³ÿ ç ÷åñòþ
âèòðèìàº íàéòÿæ÷³ ³ñïèòè ³ñòîð³¿ ³ çáåðåæå ñåáå â
íàéñêëàäí³øèõ óìîâàõ âíóòð³øíüîãî é ì³æíàðîäíîãî
æèòòÿ. Êîëè æ âîíè íèçüê³ ³ íåçäîðîâ³, òî íàâ³òü çà íàé-
á³ëüø ñïðèÿòëèâèõ óìîâ æèòòÿ íàö³ÿ áóäå ðîçêëàäàòèñÿ.

Âçàºìîä³ÿ äâîõ ïðîòèëåæíèõ òåíäåíö³é — ñõ³äíî¿
êóëüòóðíî¿ ñïàäùèíè ³ âñå³íòåíñèâí³øîãî ïðîíèêíåííÿ
çàõ³äíèõ ñîö³àëüíèõ â³äíîñèí — øòîâõàëè óêðà¿íö³â äî
ñèíòåçó Ñõîäó ³ Çàõîäó, ðîáèëè Óêðà¿íó êðà¿íîþ óí³éíî¿
òðàäèö³¿. Àëå ðåçóëüòàòè âèÿâèëèñü äîñèòü äðàìàòè÷íèìè.

îáñòàâèíàìè, ùî ñóïðîâîäæóþòü êîæíó ïåâíó ä³ÿëüí³ñòü.
Çä³éñíþþòüñÿ ðèòóàëè â³äïîâ³äíî äî òðàäèö³é.

Òðàäèö³ÿ ó ïåðåêëàä³ ç ëàòèíè îçíà÷àº «ïåðåäà÷à».
Ñóòí³ñòü ¿¿ ÿê ñîö³àëüíîãî ÿâèùà âèðàæåíà â òîìó, ùî
òðàäèö³ÿ º îñíîâíèì ìåõàí³çìîì ñîö³àëüíîãî ³ êóëüòóð-
íîãî óñïàäêóâàííÿ. Çà äîïîìîãîþ òðàäèö³é çáåð³ãàºòüñÿ
íå ëèøå ìàòåð³àëüíèé ³ äóõîâíèé äîñâ³ä ïîïåðåäí³õ
ïîêîë³íü, à é â³äòâîðþºòüñÿ íàéö³íí³øå â êóëüòóðí³é
ñïàäùèí³, ùî ìàº çàãàëüíå çíà÷åííÿ äëÿ ïðåäñòàâíèê³â
òîãî ÷è ³íøîãî ñóñï³ëüñòâà.

Òðàäèö³ÿ — öå «åëåìåíò ñîö³àëüíî¿ òà êóëüòóðíî¿
ñïàäùèíè, ùî ïåðåäàºòüñÿ â³ä ïîêîë³ííÿ äî ïîêîë³ííÿ ³
çáåð³ãàºòüñÿ â ñóñï³ëüñòâàõ óïðîäîâæ òðèâàëîãî ÷àñó»
[13]. Òðàäèö³ÿ îõîïëþº îá’ºêòè ñîö³àëüíîãî óñïàäêóâàí-
íÿ (ìàòåð³àëüí³ ³ äóõîâí³ ö³ííîñò³) òà éîãî ñïîñîáè.
Íàé÷àñò³øå òðàäèö³¿ âèñòóïàþòü ó ôîðì³ çâè÷à¿â, îáðÿ-
ä³â, ÿê³ â³äòâîðþþòü íîðìè ïîâåä³íêè. Òðàäèö³¿ çàáåçïå-
÷óþòü ñò³éê³ñòü ìàòåð³àëüíî¿ òà äóõîâíî¿ êóëüòóðè; íîâà-
òîðñòâî — äæåðåëî ¿¿ ðîçâèòêó.

Ñõåìà 1.2. Ñêëàäîâ³ åëåìåíòè êóëüòóðè 

Îñîáëèâî âåëèêó ðîëü òðàäèö³¿ â³ä³ãðàþòü ó çáåðåæåí-
í³ íàö³¿, ÿêó âèçíà÷àþòü ÿê ö³ë³ñí³ñòü ïîêîë³íü ìèíóëèõ,
ñó÷àñíèõ ³ ìàéáóòí³õ. Òàêó ö³ë³ñí³ñòü ï³äòðèìóþòü ïåðå-
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ò. ï.) ðèñ êóëüòóðè. Ó öüîìó âèì³ð³ êóëüòóðà ïîñòàº ÿê
ñóêóïí³ñòü ö³ííîñòåé, ïðè÷îìó íå ëèøå âæå ñòâîðåíèõ.

Äóõîâí³ ö³ííîñò³ íàðîäó â³äîáðàæåí³ ó çâè÷àÿõ, ï³ñ-
íÿõ, ëåãåíäàõ ³ â³ðóâàííÿõ. Ö³ííîñò³ òâîðÿòüñÿ â³êàìè ³ çà
òðàäèö³ºþ ïåðåõîäÿòü â³ä ñòàðøèõ ïîêîë³íü äî ìîëîäøèõ,
ùî ¿õ äîïîâíþþòü ³ óäîñêîíàëþþòü. Ïîñòóï ìîæëèâèé
ëèøå òîä³, êîëè ìîëîäø³ ïîêîë³ííÿ îòðèìóþòü â³ä ñòàð-
øèõ ïåâí³ íàáóòêè êóëüòóðè. ×åðåç öå ¿ì íå òðåáà çàïî-
÷àòêîâóâàòè êóëüòóðíèé ðóõ: ¿ì çàëèøàºòüñÿ ïðîäîâæóâà-
òè ³ óäîñêîíàëþâàòè òå, ùî âæå çäîáóëè ïðåäêè.

������ Ôóíêö³¿ êóëüòóðè
Ðîçð³çíÿþòüñÿ ³íôîðìàö³éíà, ï³çíàâàëüíà, íîðìàòèâ-

íà, çíàêîâà ³ ö³íí³ñíà ôóíêö³¿ êóëüòóðè.
1. ²íôîðìàö³éíà ôóíêö³ÿ êóëüòóðè ïîëÿãàº â òîìó, ùî

êóëüòóðà ÿê ñêëàäíà çíàêîâà ñèñòåìà, âèñòóïàº ºäèíèì
çàñîáîì ïåðåäà÷³ ñîö³àëüíîãî äîñâ³äó â³ä ïîêîë³ííÿ äî
ïîêîë³ííÿ, â³ä åïîõè äî åïîõè, â³ä îäí³º¿ êðà¿íè äî ³íøî¿.
Òîìó íå âèïàäêîâî êóëüòóðó ââàæàþòü ùå ñîö³àëüíîþ
ïàì’ÿòòþ ëþäñòâà. 

2. Ï³çíàâàëüíà ôóíêö³ÿ ïîâ’ÿçàíà ç ïåðøîþ ³ ïåâíèì
÷èíîì âèïëèâàº ç íå¿. Êîíöåíòðóþ÷è â ñîá³ êðàùèé
ñîö³àëüíèé äîñâ³ä ìíîæèíè ïîêîë³íü ëþäåé, êóëüòóðà
íàáóâàº ñïðîìîæíîñò³ íàêîïè÷óâàòè áàãàòþù³ çíàííÿ
ïðî ñâ³ò ³ òèì ñàìèì ñòâîðþâàòè ñïðèÿòëèâ³ óìîâè äëÿ
éîãî ï³çíàííÿ òà îñâîºííÿ. 

Ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, ùî ñóñï³ëüñòâî ³íòåëåêòóàëüíå
íàñò³ëüêè, íàñê³ëüêè âèêîðèñòîâóþòüñÿ çíàííÿ, ùî ì³ñ-
òÿòüñÿ â êóëüòóðíîìó ãåíîôîíä³ ëþäñòâà. Âñ³ òèïè
ñóñï³ëüñòâà ³ñòîòíî ðîçð³çíÿþòüñÿ íàñàìïåðåä çà ö³ºþ
îçíàêîþ. Îäí³ ç íèõ äåìîíñòðóþòü íàäçâè÷àéíó ñïðî-
ìîæí³ñòü ÷åðåç êóëüòóðó ³ ç ¿¿ äîïîìîãîþ óçÿòè ³ ïîñòàâè-
òè ñîá³ íà ñëóæáó âñå êðàùå, ùî íàêîïè÷åíå ëþäñòâîì.
Ñàìå âîíè äåìîíñòðóþòü âåëè÷åçíèé äèíàì³çì ó áàãà-
òüîõ ñôåðàõ íàóêè, òåõí³êè, âèðîáíèöòâà. ²íø³ æ íå çäàòí³
âèêîðèñòîâóâàòè ï³çíàâàëüí³ ôóíêö³¿ êóëüòóðè ³ âñå ùå
«âèíàõîäÿòü» ïåðïåòóì-ìîá³ëü, ïðèð³êàþ÷è ñåáå íà
ñîö³àëüíó àíåì³þ ³ â³äñòàë³ñòü.

3. Íîðìàòèâíà ôóíêö³ÿ ïîâ’ÿçàíà íàñàìïåðåä ³ç âèçíà-
÷åííÿì ð³çíèõ ñòîð³í, âèä³â ñóñï³ëüíî¿ é îñîáèñòî¿ ä³ÿëü-

Óêðà¿íà, áóäó÷è ì³æ ñâ³òàìè ãðåöüêî-â³çàíò³éñüêî¿ ³
çàõ³äíî¿ êóëüòóð, çàêîííèé ïðåäñòàâíèê îáîõ, íàìàãàëàñÿ
ïðîòÿãîì ñâîº¿ ³ñòîð³¿ ïîºäíàòè ö³ äâ³ òðàäèö³¿ â îäíó
æèâó ñèíòåòè÷íó ìîäåëü. Óêðà¿íà íàáëèæàëàñÿ äî öüîãî
ñèíòåçó ó âåëèê³ åïîõè ñâîº¿ ³ñòîð³¿ — çà Êè¿âñüêî¿ Ðóñ³
(Õ ñò.) é çà Êîçà÷÷èíè (ÕV²² ñò.). Ïðîòå, õî÷ ö³ åïîõè
áóëè áàãàò³ íà ïîòåíö³éí³ ìîæëèâîñò³ òà çäîáóòêè, â îáîõ
âèïàäêàõ îñòàòî÷íèé ñèíòåç çàçíàâ íåâäà÷³. «Öå áóëî
âåëèêå çàâäàííÿ é íå ìîæíà çàïåðå÷èòè, ùî Óêðà¿íà íå
çóì³ëà éîãî ïîâí³ñòþ âèêîíàòè, — ïèñàâ ².Ëèñÿê-
Ðóäíèöüêèé — ...Óêðà¿íà âïàëà ï³ä òÿãàðåì íàäì³ðíîãî
çîâí³øíüîãî íàòèñêó, à òàêîæ â³ä ðîçðèâíèõ âíóòð³øí³õ
ñèë». ² öå ïîòðåáóº ðîçóì³ííÿ [42].

Ö³ííîñò³ — íàéá³ëüø ñóòòºâèé ð³âåíü êóëüòóðè, âîíè
âêëþ÷àþòü â ñåáå íå çàâæäè ÷³òêî óñâ³äîìëåí³, àëå ñò³éê³
óÿâëåííÿ ïðî äîáðî ³ çëî, ãàðíå ³ ñïîòâîðåíå, ³ñòèííå ÷è
îìàíëèâå, ñïðàâåäëèâå ÷è íåñïðàâåäëèâå.

Ö³íí³ñòü íåîáõ³äíî ðîçóì³òè ÿê çäàòí³ñòü ÷îãî-íåáóäü
çàäîâîëüíÿòè ëþäñüêó ïîòðåáó. Ö³íí³ñòþ òàêèì ÷èíîì º
òå, ùî îá’ºêòèâíî ÷è ñóá’ºêòèâíî íåîáõ³äíå ëþäèí³ äëÿ ¿¿
³ñíóâàííÿ. Îá’ºêòèâíî, îñê³ëüêè áåç äàíîãî ÿâèùà ³ñíó-
âàííÿ ëþäèíè áóäå àáî âçàãàë³ íåìîæëèâèì, àáî ìàòèìå
ð³âåíü, íèæ÷èé â³ä ñóñï³ëüíèõ ñòàíäàðò³â, ùî ³ñòîðè÷íî
ñêëàëèñü.

ßê ñóêóïí³ñòü ³ñòîðè÷íî âèðîáëåíèõ ö³ííîñòåé, çíà-
÷èìîñòåé ìàòåð³àëüíîãî òà äóõîâíîãî ñâ³òó äëÿ ëþäåé êóëü-
òóðà º, òàêèì ÷èíîì, ñèñòåìîþ çíàê³â òà ñèìâîë³â, ÿê³
ô³êñóþòü ¿¿ ñóòí³ñòü òà âèñòóïàþòü îð³ºíòèðàìè ³ ìîòèâàìè
ä³é (ìàòåð³àëüíî¿ òà äóõîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ñï³ëêóâàííÿ,
ïîâåä³íêè ³ ò. ï.)

Ö³íí³ñíèé âèá³ð êóëüòóðè äàº â³äïîâ³äü íà çàïèòàííÿ,
ùî ñòâîðþº ëþäèíà, àáî ì³ðó ëþäñüêîãî â ëþäèí³ òà ñóñ-
ï³ëüñòâ³. Öå äàº çìîãó îö³íèòè ìàòåð³àëüí³ òà äóõîâí³
ïîòðåáè ëþäèíè, ñïîñîáè ¿õ çàäîâîëåííÿ, çáàãíóòè ñâ³ò
ìàòåð³àëüíèõ ³ äóõîâíèõ ö³ííîñòåé, â ÿêîìó âîíà æèâå.
×åðåç ñèñòåìó ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí, â³äòâîðþâàíèõ ëþäü-
ìè, ìîæíà âèçíà÷èòè ñòàòóñ ëþäèíè, çíà÷óù³ñòü ¿¿ âëàñ-
òèâîñòåé ³ òàêèì ÷èíîì ñòèìóëþâàííÿ ðîçâèòêó àáî
ïðèãëóøåííÿ (íàïðèêëàä, ô³çè÷íèõ ÷è äóõîâíèõ, îñî-
áèñò³ñíèõ ÷è êîëåêòèâíèõ, òâîð÷èõ ÷è ðåïðîäóêòèâíèõ ³
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öèõ öåíòð³â, ï³äòÿãóâàííÿ ñóñï³ëüñòâà äî ð³âíÿ ïåðåäîâèõ
íàäáàíü [42].

Íàéãîëîâí³øå ó öüîìó ïðîöåñ³ — äîñÿãòè ãàðìîí³éíî-
ñò³ ðîçâèòêó. Ñîö³àëüí³ â³äíîñèíè íå ìîæóòü çì³íþâàòèñü
äîâ³ëüíî, çàëåæíî â³ä áàæàííÿ ëþäåé. ²ç âåëèêî¿ ìíîæèíè
ìèñëèìèõ ñîö³àëüíèõ ³ííîâàö³é äëÿ ñóñï³ëüñòâà ïåâíî¿
êóëüòóðè äîïóñòèì³ ëèøå ò³, ùî ïðèíöèïîâî íå âèäîçì³-
íþþòü çàñàäè åëåìåíò³â êóëüòóðíî¿ îñíîâè, ¿¿ îñíîâí³
ôóíêö³¿.

1.6. Ö³ííîñò³ òà ¿õ âïëèâ íà ðîçâèòîê ñóñï³ëüñòâà

������ Ôîðìè ³ñíóâàííÿ ö³ííîñòåé
Ó ïåâíîìó ðîçóì³íí³ ìîæíà ãîâîðèòè, ÿê çàçíà÷àº

À.Ç³ì³÷åâ, ïðî òðè ôîðìè ³ñíóâàííÿ ö³ííîñòåé [32].
1.Ö³ííîñò³, ÿê³ âèñòóïàþòü ÿê ñóñï³ëüíèé ³äåàë, ÿê

âèðîáëåíà ñóñï³ëüíîþ ñâ³äîì³ñòþ ³ êîëåêòèâíèì ïåðåêî-
íàííÿì àáñòðàêòíà óÿâà ïðî àòðèáóòè íåîáõ³äíîãî â ð³çíèõ
ñôåðàõ ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ. Òàê³ ö³ííîñò³ ìîæóòü áóòè:
çàãàëüíîëþäñüêèìè, «â³÷íèìè» (³ñòèíà, êðàñà, äîáðî,
äîñòàòîê,); êîíêðåòíî-³ñòîðè÷íèìè (ìàòð³àðõàò, ñóñï³ëü-
íèé óñòð³é, âèðîáíè÷å ãîñïîäàðñòâî, äåìîêðàò³ÿ) òîùî.

2. Ö³ííîñò³, ÿê³ ï³äíîñÿòüñÿ ó âèãëÿä³ îá’ºêò³â ìàòå-
ð³àëüíî¿ òà äóõîâíî¿ êóëüòóðè, àáî ÿê çðàçêè ëþäñüêèõ
â÷èíê³â, ùî óîñîáëþþòü êîíêðåòíå âò³ëåííÿ ñóñï³ëüíèõ
ö³íí³ñíèõ ³äåàë³â (åòè÷íèõ, åñòåòè÷íèõ, ïîë³òè÷íèõ, ïðà-
âîâèõ òîùî).

3. Ñîö³àëüí³ ö³ííîñò³, ÿê³, ïåðåëîìëþþ÷èñü ÷åðåç ïðèç-
ìó ³íäèâ³äóàëüíî¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³, âõîäÿòü â ïñèõîëîã³÷-
íó ñòðóêòóðó ³íäèâ³äóóìó â ôîðì³ îñîáèñò³ñíèõ ö³ííîñòåé
³ ñòàþòü îäíèì ³ç äæåðåë ìîòèâàö³¿ ïîâåä³íêè. 

Ó ñâ³äîìîñò³ ³íäèâ³äà îñîáèñò³ñí³ ö³ííîñò³ â³äîáðàæà-
þòüñÿ ó ôîðì³ ö³íí³ñíèõ îð³ºíòàö³é ³ ìîæóòü ñëóæèòè
âàæëèâèì ôàêòîðîì ñîö³àëüíî¿ ðåãóëÿö³¿ âçàºìîâ³äíîñèí
ëþäåé ³ ïîâåä³íêè ³íäèâ³äà. Ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿ ôîðìó-
þòüñÿ â ïðîöåñ³ ñîö³àë³çàö³¿ ³ ìîæóòü áóòè âèÿâëåí³ â
ö³ëÿõ, ³äåàëàõ, ïåðåêîíàííÿõ, ³íòåðåñàõ òà ³íøèõ ïðîÿâàõ
ä³é òà ïîâåä³íêè îñîáèñòîñò³.

íîñò³ ëþäåé. Ó ñôåð³ ïðàö³, ïîáóòó, ì³æîñîáîâèõ â³äíî-
ñèí êóëüòóðà òàê ÷è ³íàêøå âïëèâàº íà ïîâåä³íêó ëþäåé ³
ðåãóëþº ¿õí³ â÷èíêè, ä³¿ ³ íàâ³òü âèá³ð òèõ àáî ³íøèõ
ìàòåð³àëüíèõ ³ äóõîâíèõ ö³ííîñòåé. Çàçíà÷åíà ôóíêö³ÿ
êóëüòóðè ï³äòðèìóºòüñÿ òàêèìè íîðìàòèâíèìè ñèñòåìà-
ìè ÿê ìîðàëü ³ ïðàâî.

4. Çíàêîâà ôóíêö³ÿ êóëüòóðè º íàéâàæëèâ³øîþ â ñèñòå-
ì³ êóëüòóðè. Êóëüòóðà, ÿê âèçíà÷åíà çíàêîâà ñèñòåìà,
ïðèïóñêàº çíàííÿ, âîëîä³ííÿ íåþ. Áåç âèâ÷åííÿ â³äïî-
â³äíèõ çíàêîâèõ ñèñòåì îïàíóâàòè äîñÿãíåííÿ êóëüòóðè
íåìîæëèâî. 

Òàê, ìîâà (óñíà ÷è ïèñüìîâà) º çàñîáîì ñï³ëêóâàííÿ
ëþäåé. Ë³òåðàòóðíà ìîâà âèñòóïàº íàéâàæëèâ³øèì çàñî-
áîì îâîëîä³ííÿ íàö³îíàëüíîþ êóëüòóðîþ. Ñïåöèô³÷íà
ìîâà ïîòð³áíà äëÿ ï³çíàííÿ îñîáëèâîñòåé ñâ³òó ìóçèêè,
æèâîïèñó, òåàòðó, ê³íî òîùî.

5. Ö³íí³ñíà ôóíêö³ÿ â³äîáðàæóº íàéâàæëèâ³øèé ÿê³ñ-
íèé ñòàí êóëüòóðè. Êóëüòóðà, ÿê âèçíà÷åíà ñèñòåìà ö³í-
íîñòåé, ôîðìóº â ëþäèí³ ö³ëêîì âèçíà÷åí³ ö³íí³ñí³ ïî-
òðåáè é îð³ºíòàö³¿ â ñóñï³ëüñòâ³. Çà ¿õí³ì ð³âíåì ³ ÿê³ñòþ
îòî÷óþ÷³ ÷àñò³øå âñüîãî âèçíà÷àþòü ñòóï³íü êóëüòóðíîñò³
ò³º¿ àáî ³íøî¿ ëþäèíè.

Áóäü-ÿêå ñóñï³ëüñòâî, îïèíÿþ÷èñü ïåðåä çàãðîçîþ
çîâí³øí³õ ÷è âíóòð³øí³õ çðóøåíü, ìàº ðåàãóâàòè íà íèõ
àäåêâàòíî — ìîá³ë³çóâàòè ñâ³é òâîð÷èé êóëüòóðíèé ïî-
òåíö³àë â³äïîâ³äíî äî ð³âíÿ ñêëàäíîñò³ çàâäàíü ñîö³àëü-
íî¿ ðåôîðìàö³¿. Ñóòü ðåôîðìè ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ïðè-
âåñòè ñîö³àëüí³ â³äíîñèíè ó â³äïîâ³äí³ñòü ç íàáóòîþ
êóëüòóðîþ. ² íàâïàêè — ïðèâåñòè êóëüòóðó ó â³äïîâ³äí³ñòü
äî ñîö³àëüíèõ â³äíîñèí. Ïåðåõ³ä íà íîâèé ùàáåëü ñóñ-
ï³ëüíîãî ðîçâèòêó îçíà÷àº íå ùî ³íøå, ÿê â³äíàéäåííÿ
ÿêî¿ñü ñï³ëüíî¿ ì³ðè, â ÿê³é ïîâèíí³ óçãîäèòèñü âèäî-
çì³íåí³ êóëüòóðà ³ ñîö³àëüí³ â³äíîñèíè.

Ñóñï³ëüíèé ïîñòóï, ï³äêðåñëþº Â.Ã.Êðåì³íü, çàáåçïå-
÷óºòüñÿ â³äïîâ³äíèì ìåõàí³çìîì âçàºìîïðîíèêíåííÿ
äâîõ ïðîöåñ³â. Ç îäíîãî áîêó, ðîçâèòîê çàâæäè çàñíîâà-
íèé íà êîíöåíòðàö³¿ òâîð÷èõ ñèë ñóñï³ëüñòâà â ïåâíèõ
öåíòðàõ ÷è ³íñòèòóö³ÿõ êóëüòóðè, ÿê³ ôîêóñóþòü ó ñîá³
òâîð÷ó ä³ÿëüí³ñòü ñóñï³ëüñòâà. Ç äðóãîãî áîêó, ñóñï³ëüíèé
ðîçâèòîê º ïðîöåñîì ïðèëó÷åííÿ ñóñï³ëüñòâà äî çäîáóòê³â
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õóäîæíüî-ìèñòåöüê³ òà àðõ³òåêòóðí³ ñòèë³, ìîäà, îôîðì-
ëåííÿ òà îçäîáëåííÿ æèòëà, ÷³òê³ óÿâëåííÿ ïðî ãàðíå,
âðîäëèâå ÷è ïîòâîðíå, ùî â³äð³çíÿº îäèí åòíîñ â³ä óñ³õ
³íøèõ.

Êàòåãîð³ÿ ³ñòèíè º íàéñóòòºâ³øîþ â åòíîñ³. Ç îäíîãî
áîêó, âîíà çà ñâîºþ ïðèðîäîþ íàäçâè÷àéíî àáñòðàêòíà ³,
íà ïåðøèé ïîãëÿä, í³áè íå ñòîñóºòüñÿ ïîâåä³íêè ³ ä³ÿëü-
íîñò³ ëþäèíè. Àëå, ç ³íøîãî áîêó, âîíà äîñèòü íàïîëåã-
ëèâî ðåãëàìåíòóº íàøó ñâ³äîì³ñòü, âèçíà÷àº ìîæëèâ³ñòü
ëþäèíè ðàö³îíàëüíî ìèñëèòè. Á³ëüøå òîãî, âîíà çíà÷íî
óòâåðäæóº ³ çíà÷íîþ ì³ðîþ çàêð³ïëþº ä³¿ ³ ïðîÿâè ïîïå-
ðåäí³õ òðüîõ êàòåãîð³é. Êîëè êàòåãîð³ÿ ³ñòèíè ç ÿêèõîñü
ïðè÷èí ïîñëàáëþº ñâîþ ä³þ àáî ñïîòâîðþºòüñÿ, ïî÷è-
íàºòüñÿ ïðîöåñ ðîçïàäó åòíîñó [32].

Ö³ííîñò³ ðåàë³çóþòü ³ððàö³îíàëüí³ (á³îëîã³÷í³ ³ ñî-
ö³àëüíî-ïîáóòîâ³) ïîòðåáè ÷ëåí³â åòíîñó, òîáòî ïîÿñíþ-
þòü ¿õ ïîâåä³íêó, îñîáëèâî òèõ, õòî çíàõîäèòüñÿ íà
âèùîìó ùàáë³ ³ºðàðõ³÷íî¿ ï³ðàì³äè. Äîêè ³ñíóþòü ³ ôóíê-
ö³îíóþòü ïåâí³ ö³ííîñò³, ³ñíóº ³ ä³º äàíèé åòíîñ. Ö³ííîñò³
ìîæóòü áåçïîñåðåäíüî âïëèâàòè íà ëþäèíó, ðåãëàìåíòó-
þ÷è ¿¿ ïîâåä³íêó ³ ï³äøòîâõóþ÷è òàê ÷è ³íàêøå ¿¿ â÷èíêè
â ïåâíîìó íàïðÿì³ çàëåæíî â³ä êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿.
Â³äîìî, ùî îêðåì³ ç òàêèõ ö³ííîñòåé çàêð³ïëþþòüñÿ ó
çàêîíàõ, îô³ö³éíèõ ïðàâèëàõ, ïîëîæåííÿõ, îáãîâîðþ-
þòüñÿ ä³ëîâèìè ïðîòîêîëàìè, ñòàòóòàìè. 

Âèçíàí³ ñóñï³ëüñòâîì ö³ííîñò³ íàâ³òü áåçïîñåðåäíüî
íå âïëèâàþ÷è íà ëþäèíó, ìîæóòü âèçíà÷àòè ³ ðåãëàìåí-
òóâàòè ¿¿ ñâ³òîãëÿä, ñâ³äîì³ñòü, äóìêè, ïîâåä³íêó. Òàê ÷è
³íàêøå âîíè ïðîíèçóþòü ¿¿ ðåë³ã³éí³ ïîãëÿäè, ³äåîëîã³÷í³
êîíöåïö³¿, âèçíà÷àþòü óñï³õè ä³é, íàóêîâèõ òâåðäæåíü
òîùî. Ö³ííîñò³ çíà÷íîþ ì³ðîþ âïëèâàþòü ÿê íà ðîçóì
ëþäèíè, òàê ³ íà ¿¿ åìîö³¿, ùî ïðîÿâëÿºòüñÿ â ïîâåä³íö³
÷ëåí³â åòíîñó çàâäÿêè âèçíàííþ íèìè â³äïîâ³äíî ä³þ÷èõ
ó ñóñï³ëüñòâ³ çàêîí³â, íîðì, ïðàâèë, ÿê³ íå çàâæäè ìàþòü
÷³òêî âèðàæåíå åìîö³éíå çàáàðâëåííÿ [103].

Òàê, êàòåãîð³ÿ äîáðà ìîæå ðåãëàìåíòóâàòè ïîâåä³íêó
ëþäèíè, ñïèðàþ÷èñü íà âèðîáëåí³ â ñóñï³ëüñòâ³ åòè÷í³
ïîíÿòòÿ, ÿê³ ìàþòü ð³çíå åìîö³éíå çàáàðâëåííÿ. Êàòåãîð³ÿ
êðàñè îïîñåðåäêîâàíî ä³º íà ðåãëàìåíòàö³þ ïîâåä³íêè ëþ-
äèíè çà äîïîìîãîþ âèðîáëåíèõ ñóñï³ëüñòâîì åñòåòè÷íèõ

Ó ïðîöåñ³ ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî âèçíà÷àº âçàºìî-
â³äíîñèíè ëþäåé â ñîö³àëüíèõ ãðóïàõ, ñòâîðþþòüñÿ ãðó-
ïîâ³ ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿. Ñï³âïàäàííÿ ¿õ çàáåçïå÷óº
çãóðòîâàí³ñòü, ö³íí³ñíî îð³ºíòîâàíó ºäí³ñòü. Îñòàííÿ, â
ñâîþ ÷åðãó, º îäíèì ³ç îñíîâíèõ ïîêàçíèê³â çãóðòîâà-
íîñò³, ô³êñóº ñòóï³íü ñï³âïàäàííÿ ïîçèö³é ³ îö³íîê ÷ëåí³â
ñóñï³ëüñòâà ñòîñîâíî íàéá³ëüø çíà÷èìèõ ö³ëåé, ñï³ëüíèõ
ä³é òà â÷èíê³â. 

������ Êàòåãîð³¿ ö³ííîñòåé
Ó ñóò³ îñíîâíèõ ö³ííîñòåé, ÿê âæå â³äçíà÷àëîñü,

ëåæàòü ÿê ïðîâ³äí³ òà îñîáëèâî âàæëèâ³ óÿâëåííÿ ³ ïåðå-
êîíàííÿ ïðî ³ñòèíó, êðàñó, äîáðî, äîñòàòîê. Ôîðìóþòüñÿ
íàâåäåí³ êàòåãîð³¿ çàëåæíî â³ä ö³ëåé òà çàâäàíü, ÿê³ ñòîÿòü
ïåðåä êîíêðåòíèì åòíîñîì [32].

Òàê, êàòåãîð³ÿ äîñòàòêó òà óÿâëåííÿ ïðî íå¿ ñâîºð³ä-
íî ðåãëàìåíòóþòü ïîâåä³íêó ³ ä³ÿëüí³ñòü ÷ëåí³â åòíîñó, ¿õ
ìîæëèâ³ñòü ³ ïðàâà êîðèñòóâàòèñÿ òèìè ÷è ³íøèìè
ðåñóðñàìè. 

Âëàñíå êàæó÷è, ïðîáëåìà «ñîö³àëüíî¿ ñïðàâåäëèâîñò³»
â³ä ÷àñó Õðèñòà º öåíòðàëüíîþ â ãðîìàäÿíñüêîìó ñóñï³ëü-
ñòâ³. Àäæå ïðàãíåííÿ äîñòàòêó — âèçíà÷àëüíà äëÿ ëþäèíè.
Íàéïåðøèé ¿¿ ïðîÿâ — íåâäîâîëåííÿ ðîçá³æíîñòÿìè ó
ð³âíÿõ äîáðîáóòó, ïðàãíåííÿ äî çð³âíÿëüíîãî ðîçïîä³ëó.
Áàæàííÿ âñòàíîâèòè ñïðàâåäëèâ³ñòü ³ ð³âí³ñòü äóæå ÷àñòî
ïðèçâîäèëî äî ðåâîëþö³é. Îäíàê ðîçóì³ííÿ ñïðàâåäëè-
âîñò³ ³ ð³âíîñò³ íàäòî â³äð³çíÿþòüñÿ ó ð³çí³ ÷àñè ³ ó ð³çíèõ
íàðîä³â [34].

Êàòåãîð³ÿ äîáðà òàêîæ âèñòóïàº ðåãëàìåíòóþ÷èì
ðåãóëÿòîðîì ïîâåä³íêè ÷ëåí³â åòíîñó, ¿õ âçàºìîâ³äíîñèí
ì³æ ñîáîþ, àëå íå òàê â³ä÷óòíî ³ î÷åâèäíî ÿê ïîïåðåäíÿ.
Öÿ êàòåãîð³ÿ ñïèðàºòüñÿ ó ñâîºìó ïðîÿâ³ íà ïàíóþ÷ó ñóñ-
ï³ëüíó äóìêó ³ ãðóíòóºòüñÿ, â îñíîâíîìó, íà ïðèíöèïàõ,
âèðàæåíèõ ó ïîíÿòòÿõ «äîáðîãî» ÷è «ïîãàíîãî», ñóñï³ëüíî
ïðèéíÿòíîãî äëÿ æèòòÿ ³ ïîâåä³íêè ëþäåé.

Êàòåãîð³ÿ êðàñè íà â³äì³íó â³ä êàòåãîð³é äîáðà ³
äîñòàòêó, ÿê³ â îñíîâíîìó ÷³òêî ðåãëàìåíòóþòü ñóñï³ëüíó
ïîâåä³íêó ÷ëåí³â åòíîñó, çàëèøàº ëþäÿì øèðø³ ìîæëè-
âîñò³ äëÿ ñàìîâèðàæåííÿ. Âîäíî÷àñ âîíà íå â³äêèäàº ³ íå
çàïåðå÷óº ¿õ îð³ºíòàö³¿ íà ö³ë³ ³ çàâäàííÿ, ùî îñîáëèâî
çíà÷èì³ äëÿ äàíîãî åòíîñó. Äî ö³º¿ êàòåãîð³¿ íàëåæàòü
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Âïëèâ ö³ííîñòåé íà ñòèëü óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì,
óñòàíîâîþ ÷è â á³ëüø øèðîêîìó ðîçóì³íí³ åòíîñîì ìîæ-
íà íàãëÿäíî ïðîñòåæèòè, âèêîðèñòîâóþ÷è ìåòîä, çàïðî-
ïîíîâàíèé ðîñ³éñüêèì ó÷åíèì À.Ì.Ç³ì³÷åâèì, ÿêèé â
îñíîâó ñâîº¿ ìîäåë³ ïîêëàâ ìîäåëü ñèòóàö³éíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ [32].

Ó çàïðîïîíîâàí³é Ç³ì³÷åâèì ìîäåë³ äëÿ õàðàêòåðèñòèêè
ñòèë³â óïðàâë³ííÿ åòíîñîì áóëè âèä³ëåí³ äâ³ ñèñòåìè
êîîðäèíàò: ðåãëàìåíòàö³ÿ ñâ³äîìîñò³, ïîâåä³íêè òà ñòèëü
óïðàâë³ííÿ; âèñîêèé ð³âåíü — íèçüêèé ð³âåíü îðãàí³çàö³¿
(ñòàíó) åòíîñó. 

Òàê, ÿêùî åòíîñ çíàõîäèòüñÿ íà íèçüêîìó ð³âí³ îðãà-
í³çàö³¿, ùî â³äïîâ³äàº çà ñõåìîþ 1.3 ñòàíó 1, òî â ïåðøó
÷åðãó íåîáõ³äíî ñêîðèñòàòèñÿ êàòåãîð³ºþ äîñòàòêó, òîáòî
ðåãëàìåíòóâàòè îáñÿã ³ððàö³îíàëüíèõ ïðîöåñ³â, çîáîâ’ÿ-
çóþ÷è ÷ëåí³â åòíîñó ÷åðåç âèêîíàííÿ çàêîí³â, íîðì ÷è
ðîçïîðÿäæåíü, âèêîíóâàòè êîðèñíó äëÿ íüîãî ä³ÿëüí³ñòü.

ßêùî åòíîñ çíàõîäèòüñÿ íà á³ëüø âèñîêîìó ð³âí³
îðãàí³çàö³¿ (2), òî êðàùå ñêîðèñòàòèñÿ êàòåãîð³ºþ äîáðà,
ðåãëàìåíòóþ÷è ïîâåä³íêó ÷ëåí³â åòíîñó íå çà äîïîìîãîþ
æîðñòêèõ âêàç³âîê, à çà äîïîìîãîþ åòè÷íèõ íîðì, òîáòî
òèõ ñàìèõ íîðìàòèâíèõ âèìîã, àëå âèðàæåíèõ ìåíø
äèðåêòèâíî ³ á³ëüø åìîö³éíî çàáàðâëåíèõ.

ßêùî ñòàí åòíîñó â³äïîâ³äàº íàñòóïíîìó ð³âíþ îðãà-
í³çàö³¿ (3), òîáòî éîãî ÷ëåíè çíàõîäÿòüñÿ äîñèòü âèñîêî
çàâäÿêè ñâî¿ì çä³áíîñòÿì, çíàííÿì òà ðîçóì³ííþ çàâ-
äàíü, àëå íå õî÷óòü ¿õ âèêîíóâàòè, òî äëÿ ïîäàëüøîãî ³ñ-
íóâàííÿ åòíîñó íåîáõ³äíî ïîñèëåíå âèêîðèñòàííÿ
êàòåãîð³¿ êðàñè. Ìåòà ö³º¿ êàòåãîð³¿ ÿêðàç ³ ïîëÿãàº â òîìó,
ùîá ðîçáóäèòè â ëþäÿõ áàæàííÿ ïðèíîñèòè êîðèñòü
ñâîºìó åòíîñó, ñïîíóêàòè ¿õ áóòè íåâ³ä’ºìíîþ éîãî
÷àñòèíîþ.

Íàðåøò³, â åòíîñ³ ç âèñîêèì ð³âíåì îðãàí³çàö³¿ (4)
ëþäè íå ò³ëüêè ðîçóì³þòü ìåòó ³ çàâäàííÿ åòíîñó, à òàêîæ
ìàþòü äîñòàòíþ ìîòèâàö³þ äëÿ åôåêòèâíîãî âèêîíàííÿ
ñâî¿õ ôóíêö³é. Ó òàêîìó âèïàäêó ºäèíå, ùî íåîáõ³äíî
çðîáèòè, öå ï³äòðèìóâàòè ñåðåä ÷ëåí³â åòíîñó â³ðó â ïðà-
âèëüí³ñòü âèáðàíîãî øëÿõó, çì³öíþâàòè ³ íå äîçâîëÿòè
îñëàáëåííÿ êàòåãîð³¿ ³ñòèíè [103].

ñìàê³â, íîðì, óïîäîáàíü. À çà äîïîìîãîþ åìîö³éíî¿ çà-
áàðâëåíîñò³, âëàñòèâî¿ ïåâíèì ïðåäìåòàì òà ÿâèùàì îòî-
÷óþ÷îãî ñåðåäîâèùà, âïëèâàº, ðåãëàìåíòóþ÷è, ³ íà íàøó
ñâ³äîì³ñòü. Êàòåãîð³ÿ ³ñòèíè, ïðè âñ³é ñâî¿é àáñòðàêòíî-
ñò³, íå ìàþ÷è ïðÿìîãî â³äíîøåííÿ äî ðåãëàìåíòàö³¿ ïî-
âåä³íêè ëþäèíè, ìîæå ä³ÿòè åìîö³éíî, ï³äñèëþþ÷è âïëèâ
íà íàøó ñâ³äîì³ñòü, ñèëó òà âîëþ ï³ä ÷àñ çä³éñíåííÿ
ïåâíèõ ó÷èíê³â.

������ Âïëèâ ö³ííîñòåé íà ð³âåíü ðîçâèòêó åòíîñó
Ñòàí åòíîñó, ÷è â á³ëüø âóçüêîìó ðîçóì³íí³ ñòàí îðãà-

í³çàö³¿, õàðàêòåðèçóºòüñÿ ð³çíèìè ôîðìàìè ùîäî ä³¿ éîãî
÷ëåí³â ³ ïîñòàâëåíèõ ïåðåä íèìè çàâäàíü: 

à) ðîçóì³ííÿ ö³ëåé ³ çàâäàíü, ñïðèéíÿòòÿ òà óñâ³äîì-
ëåííÿ ïåâíèõ ö³ííîñòåé éîãî ÷ëåíàìè, ïî÷óòòÿ ïðè÷åòíî-
ñò³ äî íüîãî ³ ñâ³äîìà ä³ÿëüí³ñòü ïî âèð³øåííþ òà âèêî-
íàííþ çàâäàíü, ÿê³ ñòîÿòü ïåðåä åòíîñîì;

á) ðîçóì³ííÿ ö³ëåé, çàäà÷, ö³ííîñòåé åòíîñó, àëå íåáà-
æàííÿ éîãî ÷ëåí³â æèòè çà âñòàíîâëåíèìè ó íüîìó íîð-
ìàìè;

â) íåðîçóì³ííÿ ö³ëåé ³ çàäà÷ åòíîñó, àëå ñïðèéíÿòòÿ
ïðè÷åòíîñò³ äî íüîãî, çäàòí³ñòü ³ áàæàííÿ æèòè çà âñòàíîâ-
ëåíèìè íîðìàìè;

ã) íåðîçóì³ííÿ ö³ëåé ³ çàäà÷ åòíîñó, íåñïðèéíÿòòÿ ñâîãî
ïðèçíà÷åííÿ ³ íå çäàòí³ñòü æèòè çà éîãî çàêîíàìè [32]. 

Óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü îõîïëþº ð³çíîìàí³òí³ ñòîðîíè
â ïðîöåñ³ ëþäñüêèõ âçàºìèí ³, òàê ÷è ³íàêøå, çâîäèòüñÿ
äî âèêîíàííÿ ï³äëåãëèìè ïåâíî¿ ñïðàâè. Çðîçóì³ëî, ùî
ïåðø í³æ âèçíà÷èòè ÿêóñü êîíêðåòíó ñïðàâó, âèð³øèòè,
ÿê³é ëþäèí³ äîðó÷èòè ¿¿ âèêîíàííÿ, ïðèéíÿòè ð³øåííÿ
ùîäî ¿¿ çì³ñòó, íåîáõ³äíî äåòàëüíî îçíàéîìèòèñÿ òà âè-
çíà÷èòèñÿ, ÿê ç ìàéáóòí³ìè âèêîíàâöÿìè, òàê ³ ç ñóòòþ ò³º¿
ñïðàâè, ÿêó ¿ì íàëåæèòü âèêîíóâàòè. Öå òèì ÷àñîì, çðî-
áèòè íåìîæëèâî, íå çíàþ÷è ñàìèõ âèêîíàâö³â, ¿õ òâîð÷èõ ³
ä³ëîâèõ ìîæëèâîñòåé, ð³âíÿ ¿õíüî¿ çàãàëüíî¿ êóëüòóðè. 

Óñï³øíå óïðàâë³ííÿ íå ìîæíà çä³éñíþâàòè áåç óðàõó-
âàííÿ â³êîâèõ, ñîö³àëüíèõ, ñòàòåâèõ, ïðîôåñ³éíèõ îñîá-
ëèâîñòåé, ïåâíèõ íàö³îíàëüíèõ â³äì³ííîñòåé îá’ºêò³â
óïðàâë³ííÿ. Ñàìå ñóêóïí³ñòü öèõ îñîáëèâîñòåé îá’ºêòà
óïðàâë³ííÿ ñêëàäàº â³äïîâ³äíó îñíîâó ïåâíî¿ êóëüòóðè. 
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ïîâåä³íêè ç îäíî÷àñíèì çá³ëüøåííÿì åìîö³éíî¿ ï³ä-
òðèìêè ä³þ÷èõ êàòåãîð³é. ²íòåíñèâíî âèêîðèñòîâóþ÷è
öåé ìåõàí³çì, âîæä³ ìàþòü ñïðÿìóâàòè î÷îëþâàíèé íè-
ìè åòíîñ äî á³ëüø âèñîêîãî ð³âíÿ.

ßê â³äçíà÷àâ À.Ç³ì³÷åâ, ðîçâèòîê åòíîñó äî á³ëüø
âèñîêîãî ð³âíÿ îðãàí³çàö³¿ çä³éñíþºòüñÿ ïîåòàïíî — ÷åðåç
ïîñë³äîâíå âèêîðèñòàííÿ êàòåãîð³é äîñòàòêó, äîáðà, êðà-
ñè òà ³ñòèíè. Çàêîíîì³ðí³ñòü òóò òàêà: ç ï³äâèùåííÿì
ð³âíÿ îðãàí³çàö³¿ íåîáõ³äíî çàñòîñîâóâàòè ñòèëü óïðàâ-
ë³ííÿ, ùî â³äïîâ³äàº íàïðàâëåííþ äî êàòåãîð³¿ ³ñòèíè (â
ñõåì³ 1.3 — âë³âî). ßêùî æ íàâïàêè, ñòàí åòíîñó ïîã³ð-
øóºòüñÿ, íåîáõ³äíî çì³íèòè ñòèëü óïðàâë³ííÿ â á³ê
ïåðåì³ùåííÿ êðèâî¿ â íàïðÿìêó êàòåãîð³¿ äîñòàòêó (ÿê
ïîêàçàíî íà ñõåì³ — âïðàâî).

Äîñèòü ïîêàçîâèé ôåíîìåí âèíèêàº, êîëè ïðîöåñ
ðîçâèòêó äîñÿãàº âèùî¿ òî÷êè êðèâî¿ ³ ïåðåòèíàº ñåðå-
äèíó ãðàô³êà. Ï³ñëÿ ïðîõîäæåííÿ ö³º¿ òî÷êè êåð³âíèöòâî
ìàº ñïðàâó ç åòíîñîì, îðãàí³çàö³ÿ ÿêîãî ñåðåäíÿ ³ âèñîêà.
Ó öüîìó âèïàäêó îáñÿã ðåãëàìåíòàö³¿ ïîâåä³íêè ÷ëåí³â
åòíîñó òàêîæ ïîñòóïîâî çìåíøóºòüñÿ (ÿê ³ ïðè ï³äíå-
ñåíí³), àëå íà öåé ðàç ñòóï³íü åìîö³éíî¿ ï³äòðèìêè íå
çðîñòàº, à ïàäàº. Öå ñòàº ìîæëèâèì çàâäÿêè òîìó, ùî
÷ëåíè åòíîñó öüîãî ð³âíÿ ðîçâèòêó âæå äîñèòü äîáðå óÿâ-
ëÿþòü ñîá³ ïðèðîäó éîãî îñíîâíèõ ö³ííîñòåé ³ çàâäàíü. 

×åðåç çìåíøåííÿ åìîö³éíîãî çàáàðâëåííÿ îñíîâíèõ
êàòåãîð³é, çîêðåìà çìåíøåííÿ åòè÷íèõ âèìîã, ÿê³ îïè-
ðàþòüñÿ íà ñóñï³ëüíó äóìêó ³ ñîö³àëüí³ íîðìè, ÷ëåíè
åòíîñó ðîçö³íþþòü ñâîº ñòàíîâèùå ÿê âèçíàííÿ ¿õ
âèùîãî ð³âíÿ ³ ÿê íàäàííÿ ¿ì á³ëüøî¿ ñâîáîäè, ùî âåäå
äî çðîñòàííÿ ñâ³äîìîñò³ ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ [32].

Â ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ íåîáõ³äíî ïàì’ÿòàòè, ùî
ðîçâèòîê âåëèêèõ ñîö³àëüíèõ ñï³ëüíîò — ïðîöåñ äîâãî-
òðèâàëèé ³ ïîñòóïîâèé. Ïðè öüîìó ÿê áè âäàëî íå áóëî
ï³ä³áðàíî ñòèëü óïðàâë³ííÿ, çàâæäè ìîæóòü áóòè òàê³
ñèòóàö³¿, êîëè ðåçóëüòàòèâí³ñòü íå â³äïîâ³äàº âèìîãàì
óïðàâë³ííÿ. Íàâåäåíå â öüîìó ï³äðîçä³ë³, ùå ðàç çàçíà÷àº,
ùî ë³äåðè åòíîñó, êåð³âíèêè éîãî îñíîâíèõ ñòðóêòóð òà
ï³äðîçä³ë³â ïîâèíí³ áóòè ãîòîâ³ âèêîðèñòîâóâàòè ³ííîâà-
ö³¿, ùîá óíèêíóòè ïåðåðîñòàííÿ îêðåìèõ íåâäà÷ ó ïðî-
öåñ ðóéíóâàííÿ âñ³º¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ.

Òàêèì ÷èíîì, ïðîòÿãîì ðîçâèòêó åòíîñó â³ä íèçüêèõ
äî á³ëüø âèñîêèõ ð³âí³â îðãàí³çàö³¿ ñòèëü óïðàâë³ííÿ
çì³íþºòüñÿ ðàçîì ç ñèòóàö³ºþ ðîçâèòêó. Â³äïîâ³äíèé ñòèëü
óïðàâë³ííÿ, ï³äêðåñëþº À.Ç³ì³÷åâ, ìîæå áóòè âñòàíîâëå-
íèé äëÿ êîæíîãî êîíêðåòíîãî åòíîñó ÷åðåç âèçíà÷åííÿ
ð³âíÿ îðãàí³çàö³¿ — ì³ñöÿ íà øêàë³ ñòàíó åòíîñó ³ ïðîâå-
äåííÿ â³ä íüîãî ë³í³¿ äî ïåðåòèíó ç êðèâîþ, ùî ³ âèçíà-
÷èòü íåîáõ³äíèé ñòèëü óïðàâë³ííÿ.

Ñõåìà 1.3. Ìîäåëü óïðàâë³ííÿ åòíîñó

Ðîçâèòîê åòíîñó — öå ïðîöåñ, ïðîòÿãîì ÿêîãî âîæä³,
âèçíà÷èâøè éîãî ñòàí, ìàþòü ìîæëèâ³ñòü çì³íþâàòè
ñòèëü óïðàâë³ííÿ ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ îðãàí³çàö³¿
éîãî ÷ëåí³â. Öå âèìàãàº ñêîðî÷åííÿ îá’ºìó ðåãëàìåíòàö³¿
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Óñâ³äîìëåííÿ ëþäèíîþ ñâîº¿ ôåíîìåíàëüíîñò³, ÿêà
õàðàêòåðèçóºòüñÿ âçàºìîïðîíèêíåííÿì, ïîºäíàííÿì,
ñï³âïàä³ííÿì ³ ïðîÿâîì çàêîí³â ïðèðîäè òà ñóñï³ëüñòâà, ç
àêìåîëîã³÷íî¿ òî÷êè çîðó âèñòóïàº âàæëèâîþ ïåðåä-
óìîâîþ ¿¿ ïðîäóêòèâíî¿ ñàìîðåàë³çàö³¿ ÿê îñîáèñòîñò³,
ñóá’ºêòà ïðàö³, à â ³íòåãðàòèâíîìó âèãëÿä³ — ÿê ³íäèâ³-
äóàëüíîñò³. Ðîçóì³ííÿ ñâîº¿ ôåíîìåíàëüíîñò³ äîçâîëÿº
ëþäèí³ ðîçøèðþâàòè ÿê ïîòåíö³éí³, òàê ³ ä³ÿëüí³ñíî-
ïîâåä³íñüê³ ñêëàäîâ³ ¿¿ ïðèðîäè. Äîñÿãíåííÿ ëþäèíîþ
ñâîãî îïòèìóìó â çð³ëîìó â³ö³ ìîæëèâå çàâäÿêè ñïðèÿò-
ëèâîìó âïëèâó âñüîãî êîìïëåêñó ðåàëüíèõ óìîâ ³ ôàêòî-
ð³â. Âçàºìîçàëåæíîñò³ ëþäèíè, ÿê â³äçíà÷àâ àêàäåì³ê
Ë.À.Áîäàëºâ, ³ñíóþòü ³ ç ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèìè ôàêòî-
ðàìè ðîçâèòêó ñóñï³ëüñòâà, ³ ç êîíêðåòíèì ÷àñîì, ó ÿêîìó
â³í æèâå, ³ ç ñîö³àëüíîþ ïðèíàëåæí³ñòþ, ³ ç êîíêðåòíîþ
ñèòóàö³ºþ, ÿêà ³ñíóº â äàíèé ìîìåíò, ³ º, âëàñíå, ðåàëü-
í³ñòþ [8].

²ç ïîçèö³é ñèñòåìíî-ö³ë³ñíîãî ï³äõîäó ³ííîâàö³éíî-
àêìåîëîã³÷íà êóëüòóðà ðîçö³íþºòüñÿ ÿê âàæëèâà õàðàêòå-
ðèñòèêà ðîçâèòêó ³ ñàìîðåàë³çàö³¿, ä³ÿëüíîñò³ ³ ñï³ëêóâàííÿ
îñîáèñòîñò³. Âîíà ñèíòåçóº âñ³ ñêëàäîâ³ çàãàëüíî¿ êóëü-
òóðè, àêòóàë³çóþ÷èñü â³äïîâ³äíî äî ñòðàòåã³¿ æèòòÿ ëþäèíè
³ ¿¿ ïîòðåá ó òâîð÷³é ñàìîðåàë³çàö³¿. Ñóòü òàêî¿ êóëüòóðè
ïðîÿâëÿºòüñÿ â ö³ë³ñí³é ãàðìîí³¿ êîíêðåòíî¿ ëþäèíè. 

Ö³ë³ñí³ñòü îñîáèñòîñò³ âèñòóïàº êðèòåð³ºì ¿¿ ñóò³.
²ííîâàö³éíî-àêìåîëîã³÷íó êóëüòóðó ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê
êðèòåð³¿ âèùîãî ð³âíÿ ö³ë³ñíîñò³ ëþäèíè, ùî äîçâîëÿº
ïîäàòè ¿¿ ïîòåíö³àë çà îñîáëèâèõ óìîâ. ßêùî ëþäèíà â
³ñíóþ÷³é âçàºìîçàëåæíîñò³ áåçë³÷³ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ
ôàêòîð³â âèñòóïàº ñóá’ºêòîì æèòòÿ, ïðàö³ (ä³ÿëüíîñò³, ïðà-
ö³, â³äíîñèí ³ âëàñíîãî ðîçâèòêó), òî ãîëîâíèì ¿¿ çàâäàííÿì
ñòàº ïðèâåäåííÿ ó â³äïîâ³äí³ñòü âëàñíèõ ìîæëèâîñòåé ³
îáìåæåíü äî ðåàëüíèõ óìîâ ³ñíóâàííÿ êîíêðåòíîãî
ñóñï³ëüñòâà. Äëÿ ðîçâèòêó ö³º¿ ïîçèö³¿ àêàäåì³ê Ê.Àáóëü-
õàíîâà ïðîïîíóº ñóá’ºêòèâí³ñòü ëþäèíè ðîçãëÿäàòè ñèñ-
òåìíî, òîáòî ñïî÷àòêó âèçíà÷èòè êîíöåïö³þ ¿¿ æèòòÿ, à
ïîò³ì ñòâîðþâàòè ³ âò³ëþâàòè ³íäèâ³äóàëüíèé ñïîñ³á
òâîð÷î¿ ðåàë³çàö³¿ [1].

Êîðèñí³ñòü öüîãî ï³äõîäó ïîëÿãàº â òîìó, ùî ïðîïî-
íóºòüñÿ îïòèìàëüíå âèð³øåííÿ çàçíà÷åíî¿ ïðîáëåìè íà

1.7. ²ííîâàö³éíî-àêìåîëîã³÷íà êóëüòóðà

Áóäó÷è áàãàòîãðàííèì ³ ö³ë³ñíèì ñîö³àëüíèì òâîð³í-
íÿì, êóëüòóðà ïðîÿâëÿºòüñÿ â ð³çíèõ ñôåðàõ ñóñï³ëüíî¿
ñâ³äîìîñò³ ó âèãëÿä³ êîíêðåòíèõ ìîäåëåé:

³ îðãàí³çàö³éíà òà óïðàâë³íñüêà êóëüòóðè, ïðî ùî éòè-
ìåòüñÿ ó íàñòóïíèõ ðîçä³ëàõ.

Ó ïðîöåñ³ ôîðìóâàííÿ çàçíà÷åíèõ êîìïîíåíò³â êóëü-
òóðè, ùî âèêëèêàí³ ³íòåðåñàìè ïðîôåñ³¿ ³ ïîòðåáàìè
ëþäåé, ïð³îðèòåòíå ì³ñöå çàéìàº ñèñòåìíî-ö³ë³ñíå, ³íòå-
ãðàòèâíå óòâîðåííÿ — ³ííîâàö³éíî-àêìåîëîã³÷íà êóëüòóðà.
Ðîçãëÿíåìî á³ëüø äåòàëüíî ñêëàäîâ³ öüîãî ïîíÿòòÿ.

Àêìåîëîã³ÿ — íàóêà, ùî âèíèêëà íà ïåðåòèí³ ïðèðîä-
íè÷èõ, ñóñï³ëüíèõ òà ãóìàí³òàðíèõ äèñöèïë³í, âèâ÷àº ôå-
íîìåíîëîã³þ, çàêîíîì³ðíîñò³ ³ ìåõàí³çìè ðîçâèòêó ëþ-
äèíè íà ñòóïåí³ ¿¿ çð³ëîñò³ ³ îñîáëèâî ïðè äîñÿãíåíí³ íåþ
íàéá³ëüø âèñîêîãî ð³âíÿ â öüîìó ðîçâèòêó — ÀÊÌ². Áó-
äó÷è ãàëóççþ ³íòåãðàòèâíîãî ëþäèíîçíàâñòâà, àêìåîëîã³ÿ
ðîçãëÿäàº ëþäèíó ÿê ö³ë³ñíèé ôåíîìåí ç ìàêðîõàðàêòå-
ðèñòèêàìè ³íäèâ³äà, îñîáèñòîñò³, ñóá’ºêòà ä³ÿëüíîñò³ òà
³íäèâ³äóàëüíîñò³ [1].

Ö³ëåñïðÿìîâàíèé ðóõ ëþäèíè äî íàéâèùèõ äîñÿãíåíü
îáóìîâëþºòüñÿ òàêèìè ïðè÷èíàìè:

� îá’ºêòèâí³, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç ðåàëüíèìè óìîâàìè ä³ÿëüíîñò³;

� ñóá’ºêòèâí³, ïîâ’ÿçàí³ ç ñóá’ºêòèâíèìè ïåðåäóìîâàìè
óñï³øíî¿ ä³ÿëüíîñò³;

� îá’ºêòèâíî-ñóá’ºêòèâí³, ùî ïîâ’ÿçàí³ áåçïîñåðåäíüî
ç îðãàí³çàö³ºþ ä³ÿëüíîñò³.

Äëÿ ðîçóì³ííÿ ³ííîâàö³éíîñò³ àêìåîëîã³÷íî¿ êóëüòóðè
íåîáõ³äíî íàãàäàòè, ùî òåðì³í «³ííîâàö³ÿ» ïîõîäèòü â³ä
ëàòèíñüêîãî ñëîâà «novo» (çì³íþâàòè, îáíîâëÿòè, âèíà-
õîäèòè) ³ îçíà÷àº ââåäåííÿ íîâîãî. Ñàìå ïðèçíà÷åííÿ
³ííîâàö³éíîãî êîìïîíåíòà ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ñôîðìó-
âàòè âëàñíå àêìåîëîã³÷íó êóëüòóðó îñîáèñòîñò³ [1].
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ä³ÿ íå º í³ ñîö³àëüíèì ÿâèùåì, í³ éîãî íàéìåíøèì
óòâîðåííÿì» [82].

ßêùî ³äåíòèô³êóâàòè ä³¿ ëþäèíè ñòîñîâíî çì³ñòó,
ÿêèé âêëàäàº â íüîãî âîíà ñàìà, òî ëîã³÷íèì ³ çàêîíîì³ð-
íèì ðåçóëüòàòîì öüîãî, çàçíà÷àº Þ.Õàáåðìàñ, º ôóíê-
ö³îíàëüíå òðàêòóâàííÿ ñóñï³ëüñòâà ÿê âèçíà÷åíîãî ñòðóê-
òóðîâàíîãî êîìïîíåíòó, ùî äåòåðì³íóº ñòàòóñ (ïðàâà é
îáîâ’ÿçêè) ³íäèâ³ä³â ÿê ÷ëåí³â ð³çíèõ ãðóï øëÿõîì ëåã³-
òèì³çàö³¿ [119]. Çàâäàííÿ, ïèøå Ã.Â.Îñèïîâ, ïîëÿãàº â
òîìó, ùîá âèÿâèòè ÷èííèêè é óìîâè, ÿê³ ñïðèÿþòü ÿê
çá³ãó, òàê ³ â³äì³ííîñòÿì êóëüòóðè ñóñï³ëüñòâà, ñîö³àëü-
íèõ ãðóï ³ îñîáèñòîñò³, ùîá âèáðàòè òàê³ ñèñòåìè íîðì ³
ö³ííîñòåé, ÿê³ á ó íàéá³ëüø àäåêâàòí³é ôîðì³ âèñëîâèëè
ïðèðîäíî-³ñòîðè÷í³ ïîòðåáè ¿õ ðîçâèòêó [60].

«Íàäçàâäàííÿì» ó äàí³é ïîçèö³¿ º àïîëîã³ÿ åë³òàðíîãî
ãðóïîâîãî ñóá’ºêòà êóëüòóðíî¿ òâîð÷îñò³, ³ç ä³ÿëüí³ñòþ
ÿêîãî ïîâ’ÿçóþòüñÿ, ãîëîâíèì ÷èíîì, íàä³¿ íà «êîíêðåòíå»
âèð³øåííÿ «ïðèðîäíî-³ñòîðè÷íèõ ïðîáëåì». Õî÷à, îñòàí-
í³ì ÷àñîì, ÿê ï³äêðåñëþº Â.².Ñóäàêîâ, ìîæíà êîíñòàòó-
âàòè äåÿêó çì³íó âêàçàíîãî âèùå «íàäçàâäàííÿ» [85].

Âèñëîâëþþ÷è çàãàëüíîçíà÷óù³ ïðèíöèïè ³ñíóâàííÿ
ëþäåé, êóëüòóðà, êð³ì ñâî¿õ ñîö³îòâîð÷èõ ïðîÿâ³â, º â³äî-
áðàæåííÿì ð³çíèõ åêçèñòåíö³àëüíèõ ïîòåíö³é ëþäèíè. Ó
çâ'ÿçêó ç öèì ìîæíà ãîâîðèòè ïðî òðàíñâ³òàëüíó «æèòòºâó
âèñîòó» êóëüòóðè, ÿê ñïîñ³á êóëüòèâóâàííÿ «ëþäñüêîãî» ó
ëþäèí³, ðîçãëÿäàþ÷è ëþäèíó ÿê ñàìîö³íí³ñòü, ùî ìàº
«íåçàëåæíî â³ä ñâîº¿ ñóñï³ëüíî¿ êîðèñíîñò³ áåçóìîâíó
ã³äí³ñòü ³ ïðàâî íà ³ñíóâàííÿ, íà â³ëüíèé ðîçâèòîê ñâî¿õ
ïîçèòèâíèõ ñèë» [82].

ßê ïðîäóêò ñóêóïíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäåé êóëüòóðà õàðàê-
òåðèçóºòüñÿ ìàòåð³àëüíèìè ïîòðåáàìè, ³íòåëåêòóàëüíèìè,
ìîðàëüíèìè, åñòåòè÷íèìè çàïèòàìè, ïðàêòè÷íèìè ³íòå-
ðåñàìè ð³çíèõ ñîö³àëüíèõ ñï³ëüíîñòåé, ñèñòåì, à òàêîæ
³íøèõ ëþäåé, ùî âõîäÿòü äî ¿õ ñêëàäó. Çâ³äñè âèïëèâàº,
ùî ñîö³àëüí³ ñï³ëüíîòè º ãîëîâíèìè îá’ºêòàìè êóëü-
òóðíî¿ òâîð÷îñò³, ñôåðà æ ³íäèâ³äóàëüíèõ çóñèëü ëþäåé,
ðåãëàìåíòóºòüñÿ óìîâàìè «âõîäæåííÿ» ¿õ äî ñêëàäó öèõ
ñï³ëüíîñòåé [60]. 

Çàçíà÷åíà ïîçèö³ÿ äàº çìîãó ðîçãëÿäàòè ñîö³àëüíó
ñï³ëüíîòó ÿê îðãàí³çàö³éíó ôîðìó ³íäèâ³äóàëüíî¿ ä³ÿëü-

îñíîâ³ ñàìîðåãóëÿö³¿, òîáòî íå ò³ëüêè ÿê óçãîäæåííÿ öèê-
ë³â ïñèõîô³ç³îëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â ³ ñòàíó, àëå ³ îïòèì³çàö³ÿ
ìîæëèâîñòåé, ïîòåíö³àë³â ³íäèâ³äó, îñîáèñòîñò³, êîìïåí-
ñàö³ÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ íåäîë³ê³â. Ñàìå òâîð÷î îð³ºíòîâàí³
ïðîôåñ³îíàëè äîñÿãàþòü óñï³õ³â çà ðàõóíîê âïðîâàäæåííÿ
ñâîãî òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó, ÿêèé ìàº äîñòàòíþ êóëüòóðíî-
òåõíîëîã³÷íó îñíîâó ñàìîðåàë³çàö³¿.

Îñîáëèâî öå ñòîñóºòüñÿ êåð³âíèêà îðãàí³çàö³¿, âíóò-
ð³øíÿ îñîáèñòà êóëüòóðà ÿêîãî ïåðåòâîðþºòüñÿ íà âç³-
ðåöü æèòòÿ, ïðàö³ òà ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³: ìàòåð³àëüíèõ,
ñîö³àëüíèõ, äóõîâíèõ.

1.8. Âçàºìîçâ’ÿçîê êóëüòóðè ñóñï³ëüñòâà, 
ñîö³àëüíî¿ ãðóïè ³ îñîáèñòîñò³ 

Ñâîºð³äí³ñòü ñó÷àñíîãî ãðîìàäñüêîãî æèòòÿ âèÿâëÿ-
ºòüñÿ íàñàìïåðåä ó òîìó, ùî ñóñï³ëüñòâî º íå ïðîñòî «ïðî-
äóêòîì âçàºìîä³¿ ëþäåé», à îðãàí³çîâàíèì çíà÷åííºâèì
ñïîñîáîì, ñâ³òîì êóëüòóðè, ÿêèé àäàïòóºòüñÿ äî íàâêî-
ëèøíüîãî ïðèðîäíîãî ñåðåäîâèùà. ßêùî âèõîäèòè ç
öüîãî, ÿê çàçíà÷àº Ã.Â.Îñèïîâ, ó ïåðøó ÷åðãó òðåáà âè-
çíàòè, ùî ñàìå «êóëüòóðà âèñòóïàº ÿê îá’ºêòèâíèé ÷èííèê
ñòîñîâíî ð³çíèõ ñîö³àëüíèõ ñèñòåì ³ îñîáèñòîñòåé» [60].

Îá’ºêòèâí³ñòü êóëüòóðè ïîëÿãàº â óñïàäêîâàí³é ñóêóï-
íîñò³ óìîâ, çàñîá³â, ñïîñîá³â, ôîðì, çðàçê³â ³ îð³ºíòèð³â
âçàºìîä³¿ ëþäåé ³ç ñåðåäîâèùåì ñâîãî ³ñíóâàííÿ, ùî
âèðîáëÿþòüñÿ â õîä³ ñï³ëüíî¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³. Çíà÷åííºâà
ïîë³âàëåíòí³ñòü êóëüòóðè âèçíà÷àºòüñÿ ñàìå ðåàëüíîþ
íàÿâí³ñòþ ñîö³îòâîð÷èõ ³ ëþäèíîòâîð÷èõ ï³äõîä³â. 

Ñîö³îòâîð÷³ ïðîÿâè êóëüòóðè ³íòåðïðåòóþòüñÿ â ÿêîñò³
«ñóòí³ñíèõ ñèë» ëþäèíè, äå ëîã³÷íèì áóäå ïîãëÿä íà
ñóñï³ëüñòâî, ÿê íà çíåîñîáëåíó ñèñòåìó âçàºìîçàëåæíîñ-
òåé, ùî âèêîíóþòü äëÿ ëþäèíè ôóíêö³þ êàòàë³çàòîðà
éîãî ä³é. Ñîö³îòâîð÷èé ï³äõ³ä ìîæíà ï³äêð³ïèòè ïåðåêî-
íàííÿì ó òîìó, ùî ãðîìàäñüêå æèòòÿ º ñóêóïí³ñòþ
ñîö³àëüíèõ ÿâèù, ÿê³ ìîæóòü áóòè ïðîäóêòîì ä³ÿëüíîñò³
ò³ëüêè ãðóï ëþäåé, à íå îäíîãî ³íäèâ³äó. «Ùî á íå ðîáèâ
³çîëüîâàíèé ³íäèâ³ä,— ââàæàº Ï.Ñîðîê³í,— í³ÿêà éîãî
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â³äîìî, ñàìå ìàñàì ïðèïèñóâàëàñÿ âëàñòèâ³ñòü áóòè
ñïðàâæí³ìè «òâîðöÿìè ³ñòîð³¿». Íà äóìêó Ê.Ìàðêñà
«³ñòîð³ÿ íîñèëà á äóæå ì³ñòè÷íèé õàðàêòåð, ÿêáè íå «âè-
ïàäêè», ñåðåä ÿêèõ ô³ãóðóº ³ òàêèé «âèïàäîê», ÿê õàðàê-
òåð ëþäåé, ùî çíàõîäÿòüñÿ íà ÷îë³ óïðàâë³ííÿ» [52].

Ãîâîðÿ÷è ïðî ìîæëèâ³ñòü ïðîáëåì àäàïòàö³¿ äî ñó÷àñ-
íèõ óìîâ, âèäàòíèé ìèñëèòåëü ñó÷àñíîñò³, ÷ëåí Ðèìñü-
êîãî êëóáó À.Ïå÷÷å¿ ï³äêðåñëþâàâ, ùî ñóòü ïðîáëåìè,
ÿêà ïîñòàëà ïåðåä ëþäñòâîì íà íèí³øí³é ñòàä³¿ ðîçâèòêó,
ïîëÿãàº ñàìå â òîìó, ùî ëþäè íå âñòèãàþòü àäàïòóâàòè
ñâîþ êóëüòóðó â³äïîâ³äíî äî òèõ çì³í, ÿê³ ñàì³ âíîñÿòü ó
öåé ñâ³ò, ³ äæåðåëà êðèçè ëåæàòü âñåðåäèí³, à íå ïîçà
ëþäñüêîþ ñóòí³ñòþ, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ ³ ÿê ³íäèâ³äóàëü-
í³ñòü, ³ ÿê êîëåêòèâ. Âèð³øåííÿ öèõ ïðîáëåì ïîâèííå
âèõîäèòè, íàñàìïåðåä, ³ç çì³í ñàìî¿ ëþäèíè, ¿¿ âíóòð³ø-
íüî¿ ñóò³ [85].

Âèíèêíåííÿ íîâèõ âèä³â âèðîáíè÷î¿ é óïðàâë³íñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè ïðèâåëî äî âèíèêíåííÿ íîâî¿ «ëþäñü-
êî¿ ÿêîñò³» — êåð³âíèê ñòàº íå ïðîñòî ñóá’ºêòîì óïðàâ-
ë³ííÿ, à ñïðàâæí³ì ãîñïîäàðåì ñàìîãî õîäó ³ñòîð³¿, ó
áóêâàëüíîìó çíà÷åíí³ òðèìàº ðóêó íà «êíîïö³», ÿêà ëåãêî
ìîæå çóïèíèòè öåé õ³ä. 

Êàòàñòðîô³÷í³ íàñë³äêè ×îðíîáèëÿ, ï³äêðåñëþº ïðî-
ôåñîð Á.Ãàºâñüêèé, ñâ³ä÷àòü íå ò³ëüêè ïðî ôàòàëüíèé
õàðàêòåð ïîìèëîê ÷åðåç ÷åðãîâó ïðîôåñ³éíó íåêîìïå-
òåíòí³ñòü êåð³âíèêà, àëå ³ ïîìèëêè ³íøèõ ôàõ³âö³â, ùî
äîïóùåí³ íà ñòàä³¿ ïðîåêòóâàííÿ ³ âèãîòîâëåííÿ ñêëàä-
íèõ òåõíîëîã³÷íèõ ñèñòåì [16]. Öåé óðîê ñåðéîçíå íà-
ãàäóâàííÿ íå ò³ëüêè ïðî äðàìàòèçì ñó÷àñíîãî ðîçâèòêó,
àëå ³ ñòàíîâëåííÿ ÿê³ñíî íîâî¿ òåíäåíö³¿, äå ôîêóñîì ãëî-
áàëüíîãî ïîë³öåíòðèçìó â ñîö³îêóëüòóðíîìó ïðîñòîð³ âè-
ñòóïàº àâòîíîìíà îñîáèñò³ñòü, à çàñâîºíà êåð³âíèêîì àêìåî-
ëîã³÷íà êóëüòóðà ñòàº «âèõ³äíîþ» òî÷êîþ â³äë³êó çà øêàëîþ
ðîçâèòêó ãóìàí³òàðíèõ ö³ííîñòåé óñüîãî ñóñï³ëüñòâà.

Îáñòàâèíè, ïîâ’ÿçàí³ ç³ âçàºìîçàëåæí³ñòþ êóëüòóðè
ñóñï³ëüñòâà, ñîö³àëüíî¿ ãðóïè ³ îñîáèñòîñò³, âèçíà÷àþòü
ïîòðåáó á³ëüø äåòàëüíîãî ðîçãëÿäó áåçïîñåðåäíüî îðãà-
í³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ÿê îñíîâè ñîö³àëüíî¿ ºäíîñò³ ³íäè-
â³ä³â, îðãàí³÷íî¿ ÷àñòèíè çàãàëüíî¿ êóëüòóðè ñóñï³ëüñòâà.
Ïðî öå  áåçïîñåðåäíüî ï³äå ìîâà â íàñòóïíîìó ðîçä³ë³.

íîñò³ ëþäåé. Ñó÷àñíà æ ñîö³îëîã³÷íà òåîð³ÿ ïîâèííà áóòè
á³ëüø ÷óòëèâîþ äî «æèòòºâèõ» ÿêîñòåé ãðîìàäñüêèõ
îðãàí³çàö³é, îñê³ëüêè â ñóñï³ëüñòâ³ âçàºìîä³þòü æèâ³ ëþ-
äè [119].

Ëþäèíîòâîð÷èé ï³äõ³ä äî âèâ÷åííÿ íàâêîëèøíüî¿
ä³éñíîñò³ âèçíà÷àº ïîøóê øëÿõ³â ñèíõðîí³çàö³¿ ³íäèâ³-
äóàëüíèõ, ãðóïîâèõ ³ ñóñï³ëüíèõ êóëüòóð çà íèí³øí³õ óìîâ
ðàäèêàëüíî¿ çì³íè ñîö³àëüíèõ íàñë³äê³â ³íäèâ³äóàëüíèõ ä³é
ëþäèíè, äî ÷îãî îá’ºêòèâíî íàçð³ëà íåîáõ³äí³ñòü.

Ùå àíòè÷í³ ìèñëèòåë³ ïðèõîäèëè äî âèñíîâêó ïðî
íåîáõ³äí³ñòü ðîçóì³ííÿ ëþäèíè ÿê «ì³ðè âñ³õ ðå÷åé», ³ öå
ïîâ’ÿçàíî ç òèì, ùî âîíè ïðàãíóëè ïîêàçàòè ó ñâî¿é
òâîð÷îñò³ íå ëèøå âåëè÷ ëþäèíè ñòîñîâíî ïðèðîäíèõ
ñòèõ³é, à é îáñòàâèíè ëþäñüêî¿ â³äïîâ³äíîñò³ òîìó, ùî
«ëþäÿì íàéáëèæ÷èì ñïîñîáîì â³äêðèòî, áåç çàïåðå÷åííÿ
çàêðèòèõ â³ä íèõ äàëå÷èí» [93].

Äëÿ çàäîâîëåííÿ ñâî¿õ ïîòðåá, ïèñàâ ðîäîíà÷àëüíèê
ïîñë³äîâíî¿ ñèñòåìè ³äåàë³çìó Ïëàòîí, ëþäè îá’ºêòèâíî
ñï³ëêóþòüñÿ îäèí ç îäíèì, àëå, îñê³ëüêè ðåàëüíî âçàºìî-
ä³þòü ÿê ðîçóìí³, òàê ³ íåîñâ³÷åí³ ëþäè, òî ³ ñàì³ ñóñï³ëü-
í³ çâ’ÿçêè çà ñâîºþ ïðèðîäîþ º ñêëàäíèì ïåðåïëåò³ííÿì
ðîçóìíèõ, äîö³ëüíî-ðàö³îíàëüíèõ ³ ñòèõ³éíî-íåîñâ³÷åíèõ
ïî÷àòê³â [69]. Ç³øòîâõíóâøèñü ³ç ïîä³áíîþ ïàðàäîêñàëü-
í³ñòþ öèõ ó÷åíü, åíöèêëîïåäèñò ñòàðîäàâíüîãî ñâ³òó
Àð³ñòîòåëü ïîð³âíþâàâ ãðîìàäñüêå æèòòÿ ç «âèòâîðîì
ïðèðîäè», ùî âèíèêàº ÷åðåç óðîäæåíèé ëþäñüêèé «ñî-
ö³àëüíèé ³íñòèíêò». Ñàìå âèõ³äíà ïðèðîäíà íåð³âí³ñòü
ñïðîìîæíîñòåé ³íäèâ³ä³â âèçíà÷àº «ïðèðîäíå» ðîçõîä-
æåííÿ ñîö³àëüíèõ ôóíêö³é ëþäåé â ñóñï³ëüñòâ³. Òîìó, íå
çâàæàþ÷è íà äîñòàòíþ óïîðÿäêîâàí³ñòü òà ³ºðàðõ³÷í³ñòü
ãðîìàäñüêîãî æèòòÿ, éîìó âëàñòèâà íåñò³éê³ñòü ³ ñòèõ³é-
í³ñòü. Ìèñòåöòâî óïðàâë³ííÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùîá çóì³òè
çíàéòè íàéá³ëüø îïòèìàëüíó ôîðìó ³ ñïîñ³á ïðèáîðêàííÿ
³ ãàðìîí³çàö³¿ ïîä³áíî¿ ñòèõ³éíîñò³, äëÿ ÷îãî ï³äõîäÿòü
ëèøå ìåòîäè óïðàâë³ííÿ, ÿê³ çàñíîâàí³ íà äîáðî÷åñí³é
àêòèâíîñò³ ³ «óì³íí³ äîáðå ³ áëàãî÷èííî ãðîìàäÿíñòâó-
âàòè» [5].

Âæå çàðàç î÷åâèäíà òåîðåòè÷íà íåñïðîìîæí³ñòü ïîçè-
ö³¿ Ê.Ìàðêñà, ÿêèé ðîçãëÿäàâ ëþäèíó â ÿêîñò³ âèïàäêî-
âîãî âèì³ðó, ùî ðîç÷èíÿºòüñÿ ó íàðîäíèõ ìàñàõ. ßê

48 49

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> > >>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >



2) ÿê îäíà ç îñíîâíèõ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ — îðãàí³-
çàö³ÿ;

3) ÿê ïðîöåñ ñòâîðåííÿ, ôîðìóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³;
4) íàðåøò³, ïîíÿòòÿ «îðãàí³çàö³¿» îòîòîæíþºòüñÿ ³ç

ñîö³àëüíîþ ñèñòåìîþ, ÿê çàãàëüíå ïîíÿòòÿ áóäü-ÿêîãî
ï³äïðèºìñòâà [88].

Íå çâàæàþ÷è íà âåëèêó ðîçìà¿ò³ñòü ñîö³àëüíèõ îðãà-
í³çàö³é, ìîæíà âèä³ëèòè ðÿä îçíàê, ùî õàðàêòåðèçóþòü
ñóòí³ñòü öüîãî ïîíÿòòÿ. 

Ïî-ïåðøå, îðãàí³çàö³ÿ ñòâîðþºòüñÿ é ³ñíóº äëÿ âèêîíàí-
íÿ êîíêðåòíî¿ ñïðàâè, ùî îá’ºäíóº ëþäåé äëÿ ðåàë³çàö³¿
âèçíà÷åíèõ ïîòðåá ³ ³íòåðåñ³â. Âîíà ìàº ì³ñ³þ, ñóñï³ëüí³
ö³ë³, à ¿¿ ÷ëåíè — ñâî¿ ö³ë³, â³äì³íí³ â³ä ö³ëåé îðãàí³çàö³¿.

Ïî-äðóãå, îðãàí³çàö³ÿ — öå îá’ºäíàííÿ ëþäåé. Ëþäè ç³
ñïåöèô³÷íèìè ôóíêö³ÿìè ³ ðîëÿìè óòâîðþþòü êîí-
êðåòíå ñîö³îêóëüòóðíå ñåðåäîâèùå, ùî îá’ºêòèâíî îáó-
ìîâëþº ò³ ÷è ³íø³ ñïîñîáè ïîâåä³íêè êåð³âíèêà ³ ï³äëåã-
ëèõ. Âîíè ìîæóòü áóòè ïîçèòèâíèìè, íàïðàâëåíèìè íà
ðîçâèòîê îðãàí³çàö³¿, ³ íåãàòèâíèìè, íàïðàâëåíèìè íà ¿¿
çàíåïàä. 

Ïî-òðåòº, íåîáõ³äíà óìîâà äîñÿãíåííÿ çàãàëüíî¿ ìå-
òè — ñóì³ñíà ä³ÿëüí³ñòü, ùî çä³éñíþºòüñÿ â ð³çíèõ
ôîðìàõ âçàºìîä³¿: ñï³ëüíå âèêîíàííÿ ðîá³ò, ¿õíÿ êîîðäè-
íàö³ÿ, îáì³í ³íôîðìàö³ºþ ³ ò. ï. Ö³ ôîðìè â êîæí³é êîí-
êðåòí³é îðãàí³çàö³¿ çàëåæàòü â³ä ¿¿ ö³ëåé, âèä³â ä³ÿëüíîñò³,
ïîä³ëó ïðàö³ é ³íøèõ ñóá'ºêòèâíèõ ÷èííèê³â. Âçàºìîä³ÿ
äîçâîëÿº îá’ºäíóâàòè ëþäåé, ñïðèÿº ôîðìóâàííþ îðãàí³-
çàö³¿ ÿê ºäèíîãî ö³ëîãî, ùî ìàº ÿê³ñíî íîâ³ âëàñòèâîñò³. 

Ïî-÷åòâåðòå, îðãàí³çàö³ÿ ìàº âèçíà÷åí³ ìåæ³, ùî
äàþòü çìîãó ¿é ³ñíóâàòè àâòîíîìíî â³ä ³íøèõ ôîðìóâàíü,
íå ðîçñ³þþ÷èñü â íàâêîëèøíüîìó ñåðåäîâèù³. Ìåæ³ âè-
çíà÷àþòüñÿ âèäàìè ä³ÿëüíîñò³, ÷èñåëüí³ñòþ ïðàöþþ÷èõ,
êàï³òàëîì, âèðîáíè÷îþ ïëîùåþ, òåðèòîð³ºþ, ìàòåð³àëü-
íèìè ðåñóðñàìè ³ ò.ï. Çâè÷àéíî âîíè ô³êñóþòüñÿ, çàêð³ï-
ëþþòüñÿ â òàêèõ ðåãëàìåíòàõ, ÿê: ñòàòóò, óñòàíîâ÷èé
äîãîâ³ð, ïîëîæåííÿ. Â óìîâàõ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè îðãà-
í³çàö³ÿ ïîâèííà áóòè ñàìîêåðîâàíîþ, ç ³íøîãî áîêó,
âîíà º åëåìåíòîì ðèíêîâî¿ ³íôðàñòðóêòóðè.

Òàêèì ÷èíîì, ÿê ñîö³àëüíà ñèñòåìà îðãàí³çàö³ÿ ÿâëÿº
ñîáîþ àâòîíîìíó ãðóïó ëþäåé, ñï³ëüíà ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ

Ð Î Ç Ä ² Ë  2

Êîëî ïèòàíü: ïîíÿòòÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè,
¿¿ àòðèáóòè: îðãàí³çàö³éí³ ö³ííîñò³, ð³âí³, ñòîðîíè,
ôàêòîðè âïëèâó, ïðèíöèïè, ÷èííèêè ôîðìóâàííÿ
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ïðîöåñè âíóòð³øíüî¿
³ çîâí³øíüî¿ àäàïòàö³¿, ìîäåë³ âïëèâó íà âèðîáíè÷ó
ä³ÿëüí³ñòü. Íàö³îíàëüíå â îðãàí³çàö³éí³é êóëüòóð³,
òèïîëîã³¿ íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð, â³ò÷èçíÿíà
íàö³îíàëüíà êóëüòóðà.

Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà çàâæäè áóëà ³ º îðãàí³÷íîþ
÷àñòèíîþ çàãàëüíî¿ êóëüòóðè ñóñï³ëüñòâà, ÿêà íà ð³çíèõ
åòàïàõ åòíî- ³ ñîö³îãåíåçó, ³ñòîðè÷íîãî ðîçâèòêó öèâ³ë³-
çàö³¿ âèçíà÷àºòüñÿ íàñàìïåðåä ñèñòåìîþ ³äåàë³â, ö³ííî-
ñòåé ³ íîðì, ùî óòâåðäæóþòüñÿ â í³é. ×èì âèùèé ð³âåíü
çàãàëüíî¿ êóëüòóðè, òèì ðàö³îíàëüí³øà îðãàí³çàö³éíà
êóëüòóðà, òîìó ùî â í³é ïîâí³øå â³äîáðàæàºòüñÿ äîñÿãíó-
òèé ñóñï³ëüñòâîì ð³âåíü çíàíü.

2.1. Âèçíà÷åííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè

������ Îçíàêè ïîíÿòòÿ îðãàí³çàö³ÿ
Âèçíà÷åííþ ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà» áóëî ïðèñâÿ÷åíî ïåð-

øèé ðîçä³ë ìîíîãðàô³¿, äëÿ á³ëüø ÿñíîãî ñïðèéíÿòòÿ
âñüîãî ñëîâîñïîëó÷åííÿ çâåðíåìîñü äî âèçíà÷åííÿ ïî-
íÿòòÿ «îðãàí³çàö³ÿ», çì³ñò ÿêîãî ìàº áàãàòî ð³çíîìàí³òíèõ
òðàêòóâàíü. Ó íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³ ç òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ «îð-
ãàí³çàö³ÿ» ðîçãëÿäàºòüñÿ:

1) ÿê õàðàêòåðèñòèêà ñèñòåìè, é ó öüîìó ðîçóì³íí³ îç-
íà÷àº âíóòð³øíþ óïîðÿäêîâàí³ñòü, óçãîäæåí³ñòü ¿¿ ÷àñòèí
(îðãàí³çàö³ÿ ÿê ñòðóêòóðà);
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æèòòÿ ³ ä³ÿëüíîñò³ âîíè ïîä³ëÿþòü, ÿê³ ¿õí³ âíóòð³øí³
ñèìâîëè, ðèòóàëè òà ãåðî¿. 

������ Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ÿê ìåòà ä³ÿëüíîñò³
Ó ñó÷àñí³é ë³òåðàòóð³ ³ñíóº äîñèòü áàãàòî âèçíà÷åíü

ïîíÿòòÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ÿê îñíîâè æèòòºâîãî
øëÿõó êîæíî¿ îðãàí³çàö³¿, ï³äïðèºìñòâà ÷è êîðïîðàö³¿.
Àìåðèêàíñüêèé ôàõ³âåöü ç ìåíåäæìåíòó Åäãàð Øåéí äàº
òàêå âèçíà÷åííÿ: «Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà — öå íàá³ð
ïðèéîì³â ³ ïðàâèë âèð³øåííÿ ïðîáëåì çîâí³øíüî¿ àäàï-
òàö³¿ ³ âíóòð³øíüî¿ ³íòåãðàö³¿ ïðàöþþ÷èõ, ïðàâèë, ùî
âèïðàâäàëè ñåáå â ìèíóëîìó ³ ï³äòâåðäèëè ñâîþ àêòóàëü-
í³ñòü òåïåð. Ö³ ïðàâèëà ³ ïðèéîìè º â³äïðàâíèì ìîìåí-
òîì ó âèáîð³ ñï³âðîá³òíèêàìè ïðèéíÿòíîãî ñïîñîáó ä³¿,
àíàë³çó ³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. ×ëåíè îðãàí³çàö³¿ íå çàìèñ-
ëþþòüñÿ íàä ¿õ çì³ñòîì, âîíè ðîçãëÿäàþòü ¿õ ÿê ñïîêîí-
â³÷íî ïðàâèëüí³» [74].

Ôðàíöóçüêèé äîñë³äíèê îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
Í.Äåìåòð ï³äêðåñëþâàâ, ùî îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà — öå
ñèñòåìà óÿâëåíü, ñèìâîë³â, ö³ííîñòåé ³ çðàçê³â ïîâå-
ä³íêè, ÿê³ ïîä³ëÿþòü óñ³ éîãî ÷ëåíè. Öå îçíà÷àº, ùî íà
ï³äïðèºìñòâ³ ÷è â óñòàíîâ³ êîæåí ñï³âðîá³òíèê çâ’ÿçàíèé
ñï³ëüíèì ïîãëÿäîì íà òå, ùî ÿâëÿº ñîáîþ éîãî ï³äïðè-
ºìñòâî, ÿêà â íüîãî åêîíîì³÷íà ³ ñîö³àëüíà ðîëü, ÿêå ì³ñöå
âîíî çàéìàº ñåðåä ñâî¿õ êîíêóðåíò³â, ÿê³ éîãî çîáîâ’ÿ-
çàííÿ ïåðåä êë³ºíòàìè, òîùî. Îñíîâíà ôóíêö³ÿ îðãàí³çà-
ö³éíî¿ êóëüòóðè — ñòâîðåííÿ â³ä÷óòòÿ ³äåíòè÷íîñò³ óñ³õ
÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿, óñâ³äîìëåííÿ êîëåêòèâíîãî «ìè».

Äîòðèìàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè íå º ÷èìîñü
íàäóìàíèì àáî âèïàäêîâèì, à çä³éñíþºòüñÿ öå â õîä³
ïðàêòè÷íî¿ ãîñïîäàð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê â³äïîâ³äü íà çàïè-
òàííÿ, ùî ñòàâèòü ïåðåä îðãàí³çàö³ºþ çîâí³øíº òà âíóò-
ð³øíº ñåðåäîâèùå. Ä³º âîíà äîñèòü äîâãî, ïðîõîäèòü ³ñïèò
÷àñîì ³ äëÿ êîæíîãî êîíêðåòíîãî ñï³âðîá³òíèêà ³ñíóº ÿê
ùîñü ñâîº. Âèõîäÿ÷è ç âèùåíàâåäåíîãî, îðãàí³çàö³éíó
êóëüòóðó ìîæíà ïîäàòè ÿê âèçíà÷åí³ êîëåêòèâí³ óÿâëåí-
íÿ ïðî ö³ë³ ³ ñïîñîáè ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÷ëåí³â
êîíêðåòíî¿ îðãàí³çàö³¿ [14].

ñâ³äîìî êîîðäèíóºòüñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ÿê çàãàëüíî¿
ìåòè, òàê ³ êîíêðåòíèõ ö³ëåé. Âèìîãè äî ³ñíóâàííÿ
îðãàí³çàö³¿:

Þ íàÿâí³ñòü íå ìåíøå äâîõ ëþäåé; Þ íàÿâí³ñòü ñï³ëüíèõ

ö³ëåé (õî÷à á îäí³º¿ ö³ë³, ÿêó ï³äòðèìóº ïåðåâàæíà

á³ëüø³ñòü ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿); Þ íàÿâí³ñòü þðèäè÷íîãî

ñòàòóñó; Þ íàÿâí³ñòü âèçíà÷åíîãî ïðîöåñó ä³ÿëüíîñò³ ³

óïðàâë³ííÿ íèì.

������ Îðãàí³çàö³ÿ ÿê êóëüòóðíèé ïðîñò³ð
ßê âæå çàçíà÷àëîñü, îðãàí³çàö³¿ ³ñíóþòü äëÿ òîãî, ùîá

âèðîáëÿòè ìàòåð³àëüí³ áëàãà ³ âèêîíóâàòè ïîñëóãè. Ó
á³ëüøîñò³ âèïàäê³â âèðîáíèöòâî ïîâ’ÿçàíå ó ïåâíèé òåõ-
íîëîã³÷íèé ëàíöþã, äëÿ ïðèâåäåííÿ â ä³þ âñ³õ ëàíîê
ÿêîãî â îðãàí³çàö³¿ ñòâîðþºòüñÿ ïåâíà àäì³í³ñòðàòèâíà
ñèñòåìà àáî ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ, äå ïåðñîíàë âèêîíóº
ôóíêö³¿ êåð³âíèê³â ³ ï³äëåãëèõ. ¯õ âçàºìîçàëåæí³ñòü º
îðãàí³çàö³éíîþ ñòðóêòóðîþ, ÿêà òàê ÷è ³íàêøå âïîðÿäêî-
âóº îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó ïðàö³âíèê³â ó ðîçïîä³ë³ ïîâíî-
âàæåíü ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³.

Ïðîòå ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³é íå ìîæå çä³éñíþâàòèñÿ
íà îñíîâ³ ëèøå ÿêîñò³ òåõíîëîã³¿ àáî óïðàâë³íñüêî¿ ³ºðàð-
õ³¿. Â îðãàí³çàö³ÿõ ïðàöþþòü ëþäè, à çâ³äñè âèõîäèòü, ùî
â ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³ âîíè êåðóþòüñÿ ÿêèìèñü êîíêðåòíèìè
ö³ííîñòÿìè, âèêîíóþòü âèçíà÷åí³ ä³¿, äîòðèìóþòüñÿ óñòà-
ëåíèõ ïðàâèë îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè òîùî. Ó öüîìó
ðîçóì³íí³ êîæíå ï³äïðèºìñòâî ÷è îðãàí³çàö³ÿ º êîíêðåò-
íèì ñîö³î-êóëüòóðíèì ïðîñòîðîì.

Ó á³ëüøîñò³ âèïàäê³â îðãàí³çàö³ÿ ÷è ï³äïðèºìñòâî
ñòâîðþºòüñÿ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ïîñòàâëåíî¿ ï³äïðèºìöåì ìåòè,
äëÿ âèêîíàííÿ ÿêî¿ñü ñïðàâè. Ñïîñ³á, ó ÿêèé çä³éñíþ-
ºòüñÿ ãîñïîäàðñüêà ä³ÿëüí³ñòü â îðãàí³çàö³¿ ³ âåäóòüñÿ
ñïðàâè, íàäàº îðãàí³çàö³¿ ³íäèâ³äóàëüíîãî çàáàðâëåííÿ,
ïåðñîí³ô³êóº ¿¿. Ïðè öüîìó óñï³õ ôóíêö³îíóâàííÿ, âèæè-
âàííÿ ³ ñòðàòåã³÷íîãî ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿, ÿê ñêëàäíîãî ³
íåïîâòîðíîãî ìåõàí³çìó, çàëåæèòü â³ä òîãî, çàðàäè ÷îãî
ëþäè ñòàëè ÷ëåíàìè ºäèíîãî êîëåêòèâó, ÿê áóäóþòüñÿ
¿õí³ âçàºìèíè, ÿê³ ö³ííîñò³, óñòàëåí³ íîðìè, ïðèíöèïè
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ô³ëîñîô³ÿ é ³äåîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ, çàãàëüí³ ïðèïóùåííÿ,
ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿, â³ðóâàííÿ, î÷³êóâàííÿ, ðîçì³ðêîâóâàí-
íÿ ³ íîðìè, ùî ëåæàòü â îñíîâ³ ñòîñóíê³â á³ëüøîñò³ ïðà-
ö³âíèê³â ÿê óñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿, òàê ³ çà ¿¿ ìåæàìè. Îñê³ëü-
êè îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà âèÿâëÿºòüñÿ ó âçàºìîâ³äíîñèíàõ
ì³æ ëþäüìè â îðãàí³çàö³¿, îêðåì³ ëþäè àáî îêðåì³ ï³ä-
ðîçä³ëè îðãàí³çàö³¿ ñõèëüí³ îïèñóâàòè ¿¿ ñõîæèìè òåðì³íàìè.

Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà — ìîãóòíÿ ñèëà, ÿêà ìîæå
ïðàöþâàòè íà îðãàí³çàö³þ àáî ïðîòè íå¿. Îðãàí³çàö³ÿ, à
öå ìîæå áóòè ï³äïðèºìñòâî, ô³ðìà ÷è êîðïîðàö³ÿ, ÿê
ëþäè ÷è íàö³ÿ, íàáóâàº äîñâ³äó ïðîòÿãîì ñâîãî ðîçâèòêó,
ùî àêóìóëþºòüñÿ â êîëåêòèâí³é ï³äñâ³äîìîñò³. Öå âè-
çíà÷àº îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó ëþäåé øëÿõîì íàñòàíîâ,
ïðèïèñ³â, çàáîðîí, çàêîäîâàíèõ ïîñëàíü. ßê ï³äêðåñëþ-
âàâ â³äîìèé êèòàéñüêèé ä³ÿ÷ Ë³ Êóàí Þ: «Êóëüòóðà ìàº
äîñèòü ãëèáîê³ êîðåí³. ¯¿ íå ìîæíà â³ä÷óòè íà äîòèê, àëå
âîíà ðåàëüíà ö³íí³ñòü, ³ ¿¿ ñïðèéíÿòòÿ, ñîö³àëüí³ ïðè-
ïèñè, âèõ³äí³ ïîëîæåííÿ — âñå öå âèêðèñòàë³çîâóºòüñÿ â
ëþäñüê³é ñâ³äîìîñò³» [12]. 

Ðîñ³éñüê³ â÷åí³ Î.Ñ.Â³õàíñüêèé ³ À.².Íàóìîâ, âèêîðè-
ñòîâóþ÷è òå ñï³ëüíå, ùî âëàñòèâå á³ëüøîñò³ âèçíà÷åíü,
óçàãàëüíþþòü: îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà — öå íàá³ð íàéâàæ-
ëèâ³øèõ ïðèïóùåíü, ùî ñïðèéìàþòüñÿ ÷ëåíàìè îðãàí³-
çàö³¿ ³ îòðèìóþòü âèðàæåííÿ â çàÿâëåíèõ îðãàí³çàö³ºþ
ö³ííîñòÿõ, ÿê³ âèçíà÷àþòü ëþäÿì îð³ºíòèðè ¿õ ïîâåä³íêè
³ ä³é. Öå «ñèìâîë³÷í³» çàñîáè äóõîâíîãî ³ ìàòåð³àëüíîãî
âíóòð³øíüîãî îòî÷åííÿ [14].

Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà, ÿê çàçíà÷åíî â êîðîòêîìó
åíöèêëîïåäè÷íîìó Äîâ³äíèêó ç ñîö³îëîã³¿ ï³ä ðåäàêö³ºþ
Â.².Âîëîâè÷à,— ñïåöèô³÷íå ïîºäíàííÿ ö³ííîñòåé, â³ä-
íîñèí, íîðì, çâè÷îê, òðàäèö³é, ôîðì ïîâåä³íêè ³ ðèòóàë³â,
ÿê³ ³ñíóþòü â îðãàí³çàö³¿. Â ìåæàõ òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó,
îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ïîòóæíèé ñòðà-
òåã³÷íèé ³íñòðóìåíò, ùî äàº çìîãó îð³ºíòóâàòè âñ³ ï³äðîçä³-
ëè îðãàí³çàö³¿ ³ îêðåìèõ îñ³á íà ñï³ëüí³ ö³ë³; ìîá³ë³çóâàòè
³í³ö³àòèâó ñï³âðîá³òíèê³â, âèõîâóâàòè â³ääàí³ñòü îðãà-
í³çàö³¿, ïîë³ïøóâàòè ïðîöåñ êîìóí³êàö³¿, ïîâåä³íêó [83].

Äî îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè â³äíîñÿòüñÿ òàêîæ ñòèëü òà
ïðîöåäóðè óïðàâë³ííÿ, êîíöåïö³¿ òåõíîëîã³÷íîãî ³
ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó. Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà âèçíà÷àº

������ Êîíöåïö³ÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà — êîìïëåêñ íàéá³ëüø ñòàá³ëü-

íèõ è äîâãîòðèâàëèõ õàðàêòåðèñòèê îðãàí³çàö³¿. Ðîçðîáêà
êîíöåïö³¿ êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿ ïî÷àëàñü â 80-õ ðîêàõ ó
ÑØÀ ï³ä âïëèâîì òðüîõ íàóêîâèõ íàïðàâëåíü: äîñë³ä-
æåíü â ãàëóç³ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ, òåîð³¿ îðãàí³çàö³¿
³ äîñë³äæåíü îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè.

Âèíèêíåííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ìîæíà ïðîäåìîí-
ñòðóâàòè òàêîþ ñõåìîþ:

Ñõåìà 2.1. Âèíèêíåííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè

ßê á³ëüø³ñòü ïîíÿòü â îðãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüêèõ
äèñöèïë³íàõ, ïîíÿòòÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè íå ìàº
ºäèíî «ïðàâèëüíîãî» òëóìà÷åííÿ. Êîæåí ³ç àâòîð³â íàìà-
ãàºòüñÿ äàòè ñâîº âëàñíå âèçíà÷åííÿ. ª ÿê äóæå ñòèñë³,
òàê ³ äóæå øèðîê³ òëóìà÷åííÿ òîãî, ùî æ öå òàêå — êóëü-
òóðà îðãàí³çàö³¿.

Ðàçîì ç òèì, á³ëüø³ñòü àâòîð³â ñõîäèòüñÿ íà òîìó, ùî
îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà º ñêëàäíîþ êîìïîçèö³ºþ âàæëè-
âèõ ïðèïóùåíü, ÿê³ ÷àñòî íå ï³äëÿãàþòü ôîðìóëþâàííþ,
áåçäîêàçîâî ñïðèéìàþòüñÿ ³ ïîä³ëÿþòüñÿ âñ³ìà ÷ëåíàìè
êîëåêòèâó. Çäåá³ëüøîãî îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà, òðàêòó-
ºòüñÿ òà ñïðèéìàºòüñÿ á³ëüø³ñòþ ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿ ÿê
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Ñóñï³ëüñòâî

ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ß

Íîðìè òà ïðàâèëà

Îðãàí³çàö³éíà ïîâåä³íêà

Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà

Ðèíîê



1. Ê³íöåâà ìåòà. Áóäü-ÿêà îðãàí³çàö³ÿ ñòâîðþºòüñÿ,
íàñàìïåðåä, äëÿ ðåàë³çàö³¿ ÿêî¿ñü ìåòè: âèðîáíèöòâà
ïðîäóêö³¿, íàäàííÿ ïîñëóã íàñåëåííþ òîùî. Òîìó ê³íöåâà
ìåòà îðãàí³çàö³¿ ñàìà ïî ñîá³ ôîðìóº êîëî îñîáëèâèõ
ö³ííîñòåé, îáëè÷÷ÿ îðãàí³çàö³¿ (âèñîêèé ð³âåíü òåõíîëî-
ã³¿, ë³äåðñòâî â ñâî¿é ãàëóç³ ³ ãîðä³ñòü çà öå, â³ääàí³ñòü
ñâî¿é ïðîôåñ³¿, òîùî).

2. Ñòàá³ëüíèé ïàðòíåð. Ìåòà ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿
ôîðìóºòüñÿ êîíêðåòíèìè çàìîâíèêàìè òà ïàðòíåðàìè,
ÿê³ ìàþòü ïîòðåáó â ïðîäóêö³¿ äàíî¿ îðãàí³çàö³¿. Íå áóäå çà-
ìîâíèê³â — â³äïàäóòü óìîâè ôóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿,
îñê³ëüêè ïðàöþâàòè «íà ñêëàä» äîâãî íåìîæëèâî. Àëå
îðãàí³çàö³¿ ïîòð³áíèé íå ïðîñòî çàìîâíèê. Çàäîâîëüíèâ-
øè çàïèòè îäíîãî, îðãàí³çàö³ÿ çàëó÷àº ùå ³íøèõ çàìîâ-
íèê³â. Êîæí³é îðãàí³çàö³¿ ïîòð³áí³ ñòàá³ëüí³ñòü, óñòàëåí³ñòü
ôóíêö³îíóâàííÿ, âèçíà÷åí³ ãàðàíò³¿ ¿¿ ïîòðåáè íà ðèíêó â
ìàéáóòíüîìó. Îòæå, ñòàá³ëüíèé çàìîâíèê, äîâãî÷àñí³
ïàðòíåðñüê³ ñòîñóíêè ç íèì, òàêîæ º âàæëèâîþ îðãàí³çà-
ö³éíîþ ö³íí³ñòþ. 

3. Åêîíîì³÷íà åôåêòèâí³ñòü. Äëÿ âèðîáíèöòâà, îðãà-
í³çàö³¿, ñóòòºâå çíà÷åííÿ ìàº òàêîæ òå, çà ðàõóíîê ÿêèõ
âèòðàò äîñÿãàºòüñÿ ðåçóëüòàò ¿¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêà åêîíîì³÷íà
åôåêòèâí³ñòü ãîñïîäàðþâàííÿ, ÷è º âèðîáíèöòâî ò³º¿ àáî
³íøî¿ ïðîäóêö³¿ çáèòêîâèì ÷è ðåíòàáåëüíèì. Ìàêñè-
ìàëüíà åêîíîì³÷íà åôåêòèâí³ñòü, îäåðæàííÿ ïðèáóòêó º
âàæëèâîþ îðãàí³çàö³éíîþ ö³íí³ñòþ â óìîâàõ òîâàðíîãî
âèðîáíèöòâà. Ñþäè æ â³äíîñèòüñÿ é îö³íêà åôåêòèâíîñò³
ðîáîòè (ä³éñíà ÷è ôîðìàëüíà; ïðèõîâàíà ÷è â³äêðèòà;
êèì çä³éñíþºòüñÿ, ÿê âèêîðèñòîâóþòüñÿ ðåçóëüòàòè). 

4. Êàäðîâà ïîë³òèêà. Êàäðîâà ïîë³òèêà ïðîÿâëÿºòüñÿ
íàñàìïåðåä ó äîáîð³, ðîçì³ùåíí³, âèõîâàíí³ òà íàâ÷àíí³
ïåðñîíàëó. Ïåðåäîâ³ êîìïàí³¿ îõî÷å áåðóòü íà ðîáîòó
÷ëåí³â ðîäèí ñâîãî ïåðñîíàëó àáî äîáèðàþòü ïðàö³âíèê³â
çà ðåêîìåíäàö³ºþ ñâî¿õ ñï³âðîá³òíèê³â. Ï³äáèðàòè êàäðè
ìîæíà ³ â êîëåäæàõ ÷è âóçàõ, ÷åðåç ð³çíîìàí³òí³ ôîðìè
ñï³âðîá³òíèöòâà ç³ ñòóäåíòàìè ñòàðøèõ êóðñ³â. Ïðè
öüîìó óâàãà ïîâèííà ïðèä³ëÿòèñÿ íå ëèøå ³íòåëåê-
òóàëüíèì ìîæëèâîñòÿì ïðàö³âíèê³â, ¿õ òåõí³÷í³é êîìïå-
òåíòíîñò³, àëå ³ ¿õ êîìóí³êàáåëüíîñò³, çäàòíîñò³ ïðèñòîñî-
âóâàòèñÿ äî êîíêðåòíî¿ ìîäåë³ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè. 

ìåæ³, â ÿêèõ ìîæëèâå âèâàæåíå ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íà
áóäü-ÿêîìó ³ºðàðõ³÷íîìó ð³âí³, ìîæëèâîñò³ âèêîðèñòàííÿ
ðåñóðñ³â îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó, â³äïîâ³äàëüí³ñòü, íàïðÿìêè
ðîçâèòêó, ðåãëàìåíòóº óïðàâë³íñüêó ä³ÿëüí³ñòü, ñïðèÿº
³äåíòèô³êàö³¿ ÷ëåí³â ç îðãàí³çàö³ºþ [57].

Êð³ì ôîðìóâàííÿ öèõ çàãàëüíèõ ïîãëÿä³â, êóëüòóðà
îðãàí³çàö³¿ çàáåçïå÷óº ãàðìîí³çàö³þ êîëåêòèâíèõ òà ³íäè-
â³äóàëüíèõ ³íòåðåñ³â ïðàö³âíèê³â. Ó ðàìêàõ îðãàí³çàö³éíî¿
êóëüòóðè êîæåí ïðàö³âíèê óñâ³äîìëþº ñâîþ ðîëü ó
çàãàëüí³é ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ, òå, ùî â³ä íüîãî ÷åêàþòü ³
ÿê ùîíàéêðàùå â³í íà öå ìîæå â³äïîâ³ñòè êîíêðåòíîþ
ïðàöåþ. Ó ñâîþ ÷åðãó, êîæåí çíàº, ùî â³í ìîæå îòðèìà-
òè â³ä ï³äïðèºìñòâà, ÿêùî áóäå ïë³äíî âèêîíóâàòè ñâî¿
îáîâ’ÿçêè. Íàðåøò³, êîæåí â³ä÷óâàº, ùî êîëè â³í ïîðó-
øèòü «ïèñàí³» àáî «íåïèñàí³» íîðìè ï³äïðèºìñòâà, òî
áóäå ïîêàðàíèé ³ ùî öÿ êàðà ìîæå éòè íå îáîâ’ÿçêîâî â³ä
âèùîãî êåð³âíèöòâà, à é â³ä êîëåã. Ó òàêèé ñïîñ³á ñôîð-
ìîâàíà îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà, ÿê çàãàëüíå àáî óí³âåð-
ñàëüíå, à êîíêðåòí³øå êîðïîðàòèâíà, ÿê ÿñêðàâî âèðà-
æåíå àáî ðîçâèíóòå, ìîá³ë³çóº åíåðã³þ éîãî ÷ëåí³â,
ñïðÿìîâóþ÷è íà äîñÿãíåííÿ çàãàëüíèõ ö³ëåé.

Òàêèì ÷èíîì, ðåçóëüòàòè ðîáîòè áóäü-ÿêîãî ï³äïðè-
ºìñòâà ò³ñíî ïîâ'ÿçàí³ ç éîãî îðãàí³çàö³éíîþ, àáî êîðïî-
ðàòèâíîþ, êóëüòóðîþ, ÿêà, â îäíîìó âèïàäêó, äîïîìîãàº
âèæèâàííþ, â äðóãîìó — äîñÿãíåííþ íàéâèùèõ ðåçóëü-
òàò³â, ó òðåòüîìó — âåäå äî áàíêðóòñòâà.

2.2. Àòðèáóòè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè

������ Îðãàí³çàö³éí³ ö³ííîñò³
Ïðîâ³äíó ðîëü ó êîðïîðàòèâí³é êóëüòóð³ â³ä³ãðàþòü

îðãàí³çàö³éí³ ö³ííîñò³ — òîáòî ïðåäìåòè, ÿâèùà ³ ïðî-
öåñè, ñïðÿìîâàí³ íà çàäîâîëåííÿ ïîòðåá ÷ëåí³â îðãàí³-
çàö³¿, ùî âèçíà÷àþòüñÿ á³ëüø³ñòþ ¿¿ ÷ëåí³â. Íà ï³äïðè-
ºìñòâàõ, ô³ðìàõ, êîðïîðàö³ÿõ, ÿê ³ â ³íøèõ ñîö³àëüíèõ
îðãàí³çàö³ÿõ, ìîæå ³ñíóâàòè äîñèòü âåëèêà ê³ëüê³ñòü ö³í-
íîñòåé. Îñíîâí³ ç íèõ òàê³:
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êèì ñï³ëêóºòüñÿ, ÿêå çíà÷åííÿ íàäàºòüñÿ ôîðìàëüíèì òà
íåôîðìàëüíèì àñïåêòàì, øëÿõè âèð³øåííÿ êîíôë³êò³â,
ðîçïîâñþäæåííÿ ³ îáì³í ³íôîðìàö³ºþ, òîùî. 

9. Îñîáèñòà â³ääàí³ñòü, ïîê³ðí³ñòü. Ñîö³àëüí³ äîñë³ä-
æåííÿ ïîêàçóþòü, ùî ïîñàäîâ³ îñîáè, ÿê³ ìàþòü ñòàòóñ
êåð³âíèê³â, íà ñëîâàõ äóæå âèñîêî ö³íóþòü íîâàòîðñòâî,
³í³ö³àòèâó, àëå ñòîñîâíî ñâî¿õ ï³äëåãëèõ â³ääàþòü ïåðå-
âàãó òàêèì ¿õ ÿêîñòÿì, ÿê îñîáèñòà â³ääàí³ñòü, ïîê³ðí³ñòü
òîùî, ùî âàðòî ðîçäèâëÿòèñÿ ÿê âíóòð³øíüîîðãàí³çàö³éí³
ö³ííîñò³.

10. Çíàííÿ ³ñòîð³¿ îðãàí³çàö³¿. Âåëèêîãî çíà÷åííÿ ó
ñïðàâ³ ïîøèðåííÿ îñíîâíèõ ïðèíöèï³â êîðïîðàòèâíîñò³
êóëüòóðè íåîáõ³äíî íàäàâàòè âèâ÷åííþ éîãî ³ñòîð³¿. Äî
ö³º¿ ðîáîòè ìîæóòü çàëó÷àòèñÿ íå ò³ëüêè íàóêîâö³,
âåòåðàíè, à é ìîëîä³ ïðàö³âíèêè. 

Îñíîâíà ìåòà çâåðíåííÿ äî ³ñòîð³¿ — öå íå ëèøå ô³ê-
ñàö³ÿ ôàêò³â åâîëþö³¿ îðãàí³çàö³¿, à é ïðàãíåííÿ ç
ïîçèö³é ìèíóëîãî ìîòèâóâàòè ä³ÿëüí³ñòü ïåðñîíàëó.
²ñòîð³ÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà â³ä³ãðàº ðîëü ïîñåðåäíèêà
ì³æ ìèíóëèì ³ òåïåð³øí³ì éîãî êîëåêòèâó, ¿õ çíàííÿìè ³
äîïîìàãàº «íîâà÷êàì» àäàïòóâàòèñü äî ñó÷àñíèõ óìîâ
ôóíêö³îíóâàííÿ. ²ñòîðè÷í³ äîñë³äæåííÿ, «åêñêóðñ â
³ñòîð³þ», äîçâîëÿòü ïîâí³øå ïîÿñíèòè, ÷îìó òàê, à íå
³íàêøå ñêëàäàþòüñÿ ñïðàâè, çâ³äê³ëÿ «âçÿëèñÿ» ò³ àáî
³íø³ îðãàí³çàö³éí³ ö³ííîñò³. Â ³ñòîðè÷íîìó äîñë³äæåíí³
ìàþòü â³äîáðàæàòèñÿ òàê³ âàæëèâ³ ìîìåíòè, ÿê ³ñòîð³ÿ
ñòàíîâëåííÿ ³ ðîçâèòêó ñàìî¿ îðãàí³çàö³¿, îáñòàâèíè
ñòâîðåííÿ, íàÿâí³ ôàêòè îá’ºäíàííÿ ç ³íøèìè ïàðòíå-
ðàìè, íàéâàæëèâ³ø³ äàòè ³ ïîä³¿, îñîáèñò³ñòü ôóíäàòîðà
ï³äïðèºìñòâà, éîãî ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ, çàïîâ³òè òîùî.
Âàæëèâî çâåðíóòè óâàãó íà òå, ³ç ÷îãî ïî÷àëîñÿ âèðîá-
íèöòâî, ÿê ³øîâ éîãî ðîçâèòîê, íà âèïóñêó ÿêèõ òîâàð³â
áóëè äîñÿãíóò³ íàéá³ëüø³ óñï³õè. 

Ïåðåðàõîâàí³ ö³ííîñò³, ùî îá’ºêòèâíî âèðîñòàþòü ç
óìîâ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, º ñêëàäîâîþ ÷àñòèíîþ
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Ïðîòå, êîæíà îðãàí³çàö³ÿ ìàº
ñâî¿ ìîäèô³êàö³¿ ö³ííîñòåé, ÿê³ ìîæóòü âèÿâëÿòèñÿ â ðîç-
ì³ùåíí³ ð³çíîìàí³òíèõ àêöåíò³â, ÿê³ ìîæóòü îäåðæóâàòè
íà äàíîìó ï³äïðèºìñòâ³ õàðàêòåð íàéâàæëèâ³øèõ ïðèïè-
ñ³â. Çäàòí³ñòü ï³äïðèºìñòâà ñòâîðþâàòè âëàñí³ îðãàí³-

Àíàë³ç ä³ÿëüíîñò³ ïðîâ³äíèõ êîðïîðàö³é ÑØÀ ïîêà-
çóº, ùî äåâ’ÿòü ³ç äåñÿòè óñï³øíî ä³þ÷èõ îðãàí³çàö³é
ìàþòü ñïåö³àë³çîâàí³ ï³äðîçä³ëè ÷è îñ³á ó êàäðîâèõ ñëóæ-
áàõ, ÿê³ çàéìàþòüñÿ ðîçðîáêîþ ñèñòåì êîðïîðàòèâíèõ
ö³íí³ñíèõ óñòàíîâîê. Ïðè öüîìó á³ëüøå ïîëîâèíè òàêèõ
êîìïàí³é ñòâîðþþòü ñïåö³àëüí³ ñèñòåìè «âïðîâàäæåííÿ»
ïðîãîëîøåíèõ ö³ííîñòåé: ö³ëüîâ³ ïðîãðàìè ï³äãîòîâêè
ïåðñîíàëó, ùî ñïðèÿþòü ¿õ óñï³øíîìó çàñâîºííþ [88]. 

5. Ñîö³àëüí³ çàõîäè. Ôóíêö³þíóâàííÿ îðãàí³çàö³é çàëå-
æèòü â³ä âçàºìîä³¿ äâîõ ñêëàäîâèõ: çàñîá³â âèðîáíèöòâà ³
ðîáî÷î¿ ñèëè. ßê³ñòü ðîáî÷î¿ ñèëè, ¿¿ â³äòâîðåííÿ ïîâ’ÿçàíå
ç ï³êëóâàííÿì ïðî ëþäåé, ³ç çàäîâîëåííÿì ð³çíîìàí³òíèõ
ñîö³àëüíèõ ïîòðåá ïðàöþþ÷èõ. Ê³ëüê³ñíèé ³ ÿê³ñíèé
ð³âåíü âïðîâàäæåíèõ ñîö³àëüíèõ çàõîä³â, íàëåæèòü äî
âíóòð³øí³õ îðãàí³çàö³éíèõ ö³ííîñòåé. 

6. Îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³ ³ äèñöèïë³íà. Îðãàí³çàö³ÿ ëåãêî
ïåðåáîðþº òðóäíîù³ äëÿ äîòðèìàííÿ â í³é âèçíà÷åíîãî
ôóíêö³îíàëüíîãî ³ ñòðóêòóðíîãî ïîðÿäêó, ùî º ÷èííèêîì
¿¿ ñòàá³ëüíîñò³. Ïîðÿäîê â îðãàí³çàö³¿ ï³äòðèìóºòüñÿ îðãà-
í³çàö³éíîþ ïîâåä³íêîþ ïðàöþþ÷èõ, äîòðèìàííÿì íèìè
òðóäîâî¿ ³ òåõíîëîã³÷íî¿ äèñöèïë³íè. Äèñöèïë³íà ³ º îäí³ºþ
ç íàéâàæëèâ³øèõ âíóòð³øí³õ ö³ííîñòåé îðãàí³çàö³¿: äî-
áðîâ³ëüíà ÷è ïðèìóñîâà äèñöèïë³íà; ïóíêòóàëüí³ñòü; çà-
ñòîñóâàííÿ òàáåëüîâàíîãî ÷àñó; ãíó÷ê³ñòü ó çì³í³ ðîëåé
íà ðîáîò³, âèêîðèñòàííÿ íîâèõ ôîðì îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ ³
ò. ï. Ñþäè æ íàëåæèòü ³ òàêà ðèñà òðóäîâî¿ ïîâåä³íêè, ÿê
ñòàðàíí³ñòü, âèñîêå ïî÷óòòÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà âèêîíàííÿ
ñâî¿õ ôàõîâèõ ³ ñòàòóñíèõ îáîâ’ÿçê³â, ñòàá³ëüí³ñòü ïîâåä³í-
êè ÿê îêðåìîãî ðîá³òíèêà, òàê ³ ö³ëîãî êîëåêòèâó.

7. Íîâàòîðñòâî, ³í³ö³àòèâí³ñòü, òâîð÷³ íàõèëè. Äèñöèï-
ë³íà, â³äïîâ³äàëüí³ñòü, ñòàá³ëüí³ñòü — óñ³ ö³ ö³ííîñò³ º
êîíñåðâàòèâíèìè ñòîðîíàìè îðãàí³çàö³¿. Àëå â îðãàí³çà-
ö³¿ º òàêîæ ïîòðåáè ó âïðîâàäæåíí³ íîâîââåäåíü, ó çì³í³
ñòðóêòóðè, òåõíîëîã³é, â³äíîñèí, ôóíêö³é. Ð³çíîìàí³òí³
³ííîâàö³¿, òâîð÷³ñòü, âèíàõ³äëèâ³ñòü äîñèòü øâèäêî ñòàþòü
íåîáõ³äíèìè êîðïîðàòèâíèìè ö³ííîñòÿìè, ùî ñïðèÿþòü
ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿. 

8. Õàðàêòåð ñîö³àë³çàö³¿, êîíòàêòí³ñòü. ×èìàëå çíà÷åí-
íÿ ó ôîðìóâàíí³ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ïðèä³ëÿºòüñÿ:
æîðñòêîñò³ ÷è ãíó÷êîñò³ ì³æîñîáîâèõ êîíòàêò³â, õòî ³ ç
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ë³òèêà ³ ïðîöåäóðè ïðîâåäåííÿ çáîð³â, ïðàâèëà ïîâåä³íêè
â ò³é ÷è ³íø³é ñèòóàö³¿ òîùî. Ñïðèéíÿòòÿ öèõ ö³ííîñòåé
ìàº ñâ³äîìèé õàðàêòåð ³ çàëåæèòü â³ä áàæàííÿ ñï³âðîá³ò-
íèê³â.

Ãëèáèííèé ð³âåíü — âì³ùóº áàçîâ³ ïðèïóùåííÿ, ÿê³
âàæêî ñïðèéíÿòè íàâ³òü âåòåðàíàì îðãàí³çàö³¿ áåç óâàæ-
íîãî àíàë³çó öüîãî ïèòàííÿ. Öå òå ïîòàºìíå, ùî ñïðèé-
ìàºòüñÿ íà â³ðó, ï³äñâ³äîìî ñïðÿìîâóþ÷è ïîâåä³íêó
ïðàöþþ÷èõ. Ãëèáèííèé ð³âåíü îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
ñòàº âèäíî, êîëè ïðîõîäèòü çëèòòÿ êîìïàí³é ³ ñåðåä ¿õ
ë³äåð³â ïî÷èíàºòüñÿ áîðîòüáà çà ïåðø³ñòü. Ñàìå òîä³ ñòàº
î÷åâèäíèì, ùî îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà— öå òå, çà ùî
ëþäè çäàòí³ òåðï³òè íåãàðàçäè ³ íàâ³òü óìåðòè [15].

������ Ñòîðîíè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
Äî îá’ºêòèâíî¿ ñòîðîíè êóëüòóðè â³äíîñèòüñÿ ô³çè÷íå

îòî÷åííÿ, ÿêå ñòâîðþºòüñÿ â îðãàí³çàö³¿: ñàìà áóä³âëÿ, äè-
çàéí, ìåáë³, îáëàäíàííÿ, êîëüîðè, íàÿâí³ñòü ì³ñöü õàð÷ó-
âàííÿ, â³äïî÷èíêó, ïàðêóâàííÿ àâòîìîá³ë³â, ñïîðòèâíèõ
ìàéäàí÷èê³â òîùî. Âñå öå â êîìïëåêñ³ â³äîáðàæàº ö³ííî-
ñò³ ³ â³çóàëüí³ ð³âí³ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè.

Äî ñóá’ºêòèâíî¿ ñòîðîíè ìîæíà â³äíåñòè åëåìåíòè
ñèìâîë³êè, îñîáëèâî ¿¿ äóõîâíî¿ ÷àñòèíè: ãåðî¿ ô³ðìè, ì³-
ôè ïðî íèõ, ³ñòîð³ÿ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿, íàÿâí³ çàáîðîíè,
ùî ìîæíà, à ùî í³, ïðàâèëà ïðîâåäåííÿ ñâÿò, ñïðèéíÿòòÿ
ìîâè ñï³ëêóâàííÿ, æåñò³â òîùî. Ñóá’ºêòèâíà ñòîðîíà
ñëóæèòü îñíîâîþ ôîðìóâàííÿ çîâí³øíüî¿ àäàïòàö³¿ òà
âíóòð³øíüî¿ ³íòåãðàö³¿, ôîðìóâàííÿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ
³ ñòèëþ ïðèéíÿòòÿ êåð³âíèêîì ð³øåíü, éîãî ïîâåä³íêè â
òèõ ÷è ³íøèõ ñèòóàö³ÿõ.

������ Ôàêòîðè âïëèâó íà îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó
Çîâí³øíº îòî÷åííÿ. ×è ìîæíà éîãî çì³íèòè? ßê íà

íüîãî âïëèíóòè, ÿê âèéòè ïåðåìîæöåì ó êîíêóðåíòí³é
áîðîòüá³, íà ÿêîìó ç òèï³â ñåðåäîâèùà (òåõí³÷íîìó, åêî-
íîì³÷íîìó ÷è ñîö³àëüíîìó) çóïèíèòè ñâîþ óâàãó? 

Ðåàëüí³ñòü. Êîëè ïðîöåñ ñòàº â³äëàãîäæåíèì, àêòèâíèì,
ÿê³ íåîáõ³äí³ àðãóìåíòè äëÿ ïåðåìîãè ó â³äêðèò³é äèñêó-
ñ³¿, ÷è áóäå ºäí³ñòü äóìîê, íàñê³ëüêè âèêîíàí³ ä³¿ â³äïîâ³-
äàþòü íàì³ðàì êåð³âíèêà, ïðàâèëàì âåäåííÿ ãðè, ïîðÿäêó
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü? 

çàö³éí³ ö³ííîñò³, ùî îá’ºäíóþòü çóñèëëÿ óñ³õ éîãî ïðà-
öþþ÷èõ ñòðóêòóð, º îäíèì ³ç íàéãëèáøèõ äæåðåë óñï³õó. 

Ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ö³ííîñòåé àáî ïàðàìåòð³â
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà ìàº çà ìåòó ñòâîðèòè â íàâêî-
ëèøíüîìó ñåðåäîâèù³ ³ â î÷àõ ñï³âðîá³òíèê³â «³ì³äæ ï³ä-
ïðèºìñòâà». Ö³ ïðèíöèïè âèãîëîøóþòüñÿ ó ïðîìîâàõ
ôóíäàòîð³â àáî ïðåçèäåíò³â êîìïàí³é, ï³äêðåñëþþòüñÿ ó
ð³çíîìàí³òíîãî ðîäó ³íôîðìàö³éíèõ äîêóìåíòàõ, âêëþ÷à-
þ÷è ³ ðåêëàìí³ ùèòè, âèâ³ñêè, òàáëî ³ ò. ä. Îá'ºäíàí³ â
ñòóêòóðîâàíó ñèñòåìó, âîíè âèçíà÷àþòü «êðåäî» ï³äïðè-
ºìñòâà, éîãî «ñèìâîë â³ðè». Â ÿêîñò³ íàéâàæëèâ³øèõ ëî-
çóíã³â ìîæóòü áóòè âèñóíóò³, íàïðèêëàä, òàê³: «Ñòâîðè
ñåáå ñàì!» «Êîæíà ëþäèíà çàñëóãîâóº íà ïîâàãó!» «Ïîêóïåöü
ìàº ïðàâî íà íàéêðàùå îáñëóãîâóâàííÿ!» «Äîñêîíàë³ñòü â
óñüîìó!» 

������ Ð³âí³ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
Ï³çíàííÿ áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³¿ ïî÷èíà-

ºòüñÿ ç îçíàéîìëåííÿ ç ïîâåðõíåâèì ð³âíåì
¿¿ êóëüòóðè, ïîò³ì ³äå íàñòóïíèé, ï³äïî-
âåðõíåâèé ð³âåíü, ùî òîðêàºòüñÿ íàéá³ëüø
ãëèáîêèõ ö³ííîñòåé, ³ â ñàì³é ñåðöåâèí³
çíàõîäèòüñÿ ãëèáèííèé, ùî âì³ùóº òàºìí³
ïðèïóùåííÿ. 

Ïîâåðõíåâèé, àáî ñèìâîë³÷íèé, ð³âåíü ì³ñòèòü âèäèì³
çîâí³øí³ ôàêòîðè, òàê³ ÿê: àðõ³òåêòóðà, âèêîðèñòàííÿ
ïðèì³ùåíü, òåõíîëîã³÷íå îáëàäíàííÿ îñíîâíèõ ïðîöåñ³â,
ïîâåä³íêà ñï³âðîá³òíèê³â, îäÿã, ðåæèì îðãàí³çàö³¿ ïðàö³
òîùî, òîáòî âñå ùî ìîæíà îñÿãíóòè ³ ñïðèéíÿòè. Ïîâåðõ-
íåâèé ð³âåíü êóëüòóðè — öå òå, ùî â³ä÷óâàþòü ëþäè,
êîëè âïåðøå ïðèõîäÿòü â îðãàí³çàö³þ. Íà ïèòàííÿ, ÷îìó
â îðãàí³çàö³¿ ³ñíóþòü ò³ àáî ³íø³ âèìîãè ÷è ïðàâèëà, ¿ì
ïîÿñíþþòü çàãàëüíèé çì³ñò ³ çíà÷åííÿ äåÿêèõ îáñòàâèí,
ñòâîðåííÿ îðãàí³çàö³¿, ³ñòîð³þ ¿¿ ðîçâèòêó, ôóíêö³¿ êåð³â-
íèöòâà, ðîçêàæóòü ïðî îêðåìèõ ñï³âðîá³òíèê³â, ùî
îñòàíí³ çðîáèëè ïîçèòèâíîãî ÷è íåãàòèâíîãî òîùî. 

Ï³äïîâåðõíåâèé ð³âåíü ñêëàäàºòüñÿ ³ç ö³ííîñòåé ³
â³ðóâàíü, ÿê³ ïîä³ëÿþòüñÿ á³ëüø³ñòþ ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿ ³
â³äîáðàæàþòüñÿ â ñèìâîëàõ ³ ìîâ³. Ñþäè â³äíîñÿòüñÿ ðîë³
³ âçàºìîñòîñóíêè, ñòèëü óïðàâë³ííÿ ³ åòè÷í³ ö³ííîñò³, ïî-
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ïåðøèõ åòàïàõ ñòàíîâëåííÿ îðãàí³çàö³¿. Ïðàâèëüíèé â³äá³ð
ïåðñîíàëó çìîæå çì³öíèòè ¿¿; â ïîäàëüøîìó êóëüòóðà
êðèñòàë³çóºòüñÿ íà ïðèêëàä³ ïîâåä³íêè çàñíîâíèê³â. ¯õ
ïîâåä³íêà â ÷àñè óñï³õó ÷è íåâäà÷ çãîäîì ñòàíå ïðåäìå-
òîì îáãîâîðåííÿ ³íøèõ ñï³âðîá³òíèê³â [14]. 

«Òîâùà» êóëüòóðè — âèçíà÷àºòüñÿ ê³ëüê³ñòþ âàæëèâèõ
íàñòàíîâ, ùî ïîä³ëÿþòüñÿ ñï³âðîá³òíèêàìè ³ âïëèâàþòü íà
¿õíþ ïîâåä³íêó â îðãàí³çàö³¿. ßêùî íà ÿêîìóñü á³ëüø ï³ç-
íüîìó åòàï³ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ ñïèòàòè ñï³âðîá³òíèê³â,
÷îãî âîíè ïîâîäÿòüñÿ ñàìå òàêèì ÷èíîì, òî ìîæíà ïî÷ó-
òè, ùî âîíè íå çíàþòü,— ïðîñòî ïîâîäÿòü ñåáå òàê çàâæäè.

������ Ïðèíöèïè ³ ÷èííèêè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà, âèÿâëÿþ÷è ïîë³òè÷íó, àäì³í³-

ñòðàòèâíó ÷è äåðæàâíó ä³ÿëüí³ñòü, ïîâèííà ïðîåêòó-
âàòèñü íà îñíîâ³ â³äïîâ³äíî¿ ìîäåë³, ùî ä³º çà
âèçíà÷åíèìè ïðèíöèïàìè â çàëåæíîñò³ â³ä âïëèâó òèõ ÷è
³íøèõ ÷èííèê³â (äèâ. ñõåìó 2.2.).

Ñõåìà 2.2. Ìîäåëü îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè

Äî îñíîâíèõ ïðèíöèï³â îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ìîæíà
â³äíåñòè:

Ïðèíöèï 1. Êîìïëåêñí³ñòü óÿâëåíü ïðî ïðèçíà÷åííÿ
ñèñòåìè. Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ïîâèííà â³äîáðàæàòè íå
ò³ëüêè â³äíîñèíè ì³æ ÷ëåíàìè ÿêî¿ñü ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè,
à é óÿâëåííÿ ïðî ïðèçíà÷åííÿ äàíî¿ ñèñòåìè â ö³ëîìó ³ ¿¿
îêðåìèõ ÷ëåí³â; ìåòó, õàðàêòåð ä³ÿëüíîñò³ ³ êðèòåð³¿, ùî
âèçíà÷àþòü ¿¿ åôåêòèâí³ñòü.

×àñîâ³ ðàìêè. Íà ùî íåîáõ³äíî çâåðíóòè óâàãó, ä³ÿòè â
òåïåð³øíüîìó ÷è ìàéáóòíüîìó ÷àñ³, ÿê ÷àñòî ïðîâîäèòè
çáîðè, íàðàäè, ¿õ òðèâàë³ñòü?

Ñîö³îïðîñò³ð. Íàñê³ëüêè â³í â³äêðèòèé ÷è çàêðèòèé,
õòî ìàº ïðàâî ïðåòåíäóâàòè íà êðàùå ì³ñöå, îêðåìèé êàá³-
íåò, àâòîìîá³ëü? ßêà ðîëü æ³íêè â óïðàâë³íí³? 

Êàäðîâèé ñêëàä. ×è òðåáà ïîñò³éíî êîíòðîëþâàòè
ðîáîòó ñï³âðîá³òíèê³â, ÷è ïîêëàñòèñü íà ¿õ â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü, ñàìîäèñöèïë³íó, ÿê îðãàí³çóâàòè çìàãàííÿ ì³æ
íèìè, ÷è ïðåì³þâàòè çà õîðîøó ðîáîòó, ÷è çâ³ëüíÿòè çà
íåÿê³ñíó; äîçâîëÿòè ðîáèòè ïîìèëêè ÷è í³, çä³éñíþâàòè
ïîñò³éíèé òèñê òà êîíòðîëü ÷è äîâ³ðÿòè?

Îðãàí³çàö³ÿ ðîáîòè. ßêîþ áóòè îðãàí³çàö³ºþ — «ä³ÿ÷³â»
÷è «âèêîíàâö³â», íàâ÷àòèñü íà ñâî¿õ ÷è ÷óæèõ ïîìèëêàõ, ÿê
ðåàãóâàòè íà óñï³õè àáî íåâäà÷³, ÿêèé ñòèëü êåð³âíèöòâà
çàñòîñóâàòè? 

Â³äïîâ³ä³ íà ö³ ïèòàííÿ âèçíà÷àþòü «ô³ëîñîô³þ»
îðãàí³çàö³¿, à âèíèêàþòü âîíè íà ïî÷àòêó ¿¿ ñòâîðåííÿ.
Ñàìå òîä³, ïî ñóò³, ³ñòîð³ÿ îðãàí³çàö³¿ — öå ³ñòîð³ÿ ¿¿
çàñíîâíèêà ³ òîé äîñâ³ä, ÿêèé â³í íàêîïè÷èâ äî öüîãî,
aâòîìàòè÷íî ñòàº ³ñòîð³ºþ ñòàíîâëåííÿ ï³äïðèºìñòâà.
Îñíîâí³ çàäóìè öüîãî ï³äïðèºìöÿ, éîãî îñîáèñòå óÿâ-
ëåííÿ ïðî çîâí³øíº îòî÷åííÿ, ëþäåé, ÷àñ, ðåæèì ðîáîòè,
à, îòæå, ³ ñèñòåìà éîãî ö³ííîñòåé, ñòàþòü îñíîâíèìè
ðèñàìè îðãàí³çàö³¿. ×àñ, îáñòàâèíè, ìîæóòü âíîñèòè äåÿê³
íåñóòòºâ³ ïîïðàâêè, àëå âîíè áóäóòü íåçíà÷í³ äî òîãî
÷àñó, ïîêè îðãàí³çàö³ÿ íå ç³òêíåòüñÿ ç êðèçîþ, ÿêà
ïîêàæå ¿õ íåâ³äïîâ³äí³ñòü ñèòóàö³¿. Òîä³ îðãàí³çàö³¿ ñòàíå
ïîòð³áåí ³íøèé ë³äåð, ñèëüí³øèé, êðàùèé â ïîð³âíÿíí³ ç
¿¿ çàñíîâíèêîì. 

������ «Ñèëà» îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
«Ñèëà» îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè âèçíà÷àºòüñÿ òðüîìà

ìîìåíòàìè:
Ñòóï³íü «ºäíàííÿ» âèçíà÷àºòüñÿ âàæëèâ³ñòþ â³ðóâàíü ³

ö³ííîñòåé, ÿê³ ïîä³ëÿº á³ëüø³ñòü ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿.
²äå¿, ùî â³äõèëÿþòüñÿ, íå âïèñóþòüñÿ ó âñòàíîâëåí³ íîðìè,
ïîíèæóþòü öåé ñòóï³íü.

«ßñí³ñòü ïð³îðèòåò³â» íàäàº âïåâíåíîñò³ â òîìó, ÿê³
ö³ííîñò³ áóäóòü ïåðåâàæàòè íà âèïàäîê êîíôë³êòó ³íòåðå-
ñ³â. Öþ ÿñí³ñòü íåîáõ³äíî ìàòè ³ ïîä³ëÿòè, îñîáëèâî íà
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Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà

Ö³ë³ îðãàí³çàö³¿ Ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ

Òåõíîëîã³ÿ Îðãàí³çàö³éíà ïîáóäîâà



1. Îðãàí³çàö³ÿ ðîáîòè: äîòðèìàííÿ ïðàâèë âíóòð³ø-
íüîãî òðóäîâîãî ðîçïîðÿäêó, òî÷í³ñòü äîòðèìàííÿ ÷àñó
âèêîíàííÿ çàâäàííÿ, ìîíîõðîìíå àáî ïîë³õðîìíå éîãî
âèêîðèñòàííÿ, îðãàí³çàö³ÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ, òåõíîëîã³÷íà
îðãàí³çàö³ÿ ïðîöåñó âèðîáíèöòâà.

2. Îðãàí³çàö³ÿ ä³ëîâî¿ êîìóí³êàö³¿: ïåðåâàãà òèõ àáî
³íøèõ ¿¿ âèä³â (óñíî¿, ïèñüìîâî¿, íåâåðáàëüíî¿), â³äêðèò³ñòü
ñï³ëêóâàííÿ, æàðãîí, àáðåâ³àòóðà, æåñòèêóëÿö³ÿ; ðîçïîâ-
ñþäæåí³ñòü ³ îáì³í ³íôîðìàö³ºþ. 

3. Çîâí³øí³é âèãëÿä ñï³âðîá³òíèê³â: çàñòîñóâàííÿ óí³-
ôîðìè, ñïåöîäÿãó, ä³ëîâèé ñòèëü, îõàéí³ñòü, çà÷³ñêà, íå-
îáõ³äíà àòðèáóòèêà.

4. Ïðîÿâè îñîáè â òðóäîâîìó êîëåêòèâ³: â îäíèõ îðãàí³-
çàö³ÿõ ö³íóþòü ïðèõîâóâàííÿ ïðàö³âíèêîì ñâî¿õ âíóò-
ð³øí³õ íàñòðî¿â, â ³íøèõ — çàîõî÷óþòü ¿õ çîâí³øí³é ïðîÿâ;
â îäíèõ âèïàäêàõ òâîð÷³ñòü âèÿâëÿºòüñÿ ÷åðåç ñï³âðîá³ò-
íèöòâî, â ³íøèõ — ÷åðåç ³íäèâ³äóàë³çì. 

5. Ñòîñóíêè: ñòóï³íü ôîðìàë³çàö³¿ ñòîñóíê³â, òîâàðèñü-
êà ï³äòðèìêà, â³äíîñèíè ì³æ ÷îëîâ³êàìè ³ æ³íêàìè,
ìîëîäèìè ³ ë³òíüîãî â³êó ñï³âðîá³òíèêàìè, êåð³âíèêàìè ³
ï³äëåãëèìè, ïðåäñòàâíèêàìè ð³çíèõ íàö³é ³ â³ðóâàíü;
øëÿõè âèõîäó ç êîíôë³êò³â; äîïóñòèì³ñòü ðîáîòè æ³íîê íà
âèùèõ ïîñàäàõ.

6. Ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿: åòè÷íà ïîâåä³íêà; ñòàâëåííÿ äî
äîáðà ³ çëà, êðàñè ³ ïîòâîðñòâà, ñïðàâåäëèâîñò³ é
íàñèëüñòâà; â³ðà â ñïðàâåäëèâ³ñòü, óñï³õ, ó ñâî¿ ñèëè,
ñòàâëåííÿ äî êë³ºíò³â ³ êîíêóðåíò³â, ìîðàëüí³ ïðèíöèïè. 

7. Ïëàíóâàííÿ êàð’ºðè: ïðîöåäóðè äîâåäåííÿ çàâäàíü,
ìåõàí³÷íå àáî ñâ³äîìå éîãî âèêîíàííÿ; àêöåíò íà
³íòåëåêò ÷è ô³çè÷íó ñèëó; âèçíàííÿ àáî â³äìîâà â³ä
ëîã³êè â ì³ðêóâàííÿõ ³ ä³ÿõ, êîíöåïòóàë³çàö³ÿ ìèñëåííÿ,
ï³äõîäè äî ïîÿñíåííÿ ïðè÷èí óñï³õó ÷è íåâäà÷³. Êðèòåð³¿
âèáîðó íà êåð³âí³ ³ êîíòðîëþþ÷³ ïîñàäè.

8. Ìîòèâàö³ÿ äî ïðàö³: ñòàâëåííÿ äî ðîáîòè òà â³äïîâ³-
äàëüí³ñòü çà ÿê³ñíå âèêîíàííÿ ïîñàäîâèõ ôóíêö³é, ðîç-
ïîä³ë îáîâ’ÿçê³â, îö³íêà ðîáîòè é âèíàãîðîäè, â³äíîñèíè
«ëþäèíà — ìàøèíà», ³íäèâ³äóàëüíå àáî êîëåêòèâíå âè-
êîíàííÿ çàâäàííÿ, ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæá³.

9. Îðãàí³çàö³ÿ õàð÷óâàííÿ: íàÿâí³ñòü àáî â³äñóòí³ñòü
ì³ñöü ïðèéíÿòòÿ ¿æ³; ¿õ îñíàùåííÿ; ùî ³ ÿê ¿äÿòü, ïåð³î-

Ïðèíöèï 2. Âèçíà÷åííÿ ö³ííîñòåé ³ ô³ëîñîô³¿ ñèñòåìè,
ÿê³ â³äïîâ³äàòèìóòü ¿é.

Ïðèíöèï 3. ²ñòîðè÷í³ñòü. Êóëüòóðà íå ï³äëÿãàº ïðîñ-
òîìó ìàí³ïóëþâàííþ, âîíà ðîçâèâàºòüñÿ âïðîäîâæ ÷àñó ³
ñàìà çíà÷íîþ ì³ðîþ âèçíà÷àº õàðàêòåð ñîö³àëüíî¿ ñèñòå-
ìè, ñòèëü óïðàâë³ííÿ.

Ïðèíöèï 4. Â³äñóòí³ñòü ñèëîâîãî âòðó÷àííÿ. Íåìîæ-
ëèâî íàñàäæàòè «ñëàáê³é êóëüòóð³» ðèñè ÿêî¿ñü «ñèëüíî¿» ³
íàâïàêè. ßê òà, òàê ³ ³íøà êóëüòóðè ìîæóòü áóòè åôåê-
òèâíèìè â îäíèõ âèïàäêàõ ³ íååôåêòèâíèìè â ³íøèõ —
óñå çàëåæèòü â³ä êîíêðåòíèõ óìîâ óïðàâë³ííÿ [65].

Ñõåìà 2.3. Ïðèíöèïè ³ ÷èííèêè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè

������ Õàðàêòåðèñòèêè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
Äî õàðàêòåðèñòèê, ùî âèçíà÷àþòü òà ³äåíòèô³êóþòü òó

àáî ³íøó êóëüòóðó îðãàí³çàö³¿, çàïðîïîíîâàíèõ Ô.Õàð-
ð³ñîì ³ Ð.Ìîðàíîì [120], â³äíîñÿòüñÿ: 
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ÏÏÏÏ ðððð èèèè íííí öööö èèèè ïïïï èèèè
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ñèñòåì, ùî ð³çíÿòüñÿ ñïåöèô³êîþ ñâîãî ôóíêö³îíóâàííÿ.
²íàêøå á ö³ ìîäåë³ ñóïåðå÷èëè çàêîíó íåîáõ³äíîãî ð³çíî-
ìàí³òòÿ, çã³äíî ç ÿêèì êîæíà ñèñòåìà ïîâèííà â³äð³çíÿ-
òèñÿ òèìè ÷è ³íøèìè îñîáëèâîñòÿìè, ùîá â³äïîâ³äíî
ðåàãóâàòè íà âïëèâ âíóòð³øíüîãî òà çîâí³øíüîãî ñåðåäî-
âèùà [124].

Ôîðìóºòüñÿ êóëüòóðà îðãàí³çàö³¿ ÿê çà ðàõóíîê çîâ-
í³øíüî¿ àäàïòàö³¿ äî íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà òàê ³ çà
ðàõóíîê âíóòð³øíüî¿ ³íòåãðàö³¿, ùî ïîâ’ÿçàíà áåçïî-
ñåðåäíüî ç ðîáîòîþ ³ âèð³øåííÿì ùîäåííèõ ïðîáëåì ¿¿
ñï³âðîá³òíèêàìè (äèâ. ñõåìó 2.4).

Ñõåìà 2.4. Ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè 

äè÷í³ñòü ³ òðèâàë³ñòü îá³äó; õàð÷óâàííÿ ðàçîì, ãðóïàìè
àáî îêðåìî; íàÿâí³ñòü äîòàö³é íà õàð÷óâàííÿ òîùî. 

10. Îðãàí³çàö³ÿ â³äïî÷èíêó: íàÿâí³ñòü ñïîðòèâíèõ çàë³â,
îçäîðîâ÷èõ êîìïëåêñ³â, âëàñíèõ áàç â³äïî÷èíêó, çàáåçïå-
÷åííÿ ñàíàòîðíèìè ïóò³âêàìè, òðèâàë³ñòü â³äïóñòêè, ïðî-
âåäåííÿ ñï³ëüíèõ ñâÿòêîâèõ âå÷îð³â, êîíöåðò³â, â³äâ³äàííÿ
ìóçå¿â, âèñòàâîê òîùî.

Âèùåíàâåäåí³ õàðàêòåðèñòèêè, âçÿò³ ðàçîì, âèðàæàþòü
³ äàþòü çðîçóì³òè êîíöåïö³þ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ¿¿
ö³ííîñò³. ×ëåíè îðãàí³çàö³¿, ïîä³ëÿþ÷è ¿õ, ñòâîðþþòü
ñâîº ô³çè÷íå é ³íòåëåêòóàëüíå îòî÷åííÿ, âèðîáëÿþòü ìîâó
ñï³ëêóâàííÿ, ñïðèéìàþòü àäåêâàòíî â÷èíåí³ ³íøèìè ä³¿ ³
âèÿâëÿþòü çðîçóì³ë³ âñ³ì ïî÷óòòÿ é åìîö³¿. Óñå öå
ñïðèéìàºòüñÿ íîâèìè ïðàö³âíèêàìè, äîïîìàãàº ¿ì çðî-
çóì³òè ³ çàñâî¿òè êóëüòóðó îðãàí³çàö³¿, ó òàêèé ñïîñ³á
äîäàòè ñâîº îñìèñëåííÿ ïîä³é ³ ä³é, çðîáèòè îñìèñëåíèì
ñâîº ðîáî÷å îòî÷åííÿ. Â³äì³ííîþ ðèñîþ ò³º¿ àáî ³íøî¿
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè º òîé ïîðÿäîê, çà ÿêèì ïðî-
õîäèòü ôîðìóâàííÿ ¿¿ áàçîâèõ ïîëîæåíü, ùî âêàçóº íà òå,
ÿê³ ÷èííèêè ïîâèíí³ ïåðåâàæàòè (äèâ. ñõåìó 2.3). 

Çàëåæíî â³ä ðîçñòàíîâêè áàçîâèõ ïîëîæåíü îðãàí³çà-
ö³éíà êóëüòóðà íîñèòü ñâ³é â³äì³ííèé äëÿ êîæíî¿ îðãàí³-
çàö³¿ â³äò³íîê. Ãîâîðèòè ïðî îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó ÿê
ìîíîë³òíèé ôåíîìåí íåìîæëèâî, â êîæí³é îðãàí³çàö³¿ º
äîì³íóþ÷à, ÿêó âèçíàº á³ëüø³ñòü, êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà,
êëþ÷îâ³ ö³ííîñò³ ÿêî¿ ò³ºþ ÷è ³íøîþ ì³ðîþ ðîçïîâñþä-
æåí³ íà ¿¿ ï³äðîçä³ëè (ñóáêóëüòóðè). Ñóáêóëüòóðà — íàñë³-
äîê ñïåöèô³êè ïðîáëåì àáî äîñâ³äó, ÷åðåç ÿêèé ïðîéøëè
÷ëåíè ï³äðîçä³ëó.

2.3. Ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè 

Â îñíîâ³ ôîðìóâàííÿ åêîíîì³÷íî¿ ìîäåë³ íà áóäü-ÿêîìó
ð³âí³ îðãàí³çàö³¿ ñóñï³ëüñòâà ³ â êîæíîìó ñòðóêòóðíîìó
ï³äðîçä³ë³ ïîâèíåí áóòè ³íäèâ³äóàëüíèé ï³äõ³ä, ùî
áàçóºòüñÿ íà îðãàí³çàö³éí³é êóëüòóð³. Íåîáõ³äí³ñòü òàêîãî
ï³äõîäó îáóìîâëåíà íåìîæëèâ³ñòþ ³ñíóâàííÿ ÿê ºäèíî¿
ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íî¿ ìîäåë³ äëÿ âñ³õ êðà¿í, òàê ³
òèïîâèõ ìîäåëåé äëÿ îêðåìèõ âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêèõ
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ÒÀÁËÈÖß 2.2

Äî ïðîöåñ³â çîâí³øíüî¿ àäàïòàö³¿ â³äíîñÿòüñÿ âèçíà-
÷åííÿ ì³ñ³¿ ³ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâà, âñòàíîâëåííÿ ö³ëåé,
âèá³ð ìåòîä³â äîñÿãíåííÿ ö³ë³, êîíòðîëü çà õîäîì âèêî-
íàííÿ íàì³÷åíî¿ ë³í³¿ ³, ó ðàç³ ïîòðåáè, ¿¿ êîðèãóâàííÿ.
Òàê, ªâðîïåéñüêèé óí³âåðñèòåò ô³íàíñ³â, ³íôîðìàö³éíèõ
ñèñòåì, ìåíåäæìåíòó òà á³çíåñó, ñâîãî ÷àñó, ùå áóäó÷è
Óêðà¿íñüêî-ô³íñüêèì ³íñòèòóòîì ìåíåäæìåíòó ³ á³çíåñó,
âèáðàâ îñíîâíó ì³ñ³þ — ï³äãîòîâêó êàäð³â äëÿ åêîíîì³êè
Óêðà¿íè, ³ âæå á³ëüøå 10 ðîê³â çàëèøàºòüñÿ â³ðíèì îáðà-
íîìó êóðñó.

Ïðàâèëüíå ðîçóì³ííÿ ì³ñ³¿ îðãàí³çàö³¿ ³ ¿¿ ãîëîâíèõ çàäà÷
äîïîìàãàº ñï³âðîá³òíèêàì ñôîðìóâàòè ðîçóì³ííÿ ñâîãî
âíåñêó ó âèêîíàííÿ ö³º¿ ì³ñ³¿, à òàêîæ âèáðàòè ñïîñîáè ¿¿
ïåðåòâîðåííÿ â æèòòÿ. Â³ä ñòàðîãî ³ çâè÷íîãî íåîáõ³äíî
â³äìîâëÿòèñü. Íîâå çàâæäè ïîâ'ÿçàíå ç ðèçèêîì. Àëå òàê³
ïðîáëåìè âèð³øóþòüñÿ ëåãøå, ÿêùî â ïåðåòâîðåííÿõ âñ³
ïðàö³âíèêè ñòàþòü ñï³âðîá³òíèêàìè. Ìîâà ïðè öüîìó
éäå íå ïðî ³íäèâ³äóàëüí³ ïðîáëåìè, à ïðî ãîëîâíó çàäà÷ó,
ì³ñ³þ ô³ðìè.

Çàñîáè, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ ñï³âðîá³òíèêè îðãàí³çàö³¿
ïîâ’ÿçàí³ ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì, çíà÷íîþ ì³ðîþ âèç-
íà÷àþòü õàðàêòåð âçàºìîñòîñóíê³â âñåðåäèí³ íå¿, âèðîáëåí³
ïðàâèëà, ïðèïóùåííÿ ³ íîðìè. Âàð³àíòè çîâí³øíüî¿ àäàï-
òàö³¿ íå çàïèñóþòüñÿ â äîâ³äíèêàõ ³, ôîðìàëüíî, ñòîðîííÿ

������ Ïðîöåñ çîâí³øíüî¿ àäàïòàö³¿
Ïðîöåñ çîâí³øíüî¿ àäàïòàö³¿ («âèæèâàííÿ») ïîâ’ÿçàíèé

ç ïîøóêîì îðãàí³çàö³ºþ ñâîãî ì³ñöÿ íà ðèíêó ³ ¿¿ ïðèñòî-
ñóâàííÿì äî ïîñò³éíî ì³íëèâîãî çîâí³øíüîãî îòî÷åííÿ. 

Çîâí³øíº îòî÷åííÿ â óïðàâë³íí³ îðãàí³çàö³ºþ ðîçãëÿäà-
ºòüñÿ ÿê ñóêóïí³ñòü äâîõ â³äíîñíî ñàìîñò³éíèõ ï³äñèñòåì:

— ìàêðîñåðåäîâèùå, ÿêå ñòâîðþº çàãàëüí³ óìîâè ³ñíó-
âàííÿ îðãàí³çàö³¿ ³ íà ÿêå âîíà íå ìîæå âïëèâàòè (äèâ.
òàáë. 2.1).

— ì³êðîñåðåäîâèùå, ç ÿêèì îðãàí³çàö³ÿ ïîñò³éíî ñòè-
êàºòüñÿ ³ íà ÿêå âîíà ìîæå âïëèâàòè (äèâ. òàáë. 2.2).

ÒÀÁËÈÖß 2.1 
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������ Ïðîöåñ âíóòð³øíüî¿ ³íòåãðàö³¿
Ïðîöåñ âíóòð³øíüî¿ ³íòåãðàö³¿ (äèâ. òàáë. 2.4) ïîâ’ÿçàíèé

ç³ âñòàíîâëåííÿì ³ ï³äòðèìêîþ åôåêòèâíèõ ðîáî÷èõ
ñòîñóíê³â ì³æ ñï³âðîá³òíèêàìè, õàðàêòåðîì âèêîíàííÿ
ñï³ëüíî¿ ðîáîòè ³ ñï³â³ñíóâàííÿ â îðãàí³çàö³¿. Ïî÷èíà-
ºòüñÿ öåé ïðîöåñ ³ç ñàìîîö³íêè ³íäèâ³äà òà âèçíà÷åííÿ
éîãî ñòàâëåííÿ äî âñüîãî êîëåêòèâó îðãàí³çàö³¿.

Ëþäèíà — äîñèòü ãíó÷êà ñîö³àëüíà ³ñòîòà ³ êîëè âîíà
âõîäèòü â íîâó ñîö³àëüíó ãðóïó, íà ðîáîò³ ÷è ïîçà íåþ,
ïî÷èíàº ïðèäèâëÿòèñü, ÿêèì ÷èíîì âåäóòü ñåáå îòî-
÷óþ÷³. Çãîäîì âîíà ï³äëàøòîâóºòüñÿ äî íîâèõ îáñòàâèí â
ñèëó ñâî¿õ ìîæëèâîñòåé òà òèïó õàðàêòåðó. ßêùî ëþäèíà
íà íîâîìó ì³ñö³ íå ìîæå äîñÿãòè óñï³õ³â, àáî íå õî÷å
ï³äëàøòîâóâàòèñü ï³ä ä³þ÷³ âèìîãè, òî ¿¿ ñòîñóíêè, êîí-
òàêò ç ³íøèìè ëþäüìè, êîëåãàìè áóäå ñëàáêèì. ßê «ñî-
ö³àëüíà» ³ñòîòà ëþäèíà íå çìîæå êîìôîðòíî ïî÷óâàòè
ñåáå çà íîâèõ îáñòàâèí ³ ÿê «ãíó÷êà» — ïî÷íå øóêàòè
ñîá³ á³ëüø ö³êàâå çàíÿòòÿ. ×ëåíè ãðóïè â ñâîþ ÷åðãó,
«ïîïðîùàâøèñü» ç ö³ºþ ëþäèíîþ, â³äçíà÷àòü, ùî âîíà
áóëà íå òàêîþ, ÿêîþ ¿ì óÿâëÿëàñü.

ÒÀÁËÈÖß 2.4

Âçàºìîä³þ÷è ì³æ ñîáîþ, ñï³âðîá³òíèêè îðãàí³çàö³¿
íàìàãàþòüñÿ ñòâîðèòè ñï³ëüíó óÿâó ïðî íàâêîëèøí³é ñâ³ò.
Âîíè ìîæóòü ïðèéòè äî âèñíîâêó, ùî ñâ³ò çì³íþºòüñÿ

îö³íêà ïîä³é íå ìîæå âïëèíóòè íà ¿¿ õàðàêòåð. Çàçíà÷åíå
íàãàäóº ñòð³ëêó êîìïàñà, â ÿêîìó íåâ³äîì³ ñèëè, çàïðîãðà-
ìîâàí³ â êîæíîìó ç íàñ, âêàçóþòü, ÿêèé íàïðÿìîê òðåáà
îáðàòè ³ ÿê³ çàâäàííÿ íåîáõ³äíî âèð³øóâàòè íàñàìïåðåä.

Íà øëÿõó äîñÿãíåííÿ îñíîâíî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ ìåòè
ïðàö³âíèêè îðãàí³çàö³¿ çóñòð³÷àþòüñÿ ç âèð³øåííÿì êîí-
êðåòíèõ ñïåöèô³÷íèõ çàâäàíü ï³äáîðó é àíàë³çó íàÿâíî¿
³íôîðìàö³¿, âèçíà÷åííÿ ê³íöåâî¿ ìåòè, îö³íêè ³ â³äáîðó
àëüòåðíàòèâíèõ ð³øåíü, âðàõóâàííÿ îñîáëèâîñòåé ïåðå-
õ³äíîãî ïåð³îäó, êîíòðîëþ ³ êîðèãóâàííÿ ïëàí³â. Ïðè
öüîìó ñï³âðîá³òíèêè ïîâèíí³ âì³òè: ðîçð³çíÿòè çîâí³øíº
îòî÷åííÿ ïðÿìî¿ òà íåïðÿìî¿ ä³¿; ðîçðîáëÿòè øëÿõè ³
ñïîñîáè îö³íêè ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³; çíàõîäèòè ïîÿñíåí-
íÿ óñï³õ³â ³ íåâäà÷ ó äîñÿãíåíí³ ìåòè [14].

Íå ìåíø âàæëèâèì äëÿ ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿ º âèâ÷åííÿ
ñïîñîá³â äîâåäåííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî ñâî¿ ìîæëèâîñò³ ³
íàÿâí³ ïîñëóãè äî ïðåäñòàâíèê³â çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà,
ùî âêëþ÷àº ìàðêåòèíãîâ³ äîñë³äæåííÿ, çîêðåìà ïî¿çäêè
ñï³âðîá³òíèê³â äî çàìîâíèê³â àáî ïîñòà÷àëüíèê³â. Íåîá-
õ³äíî, òàêîæ, ùîá êîëåêòèâ çíàâ, ïðî òå, êîëè íåâäà÷à
ìîæå ìàòè ì³ñöå, à êîëè — í³. Òàê, ìîæóòü áóòè âñòà-
íîâëåí³ êîíêðåòí³ ðóáåæ³, íà ÿêèõ ÷åðåç íåâäà÷³, ïðîåêò
ïðèçóïèíÿºòüñÿ (äèâ. òàáë. 2.3). 

ÒÀÁËÈÖß 2.3 
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¹
ï/ï Ïðîáëåìè çîâí³øíüî¿ àäàïòàö³¿

1 Ì³ñ³ÿ ³ ñòðàòåã³ÿ. Âèçíà÷åííÿ ì³ñ³¿ îðãàí³çàö³¿ ³ ¿¿ ãîëîâíèõ çàäà÷;
âèá³ð ñòðàòåã³¿ âèêîíàííÿ ö³º¿ ì³ñ³¿.

2 Ö³ë³. Âñòàíîâëåííÿ ñïåöèô³÷íèõ ö³ëåé; äîñÿãíåííÿ çãîäè. Çàñîáè.
Ìåòîäè òà çàñîáè âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé; äîñÿãíåííÿ
çãîäè ïðî âèêîðèñòîâóâàí³ ìåòîäè; ð³øåííÿ ïî îðãàí³çàö³éí³é
ñòðóêòóð³− ñèñòåìàõ ñòèìóëþâàííÿ ³ ï³äïîðÿäêóâàííÿ.

3 Êîíòðîëü. Âñòàíîâëåííÿ êðèòåð³¿â îö³íêè äîñÿãíóòèõ ³íäèâ³äîì
³ ãðóïàìè ðåçóëüòàò³â; ñòâîðåííÿ ³íôîðìàö³éíî¿ ñèñòåìè äàíèõ.

4 Êîðåêö³ÿ. Òèïè ä³é− íåîáõ³äíèõ ñòîñîâíî ³íäèâ³ä³â ³ ãðóï−
ùî íå âèêîíàëè çàâäàííÿ.

¹
ï/ï

Ïðîáëåìè âíóòð³øíüî¿ ³íòåãðàö³¿:

1 Ñï³ëüíà ìîâà ³ êîíöåïòóàëüí³ êàòåãîð³¿. Âèá³ð çàñîá³â êîìóí³êàö³¿;
ðîçêðèòòÿ çíà÷åííÿ ìîâíèõ çàñîá³â êàòåãîð³¿ ìèñëåííÿ.

2 Ìåæ³ ãðóï òà êðèòåð³¿ âõîäó ³ âèõîäó ç íèõ. Âñòàíîâëåííÿ êðèòåð³¿â
÷ëåíñòâà â îðãàí³çàö³¿ ³ â ¿¿ ãðóïàõ− âèõîäó ç íèõ.

3 Âëàäà− ñòàòóñ. Âñòàíîâëåííÿ ïðàâèë ïî çàâîþâàííþ− ï³äòðèìö³
³ âòðàò³ âëàäè; âèçíà÷åííÿ ³ ðîçïîä³ë ñòàòóñ³â â îðãàí³çàö³¿.

4 Ì³æîñîáîâ³ ñòîñóíêè. Âñòàíîâëåííÿ ïðàâèë ùîäî ð³âíÿ ³ õàðàêòåðó
ñîö³àëüíèõ âçàºìèí â îðãàí³çàö³¿− âèçíà÷åííÿ äîïóñòèìîãî ð³âíÿ
“â³äêðèòîñò³“.

5 Íàãîðîäè ³ ïîêàðàííÿ. Âèçíà÷åííÿ áàæàíî¿ ³ íåáàæàíî¿ ôîðì ïîâåä³íêè
çà òèõ ÷è ³íøèõ îáñòàâèí.

6 ²äåîëîã³ÿ ³ ðåë³ã³ÿ. Âèçíà÷åííÿ çíà÷åííÿ ðå÷åé− ùî íå ï³äëÿãàþòü
ïîÿñíåííþ ³ íåï³äëåãë³ êîíòðîëþ ç áîêó îðãàí³çàö³¿; â³ðà —
ÿê çíÿòòÿ åìîö³éíîãî ñòðåñó.



8. Êóëüòóðà «ìàíäðóþ÷î¿ îðõ³äå¿» — òèïîâà ìîäåëü äëÿ
ð³çíîãî ðîäó ðåêëàìíèõ àãåíö³é ³ êîíñóëüòàö³éíèõ ô³ðì,
êîòð³, âè÷åðïàâøè ìîæëèâîñò³ îäíîãî ðèíêó, ïåðåõîäÿòü
äî ³íøîãî. Ìåòà — çàïðîïîíóâàòè ºäèíèé ñâîãî ðîäó
òîâàð. Ñòóï³íü ìîòèâàö³¿ — íèçüêèé.

2.4. Ìîäåë³ âïëèâó êóëüòóðè 
îðãàí³çàö³¿ íà ¿¿ ä³ÿëüí³ñòü

Îðãàí³çàö³ÿ — öå äîñèòü ñêëàäíèé ³ ö³ë³ñíèé ìåõà-
í³çì, ñèñòåìà, ùî ñêëàäàºòüñÿ ç áåçë³÷³ åëåìåíò³â, çà äîïî-
ìîãîþ ÿêèõ íåîáõ³äíî âèð³øóâàòè çàâäàííÿ ïî äîñÿã-
íåííþ ìàêñèìàëüíî¿ åôåêòèâíîñò³. À áóäü-ÿêà ñèñòåìà
óñï³øíî ôóíêö³îíóº ëèøå òîä³, êîëè äîáðå â³äðåãóëüîâà-
íà, ³ âñ³ ñêëàäîâ³ éîãî íàïðàâëåí³ íà óñï³øíó ä³ÿëüí³ñòü.

²ñíóº ö³ëèé ðÿä ï³äõîä³â äî âèçíà÷åííÿ çàëåæíîñò³
ì³æ êóëüòóðîþ îðãàí³çàö³¿ ³ ðåçóëüòàòàìè ¿¿ ä³ÿëüíîñò³, çà
äîïîìîãîþ ÿêèõ ìîæíà ïðîñòåæèòè ¿õ âçàºìîçâ’ÿçîê. Ñå-
ðåä îñíîâíèõ ³ç íèõ: ìîäåëü Ñàòå, ìîäåëü Ï³òåðñà-Óîòåð-
ìàíà, ìîäåëü Ïàðñîíñà ³ ìîäåëü Êâ³íà-Ðîðáàõà. Êîæíà ç
ìîäåëåé âèêîðèñòîâóº ñâ³é âëàñíèé êðèòåð³é ôîðìóâàí-
íÿ íàáîðó îðãàí³çàö³éíèõ ïåðåì³ííèõ. Ðîçãëÿíåìî êîæíó
ç íèõ äåòàëüí³øå.

������ Ìîäåëü Ñàòå
Çà äîïîìîãîþ öüîãî ï³äõîäó ðîçãëÿäàºòüñÿ âïëèâ êóëü-

òóðè íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ ÷åðåç òàê³ ïðîöåñè [152]:
Êîðïîðàòèâíèé äóõ. Íàñê³ëüêè ñï³âðîá³òíèêè ä³éñíî

êîîïåðóþòüñÿ ì³æ ñîáîþ â îðãàí³çàö³¿, íàñò³ëüêè âîíè
ïîä³ëÿþòü ¿¿ îñíîâí³ ïðèïóùåííÿ. Ó îäíèõ îðãàí³çàö³ÿõ
íàéâèùîþ ö³íí³ñòþ º êîëåêòèâíà ðîáîòà, â ³íøèõ —
âíóòð³øíÿ ì³æîñîáîâà êîíêóðåíö³ÿ, â îäíèõ ïåðåâàæàº
êîëåêòèâíèé, â ³íøèõ — ³íäèâ³äóàë³ñòè÷íèé ï³äõîäè.

Ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Âïëèâ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè íà
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü çä³éñíþºòüñÿ ÷åðåç ñï³ëüí³ â³ðóâàííÿ ³
ö³ííîñò³, ùî ôîðìóþòü ó ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿ ñò³éêèé íàá³ð
áàçîâèõ ïîëîæåíü, ïðàâèë, ÿêèì âîíè íàäàþòü ïåðåâàãó.
Îñê³ëüêè îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ñïðèÿº í³âåëþâàííþ

àáî çàëèøàºòüñÿ ñòàá³ëüíèì, ó íüîìó íàÿâíà íåáåçïåêà,
àëå º é âèçíà÷åí³ ìîæëèâîñò³ äî ñòàá³ë³çàö³¿ ïîëîæåííÿ.
Ñï³âðîá³òíèêè îðãàí³çàö³¿ ï³äóòü íà íîâîââåäåííÿ ëèøå
òîä³, êîëè ïîâ³ðÿòü ó ñâî¿ ìîæëèâîñò³ ïðîâåñòè íåîáõ³äí³
çì³íè ³ òå, ùî ðàí³øå áóëî íåçðîçóì³ëèì ³ íåáåçïå÷íèì
â÷îðà, â ìàéáóòíüîìó çìîæå ñòàòè ðåàëüíîþ ìîæëèâ³ñòþ
äîñÿãíåííÿ óñï³õó âñüîãî êîëåêòèâó.

Çàëåæíî â³ä âçàºìîä³¿ îðãàí³çàö³¿ ç çîâí³øí³ì ñåðåäî-
âèùåì, ¿¿ ðîçì³ð³â ³ ñòðóêòóðè ôðàíöóçüêèé äîñë³äíèê
Ì.Áóðêå çàïðîïîíóâàâ â³ñ³ì îñíîâíèõ òèï³â îðãàí³çàö³é-
íèõ êóëüòóð [57]:

1. Êóëüòóðà «îðàíæåðå¿» — õàðàêòåðíà äëÿ äåðæàâíèõ
ï³äïðèºìñòâ, ÿêèõ íå äóæå õâèëþº çîâí³øíº ñåðåäîâèùå.
Ïåðñîíàë ï³äïðèºìñòâà ìàéæå íå ìîòèâîâàíèé, ùî
â³äïîâ³äàº áþðîêðàòèçìó òà àíîí³ìíîñò³ â³äíîñèí.

2. Çáèðà÷³ «êîëîñê³â» — öå ïåðåâàæíî íåâåëèê³ ï³äïðè-
ºìñòâà, ñòðàòåã³ÿ ÿêèõ çàëåæèòü â³ä ôîðòóíè. ßê ïðàâèëî,
òàê³ îðãàí³çàö³¿ çíàõîäÿòüñÿ â íåïðîñòîìó îòî÷åíí³ ³ íå
ìîæóòü ìîòèâóâàòè ïîâíîþ ì³ðîþ ïåðñîíàë.

3. Êóëüòóðà «ãîðóäó» — òèïîâà ìîäåëü äëÿ ôðàíöóçü-
êèõ ï³äïðèºìñòâ, ³ç ï³ðàì³äàëüíîþ ñòðóêòóðîþ óïðàâë³í-
íÿ. Òàê³ ï³äïðèºìñòâà íàìàãàþòüñÿ çáåðåãòè äîì³íóþ÷³
ïîçèö³¿ íà ðèíêó. Ïðè öüîìó âèêîðèñòîâóþòüñÿ íàÿâí³
ìîäåë³ ãîñïîäàðþâàííÿ ç ì³í³ìàëüíèìè çì³íàìè. Ìîòè-
âàö³ÿ ïåðñîíàëó — íèçüêà.

4. Êóëüòóðà «ñàäó» — äåùî âèäîçì³íåíèé ï³ä âïëèâîì
àìåðèêàíñüêèõ íîâàö³é âàð³àíò êóëüòóðè «ãîðóäó», ÿêèé
ìàº ì³ñöå íà âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâàõ.

5. Êóëüòóðà «âåëèêèõ ïëàíòàö³é», ùî ìàþòü òðè-
÷îòèðè ð³âí³ óïðàâë³ííÿ. Õàðàêòåðíîþ ðèñîþ òàêèõ îðãà-
í³çàö³é º ïîñò³éí³ íîâàö³¿, â ïðèñòîñóâàíí³ äî çîâí³ø-
íüîãî ñåðåäîâèùà, ãíó÷ê³ñòü ðîáîòè ïåðñîíàëó.

6. Êóëüòóðà «ë³àíè» — öå çâåäåíèé äî ì³í³ìóìó óïðàâ-
ë³íñüêèé ïåðñîíàë, øèðîêå çàñòîñóâàííÿ ³íôîðìàö³éíèõ
òåõíîëîã³é, îð³ºíòàö³ÿ íà âèìîãè ðèíêó, âèñîêà â³äïîâ³-
äàëüí³ñòü íà âñ³õ ð³âíÿõ, ùî çàáåçïå÷óº çíà÷íèé ñòóï³íü
ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó.

7. Ìîäåëü «êîñÿê ðèáè» — öå ï³äïðèºìñòâà, ÿêèì âëà-
ñòèâ³ âèñîêà ìàíåâðîâ³ñòü òà ãíó÷ê³ñòü â³äíîñíî çì³í
ðèíêîâî¿ êîí'þíêòóðè.
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âàíü ³ ö³ííîñòåé îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ÿê³ ñïðèÿëè ¿õ
óñï³õó [68]. Îñü äåÿê³ ç íèõ:

Äîòðèìàííÿ îñíîâíî¿ ìåòè. Öå îäíà ³ç íàéâàæëèâ³øèõ
õàðàêòåðèñòèê êóëüòóðè óñï³øíî ïðàöþþ÷èõ îðãàí³çàö³é,
ñòðàòåã³ÿ â ÿêèõ íå «ðîçïîðîøóºòüñÿ» íà áåçë³÷ íàïðÿì³â.

Â³ðà â ä³¿. Â³äïîâ³äíî äî öüîãî â³ðóâàííÿ, ð³øåííÿ
ïîâèíí³ ïðèéìàòèñÿ íàâ³òü â óìîâàõ íåñòà÷³ ³íôîðìàö³¿,
íå â³äêëàäàòèñÿ íà ³íøèé ðàç, â³äìîâà ÷è çàòÿãóâàííÿ ç
ïðèéíÿòòÿì ð³øåííÿ çãóáí³ äëÿ îðãàí³çàö³¿.

Çàäîâîëåí³ñòü ïîêóïöÿ. Âêàçàíà ö³íí³ñòü º îñíîâîþ îð-
ãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, îñê³ëüêè ãîëîâíà ³íôîðìàö³ÿ äëÿ
ô³ðìè ïðî ÿê³ñòü ïðîäóêö³¿ íàäõîäèòü ñàìå â³ä ïîêóïö³â.

Ëþäñüêèé êàï³òàë. Â îñíîâ³ ö³º¿ ö³ííîñò³ ëåæèòü ñòàâ-
ëåííÿ äî ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê äî îñíîâíîãî êàï³òàëó îðãà-
í³çàö³¿. Ïðè öüîìó åôåêòèâí³ñòü ä³¿ îðãàí³çàö³¿ çàëåæèòü
â³ä çàäîâîëåííÿ ïðàöåþ ðîá³òíèê³â, ¿õ ñõâàëåííÿ äî
ñòðàòåã³÷íî¿ ë³í³¿ ðîçâèòêó.

Ïðîñòîòà ñòðóêòóðè. Ñòàòóñ êåð³âíèêà ó âåëèêèõ
êîðïîðàö³ÿõ, îñîáëèâî ó âåðõí³é ëàíö³ óïðàâë³ííÿ, âè-
çíà÷àºòüñÿ íå ê³ëüê³ñòþ éîãî ï³äëåãëèõ ÷è ðîçì³ðàìè ï³ä-
ðîçä³ë³â, à çíà÷åííÿì éîãî âïëèâó íà ðåçóëüòàòè ðîáîòè
ï³äðîçä³ë³â. 

Ñòàá³ëüí³ñòü ³ ãíó÷ê³ñòü óïðàâë³ííÿ. Ñòàá³ëüí³ñòü äîñÿ-
ãàºòüñÿ çà ðàõóíîê òîãî, ùî ñï³âðîá³òíèêè ðîçóì³þòü ³
â³ðÿòü ó ö³ííîñò³ îðãàí³çàö³¿, à ãíó÷ê³ñòü — çàâäÿêè çâå-
äåííþ äî ì³í³ìóìó êåð³âíèõ âêàç³âîê, ïðàâèë ³ ïðîöåäóð.

Ï³äïðèºìëèâ³ñòü ³ ñàìîñò³éí³ñòü. Ç ìåòîþ ïîñèëåííÿ
«íåâòîìëÿºìîñò³» âåëèê³ îðãàí³çàö³¿ âèä³ëÿþòü ñâî¿ ï³ä-
ðîçä³ëè â ñàìîñò³éí³ äî÷³ðí³ ï³äïðèºìñòâà, íàäàþ÷è ¿ì
ïåâíó ÷àñòêó àâòîíîì³¿, ùî íåîáõ³äíî äëÿ ïðîÿâó íèìè
òâîð÷îñò³ ³ çäîðîâîãî ðèçèêó.

Â³äâ³äèíè ðîáî÷èõ ì³ñöü. Êóëüòóðíîþ íîðìîþ «ïðî-
öâ³òàþ÷èõ» îðãàí³çàö³é º â³äâ³äóâàííÿ êåð³âíèêàìè ðîáî-
÷èõ ì³ñöü, çíàííÿ íèìè íàÿâíèõ ïðîáëåì ñàìå ÷åðåç áåç-
ïîñåðåäí³ êîíòàêòè ç ï³äëåãëèìè. 

������ Ìîäåëü Ò.Ïàðñîíñà
Ìîäåëü àìåðèêàíñüêîãî ñîö³îëîãà Ò.Ïàðñîíñà ðîç-

ðîáëåíà íà îñíîâ³ ñïåöèô³êàö³¿ âèçíà÷åíèõ ôóíêö³é, ÿê³
áóäü-ÿêà ñîö³àëüíà ñèñòåìà (îðãàí³çàö³ÿ) ïîâèííà âèêî-

ðîçá³æíîñòåé, òî ³ ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ìîæå ñòàòè
åôåêòèâí³øèì.

Êîíòðîëü âèêîíàííÿ. Ñóòü ïðîöåñó êîíòðîëþ âè-
êîíàííÿ ïîëÿãàº ó ñòèìóëþâàíí³ ³ êîðèãóâàíí³ ä³é ó
íàïðÿìêó äîñÿãíåííÿ ê³íöåâîãî ðåçóëüòàòó. Êîíòðîëåðîì
ìîæå áóòè íå ëèøå êåð³âíèê, ñòâîðåíèé ðåæèì, àëå ³
ïðàâîâà íîðìà, ÿêà çàñíîâàíà íà ñï³ëüíèõ â³ðóâàííÿõ ³
ö³ííîñòÿõ, ïðèéíÿòèõ ó êîëåêòèâ³.

Êàíàëè êîìóí³êàö³¿. Ïîä³ëÿííÿ ñï³âðîá³òíèêàìè ÿêè-
õîñü ïîëîæåíü, ç îäíîãî áîêó, âåäå äî ïîðîçóì³ííÿ áåç
çàéâèõ êîìóí³êàö³é, à ç ³íøîãî — äîïîìàãàº â ³íòåðïðåòó-
âàíí³ îäåðæàíèõ ïîâ³äîìëåíü. Ó îäíèõ îðãàí³çàö³ÿõ
ö³íóºòüñÿ â³äêðèò³ñòü êîìóí³êàö³é, à â ³íøèõ — íàâïàêè,
³íäèâ³äóàëüíà òâîð÷³ñòü.

Îòîòîæíåííÿ ç îðãàí³çàö³ºþ. Ñï³âðîá³òíèê ïî÷óâàº
ñåáå «ïîñâÿ÷åíèì» â îðãàí³çàö³þ òîä³, êîëè â³í îòîòîæ-
íþº ñåáå ç îñòàííüîþ ³ â³ä÷óâàº äåÿêèé åìîö³éíèé ç íåþ
çâ’ÿçîê. «Ñèëüíà» îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ðîáèòü «ñèëü-
íèì» îòîòîæíåííÿ ³ â³ä÷óòòÿ ñï³âðîá³òíèêà ïðè÷åòíèì
äî îðãàí³çàö³¿, ùî ó ñâîþ ÷åðãó àêòèâ³çóº éîãî ïîâåä³íêó
â ïðàãíåíí³ ¿é äîïîìîãòè îðãàí³çàö³¿, ñòâîðþº êîðïîðà-
òèâíèé äóõ ºäíîñò³, ëîÿëüíîñò³ ³ ö³ë³ñíîñò³.

Ñïðèéíÿòòÿ âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà. Ñïðèéíÿòòÿ
êåð³âíèêîì îðãàí³çàö³éíî¿ ðåàëüíîñò³ îáóìîâëþºòüñÿ
çíà÷íîþ ì³ðîþ òèì, ùî äóìàþòü ïðî öå éîãî êîëåãè, ÿê³
ðîçä³ëÿþòü ³ç íèì òîé ñàìèé äîñâ³ä; â³äáóâàºòüñÿ
³íòåðïðåòàö³ÿ êîëåêòèâíîãî äîñâ³äó, ºäíàííÿ êîëåêòèâó.

Âèïðàâäàííÿ ñâîº¿ ïîâåä³íêè. Â îðãàí³çàö³¿, äå ö³íóºòüñÿ
ðèçèê òà ³ííîâàö³¿, ñï³âðîá³òíèê çíàº, ùî ó âèïàäêó
íåâäà÷³ â³í íå áóäå «âèêëþ÷åíèé» ç íå¿, ³ ùî ïðè÷èíè
íåâäà÷³ áóäóòü ïðîàíàë³çîâàí³ ç ìåòîþ çàïîá³ãòè ¿õ ó
ìàéáóòíüîìó. Âèïðàâäàí³ â òàêèé ñïîñ³á ä³¿ ïîñèëþþòü
³ñíóþ÷ó ïîâåä³íêó ñï³âðîá³òíèê³â, îñîáëèâî ÿêùî âîíà
«âïèñóºòüñÿ» â ñèòóàö³þ.

������ Ìîäåëü Ò.Ï³òåðñà ³ Ð.Óîòåðìàíà
Àìåðèêàíñüê³ â÷åí³ Ò.Ï³òåðñ ³ Ð.Óîòåðìàí, âçÿâøè çà

çðàçîê óñï³øíî ä³þ÷³ àìåðèêàíñüê³ ô³ðìè é îïèñàâøè
³ñíóþ÷ó òàì óïðàâë³íñüêó ïðàêòèêó, «âèâåëè» ðÿä â³ðó-
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(1) — ïåðøèé âèì³ð — äèôåðåíö³àö³ÿ / ³íòåãðàö³ÿ
(2) — äðóãèé âèì³ð — âíóòð³øí³é /çîâí³øí³é
(3) — òðåò³é âèì³ð — íàïðàâëåí³ñòü óïðàâë³íñüêî¿ ä³¿ —

çàñîáè — ³ñòðóìåíò — ðåçóëüòàò — ïîêàçíèêè

— Çàñîáè (ïðåäìåòè ³ ìåòîäè), ùî âèêîðèñòî-
âóþòüñÿ â óïðàâë³íí³

— Ïîêàçíèê âèì³ðó óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

— Ñòð³ëêè îçíà÷àþòü íàïðàâëåí³ñòü óïðàâë³íñü-
êî¿ ä³ÿëüíîñò³ 

Ñõåìà 2.5. Ìîäåëü êîíêóðóþ÷èõ ö³ííîñòåé.

íóâàòè, ùîá äîìîãòèñÿ óñï³õó. Ïåðø³ ë³òåðè àíãë³éñüêèõ
íàçâ öèõ ôóíêö³é â àáðåâ³àòóð³ äàëè íàçâó ìîäåë³ —
ÀG²L: àäàïòàö³ÿ, äîñÿãíåííÿ ö³ëåé, ³íòåãðàö³ÿ, ëåã³òèì-
í³ñòü [144].

Ñóòü ìîäåë³ ïîëÿãàº â òîìó, ùî äëÿ ñâîãî âèæèâàííÿ
êîæíà îðãàí³çàö³ÿ ïîâèííà áóòè ñïðîìîæíà ëåãêî àäàï-
òóâàòèñü äî çì³íè óìîâ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, äîìàãà-
òèñÿ âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü, îá’ºäíóâàòè ö³
ñêëàäîâ³ â ºäèíå ö³ëå ³, âðåøò³-ðåøò, ìóñèòü áóòè âèçíàíà
îòî÷óþ÷èìè. ßêùî ïðèéíÿò³ êîëåêòèâîì îðãàí³çàö³¿
ö³ííîñò³ ³ â³ðóâàííÿ äîïîìàãàþòü ¿é àäàïòóâàòèñü, äîñÿ-
ãàòè ìåòè, îá’ºäíàòè ñâî¿ çóñèëëÿ òà äîâåñòè ñâîþ êîðèñ-
í³ñòü çàìîâíèêàì, ïàðòíåðàì é ³íøèì îðãàí³çàö³ÿì, òî
î÷åâèäíî, ùî ñàìå òàêà îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà çìîæå
åôåêòèâíî âïëèâàòè íà ê³íöåâ³ ðåçóëüòàòè ¿¿ ä³ÿëüíîñò³. 

������ Ìîäåëü Ä.Êâ³íà ³ Äæ.Ðîðáàõà 
Óäîñêîíàëèâøè ðàí³øå çãàäàíó ìîäåëü AGIL, äîñë³ä-

íèêè Ä.Êâ³í ³ Äæ.Ðîðáàõ ðîçãëÿíóëè öåé âïëèâ íå â
îäíîìó, à â äâîõ àñïåêòàõ: ÷îìó á³ëüøå â³ääàºòüñÿ ïåðå-
âàãà: ñòàá³ëüíîñò³, ïîðÿäêó, êîíòðîëþ ³ ïåðåäáà÷ëèâîñò³
ðîçâèòêó ÷è íîâîââåäåííÿì ³ àäàïòàö³¿ äî çîâí³øí³õ çì³í
[14]: 

1. Âíóòð³øí³ âçàºìîñòîñóíêè — çîâí³øíÿ àäàïòàö³ÿ
ïîêàçóº ïåðåâàãó àáî îá’ºäíàííÿ êîîðäèíàö³¿ ä³é
òà çàäîâîëåíîñò³ ñâîºþ ïðàöåþ ñï³âðîá³òíèê³â â
îðãàí³çàö³¿ àáî æ çì³öíåííþ ñòàíîâèùà îðãàí³-
çàö³¿ ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ òà ï³äâèùåííþ ¿¿
êîíêóðåíòîçäàòíîñò³.

2.Çàñîáè-ðåçóëüòàòè, ³íñòðóìåíòè-ïîêàçíèêè äå-
ìîíñòðóþòü ð³çíèöþ â êîíöåíòðàö³¿ óâàãè: íà
ïðîöåñàõ ³ ïðîöåäóðàõ ïðè ïëàíóâàíí³, âèçíà÷åíí³
ö³ëåé àáî íà ê³íöåâèõ ðåçóëüòàòàõ ä³ÿëüíîñò³ ³ ïî-
êàçíèêàõ ¿¿ âèì³ðó (ðåíòàáåëüí³ñòü, åôåêòèâí³ñòü,
îáñÿã âèïóñêó).

Âèêîðèñòîâóþ÷è âêàçàí³ âèì³ðè, äîñë³äíèêè ïîáóäó-
âàëè ÷îòèðè êâàäðàíòè, ùî õàðàêòåðèçóþòü ìîæëèâ³ ï³ä-
õîäè äî âèçíà÷åííÿ êîíêóðóþ÷èõ ö³ííîñòåé. Íàâåäåíà
ìîäåëü äîçâîëÿº âèçíà÷èòè íàÿâí³ íåäîë³êè ïî êîæíîìó
êâàäðàíòó (äèâ. ñõåìó 2.5):
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îçíàêó àðèñòîêðàòè÷íî¿, åë³òíî¿ â³äîñîáëåíîñò³. Ðîçðèâ
ì³æ åòí³÷íîþ é íàö³îíàëüíîþ êóëüòóðàìè ñâ³ä÷èòü ïðî
ùå íå çàâåðøåíèé ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ òà êîíñîë³äàö³¿
íàö³¿. Ìîæå ñòàòèñÿ òàê, ùî íàö³îíàëüíà êóëüòóðà â
îñíîâ³ ñâî¿é óæå º, à íàö³¿ ÿê òàêî¿ ùå íåìàº. Â òàêîìó
ðàç³ íàö³ÿ, ùî ôîðìóºòüñÿ, ÿâëÿº ñîáîþ ïîêè ùî äóõîâíó,
³äåàëüíó ñï³ëüí³ñòü, ùî íà ð³âí³ îñâ³÷åíî¿ âåðñòâè ³ñíóº
ÿê íàö³îíàëüíà ³äåÿ, àëå ùå íå ÿê ðåàëüíà ñîö³àëüíà
ñï³ëüíîòà ëþäåé. Íàÿâí³ñòü íàö³îíàëüíî¿ êóëüòóðè º íå-
îáõ³äíîþ, ïðîòå íåäîñòàòíüîþ óìîâîþ íàáóòòÿ åòí³÷íîþ
ñï³ëüí³ñòþ íîâî¿ ÿêîñò³ — íàö³îíàëüíî¿ êîíñîë³äàö³¿, ùî
òàê íåîáõ³äíà Óêðà¿í³ [42].

������ Íàö³îíàëüíà êóëüòóðà ÿê ïîºäíàííÿ 
çàãàëüíîëþäñüêîãî òà íàö³îíàëüíîãî

Çàãàëüíîëþäñüêå â íàö³îíàëüí³é êóëüòóð³ õàðàêòåðèçóº
íå ëèøå çàãàëüíå â êóëüòóð³ ð³çíèõ íàðîä³â, à é íàñàì-
ïåðåä ñîö³àëüí³ñòü ëþäèíè òà ¿¿ áóòòÿ, òîé ñîö³àëüíèé
çì³ñò ìàòåð³àëüíî¿ ³ äóõîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, òó êóëüòóðó, ÿêà
º ñóòí³ñòþ ëþäèíè òà ¿¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³ [13].

Íàö³îíàëüíå, ÿê åòí³÷íî íåïîâòîðíå, â êóëüòóð³ ³ñòî-
ðè÷íî ì³íëèâå. Íà ðàíí³õ ñòàä³ÿõ ðîçâèòêó ñóñï³ëüñòâà
âîíî äîì³íóâàëî, îñê³ëüêè íà êóëüòóðó ëþäñüêèõ ñï³ëü-
íîñòåé (âèðîáíè÷ó ä³ÿëüí³ñòü, ñîö³àëüí³ öèêëè, ïîáóò,
îáðÿäè, â³ðóâàííÿ, ìîâó òîùî) ñóòòºâèé âïëèâ ñïðàâëÿëî
ñåðåäîâèùå ïðîæèâàííÿ, îáìåæåí³ ³ ëîêàëüí³ êîíòàêòè ç
³íøèìè ñï³ëüíîñòÿìè. Ç ïîäàëüøèì ðîçâèòêîì, îñîáëèâî
ç³ ñòàíîâëåííÿì ïðîìèñëîâîãî ñóñï³ëüñòâà, ðîçøèðèëàñü
¿õ ìàòåð³àëüíà òà äóõîâíà âçàºìîä³ÿ ³ âçàºìîçáàãà÷åííÿ
êóëüòóð, â³äáóëàñü ³íòåãðàö³ÿ æèòòÿ íàö³é â ºäèíå ñâ³òîâå
ö³ëå. Ïðè÷îìó â³äáóëàñü íå ëèøå ó ñôåðàõ åêîíîì³êè,
ïîë³òèêè, à é ó äóõîâíîìó æèòò³ — íàóö³, ìèñòåöòâ³, ³í-
ôîðìàö³¿ ³ ò. ä. 

Âèð³øåííÿ ïðîáëåì ñï³ââ³äíîøåííÿ åòí³÷íîãî, íàö³î-
íàëüíîãî ³ çàãàëüíîëþäñüêîãî â êóëüòóð³ çàëåæèòü â³ä
êîíêðåòíî¿ ô³ëîñîôñüêî¿ ³íòåðïðåòàö³¿ áàãàòüîõ ³íøèõ
ïðîáëåì, çîêðåìà ºäíîñò³ òà ð³çíîìàí³òòÿ ñâ³òîâî¿ ³ñòîð³¿,
ñóòíîñò³ ñï³ëüíîãî ïðîãðåñó, ïðèðîäè íàö³îíàëüíîãî,
ñï³ââ³äíîøåííÿ çì³ñòó ³ ôîðìè â êóëüòóð³.

Çì³íà çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà â Óêðà¿í³, ïåðåõ³ä â³ä
ñèðîâèííî-åêñïîðòíî¿ ìîäåë³ äî ðîçâèòêó â³ò÷èçíÿíîãî
òîâàðîâèðîáíèêà, ïîçíà÷èëàñü íà ôîðìóâàíí³ îðãàí³çà-
ö³éíî¿ êóëüòóðè íàñàìïåðåä çì³íîþ ãëîáàëüíèõ ö³ëåé,
íåîáõ³äí³ñòþ áóòè êîíêóðåíòíîñïðîìîæíèìè. Âèæèâàííÿ
îðãàí³çàö³é, îñîáëèâî ï³ä ÷àñ åêîíîì³÷íî¿ êðèçè, ïîâ’ÿçó-
ºòüñÿ ç ïðèâåäåííÿì ¿õ âíóòð³øí³õ ö³ëåé ó â³äïîâ³äí³ñòü
äî îòî÷óþ÷îãî ñåðåäîâèùà. Ñàìå íà ñòàä³¿ âèçíà÷åííÿ
ö³ëåé çà ðåçóëüòàòàìè àíàë³çó ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³é, âèÿâ-
ëÿºòüñÿ çâ’ÿçîê ¿¿ âíóòð³øíüîãî ³ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèù,
ôîðìóºòüñÿ îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà.

2.5. Íàö³îíàëüíå â îðãàí³çàö³éí³é êóëüòóð³

×èñëåííèìè ñîö³îëîã³÷íèìè äîñë³äæåííÿìè äîâåäåíî,
ùî îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà, õî÷à é âêëþ÷àº âëàñí³ ö³ííîñò³,
íîðìè ³ ïðàâèëà, âñå æ ïåðåáóâàº â ïðÿì³é çàëåæíîñò³ â³ä
êóëüòóðè íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà — íàö³îíàëüíî¿ ³
åòí³÷íî¿ êóëüòóðè. 

Íà â³äì³íó â³ä åòí³÷íî¿ êóëüòóðè, ùî âèçíà÷àºòüñÿ òå-
ðèòîð³àëüíî-îáùèííîþ ñï³ëüí³ñòþ ïîõîäæåííÿ, ºäí³ñòþ,
òàê áè ìîâèòè, «çåìë³ ³ êðîâ³», íàö³îíàëüíà êóëüòóðà
îá’ºäíóº ëþäåé, ÿê³ ìåøêàþòü íà âåëèêèõ ïðîñòîðàõ ³
ïîçáàâëåí³ ïðÿìèõ ³ íàâ³òü îïîñåðåäêîâàíèõ ðîäèííèõ
çâ’ÿçê³â. Ìåæ³ íàö³îíàëüíî¿ êóëüòóðè âèçíà÷àþòüñÿ ïî-
òóæí³ñòþ, ñèëîþ ö³º¿ êóëüòóðè, ùî º ðåçóëüòàòîì ðîçâèò-
êó êîìóí³êàö³¿ (ïèñåìí³ñòü, êíèãîäðóêóâàííÿ, åëåêòðîí-
í³ çàñîáè çâ’ÿçêó).

Ìåæó ì³æ åòí³÷íîþ òà íàö³îíàëüíîþ êóëüòóðîþ ìîæíà
óÿâèòè ÿê âîäîä³ë ì³æ «êóëüòîì» ³ «êóëüòóðîþ». ßêùî â
îñíîâó ïåðøîãî ïîêëàäåíî îñâÿ÷åí³ ì³ôîëîã³÷íîþ ñèì-
âîë³êîþ íîðìè òà âç³ðö³ ïîâåä³íêè ëþäåé, ùî âèçíà÷à-
þòü õ³ä ³ óñòð³é íàðîäíîãî æèòòÿ, òî íàö³îíàëüíà êóëüòóðà,
ÿê ïðàâèëî, ïîçáàâëåíà êóëüòîâîãî õàðàêòåðó. Âîíà º
ïðîäóêòîì ïåðåâàæíî ³íäèâ³äóàëüíî¿ òâîð÷îñò³ îñâ³÷åíèõ
âåðñòâ ñóñï³ëüñòâà.

Äî ïåâíîãî ÷àñó òàêà êóëüòóðà ìîæå çàëèøàòèñÿ ÷ó-
æîþ íàðîäîâ³, äèñòàíö³éîâàíîþ â³ä íüîãî, íåñó÷è íà ñîá³
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Ñèñòåìà îñâ³òè — õàðàêòåðèçóº çàáåçïå÷åí³ñòü ³íôîð-
ìàö³ºþ, çíàííÿìè, íàâè÷êàìè ³ ö³íí³ñíèìè îð³ºíòèðàìè.
Òàê, â îäíèõ êóëüòóðàõ á³ëüøå íàâ÷àþòü, ùî òðåáà ðîáèòè,
à â ³íøèõ — íàâïàêè, îáìåæóþòü êîëî íåîáõ³äíèõ çíàíü.

Åêîíîì³÷íà ñèñòåìà — çàñ³á, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî
ñóñï³ëüñòâî âèðîáëÿº ³ ðîçïîä³ëÿº òîâàðè òà ïîñëóãè.
Ïðè öüîìó ìàþòü ì³ñöå ãðóïîâèé, êîëåêòèâíèé òà ³íäè-
â³äóàëüíèé ï³äõîäè.

Ïîë³òè÷íà ñèñòåìà — ïåðåâàæíî âèêîðèñòîâóºòüñÿ
äëÿ ï³äòðèìêè ïîðÿäêó é ïàíóþ÷î¿ âëàäè. Öå ìîæóòü
áóòè àòðèáóòè ïëåì³ííîãî ³ íàâ³òü ðîäîâîãî ï³äõîäó, à
ìîæóòü áóòè ³ åëåìåíòè ñó÷àñíî¿ ðîçâèíóòî¿ äåìîêðàò³¿.

Ðåë³ã³éíà ñèñòåìà — íåìàòåð³àëüí³, äóõîâí³ çàñîáè
çàáåçïå÷åííÿ çì³ñòó ³ ìîòèâàö³¿ â ïîâåä³íö³ ëþäåé. Öÿ
ñèñòåìà âèçíà÷àº ìîðàëü ³ ïåðåâàæí³ ñóñï³ëüí³ ö³ííîñò³,
íà ÿê³ îð³ºíòóþòüñÿ ôóíêö³îíóþ÷³ â íüîìó îðãàí³çàö³¿.

Ñèñòåìà ñîö³àë³çàö³¿ — öå ìåðåæ³ ³ ïðèíöèïè ñîö³àëü-
íîãî óãðóïîâàííÿ, ùî ñòâîðåí³ ëþäüìè â êîíêðåòíîìó
ñóñï³ëüñòâ³.

Ñèñòåìà îðãàí³çàö³¿ îõîðîíè çäîðîâ’ÿ — çàñ³á, çà äîïî-
ìîãîþ ÿêîãî êóëüòóðà çàïîá³ãàº çàõâîðþâàííÿì, à òàêîæ
âèÿâëÿº ï³êëóâàííÿ ïðî æåðòâè íåùàñòü òà ³íøèõ íåïå-
ðåäáà÷åíèõ ³íöèäåíò³â.

Ñèñòåìà â³äïî÷èíêó — öå øëÿõè ñîö³àë³çàö³¿ ëþäåé ³
âèêîðèñòàííÿ ñâîãî â³ëüíîãî ÷àñó. Äåÿê³ êóëüòóðè ïðèä³-
ëÿþòü çíà÷íó óâàãó çàëó÷åííþ ëþäåé äî çàíÿòü ñïîðòîì,
êóëüòèâóþòü ð³çíîìàí³òí³ âèäè àêòèâíîãî â³äïî÷èíêó (â
ðÿä³ êóëüòóð óâàãà àêöåíòóºòüñÿ íà íàðîäíèõ òàíöÿõ ³
ñï³âàõ, íà ïðîâåäåíí³ ö³êàâèõ âèäîâèù) òîùî. 

Ïåðåðàõîâàí³ åëåìåíòè áåçïîñåðåäíüî âïëèâàþòü íà
ôîðìóâàííÿ êîíêðåòíî¿ íàö³îíàëüíî¿ êóëüòóðè. Âîíè
áåðóòüñÿ äî óâàãè ïðè ôîðìóâàíí³ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ êóëüòóðè
îðãàí³çàö³¿, ùî ä³º â äàíîìó ñóñï³ëüñòâ³ (äèâ. ñõåìó 2.6).

������ Êëàñèô³êàö³éí³ ñõåìè ïîä³ëó íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð
Êðàùîìó ðîçóì³ííþ íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð ìîæóòü

ñïðèÿòè êëàñèô³êàö³éí³ ñõåìè ïîä³ëó íà êóëüòóðè «ãëè-
áîêîãî ³ íåãëèáîêîãî êîíòåêñòó». Áàçîâà ñòðóêòóðà êóëü-
òóðè óòâîðþº ãëèáîêèé êîíòåêñò, òëî, ïðè ÷îìó «çì³ñò ³
êîíòåêñò íåðîçðèâíî ïîçâ’ÿçàí³ ì³æ ñîáîþ» [65]. 

Íàö³îíàëüí³ñòü (òàê ñàìî ÿê ³ ñòàòü, çä³áíîñò³, ³íø³
âðîäæåí³ ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ îñîáëèâîñò³) º àòðè-
áóòîì, íåçàëåæíèì â³ä áàæàííÿ ëþäèíè. Êîæíà ëþäèíà
íàðîäæóºòüñÿ â êîíêðåòí³é ñ³ì’¿, ðîñòå ñåðåä ñâîãî íàðîäó,
â êîíêðåòíèé ³ñòîðè÷íèé ïðîì³æîê ÷àñó ³ ç ìîìåíòó ïîÿ-
âè íà ñâ³ò îòðèìóº ïåâíèé âïëèâ êóëüòóðè ñâîãî îòî÷åííÿ.

Âèá³ð ïðîôåñ³¿, ÿê ïðàâèëî, ìàéæå çàâæäè çàëåæèòü
â³ä ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ îñîáëèâîñòåé ëþäèíè,
ñîö³àëüíîãî ñåðåäîâèùà òà ñ³ì’¿, ùî ñïîíóêàº äî âèáîðó
îñâ³òè, îâîëîä³âàþ÷è ÿêîþ ëþäèíà çàñâîþº ö³ííîñò³ ³
ïîâåä³íêó â³äïîâ³äíîãî ñîö³àëüíî-ïðîôåñ³éíîãî îòî÷åííÿ.
Êîëè ëþäèíà ïðèñòóïàº äî ïðàö³, âîíà âæå á³ëüø-ìåíø
îð³ºíòóºòüñÿ â ö³ííîñòÿõ, àëå ïîâí³ñòþ îð³ºíòîâàíèìè íà
âèìîãè ñóñï³ëüñòâà ÷è ïåâíî¿ ãðóïè â íüîìó ö³ííîñò³
ïîñòàþòü ó ïåð³îä ïðàêòè÷íî¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ â êîí-
êðåòíîìó ñîö³àëüíîìó ñåðåäîâèù³, ï³äïðèºìñòâ³, óñòàíîâ³,
îðãàí³çàö³¿ [98]. 

Äëÿ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ âàæëèâî â³ä òåîð³¿ îäåðæàòè
â³äïîâ³äü íà äâà ïèòàííÿ, à ñàìå: ùî òðåáà çíàòè ïðî
íàö³îíàëüíó êóëüòóðó, ùîá îáóìîâèòè ¿¿ âïëèâ íà îðãàí³-
çàö³éíó êóëüòóðó, òà — ÷è ìîæíà ïîºäíóâàòè åëåìåíòè
ð³çíèõ íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð ó ìåæàõ îäí³º¿ îðãàí³çàö³¿.
Íàö³îíàëüíà êóëüòóðà â òàêîìó êîíòåêñò³ âèçíà÷àº òå, ÿê
ëþäè âèêîíóþòü ð³çíîìàí³òí³ ðîë³ â æèòò³ êîíêðåòíîãî
ñóñï³ëüñòâà. 

������ Ï³äõîäè äî àíàë³çó êóëüòóð
Ðîç³áðàòèñÿ â ð³çíîìàí³òíîñò³ ï³äõîä³â äî àíàë³çó ò³º¿

÷è ³íøî¿ êóëüòóðè ìîæå äîïîìîãòè ñèñòåìàòèçàö³ÿ ÷èñ-
ëåííèõ çì³ííèõ. Ï³ä ñèñòåìàòèçàö³ºþ ó äàíîìó âèïàäêó
ìàºòüñÿ íà óâàç³ âïîðÿäêîâàí³ñòü, âçàºìîçâ’ÿçêè ì³æ ¿¿
÷àñòèíàìè, ùî ñêëàäàþòü ºäèíå ö³ëå. Ðîçãëÿíåìî ö³ åëå-
ìåíòè [14]:

Ñèñòåìà ðîäèíè — öå ñ³ìåéí³ â³äíîñèíè ³ øëÿõè, çà
äîïîìîãîþ ÿêèõ áàòüêè âèõîâóþòü, íàâ÷àþòü ³ «ïåðåäà-
þòü» ñóñï³ëüñòâó ñâî¿õ ä³òåé. Â ñ³ì’¿ ä³òè âïåðøå îñâîþþòü
çðàçêè ïîâåä³íêè, íåîáõ³äí³ äëÿ âèêîíàííÿ â ïîäàëüøî-
ìó äîðîñëîìó æèòò³ ð³çíîìàí³òíèõ ðîëåé ïðè âèêîíàíí³
ñëóæáîâèõ îáîâ’ÿçê³â ó ò³é ÷è ³íø³é îðãàí³çàö³¿ (íàïðèê-
ëàä, çðàçêè â³äíîñèí çà ñòàòóñîì, â³êîì, ñòàòòþ òîùî).

80 81

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> > >>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >



Ïðîäîâæåííÿ òàáëèö³ 2.5

²ç âõîäæåííÿì Óêðà¿íè ó ì³æíàðîäíèé ïðîñò³ð çá³ëü-
øóºòüñÿ ³ ê³ëüê³ñòü ä³ëîâèõ êîíòàêò³â ³ç çàðóá³æíèìè
ïàðòíåðàìè, ùî ïåðåäáà÷àº çíàííÿ ïåâíèõ íàö³îíàëüíî-
êóëüòóðíèõ òà åòí³÷íèõ â³äì³ííîñòåé ó ñòèëÿõ ³ ìåòîäàõ
ïðîâåäåííÿ ïåðåãîâîð³â. Êîæåí ìåíåäæåð, ùî âåäå
ïåðåãîâîðè íà ì³æíàðîäíîìó ð³âí³ ç ïåðåïëåò³ííÿì
íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð, ïîâèíåí ðîçóì³òè íå ò³ëüêè ö³
ïðîáëåìè, à é áóòè ãîòîâèì ¿õ âèð³øóâàòè, òèì ñàìèì
ñòâîðþþ÷è ïåðåäóìîâè äëÿ ñïðèéíÿòòÿ çàðóá³æíèì
ïàðòíåðîì éîãî âëàñíîãî êóëüòóðíîãî ð³âíÿ.

2.6. Òèïîëîã³¿ íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð

Âèçíàííÿ âèð³øàëüíîãî âïëèâó íàö³îíàëüíî-äåðæàâ-
íîãî òà åòí³÷íîãî ôàêòîð³â íà êóëüòóðó îðãàí³çàö³¿ ïðè-
âåëî äî òîãî, ùî â ñó÷àñí³é ñîö³îëîã³÷í³é ë³òåðàòóð³ âè-

«Ãëèáîêèé êîíòåêñò» îçíà÷àº, ùî â ì³æîñîáîâèõ â³ä-
íîñèíàõ âåëèêó ðîëü â³ä³ãðàþòü ³íòó¿ö³ÿ ³ ñèòóàö³ÿ, à òà-
êîæ òðàäèö³¿. Ó òàêîìó ñóñï³ëüñòâ³ ñóâîðî äîòðèìóþòüñÿ
äîìîâëåíîñòåé, äîñÿãíóòèõ â óñíîìó ñï³ëêóâàíí³, ³ îñîá-
ëèâî¿ íåîáõ³äíîñò³ â ïèñüìîâîìó êîíòðàêò³ íå âèíèêàº.
Òàê³, òèïîâ³ êóëüòóðè «ãëèáîêîãî êîíòåêñòó» ³ñíóþòü ó äå-
ÿêèõ àðàáñüêèõ ³ àç³àòñüêèõ êðà¿íàõ.

Cõåìà 2.6. Ôîðìóâàííÿ êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿

«Íåãëèáîêèé êîíòåêñò» ïðÿìî ïðîòèëåæíèé: ì³æîñî-
áîâ³ ñòîñóíêè ÷³òêî ôîðìàë³çîâàí³, ó ñï³ëêóâàíí³ âæèâà-
þòüñÿ ÷³òê³ ôîðìóëþâàííÿ, çíà÷åííÿ ÿêèõ íå çàëåæèòü
â³ä ñèòóàö³¿ ³ òðàäèö³é. Ä³ëîâ³ â³äíîñèíè âèìàãàþòü îáî-
â’ÿçêîâîãî îôîðìëåííÿ äåòàë³çîâàíèõ êîíòðàêò³â. Êóëü-
òóðè «íåãëèáîêîãî êîíòåêñòó» ìàþòü ì³ñöå â ïðîìèñëîâî
ðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ Çàõîäó.

Ì³æ êðàéí³ìè ïðîÿâàìè êóëüòóð «ãëèáîêîãî ³ íåãëè-
áîêîãî êîíòåêñòó» çíàõîäèòüñÿ á³ëüø³ñòü êóëüòóð êðà¿í,
ùî ïðîÿâëÿþòü ó ð³çíèõ ñïîëó÷åííÿõ ðèñè îáîõ òèï³â
êóëüòóð (äèâ. òàáë. 2.5).

ÒÀÁËÈÖß 2.5
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: Íåïðÿì³;

åêîíîì³÷í³;
â³ä ïàðòíåðà ÷åêàþòü áàãàòî;
âàæëèâà ôîðìà;
íàÿâí³ñòü óí³ô³êàö³¿;
âàæêî ì³íëèâ³.

òî÷íî ñïðÿìîâàí³;
ñëóæáîâ³ äëÿ ïîÿñíåííÿ;
â³ä ïàðòíåðà ÷åêàþòü íåáàãàòî;
âàæëèâå äîòðèìàííÿ äîãîâîðó;
â³äñóòí³ñòü óí³ô³êàö³¿;
ëåãêîì³íëèâ³.

Ï
Ð

À
Â

È
Ë

À
: Âñåîñÿæí³;

ùî îäíîçíà÷íî òðàêòóþòüñÿ.
ïîâèíåí ñòîÿòè íà ñâîºìó− ð³çí³
³íòåðïðåòàö³¿− ùî äîïóñêàþòü−
íåîäíîçíà÷í³ñòü.
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: Ïîòðåáóº ñïåö³àëüíèõ çíàíü;
åòè÷íà;
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ï³äëåãëèõ;
ñèòóàö³éíà;
ïîä³ë íà ñâî¿õ ³ ÷óæèõ.

çàñíîâàíà íà ïðàâ³;
êîæíèé â³äïîâ³äàº ò³ëüêè
çà ñåáå;
çàìêíóòà.

Âåëèêå çíà÷åííÿ êîíòåêñòó Íåñóòòºâå çíà÷åííÿ êîíòåêñòó

Á
²Ç

Í
Å

Ñ
:

cëàáêèé òèñê íà ïîêóïöÿ;
òðèâàëèé öèêë ïðîäàæ;
âåëèêèé âïëèâ ïðîäàâöÿ íà
ïîêóïöÿ;
ïðàãíåííÿ óíèêíóòè ïðîòèð³÷;
ïðèãëóøåííÿ òëà;
ñèòóàö³éí³ îáñòàâèíè.

ñèëüíèé òèñê íà ïîêóïöÿ;
êîðîòêèé öèêë ïðîäàæ;
ñëàáêèé âïëèâ ïðîäàâöÿ íà
ïîêóïöÿ;
“âîíè” ïðîòè “íàñ”;
÷îðíî-á³ë³ êîíòðàñòè;
òî÷íî âèçíà÷åí³ îáîâ'ÿçêè.

Îðãàí³çàö³ÿ
â³äïî÷èíêó

Åêîíîì³÷íà ñèñòåìà Ðåë³ã³ÿ,ïîë³òèêà

Ñèñòåìà îñâ³òè
Ñèñòåìà ñ³ì'¿ 

Ñèñòåìà ñîö³àë³çàö³¿

Îðãàí³çàö³ÿ 
îõîðîíè çäîðîâ'ÿ

ÎÎÎÎððððããããààààíííí³³³³ ççççààààöööö³³³³ééééííííàààà
êêêêóóóóëëëëüüüüòòòòóóóóððððàààà



×óæå áëàãîïîëó÷÷ÿ íå âèêëèêàº â íå¿ áàæàííÿ çðóéíó-
âàòè âñþ ñèñòåìó ³ ïîä³ëèòè âëàñí³ñòü, äèñòàíö³ÿ âëàäè
òóò íåçíà÷íà.

ßê ðåçóëüòàò, â êðà¿íàõ ç íåâåëèêîþ äèñòàíö³ºþ âëàäè
ï³äëåãë³ òà ¿õ êåð³âíèêè ââàæàþòü ñåáå ôàêòè÷íî ð³âíèìè.
Òàê³ â³äíîñèíè çàêëàäàþòüñÿ ç äèòèíñòâà, âæå òîä³ â äè-
òèí³ âèõîâóºòüñÿ ³äåàë îñîáèñòî¿ íåçàëåæíîñò³. Â÷èòåë³
ñòàâëÿòüñÿ äî ñâî¿õ ó÷í³â ÿê äî ð³âíèõ ³ ÷åêàþòü òîãî æ
ñòàâëåííÿ ³ äî ñåáå; òàê³ æ ñòîñóíêè çáåð³ãàþòüñÿ ó âóç³,
çà ìåæàìè ÿêîãî áóäü-ÿêèé ïðîôåñîð ñòàº çâè÷àéíîþ
ëþäèíîþ.

Â îðãàí³çàö³¿, íà âèðîáíèöòâ³ ï³äëåãë³ ìîæóòü ðîçðà-
õîâóâàòè ùî êåð³âíèöòâî, ïðèéìàþ÷è ð³øåííÿ, áóäå ðàäè-
òèñÿ ç íèìè. Ó ðÿä³ ï³âí³÷íî-ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í ñòâîðþ-
þòüñÿ ð³âí³ ìîæëèâîñò³ äëÿ âñ³õ, ïðèâ³ëå¿ äëÿ âèùîãî
ð³âíÿ óïðàâë³ííÿ íåçíà÷í³, à ïðèáóòêè ðîçïîä³ëÿþòüñÿ
á³ëüø-ìåíø îäíàêîâî [101].

Çîâñ³ì ³íøà êàðòèíà ñïîñòåð³ãàºòüñÿ â êðà¿íàõ ç
âåëèêîþ äèñòàíö³ºþ âëàäè. Ó á³ëüøîñò³ îðãàí³çàö³é òàêèõ
êðà¿í ³ñíóº ³ºðàðõ³÷íà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ ç öåíòðàë³çî-
âàíîþ âëàäîþ, çàñíîâàíîþ íà îáîâ’ÿçêîâîìó âèêîíàíí³
íàêàç³â òà ðîçïîðÿäæåíü. Êðèòèêà êåð³âíèöòâà ââàæàºòü-
ñÿ íåáàæàíîþ, ³ñíóº íàâ³òü òàêà àêñ³îìà:

Ïóíêò 1. Íà÷àëüíèê çàâæäè ïðàâèé!
Ïóíêò 2. ßêùî íà÷àëüíèê íåïðàâèé, ÷èòàé ïóíêò 1!

Äîõîäè â îðãàí³çàö³ÿõ òàêèõ êðà¿í ðîçïîä³ëÿþòüñÿ ì³æ
ñï³âðîá³òíèêàìè òàêîæ íåð³âíîì³ðíî, à íåðîçâèíóòà ïî-
äàòêîâà ñèñòåìà ùå ïîãëèáëþº öþ íåð³âí³ñòü. 

� Ð³âåíü ³íäèâ³äóàë³çìó — òàêèé ïîêàçíèê, çà ÿêèì
íàñåëåííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ êðà¿íè â³ääàº ïåðåâàãó ³í-
äèâ³äóàëüíèì, à íå êîëåêòèâíèì (ÿê ÷ëåíàì ÿêî¿ñü ãðóïè
÷è åòíîñó) ä³ÿì. Âèñîêèé ñòóï³íü ö³º¿ çì³ííî¿ ïðèïóñêàº,
ùî ëþäèíà, çíàõîäÿ÷èñü â óìîâàõ â³ëüíèõ ñîö³àëüíèõ
çâ’ÿçê³â ó ñóñï³ëüñòâ³, ñàìà ñàìîñò³éíî ï³êëóºòüñÿ ïðî
ñåáå ³ ñâî¿õ áëèçüêèõ, òàê ñàìî ÿê ³ íåñå çà âñ³ ñâî¿ â÷èí-
êè ïîâíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü.

Â ³íäèâ³äóàë³ñòè÷íèõ ñóñï³ëüñòâàõ ëþäèíó ç äèòèíñòâà
ïðèâ÷àþòü äóìàòè ïðî ñåáå ñëîâîì «ß» (ìîÿ êîìïàí³ÿ,
ìîÿ êðà¿íà), à íå «Ìè» (íàøà îðãàí³çàö³ÿ, íàøà äåðæàâà).

íèêëè òèïîëîã³¿ íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð, â îñíîâó ÿêèõ
áóëè çàêëàäåí³ íàéâàæëèâ³ø³ ö³íí³ñòí³ îð³ºíòàö³¿ òà â³ðó-
âàííÿ. Ñåðåä íèõ íàéá³ëüø â³äîì³ òèïîëîã³¿ Ã.Õîôñòåäå,
Ñ.²îø³ìóð³, ².Íîéìàíà, Ð.Áëåéêà ³ Æ.Ìóòîíà, Ó.Îó÷³,
Ã.Ëåéíà ³ Äæ.Ä³ñòåôàíî, Ñ.Õàíä³. Çóïèíèìîñü íà êîæí³é
³ç íèõ:

������ Òèïîëîã³ÿ Ã.Õîôñòåäå 
Ó 80–90-õ ðîêàõ áóëî ïðîâåäåíî íèçêó äîñë³äæåíü, ÿê³

äîâåëè âèçíà÷àëüíó ðîëü íàö³îíàëüíî-äåðæàâíîãî é åòí³÷-
íîãî ÷èííèê³â ó ñòàíîâëåíí³ òà ôóíêö³îíóâàíí³ îðãàí³-
çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Íàéâèçíà÷í³ø³ äîñë³äæåííÿ â ö³é
ãàëóç³, áóëè ïðîâåäåí³ ãîëëàíäñüêèìè â÷åíèìè, ïðî-
ôåñîðàìè Ãåðòîì Õîôñòåäå òà Ôîíñîì Òðîìïåíààðñîì. 

Ó õîä³ äîñë³äæåíü Ã.Õîôñòåäå áóëî îïèòàíî á³ëüøå 60
òèñÿ÷ ðåñïîíäåíò³â ïðî çàäîâîëåí³ñòü ¿õ ñâîºþ ïðàöåþ,
êîëåãàìè, êåð³âíèöòâîì, ïðî ñïðèéíÿòòÿ ïðîáëåì, ùî
âèíèêàþòü ó òðóäîâîìó ïðîöåñ³, ïðî æèòòºâ³ ö³ë³, â³ðó-
âàííÿ ³ ôàõîâ³ ïåðåâàãè. Íà ï³äñòàâ³ àíàë³çó ðåçóëüòàò³â
äîñë³äæåíü ó÷åíèé ïðèéøîâ äî âèñíîâêó, ùî ³íäèâ³ä îòðè-
ìóº ç íàö³îíàëüíî¿ êóëüòóðè ó ôîðì³ ôóíäàìåíòàëüíèõ
ö³ííîñòåé çàñàäè, ÿê³ ä³þòü â óñ³õ ñôåðàõ æèòòºä³ÿëüíîñò³
³íäèâ³äà, ³ çîêðåìà â êîíêðåòíèõ îðãàí³çàö³ÿõ [98]. 

Çàñíîâàíà òèïîëîã³ÿ Õîôñòåäå íà ï’ÿòè ïîêàçíèêàõ:
äèñòàíö³ÿ âëàäè, ³íäèâ³äóàë³çì, ñòàòåâà â³äì³íí³ñòü, ïðàã-
íåííÿ óíèêíóòè íåâèçíà÷åíîñò³, äîâãîñòðîêîâ³ñòü îð³ºí-
òàö³é [120].

Äèñòàíö³ÿ âëàäè — öå ñòóï³íü ñîö³àëüíî¿ íåð³âíîñò³
ì³æ ëþäüìè, ÿêà äëÿ íàñåëåííÿ êîíêðåòíî¿ êðà¿íè
ââàæàºòüñÿ ïðèïóñòèìîþ àáî íîðìàëüíîþ. Ïðè öüîìó
íèçüêèé ñòóï³íü äèñòàíö³¿ âëàäè õàðàêòåðèçóºòüñÿ â³ä-
íîñíîþ ð³âí³ñòþ â ñóñï³ëüñòâ³, à âèñîêèé — íàâïàêè.

Ëþäè íàðîäæóþòüñÿ ç ð³çíèìè ô³çè÷íèìè ³ ³íòåëåê-
òóàëüíèìè çä³áíîñòÿìè, â ñ³ì’ÿõ ç ð³çíèì ìàòåð³àëüíèì
äîñòàòêîì. Óñå öå — ðåàë³¿ æèòòÿ, àëå êîæåí íàðîä ðåà-
ãóº íà öå ïî-ð³çíîìó. Òàê, â êðà¿íàõ Çàõ³äíî¿ ªâðîïè ³
ÑØÀ, äå ñó÷àñí³ êàï³òàë³ñòè÷í³ â³äíîñèíè ñôîðìóâàëèñü
çà 2–3 ñîòí³ ðîê³â ïîñòóïîâîãî, õî÷à é íå áåçêîíôë³êò-
íîãî ðîçâèòêó ï³äïðèºìíèöòâà, ëþäèíà ç ìîëîêîì ìàòåð³
âñìîêòàëà â³äíîñíó òåðïèì³ñòü äî ñîö³àëüíî¿ íåð³âíîñò³.
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ïðîòèâàãó íåñòðóêòóðîâàíèì. Ñòðóêòóðîâàíèìè º ñèòóàö³¿
ç ÿñíèìè ³ ÷³òêèìè ïðàâèëàìè ñòîñîâíî òîãî, ÿê íåîáõ³äíî
ïîâîäèòèñü. Ö³ ïðàâèëà ìîæóòü áóòè ôîðìàë³çîâàí³ àáî
ï³äòðèìóâàòèñü çàâäÿêè òðàäèö³ÿì. 

Â îðãàí³çàö³ÿõ ç âèñîêèì ñòóïåíåì ïðàãíåííÿ óíèê-
íóòè íåâèçíà÷åíîñò³, ëþäè ìàþòü òåíäåíö³þ äî âèÿâó
çíåðâîâàíîñò³ ³ çàíåïîêîºííÿ, ãàðÿ÷êîâîñò³ ó ðîáîò³ àáî
äî «àâðàëüíîñò³». Çà ñèòóàö³é, ÿê³ êîíòðîëþþòüñÿ, ïðàö³â-
íèêè ïîâîäÿòüñÿ ³ ïðàöþþòü á³ëüø ñïîê³éíî ³ âèâàæåíî.
Â îðãàí³çàö³ÿõ êðà¿í ³ç âèñîêèì ñòóïåíåì ïðàãíåííÿ
óíèêíóòè íåâèçíà÷åíîñò³ ïåðåâàæàº äóìêà, ùî âñå «íå
íàøå ³ íåçâè÷íå» ñòàíîâèòü íåáåçïåêó, ³ñíóº ö³ëèé ðÿä
ïðàâèë ³ çàêîí³â, êîòð³ ðåãóëþþòü ïðàâà ³ îáîâ’ÿçêè ðî-
áîòîäàâö³â òà íàéìàíèõ ðîá³òíèê³â. Á³ëüø³ñòü êåð³âíèê³â
íàìàãàþòüñÿ âèð³øóâàòè îðãàí³çàö³éí³ ïðîáëåìè çàâäÿêè
ðîçðîáö³ ³íñòðóêö³é, ïðàâèë, íàêàç³â, ðîçïîðÿäæåíü,
òîùî. Ïðè öüîìó ïîòðåáà â öèõ ðîçïîðÿä÷èõ äîêóìåíòàõ
º á³ëüø ïñèõîëîã³÷íîþ, í³æ ëîã³÷íîþ; ó ïåðåâàæí³é á³ëü-
øîñò³ òàêèõ îðãàí³çàö³é äîì³íóº êîíñåðâàòèçì, ï³äîçð³ë³ñòü
äî íîâèõ ³äåé ³ ïðîÿâ³â íåñòàíäàðòíî¿ ïîâåä³íêè, íåäî-
â³ðà äî ìîëîä³ [101]. 

Ó êðà¿íàõ ç íèçüêèì ïðàãíåííÿì óíèêíóòè íåâèçíà-
÷åíîñò³, íàâïàêè, ³ñíóº åìîö³éíèé ñòðàõ ïåðåä áóäü-ÿêèìè
ïðàâèëàìè òà ïîëîæåííÿìè, çàêîíè ñòâîðþþòüñÿ ëèøå
òîä³, êîëè âîíè âêðàé íåîáõ³äí³. Â ñóñï³ëüñòâ³ êóëüòè-
âóºòüñÿ ³äåàë ìîëîäî¿ ëþäèíè, ùî ãîòîâà éòè íà ðèçèê.
Çà íèçüêîãî ñòóïåíÿ ïðàãíåííÿ óíèêíóòè íåâèçíà÷åíîñò³
«íå ñâîº ³ íåçâè÷íå» âèêëèêàº áàæàííÿ éîãî ï³çíàòè.

� Äîâãîñòðîêîâ³ñòü îð³ºíòàö³é õàðàêòåðèçóºòüñÿ ïî-
ãëÿäîì ó ìàéáóòíº ³ ïðàãíåííÿì äî çàîùàäæåíü ÷è íàêî-
ïè÷åíü, çàâçÿòîñò³ òà íàïîëåãëèâîñò³ â äîñÿãíåíí³ ö³ëåé.
Êîðîòêîñòðîêîâà îð³ºíòàö³ÿ, íàâïàêè, õàðàêòåðèçóºòüñÿ
ïîãëÿäîì ó ìèíóëå ³ ñüîãîäåííÿ òà âèÿâëÿºòüñÿ ÷åðåç
ïîâàãó äî òðàäèö³é ³ ñïàäùèíè ïðè âèêîíàíí³ ïðèéíÿòèõ
ñîö³àëüíèõ çîáîâ’ÿçàíü. 

Ðåçóëüòàòè âèì³ðó çàçíà÷åíèõ çì³ííèõ íàâåäåí³ ó òàá-
ëèö³ 2.6.

Ïåðåäáà÷àºòüñÿ, ùî ÿêîñü ñòàâøè íà íîãè, äèòèíà âæå
íå áóäå îäåðæóâàòè çàõèñòó â³ä ñâîº¿ ñîö³àëüíî¿ ãðóïè, ³
îñòàííÿ íå áóäå íåñòè çà íå¿ â³äïîâ³äàëüí³ñòü. Þíàêè, ùå
íå äîñÿãíóâøè ïîâíîë³òòÿ, âæå ïî÷èíàþòü ó â³ëüíèé ÷àñ
ïðàöþâàòè, ùîá çàðîáèòè ñîá³ «êèøåíüêîâ³ ãðîø³», âîíè
âæå ñàìîñò³éíî âèð³øóþòü, ÿêèì ÷èíîì ¿õ âèòðàòèòè
[101].

Íà ï³äïðèºìñòâàõ, â îðãàí³çàö³ÿõ òàêèõ êðà¿í â³äíî-
ñèíè ì³æ ðîáîòîäàâöåì òà ïðàö³âíèêîì çàñíîâóþòüñÿ íà
êîíòðàêòàõ, ùî ãàðàíòóþòü âçàºìíó âèãîäó. Çàêîíè é
ïðàâà îäèíàêîâ³ äëÿ âñ³õ. Ðîëü óðÿäó îáìåæåíà, îñê³ëüêè
â îñíîâó åêîíîì³êè ïîêëàäåíî çàäîâîëåííÿ ³íòåðåñ³â îñî-
áèñòîñò³. Ïðåñà â³ëüíà â³ä ïîë³òè÷íîãî òèñêó ç áîêó óðÿäó.

Öÿ æ çì³ííà ìîæå õàðàêòåðèçóâàòèñü ³ ÿê êîëåêòèâ³çì
àáî íèçüêèé ñòóï³íü ³íäèâ³äóàë³çìó. Ó êîëåêòèâ³ñòñüêèõ
ñóñï³ëüñòâàõ ëþäÿì ç äèòèíñòâà ïðèùåïëþºòüñÿ ïîâàãà
äî ãðóïè ÷è åòíîñó, äî ÿêîãî âîíè íàëåæàòü: ñ³ì’¿, ðîäó,
êëàíó àáî îðãàí³çàö³¿. ×ëåíè ãðóïè î÷³êóþòü, ùî ãðóïà
çàõèñòèòü ¿õ ³ áóäå íåñòè çà íèõ â³äïîâ³äàëüí³ñòü, ÿêùî
âîíè ïîòðàïëÿòü ó á³äó. Çà öå âîíè çîáîâ’ÿçàí³ ñïëà÷ó-
âàòè ëîÿëüí³ñòþ äî ñâîãî åòíîñó ïðîòÿãîì óñüîãî æèòòÿ. 

� Ïîêàçíèê ñòàòåâà â³äì³íí³ñòü — «Æ³íî÷³ñòü —
Ìóæí³ñòü» — â³äîáðàæàº òå, ÿê ëþäè äàíî¿ êóëüòóðè ñòàâ-
ëÿòüñÿ äî ö³ííîñòåé òèïó «íàïîëåãëèâ³ñòü» ³ «ñàìîâïåâ-
íåí³ñòü», «âèñîêèé ð³âåíü ðîáîòè», àãðåñèâí³ñòü, «óñï³õ ³
êîíêóðåíö³ÿ», ùî àñîö³þºòüñÿ ìàéæå ñêð³çü âåëèêîþ
ì³ðîþ ç ðîëëþ ÷îëîâ³êà.

×îëîâ³÷³ ö³ííîñò³ â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä æ³íî÷èõ «í³æíèõ»
ö³ííîñòåé òèïó: æèòòºâèõ çðó÷íîñòåé, ï³äòðèìêè òåïëèõ
îñîáèñòèõ ñòîñóíê³â, ñï³â÷óòòÿ äî áëèæíüîãî, ï³êëóâàííÿ
ïðî ñëàáêèõ ³ ñîë³äàðí³ñòü, ÿê³ àñîö³þþòüñÿ, ïåðåâàæíî,
ç ðîëëþ æ³íêè. Ìîâà éäå ïðî ïåðåâàãè â ñóñï³ëüñòâ³ çðàç-
ê³â ïîâåä³íêè, âëàñòèâèõ ïðåäñòàâíèêàì ÷îëîâ³÷î¿, ÷è
æ³íî÷î¿ ñòàò³. Áåçóìîâíî, ðîëü æ³íêè çà ïðèðîäîþ â³ä-
ì³ííà â³ä ðîë³ ÷îëîâ³êà íåçàëåæíî â³ä ì³ñöÿ ïðîæèâàííÿ,
àëå â «æîðñòêèõ» ñóñï³ëüñòâàõ ö³ ðîçõîäæåííÿ á³ëüø
çíà÷í³, í³æ ó «í³æíèõ» [124].

� Ïîêàçíèê «Ïðàãíåííÿ óíèêíóòè íåâèçíà÷åíîñò³» ìî-
æå áóòè âèçíà÷åíèé ÿê ñòóï³íü, ç ÿêèì ëþäè êîíêðåòíî¿
êðà¿íè â³ääàþòü ïåðåâàãó ñòðóêòóðîâàíèì ñèòóàö³ÿì íà
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������ Òèïîëîã³ÿ êóëüòóðè Ñ.²îø³ìóð³
Õàðàêòåðí³ äëÿ òèõ àáî ³íøèõ íàö³îíàëüíî-äåðæàâíèõ

óòâîðåíü ³ åòí³÷íèõ ñï³ëüíîñòåé ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿ ³ â³ðó-
âàííÿ áåçïîñåðåäíüî ïîâ’ÿçàí³ ç ïàíóþ÷èì â êîíêðåòíîìó
ñóñï³ëüñòâ³ ð³çíîâèäîì ðåë³ã³¿. Òàê, êóëüòóðó ï³äïðèºìñòâ
ÑØÀ ÷àñò³øå âñüîãî çâ’ÿçóþòü ³ç ïðîòåñòàíòñüêîþ åòè-
êîþ, êóëüòóðó ï³äïðèºìñòâ ßïîí³¿ — ç áóää³éñüêîþ, êóëü-
òóðó Óêðà¿íè — ç ïðàâîñëàâíîþ åòèêîþ òîùî.

Ó ñâî¿é òèïîëîã³¿ Ñ.²îø³ìóð³ ïðîâîäèòü ïîð³âíÿëüíèé
àíàë³ç ÿïîíñüêîãî ³ çàõ³äíîºâðîïåéñüêîãî ìåíòàë³òåòó, ùî
ïî ñóò³, º ñïðîáîþ ñîö³îëîã³÷íîãî îïèñó áóää³éñüêîãî ³
õðèñòèÿíñüêîãî ìåíòàë³òåò³â, ùîá äîâåñòè ïåðåâàãó
áóää³éñüêî¿ êóëüòóðè ïîð³âíÿíî ³ç çàõ³äíîºâðîïåéñüêîþ.

Ñ.²îø³ìóð³ ïîð³âíþº ÿïîíñüêèé ³ çàõ³äíîºâðîïåéñü-
êèé ìåíòàë³òåò çà òàêèìè ïàðàìåòðàìè: ñâ³òîãëÿä; çàñàäè
ñòîñîâíî ïðèðîäè é äîë³; ôîðìè ïîâåä³íêè íà îñíîâ³ öèõ
çàñàä; õàðàêòåð ñîö³àëüíèõ â³äíîñèí. 

Ïîð³âíÿëüíèé àíàë³ç ÿïîíñüêîãî ³ çàõ³äíîºâðîïåéñü-
êîãî ìåíòàë³òåò³â, ïðîâåäåíèé Ñ.²îø³ìóð³, ïîäàíî ó âèã-
ëÿä³ òàáëèö³ 2.7: 

ÒÀÁËÈÖß 2.7

ÒÀÁËÈÖß 2.6

Ñòóï³íü ïðîÿâó:
Â — âèñîêà; Ñ — ñåðåäíÿ; Í — íèçüêà.
Öèôðàìè âêàçàí³ áàëè, ùî âèçíà÷àþòü ñòóï³íü ïðîÿâó ò³º¿ àáî

³íøî¿ çì³ííî¿ êóëüòóðè.

õ Äàí³ ïî Óêðà¿í³ íàâåäåí³ çà ðåçóëüòàòàìè äîñë³äæåíü, ïðîâåäåíèõ
â³ò÷èçíÿíèìè â÷åíèìè â Ì³æíàðîäíîìó ³íñòèòóò³ ìåíåäæìåíòó [101].

ßê âèäíî ç òàáëèö³, çàçíà÷åí³ êðà¿íè äóæå â³äð³çíÿ-
þòüñÿ îäíà â³ä îäíî¿. Òàê, äèñòàíö³ÿ âëàäè âèÿâèëàñÿ
çàíàäòî âåëèêîþ â Ðîñ³¿, Êèòà¿, Çàõ³äí³é Àôðèö³; êîëåê-
òèâ³çì ïðåâàëþº íàä ³íäèâ³äóàë³çìîì â ²íäîíåç³¿, Ãîí-
êîíç³, Êèòà¿; ïåðåâàæíî «÷îëîâ³÷èìè» âèÿâèëèñÿ ÑØÀ,
ßïîí³ÿ ³ Í³ìå÷÷èíà, òîä³ ÿê á³ëüøå «æ³íî÷³» Ãîëëàíä³ÿ,
Áåëüã³ÿ ³ Ðîñ³ÿ; íå ëþáëÿòü ðèçèêó â ßïîí³¿, Ôðàíö³¿ ³
Ðîñ³¿, òîä³ ÿê â ²íäîíåç³¿, Ãîíêîíç³ ³ ÑØÀ ðèçèê ââàæà-
þòü øëÿõåòíîþ ñïðàâîþ [124].

Óñ³ âêàçàí³ îñîáëèâîñò³ ñóòòºâî âïëèâàþòü íà ìåíåäæ-
ìåíò ó öèõ êðà¿íàõ. Âåëèêà äèñòàíö³ÿ âëàäè ñïðèÿº öåíò-
ðàë³çàö³¿, òîä³ ÿê íåçíà÷í³ ðîçðèâè ì³æ ð³âíÿìè âëàäè
«âèñóâàþòü» íà ïåðøèé ïëàí äåöåíòðàë³çàö³þ. Êîëåêòè-
â³çì ñïðèÿº êîëåêòèâíèì çóñèëëÿì ³ ñ³ìåéíîìó ï³äïðè-
ºìíèöòâó, òîä³ ÿê ³íäèâ³äóàë³çì ñòèìóëþº ïîøóê îñîáèñòî¿
âèíàãîðîäè ³ ôàõîâó ìîá³ëüí³ñòü. «×îëîâ³÷èé» ïîêàçíèê
ñïðèÿº çìàãàííþ é óòèë³òàðèçìó, òîä³ ÿê «æ³íî÷èé» ñòè-
ìóëþº ðîçâèòîê ñîë³äàðíîñò³ ³ ñï³â÷óòòÿ äî áëèæíüîãî. 
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Ìîæëèâ³
÷èííèêè
àíàë³çó

Êðèòåð³¿
ïîð³âíÿííÿ

ßïîíö³ Çàõ³äíî-
ºâðîïåéö³

Ñâ³òîãëÿä Ðîçóì³ííÿ óí³âåð-
ñóìó. Çàñîáè ñïðèé-
íÿòòÿ ³íôîðìàö³¿ ³
ðîçóìîâèõ îïåðàö³é

Ìîí³çì. ²íòó¿òèâí³
ïî÷óòòÿ

Äóàë³çì. Çíà÷åííº-
âèé àëîã³çì

Çàñàäè ñòîñîâíî
ïðèðîäè

²äåíòèô³êàö³ÿ Äîì³íóâàííÿ
âèêëèêó ïðèðîä³

Ïðèðîäà

³ äîëÿ

Çàñàäè ñòîñîâíî
äîë³

Ïîêîðà äî äîë³−
óçãîäæåí³ñòü− íå-
ïîõèòí³ñòü

Îð³ºíòàö³ÿ íà ïðî-
ãðåñ− ïîäîëàííÿ ïå-
ðåïîí− òðóäíîù³â

Äæåðåëî íîðì Ãðóïà ²íäèâ³ä
Äåòåðì³íàíòè
ïîâåä³íêè

Íàâêîëèøíÿ
ñèòóàö³ÿ

Ïðèíöèïè â÷åíü
Ïîâåä³íêà

Êðèòåð³¿ îö³íêè Âñòàíîâëåííÿ
îñîáèñòîñò³

²íòåëåêòóàëüí³ àáî
ôóíêö³îíàëüí³ çä³á-
íîñò³

Êðà¿íè Äèñòàíö³ÿ ²íäèâ³äóàë³çì Ìóæí³ñòü Óíèêíåííÿ 

íåâèçíà÷å-

íîñò³ 

Äîâãîñòðî-

êîâ³ñòü 

îð³ºíòàö³é 

ÑØÀ (Í) 40 (Â) 91 (Â) 62 (Í)46 (Í)29 

Í³ìå÷÷èíà (Í) 35 (Â) 67 (Â) 66 (Â) 60 (Ñ)31 
ßïîí³ÿ (Ñ) 54 (Ñ) 46 (Â) 95 (Â) 92 (Â) 80 
Ôðàíö³ÿ (Â) 68 (Â) 71 (Ñ) 43 (Â) 86 (Ñ) 30 
Í³äåðëàíäè (Í) 38 (Â) 80 (Í) 14 (Ñ) 53 (Â) 44 
Ãîíêîíã (Â) 68 (Í) 25 (Â) 57 (Í) 29 (Í) 96 
²íäîíåç³ÿ (Â) 78 (Í) 14 (Ñ) 46 (Í) 48 (Í) 25 
Çàõ³äíà 

Àôðèêà 

(Â) 77 (Í) 20 (Ñ) 46 (Ñ) 54 (Í) 16 

Êèòàé (Â) 80 (Í) 20 (Ñ) 50 (Ñ) 60 (Â) 98 
Ðîñ³ÿ (Â) 95 (Ñ) 50 (Ñ) 40 (Â) 90 (Í) 10 
Óêðà¿íà* (Â) 70 (Ñ) 53 (Ñ) 48 (Â) 63 (Í) 10 

5



ÒÀÁËÈÖß 2.8

Òèï ²² — íàéá³ëüø íåæèòòºçäàòíèé, ïîºäíóº ñëàáêó
îð³ºíòàö³þ íà îñîáèñò³ñòü ³ç ñëàáêîþ îð³ºíòàö³ºþ íà
åêîíîì³÷íó åôåêòèâí³ñòü;

Òèï ²²² — ïðîì³æíèé, ùî ïîºäíóº òâåðäó îð³ºíòàö³þ
íà îñîáèñò³ñòü ³ ñëàáêó — íà åêîíîì³÷íó åôåêòèâí³ñòü;

Òèï IV — ïðîì³æíèé, ùî ïîºäíóº òâåðäó îð³ºíòàö³þ
íà åêîíîì³÷íó åôåêòèâí³ñòü ³ ñëàáêó îð³ºíòàö³þ íà îñîáèñ-
ò³ñòü.

Íàî÷íî òèïîëîã³ÿ êóëüòóðè çà Ð.Áëåéêîì ³ Æ.Ìóòîíîì
ïðèâåäåíà ó ñõåì³ 2.8.

������ Òèïîëîã³ÿ Ó.Îó÷³
Â³äîìèé àìåðèêàíñüêèé ôàõ³âåöü ç ïðîáëåì ìåíåäæ-

ìåíòó Ó.Îó÷³ çàïðîïîíóâàâ ñâ³é âàð³àíò òèïîëîã³¿ îðãàí³-
çàö³¿, ùî áàçóºòüñÿ íà ðîçõîäæåííÿõ â ðåãóëÿö³¿ âçàºìî-
ä³é ³ â³äíîñèí. Çà ìåòîäîëîã³ºþ Îó÷³ ³ñíóº òðè íàéá³ëüø
ïîøèðåíèõ òèïè êóëüòóðè ï³äïðèºìñòâ: ðèíêîâà, áþðî-
êðàòè÷íà ³ êëàíîâà [14].

Ïðîäîâæåííÿ òàáëèö³ 2.7

������ Òèïîëîã³ÿ ².Íîéìàíà 
²ç áëèçüêèõ äî ²îø³ìóð³ ìåòîäîëîã³÷íèõ ïîçèö³é âè-

ñòóïàº â÷åíèé ².Íîéìàí, ÿêèé ïîñòàâèâ çà ìåòó íà îñíîâ³
â³ðóâàíü ³ ö³íí³ñíèõ îð³ºíòàö³é âèçíà÷èòè ñàìå àìåðè-
êàíñüêèé òèï îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Âñ³ îñíîâí³ â³ðó-
âàííÿ ³ ö³ííîñò³ áóëè íèì çãðóïîâàí³ ó ãðóïè, ùî â³äð³ç-
íÿþòüñÿ îäíà â³ä îäíî¿ ñïåöèô³÷íîþ ðîëëþ â îð³ºíòàö³¿
îñîáèñòîñò³. Ïðè öüîìó ².Íîéìàí âèõîäèâ ç ïåðåäóìîâè,
ùî ³ñíóº ö³ëà ãðóïà ö³íí³ñíèõ çàñàä, ÿê³ âèçíà÷àþòü óñ³
ñôåðè æèòòºä³ÿëüíîñò³, çîêðåìà ³ ñôåðó âèðîáíè÷èõ â³ä-
íîñèí [14].

Òèïîëîã³ÿ êóëüòóðè çà ².Íîéìàíîì ïðèâåäåíà â òàá-
ëèö³ 2.7. 

������ Òèïîëîã³ÿ Ð.Áëåéêà ³ Æ.Ìóòîíà
Ôðàíöóçüêèìè äîñë³äíèêàìè Ð.Áëåéêîì ³ Æ.Ìóòîíîì

ðîçðîáëåíà òèïîëîã³ÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè íà îñíîâ³
ö³íí³ñíèõ îð³ºíòàö³é. Íà ¿õíþ äóìêó, â êóëüòóðàõ
îðãàí³çàö³é ìîæëèâ³ äâà îñíîâíèõ âåêòîðè ö³íí³ñíèõ
îð³ºíòàö³é:

— îð³ºíòàö³ÿ íà ïðîäóêö³þ, åôåêòèâí³ñòü òà åêîíîì³÷-
íèé ðåçóëüòàò;

— îð³ºíòàö³ÿ íà îñîáèñò³ñòü, çàäîâîëåííÿ ¿¿ ïîòðåá,
ðåàë³çàö³þ ¿¿ ìîæëèâîñòåé ³ çä³áíîñòåé.

Â³äïîâ³äíî äî âêàçàíèõ îð³ºíòàö³é, ìîæëèâå çä³éñíåí-
íÿ ÷îòèðüîõ îñíîâíèõ òèï³â êóëüòóð:

Òèï ² — íàéá³ëüø æèòòºçäàòíèé, ïîºäíóº òâåðäó
îð³ºíòàö³þ íà îñîáèñò³ñòü ³ç òâåðäîþ îð³ºíòàö³ºþ íà åêî-
íîì³÷íó åôåêòèâí³ñòü;
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Îñíîâí³ ãðóïè

â³ðóâàíü ³ ö³ííîñòåé

Ðîçøèôðîâêà ïî ãðóïàõ

Ìîæëèâ³ñòü ³íäèâ³äà
âïëèâàòè íà ñâîº ìàé-
áóòíº

� Â³ðà â ñàìîâèçíà÷åííÿ
� Â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà âçÿò³ çîáîâ'ÿçàííÿ
� Ðåàëüíèé àíàë³ç ìåòè ä³ÿëüíîñò³
� Ïîâàãà äî ñâîãî ³ ÷óæîãî ÷àñó

Áóäü-ÿêà ãðóïîâà ä³ÿ
çä³éñíþºòüñÿ çàâäÿêè
îðãàí³çàö³¿

� Åôåêòèâí³ñòü îðãàí³çàö³¿− ÿê îñîáëèâîãî ñàìî-
ñò³éíîãî ³íñòèòóòó

� Â³äïîâ³äàëüí³ñòü ðîá³òíèê³â ïåðåä îðãàí³çà-
ö³ºþ

� Äâîñòîðîííº ïðàâî ïðèïèíåííÿ òðóäîâî¿ óãîäè
� Ïîâàãà äî âñ³º¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ
� Â³äõèëåííÿ â³ä êîíôë³êò³â çà ³íòåðåñàìè

Äîá³ð ³ ïåðåì³ùåííÿ
ïåðñîíàëó çà îñîáèñ-
òèì âíåñêîì

� Âèá³ð êðàùîãî ïðåòåíäåíòà íà ïîñàäó
� Çíà÷í³ ìîæëèâîñò³ ïðîñóâàííÿ ïî âåðòèêàë³
� Ñâîáîäà ãîðèçîíòàëüíîãî ïåðåì³ùåííÿ
� Çâ³ëüíåííÿ− ÿê íàñë³äîê íèçüêî¿ â³ääà÷³

Îá'ºêòèâí³ñòü ñõâà-
ëåííÿ ð³øåííÿ

� Â³ðà â ìîæëèâîñò³ ñï³âðîá³òíèê³â
� Ïðàãíåííÿ äî ðîçâèòêó
� Ïîçèòèâíå ñòàâëåííÿ äî ïðàö³

Áåçïåðåðâíèé ïîøóê
óäîñêîíàëåííÿ

� Íîðìàòèâí³ñòü äî áóäü-ÿêèõ çì³í
� Ñò³éê³ñòü
� Çíà÷èì³ñòü ðåçóëüòàò³â
� Êîíñòðóêòèâí³ñòü îö³íêè

Ì³æîñîáèñò³
â³äíîñèíè

Êîìïðîì³ñ−
ãàðìîí³ÿ

Êîíôðîíòàö³ÿ
Êîíêóðåíö³ÿ

Ñîö³àëüí³

â³äíîñèíè

Â³äíîñèíè:
îðãàí³çàö³ÿ —
³íäèâ³ä

²äåíòèô³êàö³ÿ Êðèòèêà
Ïðîòèñòîÿííÿ

Õàðàêòåðèñòèêà
îðãàí³çàö³é

Ñèìá³îç− ³äåíòèô³-
êàö³ÿ çàêðèò³ñòü−
ñòàá³ëüí³ñòü

Ñï³â³ñíóâàííÿ
Â³äêðèò³ñòü
Íåñòàá³ëüí³ñòü



ñåðåäíüî ñàìîþ îðãàí³çàö³ºþ ³ çàâäÿêè öüîìó âîíà á³ëüø
àäàïòîâàíà äî ñèòóàö³é, ùî çì³íþþòüñÿ. Íà â³äì³íó â³ä
ïðàâèë òà ³íñòðóêö³é, ö³ííîñò³ íå ðåãëàìåíòóþòü ñóâîðî
ä³¿ ïåðñîíàëó, à ëèøå ñïðÿìîâóþòü ¿õ ó âèçíà÷åíîìó íà-
ïðÿì³, ùî ñòâîðþº âåëèê³ ìîæëèâîñò³ ñâîáîäè ïîâåä³íêè,
à çíà÷èòü ³ àäàïòóâàííÿ äî óìîâ, ðèíêó. Âëàäà â îðãàí³-
çàö³¿ ç òàêîþ êóëüòóðîþ ôîðìóºòüñÿ â ñèëó ïåðåâàã
îñîáèñòîñò³ àáî ïåðåäàºòüñÿ â³ä ³íøèõ êåð³âíèê³â.

Øèðîêî â³äîìà ñüîãîäí³ ìîäåëü îðãàí³çàö³¿ òèïó «Z»,
ùî îïèñàíà Ó.Îó÷³, º ñïðîáîþ ïîêàçàòè, ÿê ïîºäíàííÿ
ïåðåâàã äâîõ äîñòàòíüî ð³çíèõ êóëüòóð (ÿïîíñüêî¿ é
àìåðèêàíñüêî¿) «ïîðîäæóº» åôåêòèâíèé âàð³àíò êóëüòóðè
àìåðèêàíñüêî¿ ä³ëîâî¿ îðãàí³çàö³¿.

Ñâîº äîñë³äæåííÿ Ó.Îó÷³ ïîáóäóâàâ íà ïîð³âíÿëüíîìó
àíàë³ç³ çì³ííèõ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ùî íàâåäåí³ â
òàáëèö³ 2.9:

ÒÀÁËÈÖß 2.9

Ðîçøèôðóºìî ö³ çì³íí³ á³ëüø äåòàëüíî:
Çîáîâ’ÿçàííÿ ñòîñîâíî ðîá³òíèê³â. Óñ³ òðè òèïè îðãàí³-

çàö³¿ âèñîêî ö³íóþòü íèçüêèé ð³âåíü ïëèííîñò³ êàäð³â,
çâ³ëüíåííÿ çàñòîñîâóþòüñÿ ëèøå â áåçâèõ³äíîìó ñòàíî-
âèù³.

Ñõåìà 2.7. Òèïîëîã³ÿ êóëüòóðè çà Ð.Áëåéêîì ³ Æ.Ìóòîíîì

Ðèíêîâà êóëüòóðà áàçóºòüñÿ íà ïàíóâàíí³ âàðò³ñíèõ
â³äíîñèí. Êåð³âíèêè ³ ïåðñîíàë îð³ºíòóþòüñÿ, ãîëîâíèì
÷èíîì, íà ðåíòàáåëüí³ñòü. Åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ òîãî
àáî ³íøîãî ï³äðîçä³ëó ³ ñï³âðîá³òíèê³â âèçíà÷àºòüñÿ íà
îñíîâ³ âàðò³ñíèõ ïîêàçíèê³â, ùî ïîâ’ÿçàí³ íàñàìïåðåä ç
âèòðàòàìè íà âèðîáíèöòâî. Íà ï³äïðèºìñòâ³ ç òàêîãî òèïó
êóëüòóðîþ îñíîâíó óâàãó ïðèä³ëÿþòü ïðîáëåì³ çíèæåííÿ
çàòðàò íà âèðîáíèöòâî. Ðèíêîâ³ ìåõàí³çìè äîñèòü åôåê-
òèâí³, ³ ï³äïðèºìñòâà ³ç íàçâàíèì òèïîì êóëüòóðè ìîæóòü
äîñèòü òðèâàëèé ÷àñ ôóíêö³îíóâàòè íîðìàëüíî.

Áþðîêðàòè÷íà êóëüòóðà ãðóíòóºòüñÿ íà ñèñòåì³ âëàäè,
ÿêà çä³éñíþº ðåãëàìåíòàö³þ âñ³º¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºì-
ñòâà ÷è óñòàíîâè ó ôîðì³ ïðàâèë, ³íñòðóêö³é ³ ïðîöåäóð.
Äæåðåëîì âëàäè â òàê³é îðãàí³çàö³¿ º êîìïåòåíòí³ñòü. Çà-
çíà÷åíà êóëüòóðà åôåêòèâíà â ñòàá³ëüíèõ, äîáðå ïðîãíî-
çîâàíèõ ñèòóàö³ÿõ. Ó ñèòóàö³ÿõ çðîñòàííÿ íåâèçíà÷åíîñò³
òà â êðèçîâ³ ìîìåíòè åôåêòèâí³ñòü ¿¿ ïàäàº.

Êëàíîâó êóëüòóðó ².Îó÷³ ðîçãëÿäàº íå ÿê àëüòåðíàòèâíó
ïåðøèì äâîì êóëüòóðàì, à ÿê ¿õ äîïîâíåííÿ. Öåé òèï
êóëüòóðè ìîæå ³ñíóâàòè ÿê âñåðåäèí³ ðèíêîâî¿, òàê ³
âñåðåäèí³ áþðîêðàòè÷íî¿ êóëüòóðè.

Êëàíîâà êóëüòóðà ïîøèðåíà â íåôîðìàëüíèõ îðãàí³-
çàö³ÿõ. Ôîðìóºòüñÿ êëàí íà îñíîâ³ ÿêî¿ñü ñèñòåìè ö³í-
íîñòåé, ùî ðîçä³ëÿºòüñÿ óñ³ìà ¿¿ ÷ëåíàìè. Òàêà ñèñòåìà
ö³ííîñòåé íå íàâ’ÿçóºòüñÿ ³ç çîâí³, à ñòâîðþºòüñÿ áåçïî-
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¹

ï/ï

“Êóëüòóðí³”

çì³íí³

Õàðàêòåðèñòèêè

â òèïîâèõ

ÿïîíñüêèõ

êîìïàí³ÿõ

Õàðàêòåðèñòèêè

â àìåðèêàíñüêèõ

êîìïàí³ÿõ òèïó

“Z”

Õàðàêòåðèñ-

òèêè â òèïîâèõ

àìåðèêàíñüêèõ

êîìïàí³ÿõ

1 Íàéì Äîâ³÷íèé Äîâãîñòðîêîâèé Êîðîòêî-
ñòðîêîâèé

2 Îö³íêà
³ ïðîñóâàííÿ

ßê³ñíå ³ ïîâ³ëüíå ßê³ñíå ³ ïîâ³ëüíå Ê³ëüê³ñíå
³ øâèäêå

3 Êàð'ºðà Øèðîêî-
ñïåö³àë³çîâàíà

Ïîì³ðíî-
cïåö³àë³çîâàíà

Âóçüêîñïåö³à-
ë³çîâàíà

4 Ìåõàí³çì
êîíòðîëþ

Íåÿñíèé ³
íåôîðìàëüíèé

Íåÿñíèé ³
íåôîðìàëüíèé

ßñíèé ³ ôîð-
ìàëüíèé

5 Ïðèéíÿòòÿ
ð³øåííÿ

Ãðóïîâå ³ êîí-
ñåíñóñíå

Ãðóïîâå ³
êîíñåíñóñíå

²íäèâ³äóàëüíå

6 Â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü

Êîëåêòèâíà ²íäèâ³äóàëüíà ²íäèâ³äóàëüíà

7 ²íòåðåñ
äî ïðàö³âíèêà

Øèðîêèé Øèðîêèé Âóçüêèé

Ïðîì³æíà
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Ïðîì³æíà

Îð³ºíòàö³ÿ
íà âèðîáíèöòâî

Íåæèòòºçäàòíà 

Æèòòºçäàòíà



îðãàí³çàö³¿ øèðøå, í³æ ïðîñòî ðîá³òíèêà, âèÿâëÿòè ö³êà-
â³ñòü äî éîãî ñ³ìåéíîãî æèòòÿ, çàõîïëåíü, â³ðè, áàæàíü,
ïîáîþâàíü ³ ïðàãíåíü. Òèïîâî àìåðèêàíñüêèé ï³äõ³ä
áà÷èòè â ³íäèâ³ä³ ëèøå ðîá³òíèêà çíà÷íî îáìåæóº ìîæ-
ëèâîñò³ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì â îðãàí³çàö³¿. Ó âèïàäêàõ,
êîëè êîìïàí³¿ ñèñòåìàòè÷íî ³íâåñòóþòü êàð’ºðó ñâî¿õ
ðîá³òíèê³â ïðîòÿãîì òðèâàëîãî ïåð³îäó, ñïîñòåð³ãàþòüñÿ
ïîñòóïîâ³ ³ çíà÷í³ ïîë³ïøåííÿ â ¿õí³é ðîáîò³ [14]. 

������ Òèïîëîã³ÿ Ã.Ëåéí ³ Äæ.Ä³ñòåôàíî
Ðîçðîáëåíà Ã.Ëåéí ³ Äæ.Ä³ñòåôàíî òèïîëîã³ÿ âèçíà-

÷åííÿ âïëèâó íàö³îíàëüíîãî ôàêòîðà íà îðãàí³çàö³éíó
êóëüòóðó, áóäóºòüñÿ íà øåñòè çì³ííèõ, ùî îáóìîâëåí³
ïðîáëåìàìè, ç ÿêèìè ñóñï³ëüñòâî ñòèêàºòüñÿ ïðîòÿãîì
ñâîº¿ ³ñòîð³¿. Àíòðîïîëîãàìè âñòàíîâëåíî, ùî ð³çí³ ñóñ-
ï³ëüñòâà ïî-ñâîºìó ñïðàâëÿþòüñÿ ç öèìè ïðîáëåìàìè. Ó
òèïîëîã³¿ ö³ ð³çí³ øëÿõè íàçâàí³ «âàð³àö³ÿìè çà ö³í-
í³ñíèìè îð³ºíòèðàìè». Ø³ñòü çì³ííèõ çàçíà÷åíî¿ ìîäåë³
âêëþ÷àþòü: â³äíîøåííÿ äî ïðèðîäè, îð³ºíòàö³þ â ÷àñ³,
â³ðó â ëþäèíó, ñïðÿìóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³, ì³æîñîáîâ³ ñòîñóí-
êè, îð³ºíòàö³þ â ïðîñòîð³.

Âàð³àö³¿ íàçâàíèõ çì³ííèõ ³ ¿õí³ ìîæëèâ³ âàð³àö³¿ ó
ð³çíèõ êóëüòóðàõ (çà Ëåéí ³ Ä³ñòåô³àíî) íàâåäåí³ â òàá-
ëèö³ 2.10.

Êîæíà ³ç çàçíà÷åíèõ çì³ííèõ ³ ¿¿ «íàö³îíàëüíà» âàð³àö³ÿ
ìàþòü áåçïîñåðåäí³é çâ’ÿçîê ç òèìè ÷è ³íøèìè õàðàê-
òåðèñòèêàìè ³ âàð³àö³ÿìè ¿õ ñòàíó â ðàìêàõ îðãàí³çàö³é-
íî¿ êóëüòóðè, ùî ïåðåâàæàº â êîíêðåòíîìó ñóñï³ëüñòâ³.

Òàê, â³ðà â ëþäèíó ïîëÿãàº íå â ðîçóì³íí³ òîãî, ùî
îäèí ³íäèâ³ä äóìàº ïðî ³íøîãî, à â òîìó, ó ùî âîíà â³ðèòü,
ðîçãëÿäàþ÷è ìîæëèâîñò³ ³íøî¿ ëþäèíè. Íàïðèêëàä, ÷è
ìîæíà çì³íèòè ëþäèíó, ÷è öå ìàðíà ñïðàâà? Àáî: ÷è º
ëþäè ñïîêîíâ³÷íî ïîãàíèìè, õîðîøèìè àáî ÿêèìèñü
³íøèìè? 

Ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿ ñòîñîâíî ëþäèíè ìîæóòü, â³äïî-
â³äíî äî ìîäåë³, âèì³ðþâàòèñÿ ÷åðåç òðè íàñòóïí³ õàðàêòå-
ðèñòèêè: ñèñòåìà êîíòðîëþ, ñòèëü óïðàâë³ííÿ, îðãàí³-
çàö³éíèé êë³ìàò. Îñòàíí³ â ñâîþ ÷åðãó òàêîæ ìàþòü ñâî¿
«âàð³àö³¿», ÿê³ íàâåäåí³ â òàáë. 2.11.

Ðîçð³çíÿþòüñÿ âîíè çàëåæíî â³ä òîãî, ÿê ï³äòðèìó-
ºòüñÿ öÿ êóëüòóðíà ö³íí³ñòü. Òàê, ÿêùî â ßïîí³¿ ç ö³ºþ
ìåòîþ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ñèñòåìà äîâ³÷íîãî íàéìó, òî
àìåðèêàíñüê³ ô³ðìè òðàäèö³éíî îð³ºíòóþòüñÿ íà êîðîò-
êîñòðîêîâèé íàéì, íàäàþ÷è ³íäèâ³äîâ³ ñâîáîäó âèáîðó.
Õî÷à, îñòàíí³ì ÷àñîì á³ëüø³ñòü àìåðèêàíñüêèõ ðîá³òíè-
ê³â ³ ñëóæáîâö³â áóäóþòü ä³ëîâó êàð’ºðó, çì³íþþ÷è ì³ñöå
ðîáîòè ëèøå äåê³ëüêà ðàç³â. 

Îö³íêà âèêîíàííÿ ðîáîòè. Âñ³ òðè òèïè îðãàí³çàö³é
ïðîâîäÿòü îö³íþâàííÿ ðîáîòè, âèêîðèñòîâóþ÷è ÿê
ê³ëüê³ñí³, òàê ³ ÿê³ñí³ ôàêòîðè. Â àìåðèêàíñüêèõ ô³ðìàõ
ö³íóºòüñÿ øâèäêå ïðîñóâàííÿ, ùî çàñíîâàíå íà îö³íö³
ðîáîòè çà äîïîìîãîþ ðÿäó ôàêòîð³â.

Ïëàíóâàííÿ êàð’ºðè. Ê³ëüê³ñòü ôóíêö³é, ùî âèêîíó-
þòüñÿ ó ïðîöåñ³ ïðîõîäæåííÿ êàð’ºðè, çíà÷íî â³äð³çíÿº
ÿïîíñüêîãî é àìåðèêàíñüêîãî ìåíåäæåð³â. «Òðåò³é» øëÿõ
ïðîïîíóº óð³çíîìàí³òèòè êàð’ºðó ìåíåäæåðà â ðàìêàõ
òðüîõ-ï’ÿòè ôóíêö³é.

Ñèñòåìà êîíòðîëþ. Áåç ñèñòåìè êîíòðîëþ íå îáõî-
äèòüñÿ æîäíà îðãàí³çàö³ÿ. Ïðîòå êîæíà îðãàí³çàö³ÿ âèð³-
øóº öå ïî-ñâîºìó. ßêùî òèïîâà àìåðèêàíñüêà ô³ðìà ìàº
÷³òêó, ÿñíó ³ äîñòàòíüî ôîðìàëüíó ñèñòåìó çâ³òíîñò³, òî äëÿ
«³äåàëüíî¿» ìîäåë³ ïðîïîíóºòüñÿ â îñíîâíîìó ÿïîíñüêèé
ï³äõ³ä, çà ÿêîãî êîíòðîëü çä³éñíþºòüñÿ ÷åðåç íåôîð-
ìàëüí³ ³ ìåíø ñòðóêòóðîâàí³ ìåõàí³çìè.

Ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Ïåðåâàãà â³ääàºòüñÿ ÿïîíñüêîìó
âàð³àíòó, êîëè ð³øåííÿ â îðãàí³çàö³¿ ïðèéìàþòüñÿ íà
ð³âí³ ãðóïè ³ êîíñåíñóñó.

Ð³âåíü â³äïîâ³äàëüíîñò³. Íà â³äì³íó â³ä ïåðåâàã ãðóïî-
âîãî êîíñåíñóñíîãî ð³øåííÿ, ìîäåëü Ó.Îó÷³ ïðîïîíóº
äëÿ àìåðèêàíñüêî¿ ô³ðìè òèïó «Z» çáåð³ãàòè â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü íà ³íäèâ³äóàëüíîìó ð³âí³. Â öüîìó âèïàäêó ïåðåäáà-
÷àºòüñÿ, ùî ð³çí³ êóëüòóðí³ ö³ííîñò³ (ãðóïîâå ð³øåííÿ é
³íäèâ³äóàëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü) ïîâèíí³ óæèâàòèñÿ îäíà
ç îäíîþ. Âèð³øóºòüñÿ öå ÷åðåç ìåõàí³çì ó÷àñò³ ïðàö³âíèê³â
â óïðàâë³íí³ ³ çáåðåæåíí³ òðàäèö³éíî îñòàííüîãî ñëîâà
ïðè ïðèéíÿòò³ ð³øåííÿ çà êåð³âíèêîì. Àìåðèêàíñüêà
³íäèâ³äóàëüí³ñòü ïðè öüîìó íå ñòðàæäàº.

²íòåðåñ äî ïðàö³âíèêà. Íàñë³äóþ÷è ÿïîíñüêèé ï³äõ³ä,
Ó.Îó÷³ ïðîïîíóº ó âàð³àíò³ «Z» ðîçãëÿäàòè îñîáèñò³ñòü â
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������ Òèïîëîã³ÿ êóëüòóðè Ñ.Õàíä³
Îäèí ³ç íàéá³ëüø ðîçâèíóòèõ âèä³â îðãàí³çàö³éíî¿

êóëüòóðè çàïðîïîíóâàâ Ñ.Õàíä³. Çàçíà÷åíà òèïîëîã³ÿ áà-
çóºòüñÿ íà ðîçïîä³ë³ âëàäè ³ ïîâ’ÿçàíèõ ç íåþ ö³íí³ñíèõ
îð³ºíòàö³ÿõ îñîáèñòîñò³, ùî îáóìîâëþþòü ñïåöèô³÷íèé
õàðàêòåð â³äíîñèí îñîáèñòîñò³ é îðãàí³çàö³¿, ñòðóêòóðó
îðãàí³çàö³¿ ³ õàðàêòåð ¿¿ ä³ÿëüíîñò³ íà ð³çíèõ åòàïàõ åâî-
ëþö³¿. Çà öèì êðèòåð³ºì Ñ.Õàíä³ âèä³ëÿº ÷îòèðè òèïè
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ùî, ÿê öå íåð³äêî áóâàº â çàõ³ä-
í³é ë³òåðàòóð³, ìåòàôîðè÷íî âèðàæàºòüñÿ ó âèãëÿä³
÷îòèðüîõ áîã³â äîâíüîãðåöüêî¿ ì³ôîëîã³¿ [14].

Êóëüòóðà Çåâñà àáî «êóëüòóðà âëàäè».
ßê â³äîìî, ó ì³ôîëîã³¿ Çåâñ óîñîáëþº
öàðÿ áîã³â. Çà òàêî¿ êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿
îñîáëèâó ðîëü â³ä³ãðàº ë³äåð, éîãî
îñîáèñò³ ÿêîñò³ é çä³áíîñò³. Êóëüòóðà
âëàäè — öå íàñàìïåðåä êóëüòóðà îðãà-
í³çàö³¿, â êîòð³é ñóòòºâà ðîëü íàëåæèòü
ìîìåíòó îñîáèñòî¿ âëàäè. Â ÿêîñò³ äæå-
ðåëà âëàäè çíà÷íå ì³ñöå ìàþòü âàæåë³,
ùî çíàõîäÿòüñÿ ó ðîçïîðÿäæåíí³ òîãî
÷è ³íøîãî êåð³âíèêà.

Îðãàí³çàö³¿ ç òàêîãî òèïó êóëüòóðîþ, ÿê ïðàâèëî, ìà-
þòü æîðñòêó ³ºðàðõ³÷íó ñòðóêòóðó. Ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü
ñóòòºâî îáóìîâëåí³ ëîã³êîþ êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè,
áîðîòüáè âïëèâ³â, í³æ ëîã³êîþ òåõíîëîã³÷íîãî öèêëó àáî
ôîðìàëüíèìè ïðàâèëàìè ³ ïðîöåäóðàìè. Êîíòðîëü çà âè-
êîíàííÿì ïðèéíÿòèõ ð³øåíü çä³éñíþºòüñÿ öåíòðàë³çîâàíî.

Äîá³ð ïåðñîíàëó ³ ïðîñóâàííÿ ñëóæáîâö³â ³ºðàðõ³÷íè-
ìè ùàáëÿìè äðàáèíè çä³éñíþºòüñÿ ïåðåâàæíî çà êðè-
òåð³ÿìè îñîáèñòî¿ â³ääàíîñò³ ç óðàõóâàííÿì äåÿêèõ îêðå-
ìèõ ïðàâèë ³ íåâåëèêî¿ ÷àñòêè áþðîêðàòèçìó. Òàêèé òèï
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè äîçâîëÿº øâèäêî ðåàãóâàòè íà
çì³íó ñèòóàö³¿, øâèäêî ïðèéìàòè ïðàâèëüíå ð³øåííÿ é
îðãàí³çîâóâàòè éîãî âèêîíàííÿ.

«Êóëüòóðà âëàäè» ÷àñò³øå âñüîãî õàðàêòåðíà äëÿ íîâî-
óòâîðåíèõ êîìåðö³éíèõ ñòðóêòóð. Íàéá³ëüø îïòèìàëüíå
¿¿ çàñòîñóâàííÿ â íåâåëèêèõ îðãàí³çàö³ÿõ ñ³ìåéíîãî òèïó;
ð³ñò îðãàí³çàö³¿ çà òàêî¿ êóëüòóðè ñòâîðþº çíà÷í³ ïðîáëå-

ÒÀÁËÈÖß 2.10

ÒÀÁËÈÖß 2.11

Î÷åâèäíî, ùî îð³ºíòàö³ÿ íà ñïîêîíâ³÷íå «ïîãàíå» ó
ïðèðîä³ ëþäèíè º îñíîâîþ æîðñòêî¿ ñèñòåìè êîíòðîëþ,
ùî ïðèïóñêàº ï³äîçð³ëå ñòàâëåííÿ äî ëþäåé. ²íø³ îð³ºí-
òàö³¿ â³äíîñíî ïðèðîäè ëþäèíè «â³äòâîðþþòü â³äïî-
â³äíî» á³ëüø ãíó÷ê³ ñèñòåìè êîíòðîëþ[14].
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Çì³íí³ Ìîæëèâ³ âàð³àö³¿

Â³äíîøåííÿ
ëþäèíè äî
ïðèðîäè

Ï³äïîðÿäêóâàííÿ
ïðèðîä³

Ãàðìîí³ÿ ç ïðèðî-
äîþ

Ïàíóâàííÿ íàä
ïðèðîäîþ

Îð³ºíòàö³ÿ â
÷àñ³

Æèòè ìèíóëèì Æèòè òåïåð³øí³ì Æèòè ìàéáóòí³ì

Ëþäèíó íå ìîæíà
çì³íèòè

Ëþäèíó ìîæíà çì³íèòèÂ³ðà â
ëþäèíó

Ëþäèíà ñïîêîíâ³÷-
íî “ïîãàíà”

Ëþäèíà ñïîêîíâ³÷-
íî “íåéòðàëüíà”

Ëþäèíà ñïîêîí-
â³÷íî “õîðîøà”

Ñïðÿìîâà-
í³ñòü ä³ÿëü-
íîñò³

Â³ä ðîáîòè âàæëèâî
îòðèìóâàòè çàäî-
âîëåííÿ

Ó ðîáîò³ âàæëèâèé
¿¿ ïðîöåñ

Ó ðîáîò³ âàæëèâèé
¿¿ ðåçóëüòàò

Ì³æîñîáîâ³
ñòîñóíêè

Íà îñíîâ³
³ºðàðõ³÷íèõ
çâ'ÿçê³â

Íà îñíîâ³ ãðóïî-
âèõ çâ'ÿçê³â

Íà îñíîâ³ ³íäèâ³-
äóàëüíèõ çâ'ÿçê³â

Îð³ºíòàö³ÿ â
ïðîñòîð³

ßê ÷àñòèíêà ñóñ-
ï³ëüñòâà

Ïîºäíàííÿ ïîì³ð-
êîâàíîãî ³íäèâ³äóà-
ë³çìó ç ïðèíàëåæ-
í³ñòþ äî ñèñòåìè

ßê îêðåìà ïðè-
âàòíà îñîáà

Õàðàêòåðèñòèêè
ìîäåë³

Âàð³àö³¿ õàðàêòåðèñòèê

Ñèñòåìà êîíòðîëþ Æîðñòêà− çàñíî-
âàíà íà ï³äîçð³-
ëîñò³

Ïîì³ðêîâàíà−
çàñíîâàíà íà
äîñâ³ä³

Ãíó÷êà− çàñíîâàíà
íà ³íôîðìàö³¿

Ñòèëü óïðàâë³ííÿ Àâòîêðàòè÷íèé−
áåçïîñåðåäíº
óïðàâë³ííÿ

Ïîì³ðêîâàíèé−
êîíñóëüòàòèâíå
óïðàâë³ííÿ

Äåìîêðàòè÷íèé−
ó÷àñòü ðîá³òíèê³â
â óïðàâë³íí³

Îðãàí³çàö³éíà
ïîâåä³íêà

Ïðîòèñòîÿííÿ−
óêëàäàííÿ êîí-
òðàêòó (çãîäè)

Êîìïðîì³ñ−
çâàæåí³ ïîñòóïêè

Ñï³âðîá³òíèöòâî−
íåôîðìàëüí³
çâ'ÿçêè



Åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³é ç
òàêîþ êóëüòóðîþ áàãàòî â ÷îìó âèçíà-
÷àºòüñÿ âèñîêèì ïðîôåñ³îíàë³çìîì
ñï³âðîá³òíèê³â ³ «êîîïåðàòèâíèì» ãðó-
ïîâèì åôåêòîì. Âåëèêèìè âëàäíèìè
ïîâíîâàæåííÿìè â òàêîãî òèïó îðãà-
í³çàö³ÿõ âîëîä³þòü ïðîôåñ³îíàëè ³
åêñïåðòè ïðîâ³äíîãî íàïðÿìó ä³ÿëü-
íîñò³, à òàêîæ ò³, õòî ìàº äîñòóï äî
îòðèìàííÿ ìàêñèìàëüíî¿ ê³ëüêîñò³
³íôîðìàö³¿. 

Çàçíà÷åíà êóëüòóðà åôåêòèâíà â òèõ âèïàäêàõ, êîëè
ñèòóàö³éí³ âèìîãè ðèíêó º âèçíà÷àëüíèìè â ä³ÿëüíîñò³
îðãàí³çàö³¿. Áóâàº öå òîä³, êîëè îðãàí³çàö³ÿ âèðîáëÿº
ïðîäóêòè, ÿê³ øâèäêî ïñóþòüñÿ, ÷è çä³éñíþº â³äïîâ³äí³
òåðì³íîâ³ ïîñëóãè; òîä³, êîëè âàæëèâà øâèäê³ñòü ðåàãó-
âàííÿ íà ñèòóàö³þ, êîëè º ìîæëèâ³ñòü øâèäêî ìîá³ë³çó-
âàòè íàÿâí³ ðåñóðñè.

Äîáðå ñïðàöüîâóº «êóëüòóðà çàäà÷³» â ñèòóàö³ÿõ, êîëè
ðåñóðñè äîñòóïí³ âñ³ì ïðàö³âíèêàì, õòî ¿õ ïîòðåáóº. Ó
öüîìó âèïàäêó êîíòðîëü çà ä³ÿëüí³ñòþ çä³éñíþºòüñÿ âè-
ùèì êåð³âíèöòâîì îðãàí³çàö³¿ ³ çâîäèòüñÿ äî ðîçïîä³ëó
ïðîåêò³â ³ ðåñóðñ³â, íå çàëèøàþ÷è áåç óâàãè òàêîæ ³ ìå-
òîäè ðîáîòè. Ó ðàç³ äåô³öèòó ðåñóðñ³â âèùå êåð³âíèöòâî
ìîæå ñõèëèòèñÿ äî âñòàíîâëåííÿ ïåâíîãî êîíòðîëþ çà
ìåòîäàìè ³ ðåçóëüòàòàìè ä³ÿëüíîñò³, êåð³âíèêè ïðîåêò³â
ìîæóòü âñòóïèòè â êîíêóðåíòíó áîðîòüáó çà âïëèâ, ìåòà
ÿêîãî — îäåðæàííÿ ÿêîìîãà á³ëüøîãî äîñòóïó äî ðåñóðñ³â.
Â ñèëó öüîãî íàñòàº íåîáõ³äí³ñòü ðåãëàìåíòàö³¿ óñ³º¿
ä³ÿëüíîñò³ ïåðñîíàëó. Òîìó Ñ.Õàíä³ ââàæàº «êóëüòóðó
çàäà÷³» — ïåðåõ³äíîþ, ÿêà ñïðîìîæíà ïåðåðîñòàòè àáî â
«êóëüòóðó âëàäè», àáî â «ðîëüîâó êóëüòóðó».

«Êóëüòóðà Ä³îí³ñà» àáî «êóëüòóðà îñîáèñòîñò³». Áîã
Ä³îí³ñ ó äàâíüîãðåöüê³é ì³ôîëîã³¿ óîñîáëþº ³ìïóëüñèâíå,
åìîö³éíå íà÷àëî. Îñíîâó òàêî¿ îðãàí³çàö³¿ ñêëàäàþòü
òâîð÷³ îñîáèñòîñò³.

Îðãàí³çàö³ÿ ç öèì òèïîì êóëüòóðè îá’ºäíóº ëþäåé íå
äëÿ âèð³øåííÿ ÿêèõîñü çàãàëüíèõ çàâäàíü, à äëÿ òîãî,
ùîá âîíè ìîãëè äîìîãòèñÿ îñîáèñòèõ ö³ëåé. Ïðèêëàäîì
òàêèõ îðãàí³çàö³é ìîæóòü ñëóæèòè þðèäè÷í³ êîíñóëüòà-

ìè, îñê³ëüêè áóâàº äóæå âàæêî êîîðäèíóâàòè ð³çíîá³÷íó
ä³ÿëüí³ñòü âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ ëþäåé íà îñíîâ³ îñîáèñòîãî
êîíòðîëþ.

«Êóëüòóðà Àïîëëîíà» àáî «ðîëüîâà êóëü-
òóðà». Áîã Àïîëëîí ó äðåâíüîãðåöüê³é
ì³ôîëîã³¿ óîñîáëþº â ñîá³ ðàö³îíàëüíå
íà÷àëî íà ïðîòèâàãó ñòèõ³éíîìó åìî-
ö³éíèìó íà÷àëó áîãà Ä³îí³ñà.
«Êóëüòóðà Àïîëëîíà» — öå áþðîêðà-
òè÷íà êóëüòóðà ó «âåáåðîâñüêîìó»
çíà÷åíí³ öüîãî ñëîâà. Âîíà õàðàêòåðè-
çóºòüñÿ ñóâîðèì ôóíêö³îíàëüíèì ðîç-
ïîä³ëîì ðîëåé ³ ñïåö³àë³çàö³ºþ ä³ëÿíîê,
ôóíêö³îíóâàííÿ ÿêèõ êîîðäèíóºòüñÿ ³
íàïðàâëÿºòüñÿ íåâåëèêîþ ëàíêîþ âè-

ùîãî êåð³âíèöòâà. Öåé òèï îðãàí³çàö³¿ ä³º íà îñíîâ³
ñèñòåìè ïðàâèë, ïðîöåäóð ³ ñòàíäàðò³â ä³ÿëüíîñò³, äî-
òðèìàííÿ ÿêèõ ïîâèííî ãàðàíòóâàòè ¿¿ åôåêòèâí³ñòü.
Îñê³ëüêè îñíîâíèì ìîìåíòîì âïëèâó ³ êîíòðîëþ º
ïðàâèëà ³ ïðîöåäóðè, õàðàêòåð ôóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³çà-
ö³é ç äàíèì òèïîì êóëüòóðè âåëèêîþ ì³ðîþ çàëåæèòü â³ä
ðàö³îíàë³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³, ðîçïîä³ëó ðîáîòè, â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ ³ ïðàâ òîùî.

Îñíîâíèì äæåðåëîì âëàäè º íå ÿêîñò³ îñîáèñòîñò³, à
òå ñòàíîâèùå, ÿêå âîíà çàéìàº íà ³ºðàðõ³÷í³é äðàáèí³.
Îðãàí³çàö³ÿ ç ïîä³áíîãî ðîäó êóëüòóðîþ, ÿê ïðàâèëî,
ñïðîìîæíà óñï³øíî ïðàöþâàòè â ñòàá³ëüí³é, ïåðåäáà÷åí³é
ñèòóàö³¿ â íàâêîëèøíüîìó ñåðåäîâèù³, ùî äîçâîëÿº çáå-
ð³ãàòè çíà÷íèé êîíòðîëü çà íåþ. Ó âèïàäêàõ øâèäêèõ
êàðäèíàëüíèõ çì³í ñòàíó íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà,
êîëè íåîáõ³äíî øâèäêî ðåàãóâàòè, äàíèé òèï êóëüòóðè
âèãëÿäàº ìàëîåôåêòèâíèì. 

«Êóëüòóðà Àô³íè» àáî «êóëüòóðà çàäà÷³». Ó äàâíüîãðåöü-
ê³é ì³ôîëîã³¿ Àô³íà — áîãèíÿ â³éíè. Îòæå, öåé âèä îðãà-
í³çàö³éíî¿ êóëüòóðè á³ëüøå ïðèñòîñîâàíèé äëÿ ä³ÿëüíîñò³
çà åêñòðåìàëüíèõ óìîâ. Ó á³ëüø çàãàëüíîìó ïëàí³ çàçíà-
÷åíèé âèä êóëüòóðè çîð³ºíòîâàíèé, íàñàìïåðåä, íà
ð³øåííÿ çàâäàíü ÷è ðåàë³çàö³þ ïðîåêò³â. Îñíîâíà óâàãà
ïðèä³ëÿºòüñÿ øâèäêîñò³ âèêîíàííÿ ðîáîòè, íàäàííþ
ïåðñîíàëó çíà÷íèõ ìîæëèâîñòåé ó âèáîð³ îðãàí³çàö³éíèõ
ôîðì.
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������ Âçàºìîçàëåæí³ñòü êóëüòóðè ³ åâîëþö³¿ îðãàí³çàö³¿
Ïåðåðàõîâàí³ ï³äòèïè êóëüòóð, ââàæàº Ñ.Õàíä³, ìîæíà

ïðîñòåæèòè â ïðîöåñ³ åâîëþö³¿ îäí³º¿ é ò³º¿ æ îðãàí³çàö³¿,
ÿêà ó ñâîºìó ðîçâèòêó ïðîõîäèòü ÷îòèðè îñíîâíèõ ñòàä³¿:
çàðîäæåííÿ, ð³ñò, ðîçâèòîê ³ ðîçïàä. 
�Íà ñòàä³¿ çàðîäæåííÿ «ïåðåâàæàº êóëüòóðà âëàäè».

Íà ö³é ñòàä³¿ óñ³ ñï³âðîá³òíèêè îá’ºäíàí³ â îðãàí³çàö³þ
îñîáèñò³ñòþ çàñíîâíèêà ³ òîìó çíàõîäÿòüñÿ â äîñòàòíüî
æîðñòêèõ îáóìîâëåíèõ â³äíîñèíàõ.
�Ñòàä³þ ðîñòó õàðàêòåðèçóº «ðîëüîâà êóëüòóðà». Íà

ö³é ñòàä³¿ â³äáóâàºòüñÿ ðîçøèðåííÿ îðãàí³çàö³¿, ç’ÿâëÿþòüñÿ
íîâ³ ñï³âðîá³òíèêè, ùî íå áðàëè ó÷àñò³ ó áåçïîñåðåäíüîìó
îñîáèñòîìó êîíòàêò³ ç çàñíîâíèêîì, ñïîñòåð³ãàºòüñÿ «ðó-
òèí³çàö³ÿ» ä³ÿëüíîñò³.
�Ñòàä³þ ðîçâèòêó ÷àñò³øå ñóïðîâîäæóº «êóëüòóðà

çàäà÷³» àáî «êóëüòóðà îñîáèñòîñò³». Íà ö³é ñòàä³¿ ð³çêî
óñêëàäíþþòüñÿ çàâäàííÿ, ùî ñòîÿòü ïåðåä îðãàí³çàö³ºþ.
Çà öèõ óìîâ íåîáõ³äíî çàîõî÷óâàòè ñòâîðåííÿ ð³çíîìà-
í³òíèõ ãðóï ïðîåêò³â, ïîêëèêàíèõ âèâåñòè ï³äïðèºìñòâî
íà ïåðåäîâ³ ðóáåæ³ â áîðîòüá³ ç êîíêóðåíòàìè, íàäàòè
îðãàí³çàö³¿ íåïîâòîðíèé ñïåöèô³÷íèé ³ì³äæ. Âäàëî ï³ä³-
áðàí³ ãðóïè, à òàêîæ îêðåì³ ÿñêðàâ³ îñîáèñòîñò³, âèçíà-
÷àþòü ñòðàòåã³þ ³ ïîë³òèêó ï³äïðèºìñòâà. Îñíîâíà æ ìàñà
ïðàö³âíèê³â íà ö³é ñòàä³¿ ä³º â ðåæèì³ «ðîëüîâî¿ êóëü-
òóðè». 
�Íà «ñòàä³¿ ðîçïàäó» ìîæå áóòè âèêîðèñòàíî êîæåí

³ç ÷îòèðüîõ òèï³â êóëüòóð. Òàê, ïðè çðîñòàíí³ êðèçè â
îðãàí³çàö³¿ ç ìåòîþ ¿¿ ïîäîëàííÿ íåð³äêî çàñòîñîâóºòüñÿ
«êóëüòóðà âëàäè». Áàæàþ÷è çáåðåãòè îðãàí³çàö³þ, êåð³â-
íèê çàìèêàº âñå óïðàâë³ííÿ íà ñîá³, ³ âîëüîâèìè ìåòîäàìè
íàìàãàºòüñÿ ïåðåëîìèòè õ³ä ïîä³é. ²íîä³ øâèäêå, åôåê-
òèâíå âòðó÷àííÿ ïðèíîñèòü áàæàí³ ðåçóëüòàòè, àëå áóâàº
³ òàê, ùî, çðóéíóâàâøè ³ñíóþ÷ó ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ,
âîëüîâå âòðó÷àííÿ ëèøå ïðèñêîðþº êðàõ. 

²íøèé ñöåíàð³é ðîçãîðòàºòüñÿ â óìîâàõ çàñòîñóâàííÿ
«ðîëüîâî¿ êóëüòóðè». Çà â³äñóòíîñò³ êåð³âíèêà, ñïðîìîæ-
íîãî âçÿòè âèð³øåííÿ âèíèêàþ÷èõ ïðîáëåì íà ñåáå,
êîëåêòèâíå óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì ðåàãóº íà êðèçîâó
ñèòóàö³þ ïîñèëåííÿì ôîðìàëüíèõ, áþðîêðàòè÷íèõ ôîðì

ö³¿, àäâîêàòñüê³ êîíòîðè, êîíñàëòèíãîâ³ ô³ðìè, òâîð÷³
ñï³ëêè òîùî. Îñê³ëüêè ôóíêö³ÿ çàçíà÷åíîãî òèïó îðãàí³-
çàö³¿ ïîëÿãàº íå â äîñÿãíåíí³ ¿¿ çàãàëüíèõ ö³ëåé, à â çà-
áåçïå÷åíí³ àáî ñïðèÿíí³ äîñÿãíåííþ ö³ëåé ¿¿ ñêëàäîâèõ,
âëàäà ³ êîíòðîëü ó íèõ íîñÿòü êîîðäèíóþ÷èé õàðàêòåð.
Âëàäà ãðóíòóºòüñÿ íà áëèçüêîñò³ ðåñóðñ³â, ïðîôåñ³îíàë³çì³
³ çäàòíîñò³ çíàéòè êîíñåíñóñ.

Íà ôîðìóâàííÿ òîãî àáî ³íøîãî òèïó
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè âïëèâàº áàãà-
òî ÷èííèê³â: òåõíîëîã³ÿ âèðîáíèöòâà,
ðîçì³ð, õàðàêòåð ðîçâ’ÿçóâàíèõ çàäà÷,
àñïåêòè êîíêóðåíòíî¿ ñèòóàö³¿ ³ ò. ï.
Òàê, íàïðèêëàä, ÷³òêî ðîçïëàíîâàí³
îïåðàö³¿, äîâãîñòðîêîâ³ òåõíîëîã³¿,
ìàñîâå âèðîáíèöòâî âèìàãàþòü ñàìå
«ðîëüîâî¿ êóëüòóðè» [14].
Íåâåëèêå ñåð³éíå âèðîáíèöòâî, äå
øâèäêî çì³íþþòüñÿ òåõíîëîã³¿, âèìà-

ãàº «êóëüòóðó çàäà÷³» àáî «êóëüòóðó âëàäè». Âåëèê³
îðãàí³çàö³¿ ïðàãíóòü äî «ðîëüîâî¿ êóëüòóðè», òîìó ùî
ôîðìàë³çàö³ÿ óïðàâë³ííÿ äàº á³ëüøå çìîãè çä³éñíþâàòè
êîîðäèíàö³þ ä³ÿëüíîñò³ ³ êîíòðîëü çà íåþ. Òàê ó õîëäèí-
ãîâèõ êîìïàí³ÿõ ïðîâîäèòüñÿ ñïîëó÷åííÿ «êóëüòóðè âëà-
äè» ³ «ðîëüîâî¿ êóëüòóðè». Ïðè öüîìó «êóëüòóðà âëàäè»
ïðîÿâëÿºòüñÿ íà ð³âí³ âèùîãî êåð³âíèöòâà, à «ðîëüîâà
êóëüòóðà» — íà ð³âí³ äî÷³ðí³õ êîìïàí³é ³ àâòîíîìíèõ
ï³äðîçä³ë³â. Íà öåé òèï îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè íàêëàäà-
þòü ñâ³é â³äáèòîê òàêîæ îñîáëèâîñò³ äîáîðó ïåðñîíàëó.

²íäèâ³äè, ÿê³ óíèêàþòü ñòàíó íåâèçíà÷åíîñò³ ³ ÷åêà-
þòü æîðñòêèõ ðîëüîâèõ ðîçïîðÿäæåíü, à òàêîæ áåçïåêè,
â³ääàþòü ïåðåâàãó «ðîëüîâ³é êóëüòóð³». Ðàçîì ç òèì «ðî-
ëüîâà êóëüòóðà» òàêîæ ñòèìóëþº íèçüêèé ³íòåëåêòóàëü-
íèé ³ ôàõîâèé ð³âåíü ïåðñîíàëó. ² íàâïàêè, ïåðñîíàë ç
âèñîêèì ð³âíåì çä³áíîñòåé ³ óì³íü, ç ïðàãíåííÿì ñàìîóò-
âåðäæåííÿ, áàæàííÿì ðåàë³çóâàòè ñâî¿ íàâè÷êè ³ òàëàíò
áóäå ñïðèÿòè ñòâåðäæåííþ «êóëüòóðè âëàäè» àáî «êóëü-
òóðè çàäà÷³».
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íóâàííÿ, áóëà âëàñòèâà â³ò÷èçíÿíèì îðãàí³çàö³ÿì ïðî-
òÿãîì âñ³º¿ ³ñòîð³¿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Á³ëüøå òîãî,
âàðòî âèçíàòè, ùî â ðàäÿíñüêèé ïåð³îä íà ï³äïðèºìñòâàõ
áóëà äîñèòü ðîçâèíóòà òîòàë³òàðíà îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà. 

Â óìîâàõ «çð³âíÿë³âêè» â îïëàò³ ïðàö³ âïðîâàäæåííþ
«ìîðàëüíèõ ñòèìóë³â äî ïðàö³» íàäàâàëîñü âåëè÷åçíå
çíà÷åííÿ. Ìàéæå êîæíå âåëèêå ï³äïðèºìñòâî ìàëî «Ìó-
çåé òðóäîâî¿ ñëàâè», â ÿêîìó íàî÷íî â³äòâîðþâàëàñü âñÿ
³ñòîð³ÿ éîãî ä³ÿëüíîñò³, åêñïîíóâàëèñü íàéâàæëèâ³ø³ äî-
ñÿãíåííÿ â òðóäîâîìó ñîö³àë³ñòè÷íîìó çìàãàíí³. Íà çà-
ìîâëåííÿ ï³äïðèºìñòâ ãîòóâàëèñü ìàòåð³àëè, âèäàâàëèñü
êíèãè ïðî ¿õíþ ³ñòîð³þ, â ï³äðîçä³ëàõ ðîçì³ùóâàëèñü
ñòåíäè, ùî äåìîíñòðóâàëè ðîçâèòîê òà îñíîâí³ óñï³õè â
ä³ÿëüíîñò³. Îñîáëèâî àêòèâíî òàê³ ä³¿ ïðîâîäèëèñÿ â
çâ’ÿçêó ç þâ³ëåéíèìè äàòàìè â æèòò³ êðà¿íè.

Âåëè÷åçíà ðîëü ó ñòèìóëþâàíí³ äî ïðàö³ íàëåæàëà
ñîö³àë³ñòè÷íîìó çìàãàííþ. Ï³äâåäåííÿ ï³äñóìê³â çìàãàííÿ
ñóïðîâîäæóâàëîñÿ â³äïîâ³äíèì îôîðìëåííÿì «Äîøêè
ïîøàíè», âðó÷åííÿì ïàì’ÿòíèõ çíàê³â, ïåðåõ³äíèõ ïðà-
ïîð³â ³ âèìïåë³â. Çíà÷íîãî ïîøèðåííÿ íàáóëè îáðÿäè
ïîñâÿ÷åííÿ, âåñ³ëëÿ, ïðîâîä³â, â³äáóâàëèñÿ ñï³ëüí³ ñâÿòà
òà ³íø³ çàõîäè íåôîðìàëüíîãî ñï³ëêóâàííÿ ëþäåé ç
ð³çíèì ïîëîæåííÿì â ³ºðàðõ³¿ ï³äïðèºìñòâà òîùî.

Íåîáõ³äíî ï³äêðåñëèòè, ùî âñÿ ñóêóïí³ñòü öèõ çàõî-
ä³â, ùî ñêëàäàëà çíàêîâó ÷àñòèíó êóëüòóðè ðàäÿíñüêèõ
ï³äïðèºìñòâ, áóëà äîñèòü åôåêòèâíà íà òîé ÷àñ, îñê³ëüêè
ôîðìóâàëà ó ïðàöþþ÷èõ ïî÷óòòÿ ºäíîñò³, ñòèìóëþâàëà
ðåàë³çàö³þ ¿õí³õ ñèë ³ çä³áíîñòåé.

Ðàçîì ç òèì îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà, ÿê ³ óñå ãðîìàäñüêå
æèòòÿ â óìîâàõ ÑÐÑÐ, áóëè ñèëüíî çà³äåîëîã³çîâàí³. Óñå,
ùî ïîâ’ÿçàíî ç «ìîðàëüíèìè ñòèìóëàìè» ðàäÿíñüêîãî
ïåð³îäó, áóëî îð³ºíòîâàíî íà ïðîïàãàíäó êîìóí³ñòè÷íî¿
³äåîëîã³¿. 

������ Õàðàêòåðèñòèêà ïîêàçíèê³â 
íàö³îíàëüíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè

Ñüîãîäí³ íà ï³äïðèºìñòâàõ êðà¿íè â³äáóëàñÿ ïåðåîö³í-
êà á³ëüøîñò³ êîëèøí³õ ö³íí³ñíèõ îð³ºíòàö³é, à íîâ³ ö³í-
íîñò³ íå çìîãëè ùå âñòàíîâèòèñÿ â ñóñï³ëüí³é ³ îñîáèñò³é
ñâ³äîìîñò³. Äî îñíîâíèõ ðèñ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè â

ä³ÿëüíîñò³, ïðîâåäåííÿì áåçê³íå÷íèõ íàðàä, òà ³íøèõ
çàîðãàí³çîâàíèõ çàõîä³â. Ñïðàâè «òîíóòü» ó êóï³ ïàïåð³â ³
áåçêðàéí³õ ðîçìîâàõ. Ïðè÷îìó öåé ïðîöåñ â³äáóâàºòüñÿ,
ÿê ïðàâèëî, íà âñ³õ ð³âíÿõ óïðàâë³ííÿ.

Íà ï³äïðèºìñòâàõ ç ïàíóþ÷îþ «êóëüòóðîþ çàäà÷³»
âèõ³ä ³ç êðèçè íàìàãàþòüñÿ çíàéòè, éäó÷è âæå óòîðîâà-
íèì øëÿõîì. Ç ö³ºþ ìåòîþ êåð³âíèöòâî ñòâîðþº íîâ³
ãðóïè ïðîåêò³â, ùî òåïåð óæå âèð³øóþòü íå ïåðñïåêòèâí³
ïðîáëåìè ðîçâèòêó, à «ïîæåæí³» ïèòàííÿ; ãðóïîâ³ çàäà÷³
ñòàþòü âñå ÷àñò³øèìè, à ðîçâ’ÿçóâàí³ â íèõ ïèòàííÿ —
ñêëàäí³øèìè. Âèðîáíè÷à ä³ÿëüí³ñòü, â ö³ëîìó, íà ï³ä-
ïðèºìñòâ³ éäå íà ñïàä. Çáåð³ãàþ÷è ñâîþ ïðàöåçäàòí³ñòü,
îêðåì³ ï³äðîçä³ëè ïðàãíóòü íàáóòè ñòàòóñ àâòîíîìíèõ ³
â³äîêðåìèòèñü â³ä îñíîâíîãî êîëåêòèâó ï³äïðèºìñòâà. Çà
òàêî¿ ñèòóàö³¿ ð³çêî çàãîñòðþºòüñÿ áîðîòüáà çà ðåñóðñè.
Á³ëüø ñèëüí³ ãðóïè çàõîïëþþòü ó ñâî¿ ðóêè êîíòðîëü íàä
âëàñí³ñòþ. Ñàìå ç öèì ïðîöåñîì ïîâ’ÿçàíà ðåñòðóêòóðè-
çàö³ÿ [14].

Çà êðèçîâî¿ ñèòóàö³¿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ç ïàíóþ÷îþ
«êóëüòóðîþ îñîáèñòîñò³» íåð³äêî ðîçâèâàºòüñÿ ñöåíàð³é,
êîëè ÿñêðàâ³ ³íäèâ³äóàëüíîñò³ òà ³íø³ íåîðäèíàðí³ ñï³â-
ðîá³òíèêè, â ïåðøó ÷åðãó ïî÷èíàþòü äóìàòè ïðî ñåáå,
ïðî ñâî¿ îñîáèñò³ ³íòåðåñè, à âæå ïîò³ì ïðî ñïðàâó, êîæåí
ïî÷èíàº òÿãòè «êîâäðó íà ñåáå» ³ â ðåçóëüòàò³ äåçîð³ºí-
òàö³¿ òàê³ ï³äïðèºìñòâà ïðàêòè÷íî ñàìîë³êâ³äîâóþòüñÿ. 

2.7. Â³ò÷èçíÿíà îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà

Íåìàº êóëüòóðè áåç êîð³ííÿ, áåç ãåíåòè÷íî¿ ë³í³¿ ³ áåç
îáëè÷÷ÿ, çâè÷àéíî, íàö³îíàëüíîãî. Êîëè ãîâîðèòè ïðî
óêðà¿íñüêó êóëüòóðó, ïåðåäóñ³ì ïðèãàäàºìî, ÿê áóðõëèâî
ïîë³òè÷íà ³ñòîð³ÿ ïåð³îäè÷íî ïåðåòèíàëà äèõàííÿ óê-
ðà¿íñüêî¿ êóëüòóðè, ÿê óíåìîæëèâëþâàëà ¿¿ áåçïåðåðâíèé
ðîçâèòîê. Óïðîäîâæ áàãàòüîõ â³ê³â óêðà¿íñüêèé íàðîä
âèðîáèâ ñâîþ âëàñíó êîñìîãîí³þ, ïðîñòó ³ ÿñíó, ÿêà íà
âñå äàâàëà éîìó çàäîâ³ëüíó â³äïîâ³äü.

Ñë³ä â³äçíà÷èòè, ùî îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà áóäü-ÿêîãî
ï³äïðèºìñòâà, ÿê íåîáõ³äíèé êîìïîíåíò éîãî ôóíêö³î-
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íàêàç³â, ðîçïîðÿäæåíü, íàñòàíîâ. Ïîºäíàííÿ âåëèêî¿
äèñòàíö³¿ âëàäè ³ ïðàãíåííÿ óíèêíóòè íåâèçíà÷åíîñò³
ïîÿñíþþòü ïàòåðíàë³çì, êîëè â³äïîâ³äàëüí³ñòü ïåðåêëà-
äàºòüñÿ íà òîãî, õòî âèùå çà ïîñàäîþ [101].

Ïåðåñ³÷í³ ãðîìàäÿíè çâèíóâà÷óþòü ðàéîííå êåð³âíèö-
òâî, ò³ â ñâîþ ÷åðãó — îáëàñíó äåðæàäì³í³ñòðàö³þ, à âîíà
ùå äàë³ — ïðåì’ºð-ì³í³ñòðà òà ïðåçèäåíòà. Âñ³ íà÷åáòî
çàéíÿò³, à ïîì³òíèõ êðîê³â ïîë³ïøåííÿ åêîíîì³÷íîãî
ñòàíîâèùà íå âèäíî. Ñëàâíîçâ³ñíå ïðàâèëî, ùî ³í³ö³àòèâà
ï³äëÿãàº ïîêàðàííþ, çá³ëüøóº íåñòàá³ëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâ,
äëÿ ÿêèõ êåð³âíèê — «³ öàð ³ áîã». Â³äìîâà â³ä ðèçèêó çà-
îõî÷óº óíèêíåííÿ íåçâè÷íî¿ ïîâåä³íêè, ïîñèëþº ãîòîâ-
í³ñòü äî áîðîòüáè ç íåòðóäîâèìè äîõîäàìè, çàãîñòðþº
ïî÷óòòÿ ñîö³àëüíî¿ ñïðàâåäëèâîñò³.

� Ïîêàçíèê «Ñòàòåâà â³äì³íí³ñòü». ×îëîâ³÷èé ïî÷àòîê
â îðãàí³çàö³éí³é êóëüòóð³ óêðà¿íñüêî¿ íàö³¿ â³äð³çíÿºòüñÿ
àâòîðèòàðí³ñòþ, æîðñòê³ñòþ òà îäíîîñ³áí³ñòþ â ïðèéíÿò-
ò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ùî â³äîáðàæàºòüñÿ ³ íà îðãàí³-
çàö³éí³é ïîáóäîâ³, ÿêà ìîæå áóòè ë³í³éíîþ, ë³í³éíî-
ôóíêö³îíàëüíîþ òîùî.

� Ïîêàçíèê «²íäèâ³äóàë³çì». Äëÿ óêðà¿íöÿ íàéö³íí³øå —
âîëÿ, íåçàëåæí³ñòü â îñîáèñòîìó ðîäèííîìó òà ãîñïî-
äàðñüêîìó æèòò³. ²íäèâ³äóàë³çì íå çàâàæàº ñï³ëüí³é
ïðàö³. Àëå çà íåñïðèÿòëèâèõ óìîâ ïîë³òè÷íîãî ³ ñóñï³ëü-
íîãî æèòòÿ ³íäèâ³äóàë³çì ìîæå ïåðåòâîðèòèñÿ â åãî¿çì,
ùî âåäå äî çàìèêàííÿ â êîë³ âóçüêèõ îñîáèñòèõ ³íòåðåñ³â,
íåõòóâàííÿ ³íòåðåñàìè ñóñï³ëüñòâà. ßê âèäíî ç òàáëèö³ 2.6
çà ñòóïåíåì ³íäèâ³äóàë³çìó (53) Óêðà¿íà îá³éøëà Ðîñ³þ
(50), àëå ¿é ùå äàëåêî äî ð³âíÿ ÑØÀ (91).

������ Çàõîäè ùîäî ôîðìóâàííÿ 
â³ò÷èçíÿíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè

Íàñòàâ ÷àñ â Óêðà¿í³ ïåðåíåñòè ïð³îðèòåò ç àíàë³çó
³äåîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â íà çàäîâîëåííÿ ³íòåðåñ³â ñàìî¿
ëþäèíè, ðîçâèòîê ¿¿ òâîð÷îñò³, ³íòåëåêòó, âèñîêèõ äóõîâ-
íèõ ïðèíöèï³â ³ ìîðàëüíèõ íîðì îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³í-
êè. Áåç öèõ âèñîêèõ äóõîâíèõ íîðì äåðæàâà íå çäàòíà äî
ñàìîñò³éíèõ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ³ ïîë³òè÷íèõ ïåðå-
òâîðåíü.

Óêðà¿í³ â÷åí³ Ï.Ì. Øåðåìåòà òà Ë.Ã. Êîí³ùåíêî â³äíî-
ñÿòü: âåëèêó äèñòàíö³þ âëàäè, òðîõè á³ëüøå ñåðåäíüîãî
ñòóï³íü ³íäèâ³äóàë³çìó, âèñîêå ïðàãíåííÿ óíèêíåííÿ
íåâèçíà÷åíîñò³, «÷îëîâ³÷èé» ïî÷àòîê, íèçüêó äîâãîñòðî-
êîâ³ñòü îð³ºíòàö³é [101]. Ðîçãëÿíåìî ¿õ á³ëüø äåòàëüíî:

� Ïîêàçíèê «Äèñòàíö³ÿ âëàäè». ²äåàëüíèì êåð³âíèêîì
ï³äïðèºìñòâà â Óêðà¿í³ çàâæäè ââàæàâñÿ ñóâîðèé, àëå
ñïðàâåäëèâèé, áàòüêî, ÿêèé íàìàãàâñÿ áóòè òóðáîòëèâèì
äî ïîòðåá ñâî¿õ ï³äëåãëèõ ³ áàæàííÿ ÿêîãî áóëè çàêîíîì
äëÿ íèõ. Çì³íà âëàäè, ÿêà â³äáóëàñü íà ïî÷àòêó 90-õ
ðîê³â, â³äñóòí³ñòü ñåðåäíüîãî êëàñó íå ïîêðàùèëè
ñîö³àëüíèé äîáðîáóò íàñåëåííÿ; âåëèêà äèñòàíö³ÿ âëàäè
(äëÿ Óêðà¿íè öåé ïîêàçíèê äîð³âíþº — 70, ïðîòè 35 â
Í³ìå÷÷èí³), äàº âçíàêè ³ ñüîãîäí³. Íàâ³òü êåð³âíèê íåâå-
ëèêîãî ï³äïðèºìñòâà (íåçàëåæíî â³ä ôîðìè âëàñíîñò³)
ìàº çíà÷í³ ïðèâ³ëå¿ ïîð³âíÿíî ç ³íøèìè ïðàö³âíèêàìè:
öå é ïðåñòèæíèé îô³ñ, àâòîìîá³ëü, äà÷íèé êîòåäæ òîùî.
«Ïåðåìîæö³» â ïîë³òè÷í³é áîðîòüá³ ÷åðåç äåÿêèé ïðî-
ì³æîê ÷àñó ïîâí³ñòþ «â³äòâîðþþòü» ïîâåä³íêó ñâî¿õ
ïîïåðåäíèê³â, çá³ëüøóþ÷è ïðè öüîìó äèñòàíö³þ âëàäè.
Çà ïîêàçíèêîì äèñòàíö³¿ âëàäè Óêðà¿íà îá³éøëà ßïîí³þ,
Ôðàíö³þ, Ãîíêîíã ³ ìàéæå íàáëèçèëàñü äî ²íäîíåç³¿,
õî÷à â íàø³é êðà¿í³ ïîêè ùî íå ³ñíóº êàñòîâî¿ íåð³âíîñò³.

Óêðà¿íà ìàº òàêó ïîë³òè÷íó âëàäó, çà ÿêî¿ âñ³ âàæåë³
óïðàâë³ííÿ çíàõîäÿòüñÿ â ðóêàõ îë³ãàðõ³â, îá’ºäíàíèõ
ñï³ëüí³ñòþ ñïåöèô³÷íèõ ³íòåðåñ³â â åêîíîì³ö³. Çàêîíè é
ïðàâà ãðîìàäÿí, õî÷à é çàêð³ïëåí³ Êîíñòèòóö³ºþ, º ôàê-
òè÷íî ð³çíèìè äëÿ ð³çíèõ ãðóï ëþäåé. Çàâæäè çíàõîäèòü-
ñÿ ìîæëèâ³ñòü çðîáèòè âèíÿòîê, êîëè ìîâà éäå ïðî ðîäè-
÷³â, çíàéîìèõ, áëèçüêèõ äðóç³â. Îñíîâîþ âçàºìîâ³äíîñèí
ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåãëèì ó á³ëüøîñò³ âèïàäê³â çàëèøà-
þòüñÿ íå çàãàëüí³ ìîðàëüí³ ö³ííîñò³, à ðîäèíí³ çâ’ÿçêè,
ñï³ëüí³ñòü ïîõîäæåííÿ, ïðîæèâàííÿ òîùî.

� Ïîêàçíèê «Ïðàãíåííÿ óíèêíåííÿ íåâèçíà÷åíîñò³».
Â³äíîñíî âèñîêå ïðàãíåííÿ óíèêíóòè íåâèçíà÷åíîñò³
(äëÿ Óêðà¿íè öåé ñòóï³íü ïðîÿâó äîð³âíþº 63 ïðîòè 90 â
Ðîñ³¿) ïðèçâîäèòü äî òîãî, ùî á³ëüø³ñòü êåð³âíèê³â äåð-
æàâíèõ ï³äïðèºìñòâ õâèëþº íå òå, ÿê çàäîâîëüíèòè ïî-
êóïöÿ, à ÿê íå ïîìèëèòèñü ó âèêîíàíí³ âêàç³âîê âèùîãî
íà÷àëüñòâà, äî÷åêàòèñü â³ä íüîãî êîíêðåòíèõ íåäâîçíà÷íèõ
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ÿê³ ³ñíóþòü ó âñ³õ ñôåðàõ óêðà¿íñüêîãî ñóñï³ëüñòâà, ³
îñîáëèâî â äóõîâí³é. 

� ²íòåãðàö³ÿ ó ñâ³òîâó ñï³âäðóæí³ñòü íàðîä³â, äå ñüî-
ãîäí³ óñï³øíî ôóíêö³îíóþòü äåìîêðàò³¿,— çàâäàííÿ äëÿ
Óêðà¿íè íåëåãêå, ïðî ùî íàì íàãàäóº òèñÿ÷îë³òí³é äîñâ³ä
³ñòîð³¿, äå ïðîëÿãëè ñìóãè òâîð÷î¿ ñàìîîðãàí³çàö³¿ òà
ðó¿íè. Çðîçóì³ëî, íåîáõ³äíî êàðäèíàëüíî çì³íèòè âåñü
óñòð³é æèòòÿ òà ïðàö³, çâè÷í³ ñòåðåîòèïè ìåíòàë³òåòó. Öå
âèìàãàº ìóæíîñò³ ³ ïîë³òè÷íî¿ âîë³. Àëå òàê ñàìî öå
âèìàãàº òàêîæ ëåã³òèì³çàö³¿ óðÿäîâèõ ä³é ç áîêó øèðîêî¿
ãðîìàäñüêîñò³, ÿêà é ïîâèííà, âðåøò³-ðåøò, âò³ëþâàòè
çàìèñëè ðåôîðìàòîð³â ó ïîâñÿêäåííå æèòòÿ.

� Ïîøóê íîâèõ ö³ííîñòåé, ï³äá³ð øëÿõ³â ³ ìåòîä³â ö³í-
í³ñíîãî ïåðåîð³ºíòóâàííÿ æèòòºä³ÿëüíîñò³ ëþäåé, ó òîìó
÷èñë³ é ðîçâèòîê âëàñíîãî òîâàðîâèðîáíèêà. Ôîðìóâàí-
íÿ íîâî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ìîæëèâå ëèøå òîä³,
êîëè áóäóòü çðîçóì³ë³ø³ é îòðèìàþòü ïîøèðåííÿ ö³í-
íîñò³, ùî âèðàæàþòü äåìîêðàòè÷í³ îð³ºíòèðè ãðîìàäñü-
êîãî æèòòÿ ³ ðèíêîâó ñïðÿìîâàí³ñòü ðîçâèòêó åêîíîì³êè.

� Âèâ÷åííÿ äîñâ³äó ïåðåäîâèõ êðà¿í
Ïðè ñòàíîâëåíí³ íîâî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè íà áàç³

íîâèõ ö³ííîñòåé óêðà¿íñüê³ êåð³âíèêè áåç ñóìí³âó, ïî-
âèíí³ âðàõîâóâàòè äîñâ³ä çàõ³äíèõ êðà¿í, äîñÿãíåííÿ
¿õíüî¿ êóëüòóðè. Àëå â òîé æå ÷àñ âîíè ìóñÿòü ÷³òêî ðîçó-
ì³òè, ùî ïåðåíåñåííÿ ö³º¿ êóëüòóðè íà óêðà¿íñüêèé ãðóíò
äàëåêî íå çàâæäè áóâàº åôåêòèâíèì. Êóëüòóðà ï³äïðè-
ºìñòâ, îðãàí³çàö³é, ÿê öå áóëî ïîêàçàíî, ñïèðàºòüñÿ íà
êóëüòóðó ñóñï³ëüñòâà â ö³ëîìó, íà éîãî êóëüòóðíó ³ñòîð³þ. 

Óêðà¿íà — êðà¿íà ç áàãàòîþ êóëüòóðîþ, çîêðåìà é
êóëüòóðîþ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Â³äðîäæåííÿ
êóëüòóðè íà â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâàõ ³ òàêîæ åëåìåíò³â
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ÿê äîðàäÿíñüêîãî, òàê ³ ñîö³à-
ë³ñòè÷íîãî ïåð³îäó íà áàç³ íîâèõ ö³íí³ñíèõ îð³ºíòàö³é,
³íòåãðàö³¿ â ºâðîïåéñüêå ñóñï³ëüñòâî, ïðèíåñå âåëèêó êî-
ðèñòü ðîçâèòêó åêîíîì³êè, ³ñòîòíî ïîë³ïøèòü ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò â ìîëîä³é Óêðà¿í³.

Âåëèêèé äîñë³äíèê íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð, í³ìåöüêèé
³ñòîðèê Éîãàí Ãîòôð³ä Ãåðäåð ïèñàâ: «Óêðà¿íà ñòàíå êî-
ëèñü íîâîþ Åëëàäîþ. Ïðåêðàñíå ï³äñîííÿ ö³º¿ êðà¿íè,
ïîã³äíà âäà÷à íàðîäó, éîãî ìóçè÷íèé õèñò, ïëîäþ÷à

Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ áåçïîâîðîòíîñò³ ñòàíîâëåííÿ óê-
ðà¿íñüêî¿ äåðæàâíîñò³ é ïîäàëüøîãî íàðîùóâàííÿ òåìï³â
òðàíñôîðìàö³¿ ñóñï³ëüñòâà, éîãî ïîäàëüøîãî çì³öíåííÿ
íà çàñàäàõ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè, ôîðìóâàííÿ â³ò÷èçíÿíî¿
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ñë³ä âæèòè ð³øó÷èõ, âèâàæåíèõ
³ ïîñë³äîâíèõ çàõîä³â à ñàìå: 

� Ïðîâåäåííÿ íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè
Óêðà¿íà íå çìîãëà ïîêè ùî äàòè ñâî¿ì ãðîìàäÿíàì,

ÿê³ íåäàâíî çäîáóëè ñâîáîäó, åêîíîì³÷íîãî áëàãîïîëó÷÷ÿ.
Âîíà ùå íå äîñÿãëà é ³íòåãðàö³¿ ³ç çîâí³øí³ì ñâ³òîì. Â³ä-
ñóòí³ñòü ïðîãðåñó ó öèõ äâîõ ïóíêòàõ ñòàâèòü ï³ä çàãðîçó
áåçïåêó ñàìî¿ äåðæàâè. Àäæå Óêðà¿íà íå ïðîñòî ìîëîäà
äåðæàâà — â ïåâíîìó ðîçóì³íí³ âîíà ùå é äîñèòü êðèõêà
³ òåíä³òíà. Íàéãîëîâí³øîþ ïðè÷èíîþ òàêî¿ òåíä³òíîñò³ º
¿¿ åêîíîì³êà, ÿêà íå ìîæå ñòâîðþâàòè íåîáõ³äíèé ð³âåíü
äîáðîáóòó. 

Ïðîâåäåííÿ íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè, ùî
çàáåçïå÷óº ðîçâ’ÿçàííÿ íåãàòèâíèõ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷-
íèõ ïðîáëåì ³ ñò³éêèé ðîçâèòîê â Óêðà¿í³, ìàº ïåðåäáà-
÷èòè íà òåïåð³øíüîìó åòàï³ ö³ëèé êîìïëåêñ ïîë³òèêî-
óïðàâë³íñüêèõ àêö³é, ùî âêëþ÷àþòü: 1) ñòâîðåííÿ òàêî¿
ïðåäñòàâíèöüêî¿ âëàäè, ÿêà ïðèñòóïèòü äî ðåàë³çàö³¿ çà-
âäàííÿ ç³ìêíåííÿ åòíîñ³â Óêðà¿íè íà îñíîâ³ âèðîáëåííÿ
íàö³îíàëüíî-äåðæàâíî¿ (à íå åòí³÷íî¿) ³äåîëîã³¿, íàö³î-
íàëüíî¿ (à íå åòí³÷íî¿) îñâ³òè, íàö³îíàëüíîãî (à íå åòí³÷-
íîãî) âèõîâàííÿ; 2) ïðèéíÿòòÿ åêîíîì³÷íèõ ³ ñîö³àëüíèõ
ïðîãðàì áîðîòüáè ç äàëåêèì â³ä ³ñòîð³¿ ³ êóëüòóðè íàö³¿
çîâí³øí³ì âïëèâîì; 3) ö³íí³ñíîãî ïåðåîð³ºíòóâàííÿ âñüîãî
êîìïëåêñó äåðæàâíî¿ ïîë³òèêè ³ ñîö³àëüíîãî óïðàâë³ííÿ
íà çàáåçïå÷åííÿ ïð³îðèòåòó çàãàëüíîíàö³îíàëüíèõ ³íòå-
ðåñ³â íàä ïðèâàòíî-åòí³÷íèìè òà ³íäèâ³äóàëüíî-ãðóïîâè-
ìè (êëàíîâèìè, åë³òàðíèìè, ïàðò³éíèìè, ðåã³îíàëüíèìè ³
ò. ä.); 4) ïðèòÿãíåííÿ, ÷åðåç ðàäèêàëüíó ïåðåñòðóêòóðè-
çàö³þ âèêîíàâ÷î¿ âëàäè, âñå á³ëüø øèðîêèõ ïðîøàðê³â
íàñåëåííÿ äî ðîçðîáêè ³ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

� Ïåðåîñìèñëåííÿ äóõîâíèõ íàäáàíü, ÿê³ º íà ñüî-
ãîäí³øí³é äåíü ó ñâ³ò³. Òàêèé ï³äõ³ä äîïîìîæå ïîáà÷èòè
çàãàëüí³ òåíäåíö³¿ ðîçâèòêó äóõîâíîñò³ ³ â³äîêðåìèòè
îñîáëèâîñò³, õàðàêòåðí³ äëÿ óêðà¿íñüêî¿ äåðæàâè, íàðîäó,
íàö³¿. À öå, â ñâîþ ÷åðãó, äàñòü çìîãó ïîäîëàòè ïåðåøêîäè,
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Êîëî ïèòàíü: ìåòîäîëîã³÷í³ îñíîâè êóëüòóðè
óïðàâë³ííÿ, ¿¿ ñêëàäîâ³ òà îçíàêè; êîìïîíåíòè
ïðîôåñ³éíî¿ êóëüòóðè, ãóìàí³çàö³ÿ ï³äãîòîâêè
óïðàâë³íö³â; âïëèâ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ

íà îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó; âçàºìîçâ’ÿçîê ì³æ

îðãàí³çàö³éíîþ ïîâåä³íêîþ ³ êóëüòóðîþ; òèïîëîã³ÿ

îðãàí³çàö³é òà ñòèë³â óïðàâë³ííÿ; êîíöåïö³ÿ

ñàìîðîçâèíóòî¿ îðãàí³çàö³¿; ñòâîðåííÿ ðåæèìíî¿

îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ ÿê ïîêàçíèêà ð³âíÿ îðãàí³çàö³éíî¿

êóëüòóðè.

3.1. Ìåòîäîëîã³÷í³ îñíîâè êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ

Ïîÿâà ëþäèíè, ¿¿ ï³çíàâàëüíà é âèðîáíè÷à ä³ÿëüí³ñòü
îçíàìåíóâàëè âàæëèâèé åòàï ñàìîîðãàí³çàö³¿ Âñåñâ³òó.
«Ùî òàêå åâîëþö³ÿ — òåîð³ÿ, ñèñòåìà, ã³ïîòåçà?... — ñòà-
âèâ çàïèòàííÿ ôðàíöóçüêèé ó÷åíèé ³ ãóìàí³ñò Ï.Òåéÿð
äå Øàðäåí — ... âîíà — îñíîâíà ïåðåäóìîâà, ÿê³é
â³äíèí³ ïîâèíí³ ï³äïîðÿäêîâóâàòèñÿ ³ çàäîâîëüíÿòè âñ³
òåîð³¿, ã³ïîòåçè, ñèñòåìè, ÿêùî âîíè õî÷óòü áóòè
ðîçóìíèìè é ³ñòèííèìè. Ñâ³òëî, ùî îñÿâàº âñ³ ôàêòè,
êðèâà, â ÿê³é ïîâèíí³ ç³ìêíóòèñÿ âñ³ ë³í³¿,— îñü ùî òàêå
åâîëþö³ÿ» [42].

Çà 4,5 ìëðä. ðîê³â ³ñíóâàííÿ Çåìëÿ ïîñò³éíî ï³äâèùó-
âàëà ñâîþ ñòðóêòóðîâàí³ñòü: ñôîðìóâàëàñÿ ¿¿ ãåîñôåðà, à
3,9 ìëðä. ðîê³â òîìó — á³îñôåðà. Ó á³îñôåð³ óòâîðèâñÿ
îñîáëèâèé øàð áóòòÿ — íîîñôåðà. ßêùî ç ÿêèõîñü ïðè-
÷èí ó ðàííüîìó äèòèíñòâ³ ðîçðèâàºòüñÿ çâ’ÿçîê ëþäèíè ç
íîîñôåðîþ, âîíà âæå íå çìîæå ñôîðìóâàòèñÿ ÿê ïðåä-
ñòàâíèê homo sapiens.

çåìëÿ — êîëèñü ïðîáóäèòüñÿ. ²ç ìàëèõ ïëåìåí, ÿêèìè àäæå
æ áóëè êîëèñü ³ âåëèê³ ãðåêè, ïîñòàíå âåëèêà êóëüòóðíà
íàö³ÿ. ¯¿ ìåæ³ ïðîñòÿãàòèìóòüñÿ äî ×îðíîãî ìîðÿ, à
â³äò³ëÿ ãåí ó øèðîêèé ñâ³ò». Öå íàïèñàíî ó 1769 ð. Ê³ëüêà
ðîê³â ï³çí³øå çðóéíîâàíî áóëî íàøó ñòåïîâó Ñïàðòó —
Çàïîð³çüêó Ñ³÷ [25]. Àëå áóäåìî â³ðèòè, ùî çä³éñíèòüñÿ
ïåðåäáà÷åííÿ âåëèêîãî ³äåàë³ñòà ³ òðåáà ò³ëüêè äèâóâàòèñÿ
ïåðåäáà÷åííþ ³ âëó÷íîñò³ äóìêè Ãåðäåðå, ÿêèé ç òàêîþ
ãåí³àëüíîþ ³íòó¿ö³ºþ â³ä÷óâ äóõ íàøî¿ â³ò÷èçíÿíî¿ êóëü-
òóðè.
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äëÿ äåðæàâè íàïðÿì³, ÷è ùî ñë³ä ñüîãîäí³ çðîáèòè óðÿäó
íåçàëåæíî¿ Óêðà¿íè, ùîá ïîäîëàòè êðèçîâó ñèòóàö³þ òà
âèâåñòè êðà¿íó íà øëÿõ óñï³øíîãî ðîçâèòêó.

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ — öå òåîð³ÿ ðàö³îíàëüíî¿ îðãàí³-
çàö³¿ ðîáîòè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ, ïðèùåïëåííÿ éîìó
íàéá³ëüø åôåêòèâíèõ çàñîá³â, ôîðì ³ ìåòîä³â ïðàö³, ðîç-
êðèòòÿ ðîë³ êóëüòóðíîãî åëåìåíòà â íüîìó.

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ — öå òåîð³ÿ óïðàâë³ííÿ ÿê âàæ-
ëèâî¿ ñîö³àëüíî¿ ôóíêö³¿ — ñâ³äîìîãî ³ âëàäíîãî, ç çàñòî-
ñóâàííÿì íîâ³òí³õ äîñÿãíåíü êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿, âïëè-
âó ÿê íà îêðåìèõ ëþäåé, òàê ³ íà âñþ ëþäñüêó ñï³ëüíîòó,
ùî ïðîâîäèòüñÿ çàðàäè äîñÿãíåííÿ ÷³òêî âèçíàíî¿ êîí-
êðåòíî¿ ìåòè.

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ — öå òåîð³ÿ çàêîíîì³ðíîñòåé
êîìïëåêñíîãî, ñèñòåìíîãî ï³äõîäó äî âèð³øåííÿ óïðàâ-
ë³íñüêèõ ïðîáëåì, ùî çàéìàºòüñÿ óïðàâë³ííÿì íà óí³âåð-
ñàëüíîìó îðãàí³çàö³éíîìó áà÷åíí³ îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ.
Ïåðåä íåþ ñòî¿òü çàâäàííÿ ñòâîðèòè òàêèé óïðàâë³íñü-
êèé ñâ³òîãëÿä êîæíîãî êåð³âíèêà, ÿêèé çäàòíèé ï³äíåñòè
éîãî äî âèñîò ñó÷àñíî¿ ïðîôåñ³éíî¿ êóëüòóðè.

Ïðåäìåò êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ âêëþ÷àº â ñåáå çàâäàííÿ
óïðàâë³íöÿì-ïðàêòèêàì îñâî¿òè ð³çí³ ìåòîäè âèð³øåííÿ
óñ³õ ìîæëèâèõ îðãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì;
íàâ÷èòè ¿õ ñòàâèòè ìåòó é íàóêîâîäîñòîâ³ðíî àíàë³çóâàòè
òðóäíîù³, ùî çàâàæàþòü ¿¿ ðåàë³çàö³¿; ïîêàçóâàòè ¿ì, ÿê
òðåáà îö³íþâàòè ïåðåâàãè ÷è íåäîë³êè ïðèéíÿòèõ óïðàâ-
ë³íñüêèõ ð³øåíü. Äî ïðåäìåòà êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ, ÿê ³
äî îðãàí³çàö³¿ êóëüòóðè, â³äíîñÿòüñÿ ïèòàííÿ òåõíîëîã³÷-
íîãî õàðàêòåðó, ñïîñîáè îòðèìàííÿ ³ ïåðåðîáêè ³íôîð-
ìàö³¿, âèçíà÷åííÿ ÷èñåëüíîñò³ íåîáõ³äíèõ ïðàö³âíèê³â
àïàðàòó óïðàâë³ííÿ, ï³äá³ð òà ðîçñòàíîâêà êàäð³â, ¿õ âè-
õîâàííÿ, àòåñòàö³ÿ òîùî.

Âèõîäÿ÷è ³ç ñêàçàíîãî, êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ — öå
ñóêóïí³ñòü òåîðåòè÷íèõ òà ïðàêòè÷íèõ ïîëîæåíü, ïðèí-
öèï³â ³ íîðì, ùî ìàþòü çàãàëüíèé õàðàêòåð ³ ñòîñóþòüñÿ
ð³çíîþ ì³ðîþ âñ³õ àñïåêò³â ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, öå âàæ-
ëèâà ñôåðà âïëèâó íà ñâ³äîì³ñòü, â÷èíêè ï³äëåãëèõ, ¿õ
ïîìèñëè ³ áàæàííÿ, âîäíî÷àñ, âîíà îäèí ç âèð³øàëüíèõ
ôàêòîð³â óñï³õó â óïðàâë³íí³.

Ðîëü ìåõàí³çìó çàêð³ïëåííÿ é ïîäàëüøî¿ åâîëþö³¿
ñèñòåìîóòâîðåííÿ, ùî ¿¿ â á³îñôåð³ â³ä³ãðàº ãåíåòè÷íèé
êîä, ó íîîñôåð³ â ïðîöåñ³ åòíîãåíåçó âèêîíóº êóëüòóðà. Ñà-
ìå êóëüòóðà, ÿê ãåíåòè÷íèé êîä ñàìîîðãàí³çàö³¿ íîîñôåðè,
âèçíà÷àº ð³âåíü ìàòåð³àëüíîãî âèðîáíèöòâà, ñòîñóíêè
ëþäåé ç ïðèðîäîþ òà ì³æ ñîáîþ, ³íôîðìàö³éíî çàêð³ï-
ëþþ÷èñü ó ôîðì³ ñèìâîë³â, çíàê³â, âèçíà÷åíèõ ôîðì îð-
ãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè òà óïðàâë³ííÿ.

Òðàäèö³éíå óïðàâë³ííÿ, ÿê â³äîìî, îð³ºíòóâàëîñü íà
ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ÿê ìåòó ä³ÿëüíîñò³ ³ ï³ä öþ ìåòó «ï³ä-
òÿãóâàëèñü» â³äïîâ³äí³ çàñîáè. Ãîëîâíîþ ï³äâàëèíîþ â
ìåíåäæìåíò³ áóëà ôîðìàëüíà îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà, ùî
âò³ëþâàëà «äåðåâî ö³ëåé» òà êîíòðîëü. Âèêîðèñòàíà ³í-
ôîðìàö³ÿ íîñèëà ïåðåâàæíî ñèãíàëüíî-ñïîíóêàëüíèé
õàðàêòåð â íàïðÿìêó «ìåòè» (to hàve, haben).

Ñó÷àñíèé ìåíåäæìåíò çä³éñíþºòüñÿ â íàïðÿìêó
«áóòè» (to be, sein), êîëè ö³ë³ º âòîðèííèìè ñòîñîâíî äå-
ÿêî¿ ñèñòåìè ö³ííîñòåé îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, çà ÿêîþ
³ âèçíà÷àºòüñÿ êîíêðåòíà ìåòà. Àêöåíò óïðàâë³ííÿ ïðè
öüîìó ïåðåíîñèòüñÿ ³ç ñïîíóêàííÿ íà ìîòèâàö³þ, â³ä ÿêî¿
çàëåæèòü åôåêòèâí³ñòü ñòèìóëþþ÷î¿ àêòèâíîñò³ ïðè ïå-
ðåïëåò³íí³ ³íòåðåñ³â çîâí³øíüîãî ³ âíóòð³øíüîãî ñåðåäî-
âèùà îðãàí³çàö³¿, íà ôîðìóâàííÿ ñâ³äîìîñò³ «ÿ», ñâîº¿
âèçíà÷àëüíî¿ îñîáëèâîñò³ ³ íàâ³òü ïåâíî¿ ñîö³àëüíî¿ ì³ñ³¿. 

Òåðì³í «êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ» îñòàíí³ì ÷àñîì íàáóâàº
âñå øèðøîãî ðîçïîâñþäæåííÿ. Öèì òåðì³íîì óñå ÷àñò³-
øå êîðèñòóþòüñÿ ÿê íàóêîâö³, òàê ³ ïðàêòèêè. Ñàìå òîìó
äîö³ëüíî íàñàìïåðåä âèçíà÷èòè çì³ñò öüîãî òåðì³íà ç
óðàõóâàííÿì îñíîâíèõ òåíäåíö³é ðîçâèòêó íàóêîâèõ
óïðàâë³íñüêèõ çíàíü, âèð³øåíèõ òà íåâèð³øåíèõ ïðîáëåì
ó ö³é ãàëóç³. Íàñàìïåðåä íåîáõ³äíî ç’ÿñóâàòè ñóòü ïîíÿò-
òÿ ïðåäìåòà êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.

������ Âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ»
Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ — öå òåîð³ÿ òîãî, ÿê êðàùå, ç

óðàõóâàííÿì åêîíîì³÷íèõ òà ³íøèõ òåíäåíö³é ðîçâèòêó
îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ, çàñòîñóâàòè àäåêâàòíó éîìó äîñòàòíüî
åôåêòèâíó óïðàâë³íñüêó ñèñòåìó, ñòðóêòóðó. Íàïðèêëàä,
ÿê îðãàí³çóâàòè ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ îñâ³òîþ òàê, ùîá ç ¿¿
äîïîìîãîþ âïëèâàòè íà õ³ä ðîçâèòêó îñâ³òè â íåîáõ³äíîìó
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âïëèâàòè íà ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ çàâäÿêè âëàñíèì äîñÿã-
íåííÿì ó âèðîáíèöòâ³, êóëüòóð³;

— Ñòàí ïðàâîâî¿ çàáåçïå÷åíîñò³ âèðîáíèöòâà, âñ³õ âèä³â
ñóñï³ëüíî êîðèñíî¿ ä³ÿëüíîñò³, àäåêâàòí³ñòü ïðàâîâèõ íîðì
êðà¿íè ³ ïîòðåá êîíêðåòíî¿ îðãàí³çàö³¿, ìîæëèâîñò³ ñïè-
ðàòèñÿ íà ïðàâîâèé áàçèñ êðà¿íè ³ âèçíà÷åíîãî îá’ºêòà
óïðàâë³ííÿ.

— Ñèñòåìà çîâí³øí³õ çâ’ÿçê³â, çîâí³øí³õ «ïîäðàçíèê³â»,
ÿê³ ñòîñóþòüñÿ áåçïîñåðåäíüî êîíêðåòíîãî îá’ºêòà óïðàâ-
ë³ííÿ, à çâ³äñè ³ êîíêðåòíîãî âèäó óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ îðãàí³çàö³¿, ¿¿ êóëüòóðè, êàíàë³â äîñòóïó ñòîðîíüî¿
êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ, ñòóï³íü ³íòåíñèâíîñò³ òàêî¿ äîñòóï-
íîñò³, ¿õ îá’ºêòèâíèé ÷è ñóá’ºêòèâíèé õàðàêòåð.

— Îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâèé ³ îðãàí³çàö³éíî-êóëüòóðíèé
ïîðÿäîê íà ï³äïðèºìñòâ³, â óñòàíîâ³ ÷è íàâ÷àëüíîìó çàê-
ëàä³, ð³âåíü éîãî êóëüòóðè, çàãàëüí³, íàö³îíàëüí³, ãàëóçåâ³,
êîíêðåòí³ âèðîáíè÷î-îðãàí³çàö³éí³ ñõåìè ïîâåä³íêè ðî-
á³òíèê³â, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü çàïðîãðàìîâàíèé ð³âåíü êóëü-
òóðè óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó.

– Ïðîãðàìè ðîçðàõóíêîâî¿ åôåêòèâíîñò³ ïðàö³ óïðàâ-
ë³íñüêîãî ïåðñîíàëó, ¿õ ì³ñöå ³ ðîëü ó ï³äâèùåíí³ ïðî-
äóêòèâíîñò³ ïðàö³ ÷åðåç êóëüòóðó ïîñòàíîâêè ñïðàâè,
êóëüòóðó óïðàâë³íñüêèõ êîìóí³êàö³é, ÷åðåç ñèñòåìó
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, âíåñåíèõ ó òåõíîëîã³þ âèãîòîâ-
ëåííÿ ïðîäóêòó (ìàòåð³àëüíîãî ÷è äóõîâíîãî). 

������ Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ ÿê ãàðìîí³ÿ çíàíü
Ñïðàâæíÿ âèñîêà êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ, ÿê ³ êóëüòóðà

îñîáèñòîñò³,— öå ãàðìîí³ÿ çíàíü ³ åòèêî-ìîðàëüíèõ ÿêîñ-
òåé, ùî, áåçóìîâíî, çàëåæèòü â³ä ³íòåëåêòóàëüíî-êóëü-
òóðíèõ ÿêîñòåé êåð³âíèêà. Äåÿê³ àñïåêòè êóëüòóðè óïðàâ-
ë³ííÿ ïîäàí³ â òàáëèö³ 3.2.

Òåðì³í «êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ» ñòàº çì³ñòîâíèì, ìåòî-
äîëîã³÷íèì òà îäíîçíà÷íèì, õî÷à éîãî çì³ñò îáóìîâëþ-
ºòüñÿ ³ âèçíà÷àºòüñÿ çàëåæíî â³ä îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ,
êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿ òà ñóáêóëüòóð ï³äðîçä³ë³â. Ñàìå òîìó
âæèâàþòüñÿ ð³çíîìàí³òí³ òåðì³íè «êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ
âèðîáíèöòâîì», «êóëüòóðà îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ», «êóëü-
òóðà óïðàâë³ííÿ ñóñï³ëüñòâîì», «êóëüòóðà ñîö³àëüíîãî
óïðàâë³ííÿ» òîùî.

������ Êóëüòóðà òà áåçêóëüòóð’ÿ â óïðàâë³íí³
Õî÷-íå-õî÷, à êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ çàâæäè ñòèêàºòüñÿ

ç áåçêóëüòóð’ÿì, ÿê ³ç ñâî¿ì àíòèïîäîì. Ùîá êðàùå
çðîçóì³òè ìîæëèâ³ñòü òàêîãî ç³òêíåííÿ, çâåðí³ìî óâàãó íà
õàðàêòåðèñòèêó öèõ àíòèïîä³â ó òàáëèö³ 3.1.

ÒÀÁËÈÖÿ 3.1

������ ×èííèêè, ùî âïëèâàþòü íà êóëüòóðó óïðàâë³ííÿ
Äëÿ ïîâíîòè ìåòîäîëîã³¿ êóëüòóðè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-

íîñò³ íàâåäåìî îñíîâí³ ÷èííèêè, ùî âïëèâàþòü íà êóëü-
òóðó óïðàâë³ííÿ. Äî íèõ íàëåæàòü:

— Ð³âåíü çàãàëüíîêóëüòóðíîãî ðîçâèòêó êðà¿íè, ¿¿ ìà-
òåð³àëüíå ³ äóõîâíå ñòàíîâèùå ó êîíêðåòíèé ïåð³îä ðîç-
âèòêó, ùî âèçíà÷àº îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó êîíêðåòíî¿
ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, ¿¿ ñóá’ºêò³â.

— Ð³âåíü ðîçâèòêó êîíêðåòíîãî îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ,
ñòàí éîãî ïîòåíö³àëó, çâ’ÿçêè ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì,
ñòàí òåõíîëîã³¿, éîãî êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü, çäàòí³ñòü
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ï/ï

Îñíîâí³ îçíàêè ð³âíÿ êóëüòóðè

óïðàâë³ííÿ

Îçíàêè áåçêóëüòóð’ÿ

1 Ãëèáèíà íàóêîâîãî ðîçóì³ííÿ æèòòÿ
ëþäüìè− ïðè÷åòíèìè äî óïðàâë³ííÿ−
òèìè− ùî ñêëàäàþòü éîãî ÿäðî− îñíîâó.

Ïîâåðõîâ³ñòü− çàçíàéñòâî−
âåðõîãëÿäñòâî.

2 Øèðîòà ìèñëåííÿ ëþäåé−
ÿê³ çíàõîäÿòüñÿ á³ëÿ êåðìà óïðàâë³ííÿ.

Ãðóá³ñòü ³ æîðñòîê³ñòü.

3 Äîáðîçè÷ëèâ³ñòü− ëþäÿí³ñòü ³ ãóìàííå
ñòàâëåííÿ äî ³íøèõ.

Ñëîâîáëóääÿ ³ íå÷åñí³ñòü.

4 Ùèð³ñòü ³ ïðèðîäí³ñòü ó ïîâåä³íö³−
â÷èíêàõ− çäàòí³ñòü ïðè áóäü-ÿêèõ
îáñòàâèíàõ çàëèøàòèñÿ ñàìèì ñîáîþ.

Íåïîðÿäí³ñòü ³ àìîðàëüí³ñòü
ó ïîâåä³íö³.

5 Ïðàâäèâ³ñòü ³ â³äâåðò³ñòü. Áðåõëèâ³ñòü− ï³äñòóïí³ñòü.
6 Òîëåðàíòí³ñòü− ÷óéí³ñòü

³ ïîâàãà äî ³íøèõ.
Çíåâàãà− çâåðõíº ñòàâëåííÿ
äî ³íøèõ.

7 Ñêðîìí³ñòü− ïî÷óòòÿ âëàñíî¿ ã³äíîñò³. Áàéäóæ³ñòü− êîðèñëèâå
ñòàâëåííÿ äî ³íøèõ.

8 Óâàæí³ñòü− ÷åìí³ñòü− ãîòîâí³ñòü
äîïîìàãàòè òèì− õòî öüîãî ïîòðåáóº.

Çâåðõíº− ôîðìàëüíî-ïîâåðõîâå
äîòðèìàííÿ ïðàâèë ³ íîðì
ïîâåä³íêè.

9 Ðîçóìíå ³ îáîâ’ÿçêîâå äîòðèìàííÿ
ïðèéíÿòèõ ó ñóñï³ëüñòâ³ ïðàâèë
ïîâåä³íêè.

Çðàäëèâ³ñòü− âàíäàë³çì.

10 Â³ðí³ñòü− ïîâàãà äî çâè÷à¿â
³ íîðì æèòòºä³ÿëüíîñò³
³íøèõ ëþäåé ³ íàðîä³â.

Ï³äëàáóçíèöòâî− çàçäðîù³.



Òèì ÷àñîì, ñàìå ìåòîäîëîã³ÿ òàêîãî óçàãàëüíþþ÷îãî
ð³âíÿ ïîêàçóº ìîæëèâ³ñòü ñòâîðåííÿ ºäèíî¿ êóëüòóðè
óïðàâë³ííÿ, îäíîð³äíî¿ ãàëóç³ çíàíü, ñàìîñò³éíî¿ òåîð³¿.
Öå çí³ìàº çâèíóâà÷åííÿ ç íàóêè óïðàâë³ííÿ â ïðåòåíç³é-
íîñò³, â òîìó, ùî òàêà çàãàëüíà íàóêà ³ ñàìå ¿¿ íàéìåíó-
âàííÿ óìîâí³, ùî â äàíîìó âèïàäêó ìîâà ìîæå éòè ïðî
îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó ñòîñîâíî îá’ºêò³â óïðàâë³ííÿ, ùî
ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ îáóìîâëåíèé çâ’ÿçêîì ð³çíîð³äíèõ
åëåìåíò³â þðèäè÷íîãî, åêîíîì³÷íîãî, ïñèõîëîã³÷íîãî òà
ñîö³àëüíîãî õàðàêòåðó ³ òîìó íåìàº íåîáõ³äíîñò³ âäàâà-
òèñü ó çâ’ÿçêó ç öèì â àïð³îðíå âñòàíîâëåííÿ êîíòóð³â
ÿêî¿ñü íîâî¿ òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ.

Âñå æ íàÿâí³ñòü òàêèõ çàóâàæåíü íå ñïðîùóº çàãàëü-
íîãî âèñíîâêó, ùî êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ ³ñíóº ÿê ñèñòåìà
çíàíü ïðî ïðîöåñè óïðàâë³ííÿ, ñòðóêòóðè óïðàâë³íñüêèõ
ñèñòåì, ôîðìè, ìåòîäè, ïðèíöèïè ³ òåõíîëîã³¿ óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Âîíà áóäóºòüñÿ íà ï³äñòàâ³ çàãàëüíî-
ìåòîäîëîã³÷íèõ ïðèíöèï³â âèçíà÷åííÿ óìîâ ³ ìîæëèâî-
ñòåé ôîðìóâàííÿ íàóêîâîãî çíàííÿ, îñê³ëüêè â³äîìî, ùî
ïðàâèëüíà òåîð³ÿ ïîâèííà áóòè ðîç’ÿñíåíà ³ ðîçâèíóòà
ñòîñîâíî êîíêðåòíèõ óìîâ ³ íà ï³äñòàâ³ ³ñíóþ÷èõ ïîëî-
æåíü.

Êîíêðåòí³ óìîâè âèçíà÷àþòüñÿ õàðàêòåðîì ³ ð³âíåì
ñóñï³ëüíîãî ðîçâèòêó, ñòðóêòóðîþ ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí ³
çâ’ÿçê³â, ð³âíåì çàãàëüíî¿ êóëüòóðè, çíàííÿìè, íàáóòèì
äîñâ³äîì òâîðåííÿ ëþäñòâà. Ö³ îáñòàâèíè ìàþòü âèð³-
øàëüíèé âïëèâ íà íàóêîâå çíàííÿ â ãàëóç³ óïðàâë³ííÿ,
éîãî êóëüòóðè. Âîíî, áåçóìîâíî, áóäå âèçíà÷àòèñÿ òèìè
îáñòàâèíàìè, ùî õàðàêòåðèçóþòü îá’ºêò óïðàâë³ííÿ, ÷è
ñóñï³ëüñòâî, â ö³ëîìó, ÷è ñòðóêòóðó îêðåìîãî îá’ºêòà óï-
ðàâë³ííÿ, çàêîíîì³ðíîñò³ éîãî ôóíêö³îíóâàííÿ ³ ðîçâèòêó.
À öå âêëþ÷àº â ñåáå òàê³ îñíîâí³ ïðèíöèïè â ñèñòåì³
óïðàâë³ííÿ:

— âèá³ð ôîðìè ïîâåä³íêè;
— ñòèëü ³ òàêòèêà ïîâåä³íêè ç òî÷êè çîðó ìîðàëüíèõ ³

åòè÷íèõ ö³ííîñòåé;
— îñîáèñòà ïîâåä³íêà, ì³ðà òàêòó ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ÿê

ïîêàçíèêè âèÿâó ³ ðîçâèòêó àêìåîëîã³÷íî¿ êóëüòóðè îñî-
áèñòîñò³;

Öÿ çîâí³ òåðì³íîëîã³÷íà áàãàòîçíà÷èì³ñòü ïîðîäæóº
³íêîëè ïåâí³ òðóäíîù³ â àíàë³ç³ ìåòîäîëîã³¿ óïðàâë³ííÿ
ÿê êóëüòóðíîãî ÿâèùà, ùî ñòâîðþº âðàæåííÿ ïðî íåóâàæ-
í³ñòü àâòîð³â, ÿê³ âæèâàþòü ö³ òåðì³íè. Õî÷à öå çîâñ³ì íå
º «íåóâàæí³ñòþ», áî âèêëèêàíå ïðàãíåííÿì âèñâ³òëèòè
íàéñóòòºâ³ø³ ïðîáëåìè ìåòîäîëîã³¿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ôîðìè ç
òî÷êè çîðó ¿¿ êóëüòóðíîãî çì³ñòó [64].

ÒÀÁËÈÖÿ 3.2
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Ä³¿ êåð³âíèêà− ÿêèé íå ìàº
â³äïîâ³äíî¿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.

Âèìîãè äî êåð³âíèêà.

ÏËÀÍÓÂÀÍÍß

1. Êåðóº áåç ÷³òêî âèçíà÷åíèõ ö³ëåé−
êîíöåíòðóþ÷è óâàãó ëèøå íà
íàÿâíèõ ðåçóëüòàòàõ.

2. Ð³äêî âèêîðèñòîâóº ê³ëüê³ñí³
ìåòîäè− äëÿ ïîêðàùåííÿ ÿêîñò³
ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³.

3. Çä³éñíþº ëèøå êîðîòêîñòðîêîâå
ïëàíóâàííÿ.

1. Ðîçðîáëÿòè ÷³òêî âèçíà÷åí³−
çðîçóì³ë³ ö³ë³− çàñòîñîâóâàòè
óïðàâë³ííÿ â³äïîâ³äíî äî
ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé.

2. Âèêîðèñòîâóâàòè ê³ëüê³ñí³ ìåòîäè
äëÿ ïîêðàùåííÿ ÿêîñò³ ïðèéíÿòèõ
ð³øåíü.

3. Âïðîâàäæóâàòè äîâãîñòðîêîâå
ïëàíóâàííÿ.

ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ß

Ï³äãàíÿº ëþäèíó ï³ä ïåâíó ðîáîòó. Çì³íþâàòè õàðàêòåð ðîáîòè ç ìåòîþ
â³äïîâ³äíîñò³ ¿¿ êîíêðåòí³é ëþäèí³.

ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

Ïîêëàäàºòüñÿ ëèøå íà ãðîøîâå
ñòèìóëþâàííÿ. Îáèðàº ñòèëü
óïðàâë³ííÿ− ÿêèé ³ìïîíóº
áåçïîñåðåäíüîìó íà÷àëüíèêîâ³.

Âèêîðèñòîâóâàòè âíóòð³øí³
õàðàêòåðèñòèêè ðîáîòè äëÿ
ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³âíèê³â.
Çì³íþâàòè ñòèëü óïðàâë³ííÿ
â³äïîâ³äíî äî ñèòóàö³¿.

ÊÎÍÒÐÎËÜ

1. Êîíòðîëþº ò³ âèäè ä³ÿëüíîñò³−
ÿê³ íàéïðîñò³øå çà âñå îö³íèòè
³ âèì³ðÿòè.

2. Êîðèãóº ëèøå ò³ â³äõèëåííÿ− ÿê³
íà êîðèñòü éîãî ³íòåðåñàì.

1. Îö³íþâàòè âèêîíàííÿ ðîáîòè
ó ñòðàòåã³÷íî âàæëèâèõ ï³äðîçä³ëàõ
îðãàí³çàö³¿.

2. Ïîñò³éíî óì³ëî êîðèãóâàòè óñ³
ñóòòºâ³ â³äõèëåííÿ ðåàëüíî
çðîáëåíîãî â³ä çàïëàíîâàíîãî.



������ Ïðîôåñ³éíà êóëüòóðà
ÿê ñêëàäîâà êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ

Íàéá³ëüø âàæëèâèìè êîìïîíåíòàìè ïðîôåñ³éíî¿ êóëü-
òóðè êåð³âíèêà, ââàæàº ïðîô. Ê.Àáóëüõàíîâà, º âèñîêî-
ðîçâèíóò³:

— ñèñòåìíèé êðóãîç³ð;
— ïðîôåñ³éíà òâîð÷³ñòü;
— ïðàêñåîëîã³÷íà êóëüòóðà;
— ðåôëåêñèâíà êóëüòóðà;
— ³íôîðìàö³éíå îçáðîºííÿ;
— êîìïåòåíòí³ñòü, ñàìîâäîñêîíàëåííÿ;
— êîíêðåòíî-ïðåäìåòí³ çíàííÿ [1].
� Ñèñòåìíèé êðóãîç³ð — íåîáõ³äíà óìîâà äëÿ îðãà-

í³çàö³¿ ³ çä³éñíåííÿ óïðàâë³ííÿ íà âñ³õ ð³âíÿõ. Ïîòðåáà â
ñèñòåìíîìó êðóãîçîð³ âèíèêàº â ðàç³ ïîÿâè íåñòàíäàðò-
íèõ çàâäàíü ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Â³í ñïðèÿº ïåðåä-
áà÷åííþ ìîæëèâèõ ïåðåøêîä, ïîñòàíîâö³ ïðîáëåì ³
ïîøóêó â³äïîâ³äíèõ çàñîá³â äëÿ ¿õ âèð³øåííÿ.

� Ïðîôåñ³éíà òâîð÷³ñòü — ö³ëåñïðÿìîâàíà òåîðåòè÷íà
³ ïðàêòè÷íà ä³ÿëüí³ñòü ëþäèíè, ÿê³é âëàñòèâ³ íîâèçíà,
îðèã³íàëüí³ñòü, íåñòàíäàðòí³ñòü ó çàãàëüíîñîö³àëüíîìó,
ãðóïîâîìó ÷è ³íäèâ³äóàëüíîìó ïëàí³. 

Ëîã³êó ðîçâèòêó ïðîôåñ³éíî¿ òâîð÷îñò³ ìîæíà ïîäàòè
â òàê³é ïîñë³äîâíîñò³: âèá³ð ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³,
óñâ³äîìëåííÿ ãîëîâíî¿ ³ äðóãîðÿäíèõ ïðîáëåì, ïîñòàíîâ-
êà ïèòàííÿ, ïîøóê ï³äõîä³â äî éîãî âèð³øåííÿ, âèá³ð
ñòðàòåã³¿, ðîçðîáêà ³äåàëüíî¿ ìîäåë³ ïëàíó ðåàë³çàö³¿ îá-
ðàíî¿ ñòðàòåã³¿, ð³øåííÿ ïðîáëåìè, ëîã³÷íå ³ ìàòåìàòè÷íå
îáãðóíòóâàííÿ îáðàíî¿ ìîäåë³, âèð³øåííÿ ïðîáëåìè ÷åðåç
ðåàë³çàö³þ òâîð÷î¿ ³äå¿ íà ïðàêòèö³.

ßê³ñíèé âèðàç ïðîôåñ³éíî¿ òâîð÷îñò³ êåð³âíèêà âè-
çíà÷àºòüñÿ êðóãîçîðîì, ìåòîäîëîã³÷íèì, ìåòîäè÷íèì éîãî
îçáðîºííÿì, àêìåîëîã³÷íèì âèùèì ñòóïåíåì îâîëîä³ííÿ
ñâîºþ ñïåö³àëüíîñòþ.

� Ïðàêñåîëîã³÷íà êóëüòóðà — öå ñóêóïí³ñòü íåîá-
õ³äíèõ ñïîñîá³â, ñòðàòåã³é ³ çä³áíîñòåé, ùî çàáåçïå÷óþòü
ïåðåõ³ä â³ä ôîðìóëþâàííÿ ïðîáëåì òà çàâäàíü äî êîíê-
ðåòíèõ ä³é ïî ¿õ âèð³øåííþ. Ñåðåä ñêëàäîâèõ ïðàêñåî-
ëîã³÷íî¿ êóëüòóðè îñîáëèâà ðîëü íàëåæèòü:

— ñôåðè ³ ð³âí³ ïîâåä³íêè â³äïîâ³äíî äî ìîðàëüíèõ
íîðì òà çàêîí³â. ²íàêøå êàæó÷è, íàñê³ëüêè â÷èíêè êåð³â-
íèêà ³ éîãî ïîâåä³íêà íå îáðàæàþòü ³íøèõ, ïîäîáàþòüñÿ
÷è âèêëèêàþòü çàïåðå÷åííÿ, ñïðèéìàþòüñÿ ñõâàëüíî ÷è
â³äêèäàþòüñÿ çîâñ³ì;

— íàðåøò³, ùî ìîæå, ñîá³ äîçâîëèòè êåð³âíèê ó ïåâí³é
ñèòóàö³¿, à ùî íå ìîæå.

3.2. Ñêëàäîâ³ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ

Êàðäèíàëüí³ çì³íè â æèòò³ êðà¿íè, ùî â³äáóëèñÿ ïðî-
òÿãîì îñòàííüîãî äåñÿòèð³÷÷ÿ, âèÿâèëè çíà÷í³ íåäîë³êè ó
ï³äãîòîâö³ êåð³âíèõ êàäð³â, òî æ íåîáõ³äíî ñòâîðèòè íîâó
ñèñòåìó ï³äãîòîâêè óïðàâë³íö³â-ìåíåäæåð³â, ÿêà á áàçó-
âàëàñü íà ³íòåãðàö³¿ ïðîôåñ³éíèõ ³ ãóìàí³ñòè÷íèõ çíàíü.

Ñó÷àñíîãî êåð³âíèêà, ÿê çàçíà÷àâ â³äîìèé ïðåäñòàâíèê
åìï³ðè÷íî¿ øêîëè Ï.Äðóêåð, ìîæíà îö³íþâàòè çà ïðî-
ôåñ³éíîþ ìàéñòåðí³ñòþ (êëàñè÷íèé ï³äõ³ä) òà ñòèëåì ïî-
âåä³íêè [110].

Ïðîôåñ³éíà ìàéñòåðí³ñòü, àáî ìèñòåöòâî óïðàâëÿòè,—
öå ò³ àñïåêòè ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ çä³éñíþþòüñÿ çàâäÿêè âèêî-
ðèñòàííþ ñïåö³àëüíèõ çíàíü, íàáóòèõ ó ïðîöåñ³ íàâ÷àííÿ.
Ïëàíóâàííÿ ³ ïîñòàíîâêà ìåòè, îðãàí³çàö³ÿ ðîáî÷îãî
ïðîöåñó, ìîòèâàö³ÿ ³ êîìóí³êàòèâí³ñòü, âèì³ð ðåçóëüòàò³â
ä³ÿëüíîñò³ — îñü ò³ ïàðàìåòðè, çà ÿêèìè ìîæíà ôîðìàëüíî
êëàñèô³êóâàòè ïðîôåñ³éíó ìàéñòåðí³ñòü.

Ï³ä ñòèëåì ïîâåä³íêè ñë³ä ðîçóì³òè ò³ àñïåêòè ä³ÿëü-
íîñò³ êåð³âíèêà, ÿêèì íåìîæëèâî íàâ÷èòè, çîêðåìà â³í
ìóñèòü áóòè ë³äåðîì, ìàòè ö³ë³ñíèé õàðàêòåð. Âðàõîâóþ÷è
îñîáëèâó ðîëü ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â, êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî
óì³òè ïîáà÷èòè é ðîçêðèâàòè çä³áíîñò³ îñîáèñòîñò³, ÿê³
äð³ìàþòü, ³ çìóñèòè ¿õ àêòèâíî ä³ÿòè. Çàâäàííÿ êåð³âíèêà
ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ³ â îðãàí³çàö³¿ ç ïåðåñ³÷íèìè ëþäüìè
äîñÿãòè çíà÷íèõ ðåçóëüòàò³â. Ó õàðàêòåð³ êåð³âíèêà ìà-
þòü áóòè çàêëàäåí³ òàê³ ìîìåíòè: 

À. Âì³ííÿ â÷èòèñÿ ïðîòÿãîì âñüîãî æèòòÿ.

Á. Ïîñò³éíèé ³íòåðåñ äî íîâîãî.

Â. Ïîâàãà äî ëþäåé òà ¿õíüî¿ ïðàö³.
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ëåêñèâíî¿ àêòèâíîñò³, íàéá³ëüø åôåêòèâíîþ ç ÿêèõ º
ðåôëåêñèâíî-³ííîâàö³éíèé òðåí³íã [1]. Ôîðìóâàííÿ ³ äî-
ñë³äæåííÿ çäàòíîñò³ äî ñàìîâèçíà÷åííÿ ìîæëèâå ÷åðåç
îðãàí³çàö³þ ðîçãëÿäó ïðîáëåìíî-êîíôë³êòíèõ ³ êðèòè÷-
íèõ ñèòóàö³é, â ÿêèõ êåð³âíèê ïðîÿâëÿº ñåáå ö³ëêîì,
îäíî÷àñíî íà ð³çíèõ ïåðåõðåñòÿõ ñîö³àëüíî ³ îñîáèñò³ñíî
çíà÷åííºâèõ ïëàí³â. 

Ðåçóëüòàòîì òðåí³íãó ðåôëåêñ³¿ ñòàþòü ïîì³òí³ îñî-
áèñò³ñí³ ³ ïðîôåñ³éí³ çì³íè éîãî ó÷àñíèê³â. Ìîæëèâå
òàêîæ çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè ïñèõîëîãî-àêìåîëîã³÷íèõ
êîíñóëüòàö³é, äå êåð³âíèêîâ³ ìîæóòü äàòè ïîðàäè êâàë³-
ô³êîâàí³ àêìåîëîãè, ïðàêòè÷í³ ïñèõîëîãè ³ ïñèõîëîãè-
ðåôëåêñîïðàêòèêè.

Âñÿ ñèñòåìà àêìåîëîãî-ïñèõîëîã³÷íèõ çàõîä³â ç âèêî-
ðèñòàííÿì ðåôëåêñèâíèõ çàñîá³â äîçâîëÿº ñóòòºâî ³íòåí-
ñèô³êóâàòè ôîðìóâàííÿ çä³áíîñòåé, íåîáõ³äíèõ äëÿ ðåà-
ë³çàö³¿ ïðîôåñ³éíîãî ³ îñîáèñò³ñòíîãî ñàìîâèçíà÷åííÿ, ÿê
íåîáõ³äíî¿ óìîâè ðîñòó òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó êåð³âíèêà
áóäü-ÿêîãî ðàíãó.

� ²íôîðìàö³éíå îçáðîºííÿ
Ïðàêòèêà ïîêàçóº, ùî êåð³âíèê 50–90% ñâîãî ÷àñó

âèòðà÷àº íà ³íôîðìàö³éíèé îáì³í. Îáì³í ³íôîðìàö³ºþ
ïðèñóòí³é â óñ³õ âèäàõ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. ßê³ñòü
îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ ìîæå ïðÿìî âïëèâàòè íà ñòóï³íü
äîñÿãíåííÿ îðãàí³çàö³ºþ ñâîº¿ ìåòè. Öå îçíà÷àº, ùî äëÿ
óñï³õó êåð³âíèêà ³ î÷îëþâàíî¿ íèì îðãàí³çàö³¿ íåîáõ³äí³
åôåêòèâí³ êîìóí³êàö³¿, ÿê³ ïîáóäîâàí³ íà ñó÷àñíèõ
óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³ÿõ.

Ó ÕÕ² ñò. î÷³êóºòüñÿ çíà÷íèé ïðîãðåñ ó ñôåð³ íàóêîâî-
òåõí³÷íèõ äîñë³äæåíü òà äîñë³äíî-êîíñòðóêòîðñüêèõ ðîç-
ðîáîê. Íà åòàï³ òåõíîëîã³÷íî¿ ðåâîëþö³¿, ÿêà ðîçïî÷àëàñÿ
ó âñüîìó ñâ³ò³, íå îñòàííþ ðîëü â³ä³ãðàº é òîé ôàêò, ùî â
ðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ äîñÿãíåííÿ åëåêòðîííî¿ òåõí³êè òà
³íôîðìàö³éíèõ òåõíîëîã³é íàñàìïåðåä áóëè âïðîâàäæåí³
ó âíóòð³øíþ ñôåðó îðãàí³çàö³¿.

Äîñë³äíèêè îïèñàëè øâèäê³ñòü çì³íè òåõíîëîã³é ³
ñòâåðäæóþòü, ùî öÿ òåíäåíö³ÿ áóäå çáåð³ãàòèñÿ ³ íàäàë³.
Äî âåëèêèõ òåõíîëîã³÷íèõ íîâîââåäåíü, ÿê³ ãëèáîêî
òîðêíóëèñÿ îðãàí³çàö³é òà ñóñï³ëüñòâà, â³äíîñÿòüñÿ êîì-
ï’þòåðíèé, ëàçåðíèé òà ñóïóòíèêîâèé çâ’ÿçîê, àòîìíà

— âèçíà÷åííþ ìåòè,
— ïðèéíÿòòþ ð³øåíü,
— ïëàíóâàííþ.
Ó ïðîöåñ³ îâîëîä³ííÿ ïðîôåñ³éíîþ êîìïåòåíòí³ñòþ

îñîáëèâó óâàãó íåîáõ³äíî ïðèä³ëÿòè îêð³ì ïðàêñåîëîã³÷-
íèõ àñïåêò³â òàêîæ ôîðìóâàííþ ³íäèâ³äóàëüíîãî ñòèëþ
ä³ÿëüíîñò³ [1].

� Ðåôëåêñèâíà êóëüòóðà ÿê ñèñòåìîñòâîðþþ÷èé ôàê-
òîð êóëüòóðè ïðîôåñ³îíàë³çìó â ö³ëîìó — º ñóêóïí³ñòþ
çä³áíîñòåé, ñïîñîá³â ³ ñòðàòåã³é, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü óñâ³-
äîìëåííÿ òà çâ³ëüíåííÿ â³ä ñòåðåîòèï³â íåïðîäóêòèâíîãî
îñîáèñò³ñíîãî äîñâ³äó ³ ä³ÿëüíîñò³ øëÿõîì ¿õ ïåðåîö³íêè
òà âïðîâàäæåííÿ çàâäÿêè öüîìó ³ííîâàö³é ïî âèð³øåííþ
âèíèêàþ÷èõ ó ïðîöåñ³ âèêîíàííÿ ïðàêòè÷íèõ çàâäàíü
ïðîáëåìíî-êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é.

Îñîáëèâî âàæëèâà êóëüòóðà ðåôëåêñ³¿ ïðè ðåàë³çàö³¿
òàêèõ ôóíêö³é ïðîäóêòèâíîãî ñàìîâèçíà÷åííÿ, ÿê:

— âèÿâ âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñíèõ ïðîòèð³÷, ïðîáëåìà-
òèêà, âèð³øåííÿ ïðîáëåì øëÿõîì ïåðåîö³íêè îñîáèñò³ñ-
íîãî äîñâ³äó ³ ñâîãî ñàìî³ñíóâàííÿ;

— ñàìîîá’ºêòèâ³çàö³ÿ ÷åðåç ð³çí³ çíàêîâ³ çàñîáè (ìîâó,
îïåðóâàííÿ ñèìâîëàìè òîùî);

— âèçíà÷åííÿ, ôîðìóâàííÿ ³ âèÿâëåííÿ îñîáèñò³ñíèõ
ñåíñ³â;

— âèä³ëåííÿ àäåêâàòíî¿ «ß-êîíöåïö³¿» ³ ¿¿ ðîçâèòîê;
— ïîáóäîâà êîíöåïö³¿ ñâîãî øëÿõó ïðîôåñ³éíîãî çðî-

ñòàííÿ ³ ñòðàòåã³é éîãî ðåàë³çàö³¿.
Ðåôëåêñ³ÿ êåð³âíèêà, ñïåö³àë³ñòà, ÿê ³ éîãî âíóòð³øíÿ

ïñèõ³÷íà ä³ÿëüí³ñòü, íàïðàâëåíà íà ï³çíàííÿ íèì ñâîãî
äóõîâíîãî ñâ³òó, âëàñíèõ ä³é ³ ñòàíó, ðîë³ òà ì³ñöÿ â
óïðàâë³íí³. Âîíà ïîì³òíî ñïðèÿº ïðîäóêòèâíîìó ðîçâèòêó
òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó ³ âêëþ÷åííþ éîãî ó ïðîöåñ óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Äëÿ ñàìîâèçíà÷åííÿ êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî íå ëèøå
çíàòè ïðî ñóòü, çì³ñò, ôóíêö³¿ ³ óìîâè ïðîÿâó ðåôëåêñ³¿,
àëå é âîëîä³òè ïðàêòè÷íèì ³íñòðóìåíòàð³ºì ôîðìóâàííÿ
çäàòíîñò³ ñàìîâèçíà÷åííÿ ³ îðãàí³çàö³¿ ñïåö³àëüíèõ çàõî-
ä³â äëÿ òàêîãî ôîðìóâàííÿ.

Çäàòí³ñòü ³íäèâ³äà äî ñàìîâèçíà÷åííÿ ôîðìóºòüñÿ
çíà÷íîþ ì³ðîþ çàâäÿêè çàñòîñóâàííþ ð³çíèõ ôîðì ðåô-
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Çíàííÿ — ëîã³÷íî ïîáóäîâàíà ³íôîðìàö³ÿ ïðî
îòî÷åííÿ ëþäèíè, ùî çàô³êñîâàíà â éîãî ñâ³äîìîñò³.

Óì³ííÿ — ïñèõ³÷íå óòâîðåííÿ, ùî çàêëþ÷àºòüñÿ â
çàñâîºíí³ ëþäèíîþ, ãðóïîþ, êîëåêòèâîì âèçíà÷åíèõ
ïðèéîì³â, ñïîñîá³â, äëÿ êåð³âíèêà — òåõíîëîã³é óïðàâ-
ë³ííÿ.

Íàâè÷êè — ä³¿, ÿê³ ñôîðìîâàí³ øëÿõîì ïîâòîðåííÿ ³
äîâåäåí³ äî àâòîìàòèçìó.

Ïðîôåñ³éíà ïîçèö³ÿ êåð³âíèêà — öå ñèñòåìà ñôîðìî-
âàíèõ óñòàíîâîê òà îð³ºíòàö³é, â³äíîñèí òà îö³íîê âíóò-
ð³øíüîãî ³ çîâí³øíüîãî äîñâ³äó, ðåàëüíîñò³ òà ïåðñïåêòèâ,
à òàêîæ âëàñí³ äîìàãàííÿ, ùî âèçíà÷àþòü õàðàêòåð ä³é,
ïîâåä³íêè, ì³ñöå ³ ðîëü â óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ ³ ùî-
äåííîìó æèòò³.

²íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ÿêîñò³ êåð³âíèêà ÿê ñïîëóêà
ð³çíèõ ñòðóêòóðíî-ôóíêö³îíàëüíèõ êîìïîíåíò³â ïñèõ³êè
âèçíà÷àþòü éîãî ³íäèâ³äóàëüí³ñòü, ñòèëü óïðàâë³ííÿ ³
ïîâåä³íêè, ùî çíàõîäèòü ñâîº â³äîáðàæåííÿ â êîíêðåò-
íèõ îñîáëèâîñòÿõ.

Àêìåîëîã³÷í³ ³íâàð³àíòè êåð³âíèêà îáóìîâëþþòü éîãî
ïîòðåáó â àêòèâíîìó ñàìîðîçâèòêó, ïðîäóêòèâí³é ðåàë³-
çàö³¿ òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó â ïðàö³ ³ íàïðàâëåíîìó ðóñ³ äî
âåðøèí äîñêîíàëîñò³ [1].

Òâîð÷èé êåð³âíèê — öå óïðàâë³íåöü, çäàòíèé êóëüòè-
âóâàòè íà ï³äñòàâ³ âëàñíîãî ïðîôåñ³éíîãî ³ îñîáèñò³ñòíîãî
äîñâ³äó ³ííîâàö³éí³ ôîðìè ³ ìåòîäè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³, ùî â³äïîâ³äàþòü îá’ºêòèâí³é ñèòóàö³¿ ³ çàáåçïå÷ó-
þòü íàéêðàùå äîñÿãíåííÿ âèçíà÷åíî¿ ìåòè, ö³ëåé îðãà-
í³çàö³¿.

� Êîíêðåòíî-ïðåäìåòí³ çíàííÿ ìàþòü âàæëèâå çíà-
÷åííÿ â ñèëó òîãî, ùî ñàìå âîíè âèñòóïàþòü ïåðøîîñ-
íîâîþ ôîðìóâàííÿ âñ³º¿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ó ñâî¿é
ïðàö³ êåð³âíèê ïîâèíåí ñïèðàòèñü íà ãëèáîê³ çíàííÿ
ñïåö³àëüíèõ, ñîö³àëüíèõ, ïñèõîëîãî-àêìåîëîã³÷íèõ,
ïåäàãîã³÷íèõ, îðãàí³çàö³éíèõ, òåõíîëîã³÷íèõ òà ³íøèõ
àñïåêò³â ÿê òåîðåòè÷íîãî òàê ³ åìï³ðè÷íîãî õàðàêòåðó.

Çíàííÿ êåð³âíèêîì ñòðóêòóðíèõ åëåìåíò³â óïðàâë³ííÿ
äîçâîëÿº ïîäàòè éîãî ÿê ñêëàäíèé ñàìîñò³éíèé âèä ä³ÿëü-
íîñò³ ³ âèä³ëèòè ç çàãàëüíîãî êîíòåêñòó êóëüòóðó óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê îñíîâíèé êîìïîíåíò, ùî ñïðèÿº ïðîäóêòèâíîìó

åíåðãåòèêà, îäåðæàííÿ ñèíòåòè÷íîãî ïàëèâà òà ïðîäóêò³â
õàð÷óâàííÿ, ãåííà ³íæåíåð³ÿ. Ñó÷àñí³ òî÷êîâ³ ì³êðîåëå-
ìåíòè ïàì’ÿò³ ó öèë³íäðè÷íèõ ìàãí³òíèõ äîìåíàõ, ðîáëÿòü
ìîæëèâèì çáåð³ãàííÿ íà íåâåëèêîìó äèñêó òàêîãî îáñÿãó
³íôîðìàö³¿, ï³ä ÿêèé ðàí³øå íåîáõ³äí³ áóëè ö³ë³ áóäèíêè
ç áàãàòî÷èñåëüíèìè êàðòîòå÷íèìè áëîêàìè ³íôîðìàö³¿.
Öå îáóìîâèëî òàêîæ âïðîâàäæåííÿ ìàøèí òà ïðèëàä³â
íîâèõ òèï³â â íîâ³ ñôåðè (ñòâîðåííÿ ïðèñòðî¿â, ïðèçíà-
÷åíèõ äëÿ ä³àãíîñòèêè òà ë³êóâàííÿ â ìåäèöèí³).

Çðîçóì³ëî, ùî êåð³âíèêè îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ìàþòü ñïðàâó
áåçïîñåðåäíüî ç òåõíîëîã³ÿìè âèñîêîãî ð³âíÿ, â íàóêî-
ì³ñòêèõ ï³äïðèºìñòâàõ, ïîâèíí³ íå ò³ëüêè øâèäêî
ðåàãóâàòè íà íîâ³ ðîçðîáêè, àëå é ñàì³ ïðîïîíóâàòè íî-
âîââåäåííÿ. Îäíàê ñüîãîäí³, ùîá çáåðåãòè êîíêóðåíòî-
ñïðîìîæí³ñòü, êåð³âíèêè îðãàí³çàö³¿ âèìóøåí³ éòè ïî
øëÿõó, íàñàìïåðåä, òèõ ðîçðîáîê, â³ä ÿêèõ çàëåæèòü åôåê-
òèâí³ñòü ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³.

²íôîðìàö³éíå îçáðîºííÿ êåð³âíèêà çàâæäè áóëî ³ áóäå
óìîâîþ òâîð÷îãî ï³äõîäó äî óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³. Êåð³âíèê
ïîâèíåí âîëîä³òè ÿê âèñîêîðîçâèíóòîþ ³íäèâ³äóàëüíîþ
êóëüòóðîþ ïåðåðîáêè ³íôîðìàö³¿, òàê ³ âì³òè îðãàí³çóâàòè ³
êåðóâàòè ³íôîðìàö³éíèìè ïîòîêàìè â ðåàëüí³é ñèòóàö³¿.

� Êîìïåòåíòí³ñòü ä³ÿëüíîñò³, ñàìîâäîñêîíàëåííÿ
Ïîíÿòòÿ «óïðàâë³ííÿ» ïåðåäáà÷àº, ùî ïðî ìåòó îðãà-

í³çàö³¿, ïðî ¿¿ íàâêîëèøíº ñåðåäîâèùå, ¿¿ ðåñóðñè òà
òåõíîëîã³÷í³ ïðîöåñè ³ñíóþòü â³äïîâ³äí³ íàêîïè÷åí³
â³äîìîñò³. ² ö³ â³äîìîñò³ çáåð³ãàþòüñÿ â ÿê³é-íåáóäü îáó-
ìîâëåí³é ôîðì³ — â îáë³êîâèõ êíèãàõ, êàðòîòåêàõ àáî â
ïàì’ÿò³ ÅÎÌ, â ïàì’ÿò³ ëþäèíè.

Ïðîôåñ³éíà êîìïåòåíòí³ñòü êåð³âíèêà — öå ïðîôåñ³éíà
ãîòîâí³ñòü ³ çäàòí³ñòü ñóá’ºêòà ïðàö³, äî âèêîíàííÿ çàâäàíü
³ îáîâ’ÿçê³â ùîäåííî¿ ä³ÿëüíîñò³,— öå ì³ðèëî ³ êðèòåð³é
âèçíà÷åííÿ éîãî â³äïîâ³äíîñò³ âèìîãàì ñóêóïíî¿ ïðàö³.

Êîæíà ñòîðîíà ñóêóïíî¿ ïðàö³ (ïðîôåñ³éíà ä³ÿëü-
í³ñòü, ùîäåíí³ â³äíîñèíè, ñàì êåð³âíèê ³ ðåçóëüòàòè éîãî
ïðàö³) ìîæå áóòè îö³íåíà çà äîïîìîãîþ êðèòåð³àëüíîãî
ìîäóëÿ, ïîêàçíèêàìè ÿêîãî âèñòóïàþòü çíàííÿ, âì³ííÿ,
íàâè÷êè, à òàêîæ ïðîôåñ³éíà ïîçèö³ÿ, ³íäèâ³äóàëüíî-
ïñèõîëîã³÷í³ ÿêîñò³ òà àêìåîëîã³÷í³ ³íâàð³àíòè [1].
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3.3. Ãóìàí³çàö³ÿ óïðàâë³ííÿ

Ï³äâèùåííÿ ïðîôåñ³îíàë³çìó êåð³âíèê³â íåìîæëèâå
áåç ôóíäàìåíòàëüíî¿ ãóìàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ, ãóìàí³çàö³¿
âñ³º¿ ñèñòåìè ¿õíüî¿ ï³äãîòîâêè.

Ñàì òåðì³í «ãóìàí³çàö³ÿ», ÿêèé çàòâåðäæóâàâñÿ ïðîòÿ-
ãîì áàãàòüîõ ñòîë³òü ðîçâèòêó ëþäñòâîì òðàäèö³é ãóìà-
í³çìó, ÿê ãëîáàëüíèé çàãàëüíîëþäñüêèé ñâ³òîãëÿä, âíî-
ñèòü ñâî¿ õàðàêòåðí³ îñîáëèâîñò³ â ðîçóì³ííÿ ñó÷àñíîãî
òèïó îñâ³÷åííîñò³. ßêùî â åïîõó Â³äðîäæåííÿ ââàæàëîñü,
ùî ëèøå ëþäèíà ç ëàòèíñüêîþ â÷åí³ñòþ, ç óí³âåðñè-
òåòñüêîþ îñâ³òîþ ìàº ïðàâî ñóäèòè, ùî ïðàâèëüíî, à ùî
í³, ùî — ãóìàííî, à ùî — àíòèãóìàííî, òî â íàø³ ÷àñè
ñóòü ãóìàí³çìó çâîäèòüñÿ äî âèçíàííÿ êîæíî¿ ëþäèíè ÿê
îñîáèñòîñò³, âèçíàííÿ ¿¿ ïðàâà íà â³ëüíèé ðîçâèòîê ³
ïðîÿâ ñâî¿õ çä³áíîñòåé.

Ãóìàí³çàö³ÿ ï³äãîòîâêè óïðàâë³íö³â âèÿâëÿºòüñÿ ó
ôîðìóâàíí³ â íèõ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè íà îñíîâ³ îðãà-
í³÷íîãî ñïðèéíÿòòÿ çàãàëüíîëþäñüêèõ, ìîðàëüíèõ ö³í-
íîñòåé ³ åòèêè ³íäèâ³äóàëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³. Ïðàêòè÷íå
âèð³øåííÿ öüîãî çàâäàííÿ íåîáõ³äíî çä³éñíþâàòè çà
òàêèìè íàïðÿìàìè [1]:

— Ï³çíàííÿ îñíîâ çàãàëüíî¿ êóëüòóðè.
— Ôîðìóâàííÿ åêîíîì³÷íî¿ êóëüòóðè.
— Ðîçâèòîê ïðàâîâî¿ êóëüòóðè ³ ñâ³äîìîñò³.
— Âèõîâàííÿ ñó÷àñíîãî ð³âíÿ ïîë³òè÷íî¿ êóëüòóðè.
— Âäîñêîíàëåííÿ ïñèõîëîãî-ïåäàãîã³÷íî¿ êóëüòóðè.

������ Ï³çíàííÿ îñíîâ çàãàëüíî¿ êóëüòóðè
Çàçíà÷åíèé íàïðÿì ïîâ’ÿçóºòüñÿ ç ôîðìóâàííÿì çàãàëü-

íî¿ êóëüòóðè ìàéáóòíüîãî óïðàâë³íöÿ, ïîñò³éíîãî éîãî
çíàéîìñòâà ç äîñÿãíåííÿìè ñâ³òîâî¿ òà íàö³îíàëüíî¿
êóëüòóðè. Áåç ì³öíîãî çíàííÿ çàãàëüíîîñâ³òí³õ áàçîâèõ
äèñöèïë³í íå ìîæå áóòè ãëèáîêîãî çíàííÿ ñïåö³àëüíèõ
ïðåäìåò³â. 

Ñôåðà á³çíåñó òà ï³äïðèºìíèöòâà, â ÿê³é çàéíÿò³ êå-
ð³âíèêè îðãàí³çàö³é, íàïðàâëåíà íå ò³ëüêè íà ìàêñèìàëüíå
çá³ëüøåííÿ ïðèáóòêó, âîíè òàêîæ ïîâèíí³ áðàòè äî óâàãè
ëþäñüê³ é ñîö³àëüí³ àñïåêòè âïëèâó ñâîº¿ ä³ëîâî¿ àêòèâíîñ-
ò³ íà ñóñï³ëüñòâî, â ÿêîìó â³äáóâàºòüñÿ öÿ ä³ÿëüí³ñòü. Äëÿ

âèð³øåííþ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü. Àêìåîëîã³÷íà ìîäåëü
ïðàö³ óïðàâë³íöÿ ïîäàíà íà ñõåì³ 3.1.

Ñõåìà 3.1. Àêìåîëîã³÷íà ìîäåëü ïðàö³ óïðàâë³íöÿ
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ä³ÿëüíîñò³. Òàêèì ÷èíîì, â³í îäåðæóº øèðîêå ðîçóì³ííÿ
ñêëàäíî¿ ïðèðîäè òåîð³¿ ³ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ, ìîæå
êðàùå âò³ëèòè ñâî¿ çíàííÿ â ïîâñÿêäåííó ïðàêòèêó.

������ Ôîðìóâàííÿ åêîíîì³÷íî¿ êóëüòóðè
Åêîíîì³÷íà êóëüòóðà îõîïëþº øèðîêèé ñïåêòð åêî-

íîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè: â³ä âèõ³äíîãî ïóíêòó, ÿêèé
ïîâ’ÿçóºòüñÿ ç îâîëîä³ííÿì íåîáõ³äíèìè çíàííÿìè, äî
ôîðìóâàííÿ ñóñï³ëüíî íåîáõ³äíèõ íîðì åêîíîì³÷íî¿ ïî-
âåä³íêè, çàëó÷åííÿ äî åêîíîì³÷íèõ ö³ííîñòåé.

Êîæíà ëþäèíà ò³ºþ ÷è ³íøîþ ì³ðîþ çàìèñëþºòüñÿ
íàä ñåíñîì ³ ìåòîþ ñâîº¿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³, íàìàãà-
ºòüñÿ íàáëèçèòèñü äî ðîçãàäêè òàºìíèöü åêîíîì³êè ³ íà
ï³äñòàâ³ öüîãî áóäóâàòè ñâîþ åêîíîì³÷íó ïîâåä³íêó. Çà
íèçüêî¿ åêîíîì³÷íî¿ êóëüòóðè ä³¿ ëþäèíè ìîæóòü áóäóâà-
òèñÿ ëèøå çà ïðèíöèïîì «ÿ, ÿê âñ³», òîáòî íàñë³äóâàòè
ä³¿ ³íøèõ. Òàêà ëþäèíà ìîæå áóòè ëèøå ³ì³òàòîðîì, à íå
òâîðöåì íîâîãî, ïàñèâíèì, à íå àêòèâíèì ñóá’ºêòîì åêî-
íîì³êè [46].

Ïðàêòè÷íî áóäü-ÿêà åêîíîì³÷íà ä³ÿ ëþäèíè ïîðîäæó-
ºòüñÿ ¿¿ óÿâëåííÿìè ïðî ñèñòåìó ³ñíóþ÷èõ åêîíîì³÷íèõ
â³äíîñèí. ßê ñêëàäîâà êóëüòóðè âçàãàë³, åêîíîì³÷íà êóëü-
òóðà â³äîáðàæàº ð³âåíü ðîçâèòêó åêîíîì³÷íîãî ìèñëåííÿ. 

Íàéêðàù³ ìîæëèâîñò³ äëÿ â³ëüíîãî ðîçâèòêó îñîáèñ-
òîñò³, ÿê äîâåëà ³ñòîð³ÿ, ñòâîðþº ðèíêîâèé òèï åêîíîì³÷-
íî¿ êóëüòóðè, ùî ãðóíòóºòüñÿ íà ðàö³îíàëüíîìó åêîíî-
ì³÷íîìó ìèñëåíí³ ³ ä³ÿõ. Ðèíîê ç éîãî ³äåîëîã³ºþ âèãîäè
îá’ºêòèâíî ôîðìóº ðàö³îíàëüíèé ñâ³òîãëÿä ³ ñâ³òî-
ñïðèéíÿòòÿ. Ñàìå ðèíêîâ³ â³äíîñèíè ïåðåäáà÷àþòü â³ëü-
íèé äîñòóï óñ³õ ³ êîæíîãî íà ðèíîê, â³ëüíèé âèá³ð ³
ïîøóê íàéð³çíîìàí³òí³øèõ ³ àëüòåðíàòèâíèõ ôîðì òà
âèä³â åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Íå ³ñíóº ÿêî¿ñü ôàòàëüíî¿ îáóìîâëåíîñò³ åêîíîì³÷íîãî
æèòòÿ, êóëüòóðí³ ôàêòîðè ñòâîðþþòü ëèøå çàãàëüíèé
êàðêàñ, â ìåæàõ ÿêîãî êîæåí êåð³âíèê ìàº äîñèòü øèðî-
êèé âèá³ð âàð³àíò³â åêîíîì³÷íèõ ä³é. ²íøà ñïðàâà, ùî
öåé âèá³ð ÷àñòî âèçíà÷àºòüñÿ íå ñâ³äîìèìè ï³äõîäàìè, à
ðîáèòüñÿ íà ³íòó¿òèâíîìó ð³âí³, âèõîäÿ÷è ³ç çàãàëüíèõ
ì³ðêóâàíü ³ çâè÷íèõ ï³äõîä³â, à â êðàùîìó ðàç³ âèïëèâàº
ç ïîçèö³é çäîðîâîãî ãëóçäó.

óïðàâë³íöÿ âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü îïîðè íà åòè÷íó ³
äóõîâíó êóëüòóðó âèõîâàííÿ â ñîá³ æîðñòêî¿ äèñöèïë³íè,
äîäåðæàííÿ ïåâíî¿ ä³ëîâî¿ åòèêè ìîðàë³, ÿêà çíàõîäèòü â³-
äîáðàæåííÿ â êîìåðö³éí³é ñîë³äàðíîñò³ òà áëàãîíàä³é-
íîñò³, ì³öíîñò³ äîãîâîðó òà ñóâîðîìó âåäåííþ çâ³òíîñò³.

Êàäðîâà ïîë³òèêà, ÿêó ïðîâîäèòü êåð³âíèê, ñêëàäàºòüñÿ
ç ïðîôåñ³éíèõ áóäí³â — îð³ºíòàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ íà åòè÷í³
ö³ë³, âåëèêó ëþäÿí³ñòü, ë³áåðàëüí³ñòü òà òåðïëÿ÷³ñòü, ïðàã-
íåííÿ äî ñïðàâåäëèâîñò³, äî ïðèíöèïó ä³¿ òà ïðîòèä³¿,
ñàìîñò³éíîñò³ òà ³íäèâ³äóàëüíîñò³, äî ñàìîñòâåðäæåííÿ ó
ðîáîò³, âëàä³, ³ºðàðõ³¿, ïðàãíåííÿ äî ñîö³àëüíèõ êîíòàê-
ò³â, â³ëüíîãî âèðàæåííÿ ñâî¿õ äóìîê, ïðàãíåííÿ áåçïåêè,
ñîö³àëüíî¿ êîðèñíîñò³ ñâîº¿ ïðàö³. Ïîä³áíèé ïåðåë³ê åòè÷-
íèõ íîðì, áåçóìîâíî, õàðàêòåðèçóº îðãàí³çàö³éíó ïîâå-
ä³íêó êåð³âíèêà, êóëüòóðó éîãî óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ï³äïðèºìñòâà ôóíêö³îíóþòü åòè÷íî, ÿêùî êåð³âíèêè
óñ³õ ð³âí³â äîòðèìóþòüñÿ ïðàâèë, íîðì ìîðàë³ ³ íå çàé-
ìàþòüñÿ øàõðàéñòâîì, õàáàðíèöòâîì ³ òîìó ïîä³áíèìè
â÷èíêàìè, íå øêîäÿòü ³ì³äæó ï³äïðèºìñòâà. Ç ìåòîþ ï³ä-
âèùåííÿ ð³âíÿ åòè÷íîñò³ ïîâåä³íêè íà ³íîçåìíèõ ô³ðìàõ
ðîçðîáëÿþòüñÿ åòè÷í³ íîðìè, ñòâîðþþòüñÿ êîì³òåòè ç
åòèêè, ñîö³àëüí³ òåñòóâàííÿ, à òàêîæ íàâ÷àííÿ åòè÷í³é
ïîâåä³íö³. Ïîä³áí³ çàõîäè äîö³ëüíî ðîçðîáëÿòè òà çä³éñ-
íþâàòè íà óêðà¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâàõ [64].

ßêùî, çà äîñë³äæåííÿìè â÷åíèõ, äîäåðæàííÿ ð³âíÿ
åòè÷íî¿ ïîâåä³íêè â ÑØÀ ïàäàº, â íàø³é äåðæàâ³ íå-
åòè÷í³ñòü äîñÿãëà âåëè÷åçíîãî ïîøèðåííÿ. Ìîæíà ëèøå
ñïîä³âàòèñÿ, ùî öå ÿâèùå çíèêíå çàâäÿêè âèð³øåííþ
ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ïðîáëåì ó äåðæàâ³, ðîçìåæóâàí-
íþ ³íòåðåñ³â âëàäè ³ ï³äïðèºìíèöòâà, â³äðîäæåííþ êóëü-
òóðè â óñ³õ ¿¿ ³íñòèòóòàõ òà âåðñòâàõ íàñåëåííÿ. Â öèõ
ïðîöåñàõ äóæå âàæëèâîþ º ðîëüîâà ìîäåëü íàëåæíî¿
åòè÷íî¿ ïîâåä³íêè êåð³âíèêà, ïî÷èíàþ÷è ç ñàìîãî âèñî-
êîãî ³íñòèòóö³éíîãî ð³âíÿ.

Óñï³øíî ä³þ÷èé êåð³âíèê ïîñò³éíî â÷èòüñÿ, â³í ïîâè-
íåí ïîºäíóâàòè â ñîá³ â÷åíîãî òà ëþäèíó, ïðàãíóòè äî-
òðèìóâàòèñÿ ð³âíîâàãè ì³æ íèìè çà äîïîìîãîþ çäîðî-
âîãî ãëóçäó. Êåð³âíèê ÷èíèòü ðîçóìíî, âèâ÷àþ÷è îñíîâè
ïðîôåñ³éíèõ çíàíü, ùî º ãîëîâíèì äëÿ óïðàâë³ííÿ,
çíàéîìëÿ÷èñü ç ìåòîäàìè òà ï³äõîäàìè ç ³íøèõ ñôåð
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— ïðèä³ëåííÿ óâàãè ìîðàëüíèì òà äóõîâíèì êàòåãî-
ð³ÿì;

— çàñòîñóâàííÿ åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â ñïðàâåäëèâî¿
âèíàãîðîäè çà ðåçóëüòàòàìè ïðàö³.

������ Ðîçâèòîê ïðàâîâî¿ êóëüòóðè ³ ñâ³äîìîñò³ 
Óòâåðäæåííÿ ñîö³àëüíî¿ äåðæàâè íå ìîæíà çàáåçïå÷èòè

ëèøå âñòàíîâëåííÿì â³äïîâ³äíîãî äåðæàâíî-ïðàâîâîãî
ðåæèìó. Ïîòð³áåí ÷àñ ³ òåðï³ííÿ â ïîñò³éíîìó íàðîùó-
âàíí³ ïðàâîâî¿ êóëüòóðè, ðîçâèòêó íàâè÷îê ó á³ëüøîñò³
ãðîìàäÿí óñâ³äîìëþâàòè ñâî¿ ³íòåðåñè, çäàòíîñò³ â³äñòîþ-
âàòè ¿õ çàêîííèì øëÿõîì, óòâåðäæóâàòè ñó÷àñí³ öèâ³ë³-
çîâàí³ ïðàâîâ³ ìåõàí³çìè, ï³äâèùóâàòè êóëüòóðó ä³àëîãó,
óòâåðäæóâàòè ïñèõîëîã³÷íó ºäí³ñòü ñîö³àëüíèõ ãðóï ó
äîñÿãíåíí³ âèçíà÷åíèõ ö³ëåé.

Ãðîìàäÿíè Óêðà¿íè âæå àäàïòóâàëèñü äî íîâèõ ñî-
ö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ³ ïîë³òè÷íèõ ðåàë³é, õî÷à äëÿ á³ëü-
øîñò³ âîíè º ñêîð³øå ôîðìîþ ïðèñòîñóâàííÿ äî íîâèõ
óìîâ æèòòÿ, âíóòð³øíüîãî ñïðèéíÿòòÿ ¿õ ÿê îá’ºêòèâíèõ
íàâ³òü çà óìîâè çíèæåííÿ ð³âíÿ ñâî¿õ æèòòºâèõ ïðåòåíç³é.
Õàðàêòåðíèì äëÿ ìàñîâî¿ ñâ³äîìîñò³ ñòàëî íå ñò³ëüêè
ïðàãíåííÿ äî ðàäèêàëüíèõ çì³í, ñê³ëüêè ïðàãíåííÿ äî
óïîðÿäêóâàííÿ íèí³øíüî¿ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íî¿ ñèòóà-
ö³¿, ïðè÷îìó òàêèìè ìåòîäàìè, ÿê³ á íå âèìàãàëè íîâî¿
àäàïòàö³¿ äî íå¿.

Îäíà÷å, àëüòåðíàòèâè ³íòåãðàö³¿ ó ñâ³òîâèé ïðîñò³ð
äëÿ Óêðà¿íè áóòè íå ìîæå. Ñóñï³ëüíî-ïîë³òè÷íå æèòòÿ
ãëîáàë³çóºòüñÿ, ³ ñó÷àñíîìó êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî óñâ³äî-
ìèòè âèòîêè ñâîº¿ ñèëè ³ åíåðã³¿, ïîâ’ÿçàòè ¿õ ç ôàçîþ
öèâ³ë³çàö³éíîãî çëåòó. Îñòàíí³é ìîæå â³äáóòèñÿ ëèøå ç
óðàõóâàííÿì ³ äîçîâàíèì âèêîðèñòàííÿì ãëîáàëüíèõ
ðèíêîâèõ ñèë, ÿê³ íå â³äòîðãàþòüñÿ öèâ³ë³çàö³éíèì
ôàêòîðîì.

² ñàìå íèí³, ïåðåîñìèñëþþ÷è ïðîéäåíèé øëÿõ, àíàë³-
çóþ÷è ìàñøòàáè òðàíñôîðìàö³é ³ íåâèïàäêîâèõ çðèâ³â, º
ðåàëüíèé øàíñ äîêîð³ííî çì³íèòè õ³ä ïîä³é íà êðàùå.
Ñóñï³ëüñòâî, ÿêå âñòóïàº â òðåòº òèñÿ÷îë³òòÿ íîâ³òíüî¿
çåìíî¿ öèâ³ë³çàö³¿, ïîâåðòàºòüñÿ äî ³äå¿ ïðî íåðîçðèâíó
ºäí³ñòü çàêîí³â ³ êóëüòóðè, ïðàâà ³ çàãàëüíîëþäñüêèõ
ö³ííîñòåé.

Îñíîâîþ åêîíîì³÷íî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà º åêîíîì³÷íà
ñâ³äîì³ñòü, òîáòî çäàòí³ñòü ï³çíàâàòè, â³äîáðàæàòè ³ óçà-
ãàëüíþâàòè åêîíîì³÷íó ä³éñí³ñòü, ïåðåäáà÷àòè ³ ïðîãíî-
çóâàòè ðîçâèòîê åêîíîì³÷íèõ ïðîöåñ³â. Åêîíîì³÷íà ñâ³-
äîì³ñòü ìîæå ôîðìóâàòèñÿ ÿê åìï³ðè÷íèì øëÿõîì
(âèõîäÿ÷è ç îñîáèñòîãî äîñâ³äó, áóäåííèõ óÿâëåíü), òàê ³
íà íàóêîâ³é îñíîâ³ (òåîðåòè÷íîìó áàçèñ³), øëÿõîì âèâ÷åí-
íÿ ³ íàóêîâîãî ï³çíàííÿ åêîíîì³÷íèõ ïðîöåñ³â ³ ÿâèù.

Çàì³íà àäì³í³ñòðàòèâíîãî ïðèìóñó íà ðèíêîâó çàö³-
êàâëåí³ñòü, çàçíà÷àº ïðîô. Â.Ä.Ëàãóò³í, âèÿâèëà ñåðéîçí³
ñóïåðå÷íîñò³ ó ôîðìóâàíí³ ðèíêîâî¿ åêîíîì³÷íî¿ êóëüòóðè
â Óêðà¿í³, êîëè ùå ÷³òêî íå ñôîðìîâàí³ íîâ³ åêîíîì³÷í³
íîðìè ³ ö³ííîñò³, ÿê³ áàãàòî â ÷îìó ìàëîîáãðóíòîâàí³ ³
êîí’þíêòóðí³. Ä³ëÿöòâî, íå÷åñí³ñòü, ïðàãíåííÿ äî îáìàíó
³ íàæèâè íå ìîæå ìàòè í³÷îãî ñï³ëüíîãî ³ç ñïðàâæíüîþ
ï³äïðèºìíèöüêîþ êóëüòóðîþ, çàñíîâàíîþ íà ö³ííîñòÿõ
æîðñòîêî¿, àëå ÷åñíî¿, êîíêóðåíö³¿ [46].

Ðåôîðìóâàííþ åêîíîì³êè ùå çàâàæàº àòìîñôåðà ñî-
ö³àëüíîãî ïðîòèñòîÿííÿ â ñóñï³ëüñòâ³, íåïîðîçóì³ííÿ
ì³æ ëþäüìè ³ ñóñï³ëüíèìè ãðóïàìè. Ñêëàäîâîþ íîâî¿
íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³÷íî¿ êóëüòóðè ïîâèííà ñòàòè òà
òî÷êà çîðó, ùî ãîñòð³ ñîö³àëüí³ ïðîáëåìè ìàþòü âèð³øó-
âàòèñü øëÿõîì òåðïëÿ÷îãî ä³àëîãó, óãîä, âçàºìíîãî ðîçó-
ì³ííÿ ³ ïîâàãè. Ëèøå íà îñíîâ³ òîëåðàíòíîñò³, äîáðîçè÷-
ëèâîñò³ òà ñïðèéíÿòëèâîñò³ íîâèõ ³äåé, ìîæëèâ³ ñïîê³éí³,
ñóñï³ëüíî âèâàæåí³ ä³¿ ïî óñóíåííþ âñ³õ ïåðåøêîä íà
øëÿõó åêîíîì³÷íîãî ïðîãðåñó. ²íàêøå ïðîñòî íåìîæëèâî
çàì³íèòè çàñòàð³ë³ åêîíîì³÷í³ ôîðìè, çà ÿêèìè ñòîÿòü
êîíêðåòí³ ëþäè, ùî çàõèùàþòü ñâî¿ ³íòåðåñè ³ ÷èíÿòü îï³ð
ðåôîðìàì.

Óñâ³äîìëåííÿ âñ³º¿ ãëèáèíè ³ çíà÷åííÿ ðîçðèâó ç ìèíó-
ëèì íå îçíà÷àº ïîâíîãî çàïåðå÷åííÿ âñ³õ íîðì ³ ö³ííî-
ñòåé, íà ÿêèõ ðàí³øå ãðóíòóâàëàñü åêîíîì³÷íà êóëüòóðà.
Â³ä ìèíóëîãî ñë³ä âçÿòè óñå êðàùå, ùî â³äïîâ³äàº ïîòðå-
áàì ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó åêîíîì³êè Óêðà¿íè.

Ðîçâèòîê åêîíîì³÷íî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà ïåðåäáà÷àº:
— áàçóâàííÿ óñ³õ ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íèõ ïðîãðàì òà

ïëàí³â íà ñòðàòåã³÷íîìó ìåíåäæìåíò³;
— ðåòåëüíó ï³äãîòîâêó ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íèõ ðîçðà-

õóíê³â, àíàë³ç³â, îáãðóíòóâàíü òà ïðîãíîç³â;
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âì³ííÿ áà÷èòè ïðîòèð³÷÷ÿ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ çäàòí³ñòü âè-
ð³øóâàòè ¿õ ä³àëåêòè÷íî, ç ïåðñïåêòèâîþ, â³äìîâëÿòèñü â³ä
³ñíóþ÷èõ ñòåðåîòèï³â ³ çðîáëåíîãî, ÿêùî âîíî íå â³äïî-
â³äàº ñó÷àñíèì âèìîãàì [1].

Ñõåìà 3.2. Ìîäåëü âèõîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà îðãàí³çàö³¿

Ïðàâîâà êóëüòóðà ñó÷àñíîãî êåð³âíèêà, ÿê ñêëàäîâà
÷àñòèíà, óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè, ïîâèííà âì³ùóâàòè
òâåðäå çíàííÿ âèìîã çàêîí³â, çàêîíîäàâ÷èõ òà íîðìàòèâ-
íèõ àêò³â, ùî ðåãóëþþòü ãðîìàäñüê³ â³äíîñèíè, ïîâàãó äî
çàêîíó, ñóâîðå ³ òî÷íå âèêîíàííÿ íîðìàòèâíèõ ïðàâ,
âèêîðèñòàííÿ ñâî¿õ çàêîííèõ ³íòåðåñ³â, íåòåðïèì³ñòü äî
ïðàâîïîðóøíèê³â.

Ñêëàäîâîþ ÷àñòèíîþ ïðàâîâî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà º
âñòàíîâëåííÿ øàíîáëèâèõ ñòîñóíê³â ì³æ ñï³âðîá³òíè-
êàìè, ùî ôîðìóþòü îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó, åòèêó ïî-
âåä³íêè, âçàºìíó â³÷ëèâ³ñòü. Ñó÷àñíå ïðàâî âì³ùóº ö³ëèé
êîìïëåêñ ïðèíöèï³â, äî ÿêèõ ìîæíà â³äíåñòè: ïîñàäîâó
ñóáîðäèíàö³þ, âèêîíàâ÷ó äèñöèïë³íó, ïðîôåñ³éíó åòèêó,
êîëåêòèâ³çì, ÷åñòü, ã³äí³ñòü òà ãóìàí³çì.

������ Âèõîâàííÿ ñó÷àñíîãî ð³âíÿ ïîë³òè÷íî¿ êóëüòóðè
Íàÿâí³ñòü âèñîêîãî ð³âíÿ ïîë³òè÷íî¿ êóëüòóðè — çà-

êîííà âèìîãà äî ñó÷àñíîãî êåð³âíèêà, îñê³ëüêè çà îñòàííº
äåñÿòèð³÷÷ÿ ñòàëèñü ð³çê³ çì³íè â ïîíÿòòÿõ ïðî øëÿõè
ðîçâèòêó ñóñï³ëüñòâà, ó ñïîñîáàõ çàáåçïå÷åííÿ íàö³îíàëü-
íî¿ ³ ì³æíàðîäíî¿ áåçïåêè.

Ïåðåáóäîâà ïîë³òè÷íî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà ïðèïóñêàº:
äåìîêðàòè÷íå âèõîâàííÿ, ñïðèéíÿòòÿ ñó÷àñíî¿ ïîë³òè÷-
íî¿ ðåàëüíîñò³, íîðì êîíñåíñóñíèõ â³äíîñèí çà óìîâ ïî-
ë³òè÷íîãî ïëþðàë³çìó ³ âåëèêî¿ ãîñòðîòè ì³æíàö³îíàëü-
íèõ òà âíóòð³øíüîïîë³òè÷íèõ â³äíîñèí, âì³ííÿ ïðàâèëüíî
ðîçóì³òè ñâî¿ ãðîìàäÿíñüê³ ïðàâà ³ îáîâ’ÿçêè, âì³ííÿ
îð³ºíòóâàòèñü â ñêëàäíîìó ñîö³àëüíîìó ñåðåäîâèù³, ðî-
çóì³òè ôóíêö³îíóâàííÿ âñüîãî ñóñï³ëüñòâà, éîãî ñòðóêòóð
òà ï³äñèñòåì.

������ Âäîñêîíàëåííÿ ïñèõîëîãî-ïåäàãîã³÷íî¿ êóëüòóðè
ßê ïðîôåñ³éíî-îñîáèñò³ñíå ÿâèùå, ïåäàãîã³÷íà êóëü-

òóðà âì³ùóº ñâ³òîãëÿä, ìîðàëü, åìîö³éí³, åñòåòè÷í³ ³
ô³çè÷í³ àñïåêòè, ùî âêëþ÷àþòü â ñåáå ïñèõîëîã³÷íî-
ïåäàãîã³÷í³ çíàííÿ, íàâè÷êè, óì³ííÿ, åìîö³éíî-âîëüîâ³
çàñîáè âèðàçíîñò³.

Ðîçâèòîê ïñèõîëîãî-ïåäàãîã³÷íîãî ìèñëåííÿ ïðèïóñ-
êàº íåñòàíäàðòíèé, ³ííîâàö³éíèé ï³äõ³ä äî ïðîáëåì âè-
õîâíîãî ïðîöåñó; âì³ííÿ âèä³ëÿòè ç ìàñè ôàêòîð³â
íàéá³ëüø âàæëèâ³ ³ çíàõîäèòè îñíîâó ¿õ âçàºìîçâ’ÿçêó;
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ÖÖÖÖ³³³³ëëëë³³³³ ññññííííèèèèéééé    ââââèèèèõõõõîîîîââââííííèèèèéééé    ïïïïððððîîîîööööååååññññ

Ö³ë³ Ïðèíöèïè Çàâäàííÿ Îñíîâè Íàïðÿìè

Êåð³âíèê

Îñîáèñò³ñòü

Êîëåêòèâ

Àëãîðèòì
âèõîâíî¿
ä³ÿëüíîñò³

Ïñèõîëîã³ÿ
âèõîâíî¿
ä³ÿëüíîñò³
êåð³âíèêà

— 

— 

— 

— 
— 

âèçíà÷åííÿ ö³ëåé âèõîâàííÿ,
  àíàë³ç éîãî õîäó, ðåàëüíîãî
  ñòàíó ñïðàâ ³ âèçíà÷åííÿ
  íàïðÿì³â âèõîâàííÿ; 

ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ïðî
  çä³éñíåííÿ âèõîâíî¿ ðîáîòè,
  ¿¿ ïëàíóâàííÿ; 

ñòâîðåííÿ óìîâ åôåêòèâíîñò³
  âèõîâàííÿ;

îðãàí³çàö³ÿ âèõîâíî¿ ðîáîòè;
îö³íêà ðåçóëüòàò³â âèõîâíî¿

  ä³ÿëüíîñò³, ¿¿ êîðåãóâàííÿ

   

   

  

   

  

 

  

  

ñòðàòåã³ÿ òàêòèêà òåõí³êà

ïåðñïåê-
òèâè ³
çàãàëü-
íèé ïëàí
ä³é

ñèñòåìà
âèõîâàííÿ:
ö³ëüîâ³
âèõîâí³
çàõîäè;
âèõîâíå
ñóïðî-
âîäæåí-
íÿ ïðàö³

ñóêóïí³ñòü
ñïîñîá³â ³
ôîðì âè-
êîðèñòàííÿ
âèõîâíîãî
³íñòðóìåí-
òàð³þ

Çä³éñíåííÿ
âèõîâíî¿
ä³ÿëüíîñò³
êåð³âíèêîì

— 
— 
— 

óïðàâë³ííÿ âèõîâíèì ïðîöåñîì
ó÷àñòü ó âèõîâí³é ðîáîò³
àêòèâíå ñàìîâèõîâàííÿ

äîñÿãíåííÿ âèõîâíèõ ö³ëåé ïî ôîðìóâàííþ áàæàíèõ ÿêîñòåé
 ëþäèíè, ôîðìóâàííþ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè;

â³äïîâ³äí³ñòü âèõîâàííÿ îá'ºêòèâíèì çàêîíàì, íîðìàì ïðàâà,
çàâäàííÿì âèðîáíèöòâà, ïîòðåáàì ëþäåé;
îïòèìàëüí³ñòü ñèñòåìè âèõîâàííÿ ³ ä³ºâ³ñòü âèõîâíèõ çàõîä³â;
ð³âåíü ìàéñòåðíîñò³ ³ ìèñòåöòâà âèõîâíî¿ ðîáîòè (êóëüòóðè
óïðàâë³ííÿ), îñîáèñòà ó÷àñòü â ö³ë³ñíîìó âèõîâíîìó ïðîöåñ³.

— 

— 

— 
— 

  

 

 

  

  

ÐÐÐÐååååççççóóóóëëëëüüüüòòòòààààòòòòèèèè    ââââèèèèõõõõîîîîââââííííîîîî¿¿¿¿     ääää³³³³ ÿÿÿÿëëëëüüüüííííîîîîññññòòòò ³³³³     ççççàààà    êêêêððððèèèèòòòòååååðððð³³³³ÿÿÿÿììììèèèè::::



ñï³ââ³äíîøåííÿ ñóáîðäèíàö³éíèõ ³ êîîðäèíàö³éíèõ ñèë â
÷àñ³ òà ïðîñòîð³ ³ âèçíà÷àþòü îðãàí³çàö³éíó ñèñòåìó óïðàâ-
ë³ííÿ, îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó.

Â îðãàí³çàö³¿, äå êóëüòèâóºòüñÿ â³äïîâ³äí³ñòü — ³äåí-
òèô³êàö³ÿ — ïðàö³âíèêà ³íòåðåñàì ô³ðìè, ìîäåëü éîãî
ïîâåä³íêè ñòàº âçàºìîïîãîäæåíîþ, ôîðìóºòüñÿ ïàíîðàì-
íå áà÷åííÿ âñüîãî ôðîíòó ä³é, ùî ñòâîðþº äîäàòêîâèé
ïðîñò³ð â³äêðèòèõ êîìóí³êàö³é. ¯õ ðåçóëüòàòîì ñòàº øè-
ðîêèé ñïåêòð âçàºìîä³é, âçàºìîï³äñòðàõîâîê â ð³øåíí³
ñï³ëüíèõ ïðîáëåì.

Â îðãàí³çàö³¿, äå äîì³íóº â³ä÷óæåíèé òèï ïðàö³âíèêà,
ïðîÿâëÿºòüñÿ âèñîêèé ð³âåíü «íåïîãîäæåííÿ», ìîäåëü
éîãî ïîâåä³íêè ñòàº ðîç’ºäíóþ÷îþ. Ôîðìóºòüñÿ âóçüêî-
ôóíêö³îíàëüíå áà÷åííÿ ä³é — «â³ä ñèõ ³ äî ñèõ», ùî
ñòâîðþº «ïðîñò³ð ç â³äãîðîäæåíèìè êîìóí³êàö³ÿìè» [30].

Çàçíà÷åíèì ð³çíîð³äíèì ìîäåëÿì îðãàí³çàö³éíî¿
ïîâåä³íêè â³äïîâ³äàþòü äâà òèïè îðãàí³çàö³éíèõ êóëüòóð:
«ñï³ëüíèé ä³ì» òà «ìèø³ ïî íîðàõ» (äèâ. ñõåìó 3.3).

Ñõåìà 3.3. Ìîäåë³ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè

Âèõîâàííÿ — ñêëàäíèé ïðîöåñ, àëå â áóäü-ÿêîìó
âèïàäêó ãåíåðàòîðîì éîãî ðîçâèòêó âèñòóïàº êåð³âíèê.

Àëãîðèòì âèõîâíî¿ ðîáîòè êåð³âíèêà ñêëàäàº ñèñòåìó
âèìîã (ïðèíöèï³â ³ íîðì) âèêîíàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ³
âèõîâíèõ ä³é, ïîñë³äîâíå âèð³øåííÿ ÿêèõ íàäàº âèõîâ-
íîìó ïðîöåñó ðåçóëüòàòèâíèé õàðàêòåð. Ðåçóëüòàòè óçà-
ãàëüíåíü ïðî âèõîâàííÿ â òðóäîâèõ êîëåêòèâàõ äîçâî-
ëÿþòü ïîäàòè ¿õ ó âèãëÿä³ ìîäåë³ (äèâ. ñõåìó 3.2).

3.4. Âïëèâ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ 
íà îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó 

������ Ìîäåë³ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè
Êåð³âíèê áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³¿, íåçàëåæíî â³ä ôîðìè

âëàñíîñò³, êð³ì óäîñêîíàëåííÿ âèðîáíèöòâà âèð³øóº
îäíó é òó æ ïðîáëåìó: ÿê íàëàãîäèòè ñèñòåìó óïðàâ-
ë³ííÿ, ùîá çàáåçïå÷èòè ñï³âðîá³òíèöòâî ïðàö³âíèê³â ³
óíèêíóòè ìîæëèâèõ êîíôðîíòàö³é â îðãàí³çàö³éíîìó ñå-
ðåäîâèù³. Åôåêòèâí³ñòü ðîáîòè ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿
âèçíà÷àºòüñÿ íå ñò³ëüêè ï³äâèùåííÿì ¿õ çàðîá³òíî¿ ïëàòè,
ñê³ëüêè íàëàãîäæåííÿì â³äíîñèí ì³æ ïðàö³âíèêàìè ³
ìåíåäæåðàìè, ï³äâèùåííÿì çàäîâîëåíîñò³ ëþäåé ñâîºþ
ïðàöåþ ³ ñòîñóíêàìè â ðîáî÷³é ãðóï³.

Ìîäåëü «ñï³âðîá³òíèöòâî-êîíôðîíòàö³ÿ» ïðàö³âíèê³â
îðãàí³çàö³¿ çàëåæèòü â³ä ¿õ âçàºìîä³é ³ ïðîòèä³é, â³ä
ñòóïåíÿ çëèòòÿ â çàãàëüíó îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó.

Îðãàí³çàö³éíà ïîâåä³íêà — öå ïîâåä³íêà ïðàö³âíèê³â,
îá’ºäíàíèõ ó âèçíà÷åí³ óïðàâë³íñüê³ ïðîöåñè, ùî ìàþòü
ñâî¿ öèêëè, ðèòìè, òåìïè, ñòðóêòóðó â³äíîñèí, îðãàí³çà-
ö³éí³ ðàìêè ³ êóëüòóðó. Çàçíà÷åí³ ïðîöåñè, ç îäíîãî áîêó,
íàïðàâëÿþòüñÿ çóñèëëÿìè êåð³âíèê³â óñ³õ ðàíã³â, çàëåæàòü
â³ä ¿õ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ, à ç ³íøî¿ — ðåàë³çóþòüñÿ â
ïîâåä³íö³ áåçïîñåðåäí³õ ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿ [30].

Îðãàí³çàö³éíà ïîâåä³íêà ôîðìóºòüñÿ íà ïåðåòèí³ äâîõ
îñíîâíèõ îðãàí³çàö³éíèõ ñèë: ñóáîðäèíàö³éíèõ (ï³äïî-
ðÿäêóâàííÿ ïðàö³âíèê³â «çâåðõó äîíèçó» ³ êîîðäèíàö³é-
íèõ (óçãîäæåííÿ ³íòåðåñ³â ï³äðîçä³ë³â)). Îïòèìàëüíå
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ââââççççààààººººììììîîîîóóóóããããîîîîääääàààà 1. Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà
“ñï³ëüíèé ä³ì”

ââââóóóóççççüüüüêêêêîîîî----
ôôôôóóóóííííêêêêöööö³³³³îîîîííííààààëëëëüüüüííííåååå
ááááàààà÷÷÷÷ååååííííííííÿÿÿÿ

ïïïïîîîîííííîîîîððððààààììììííííåååå
ááááàààà÷÷÷÷ååååííííííííÿÿÿÿ

2. Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà
“ìèø³ ïî íîðàõ” ððððîîîîçççç''''ººººääääííííààààííííííííÿÿÿÿ

1111

2222

ïïïïààààííííîîîîððððààààììììííííåååå

ááááàààà÷÷÷÷ååååííííííííÿÿÿÿ



ñîá³ äèñêðèì³íàö³þ ç áîêó êåð³âíèêà, àëå íå ïîêèäàº ðî-
áîòó, òîìó ùî ³ì³äæ â íå¿ äîñèòü âèñîêèé. Ó òàêèõ âèïàä-
êàõ â³í âò³øàº ñåáå, ùî ïðàöþº â ïðåñòèæí³é îðãàí³çàö³¿
³ ïèøàºòüñÿ öèì, ñï³ëêóþ÷èñü ç íîâèìè çíàéîìèìè [30].

������ Îñíîâíèé óïðàâë³íñüêèé çàêîí
Ïî ñóò³ ñïðàâè, êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ — öå òå æ ñàìå

ùî é óïðàâë³ííÿ çàâäÿêè êóëüòóð³, ÿêùî ââàæàòè êóëüòóðó
ñèñòåìîþ íàÿâíèõ ö³ííîñòåé êîíêðåòíîãî ñóñï³ëüñòâà,
ñîö³àëüíî¿ ãðóïè òà îñîáèñòîñò³. Óïðàâë³ííÿ íå çä³éñíþ-
ºòüñÿ ó âàêóóì³ âîíî ³ñíóº ñåðåä ëþäåé ç³ âæå ñôîðìîâà-
íèìè ³äåàëàìè, ñòåðåîòèïàìè, ïîãëÿäàìè ³ ò. ï., òîìó
ÿêùî êåð³âíèê íå çíàéîìèé ç ö³ííîñòÿìè îðãàí³çàö³é-
íîãî ñåðåäîâèùà, â³í áåçêóëüòóðíèé ñàì ïî ñîá³. 

ßêùî êåð³âíèê íå âì³º êîðèñòóâàòèñÿ öèìè ö³ííîñòÿ-
ìè äëÿ âèêîíàííÿ ñâî¿õ ïðîôåñ³éíèõ îáîâ’ÿçê³â — â³í
áåçêóëüòóðíèé ñàìå ÿê óïðàâë³íåöü, ³ ìîâà òóò âæå éäå ïðî
â³äñóòí³ñòü â íüîãî ïðîôåñ³éíî¿ êóëüòóðè. Ñàìå çíàííÿ
ïðàâèë ³ñíóþ÷î¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè â ö³ëÿõ åôåê-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ º ïîêàçíèêîì êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.

ßñêðàâèì ïðèêëàäîì çíà÷åííÿ êóëüòóðè â óïðàâë³íí³
âèñòóïàþòü ïåðø³ äîñâ³äè çàñòîñóâàííÿ «îïðîáîâàíèõ»
çàõ³äíèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ â çàâîéîâàíèõ êðà¿íàõ.
Ïðè¿æäæ³ á³ë³ ìåíåäæåðè ìàëî ö³êàâèëèñü ö³ííîñòÿìè ³
ñòåðåîòèïàìè ïîâåä³íêè òóçåìö³â, ³ â öüîìó âèÿâëÿëîñü
íå ëèøå ¿õ áåçêóëüòóð’ÿ, à é ïðîôåñ³éíà áåçñèë³ñòü; ¿õ
ìåòîäè âïëèâó, ðîçðàõîâàí³ òà ìåíòàëüí³ñòü ºâðîïåéö³â
÷è àìåðèêàíö³â, áóëè íååôåêòèâíèìè. Àíàëîã³÷íî âèêî-
ðèñòàííÿ àìåðèêàíñüêèõ ìåòîä³â ìîðàëüíîãî çàîõî÷åííÿ
â Óêðà¿í³ òàêîæ áåçãëóçäå. 

Íà âñ³õ ñòàä³ÿõ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ çàãàëüíà êóëüòóðà
¿¿ êåð³âíèêà (éîãî îñîáèñòà â³ðà, ö³ííîñò³ ³ ñòèëü óïðàâ-
ë³ííÿ) áàãàòî â ÷îìó âèçíà÷àþòü îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó.
Âïëèâ êåð³âíèêà á³ëüø åôåêòèâíèé, êîëè â³í º ñèëüíîþ,
³ç ÿñêðàâî âèðàæåíîþ çàãàëüíîþ ³ ïðîôåñ³éíîþ êóëüòóðîþ
óïðàâë³íñüêîþ îñîáèñò³ñòþ, òèì á³ëüøå òîä³, êîëè îðãàí³-
çàö³ÿ ëèøå ñòâîðþºòüñÿ. Â ñâîþ ÷åðãó âïëèâ êóëüòóðè
îðãàí³çàö³¿ íà ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ¿¿ êåð³âíèêîì çä³é-
ñíþºòüñÿ ÷åðåç â³ðóâàííÿ ³ ö³ííîñò³, ùî ïîä³ëÿþòüñÿ
ñï³âðîá³òíèêàìè ³ ôîðìóþòü ó êîëåêòèâ³ íàá³ð áàçîâèõ

Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà «ñï³ëüíèé
ä³ì» áàçóºòüñÿ íà òîìó ïðèíöèï³,
ùî ãîëîâíà ö³íí³ñòü — öå ëþäè,
îñîáëèâî ïðîôåñ³îíàëè. Ïîêàçíè-
êîì òàêî¿ êóëüòóðè º òèïîâ³ âèðàçè:
«Ìåíå ö³íóþòü òà ïîâàæàþòü»,
«Íàâêîëî ö³êàâ³ ëþäè», «Ñïðèÿòëè-
âå, òâîð÷å îòî÷åííÿ», «Õîðîøèé
êîëåêòèâ», «Ç íàøèì êåð³âíèöòâîì

äîáðå ïðàöþâàòè», «Âçàºìîðîçóì³ííÿ òà âçàºìîïîâàãà». Ó
òàêîìó ñåðåäîâèù³ ñï³âðîá³òíèêè ãîòîâ³ ä³ëèòè ðàäîù³ ³
íåâäà÷³ ðàçîì ç êåð³âíèöòâîì. Âîíè ìîæóòü ï³òè äî
êîíêóðåíò³â íà á³ëüøó çàðïëàòó, ïðîòå íå éäóòü, îñê³ëüêè
¿ì ö³êàâî ïðàöþâàòè.

Îñíîâíå ïðîòèð³÷÷ÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè ïðîÿâ-
ëÿºòüñÿ, êîëè ïðàö³âíèêè ïåðåæèâàþòü
ïî÷óòòÿ â³äñòîðîíåíîñò³ â³ä îðãàí³çà-
ö³¿, äå ïðàöþþòü. Çà òàêèõ îáñòàâèí
âîíè, êîìïåíñóþ÷è ñâîþ íåâäî-
âîëåí³ñòü, ïåðåîð³ºíòóþòüñÿ íà îñî-
áèñòó âèãîäó ³ ä³þòü çà âèðàçîì
«ïðàöþþ, ùîá áóâ ñòàæ ðîáîòè»,
«íàêîïè÷ó ãðîøåé òà é çâ³ëüíþñü»,
«ñâîº â³äðîáèâ ³ ï³øîâ». Îðãàí³çàö³é-
íà êóëüòóðà â òàêîìó ñåðåäîâèù³ áóäó-
ºòüñÿ íà ïðèíöèï³ «Ãðîø³ âèð³øóþòü âñå».

Ñòóï³íü ³äåíòèô³êàö³¿ ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿ çàëåæèòü
â³ä êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ ¿¿ êåð³âíèêà, íàñê³ëüêè â³í
ñòèìóëþº ðîçêðèòòÿ çä³áíîñòåé ñâî¿õ ï³äëåãëèõ, ¿õ
ñàìîâ³ääà÷ó. Ëþäèíà ìîæå ïðàöþâàòè ç ïî÷óòòÿì îáî-
â’ÿçêó ³ ç ïî÷óòòÿì çàäîâîëåíîñò³ ñâîºþ ñïðàâîþ. ßêùî
ëþäèíà ïðàöþº çàõîïëåíî, à êåð³âíèöòâî íà öå íå ðåà-
ãóº, òî â íå¿ âèíèêàº ïî÷óòòÿ íåâèçíàííÿ âëàñíîãî «ß».
Âèíèêàº ïàðàäîêñ, êîëè ïðàö³âíèê, âèêîíóþ÷è ñïðàâó,
ÿêó ëþáèòü, óñå á³ëüøå â³äñòîðîíþºòüñÿ â³ä îðãàí³çàö³¿,
ðîçäâîþºòüñÿ éîãî ñîö³àëüíèé ñòàòóñ.

ßêùî ñòàí ³äåíòèô³êàö³¿ ïðàö³âíèêà âèðàæàº ãëèáèííó
ïîòðåáó ëþäèíè áóòè ÷ëåíîì ëîêàëüíîãî òîâàðèñòâà, òî
òàêèé ñòàí â³äñòîðîíåííÿ òðàâìóº éîãî ïñèõ³êó, éîãî «ÿ».
Öå õàðàêòåðíî äëÿ ñèòóàö³é, êîëè ïðàö³âíèê â³ä÷óâàº íà
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çàÿâëåí³ íèì, ³ ïîäàí³ â îðãàí³çàö³éí³é ïîâåä³íö³, òî öå
áóäå ñïðèÿòè íå ò³ëüêè âèìîãàì ö³º¿ îðãàí³çàö³¿, à é ðîç-
âèòêó êóëüòóðè ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó ³ íàâïàêè. Òîìó,
ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿ êåð³âíèêà ïîâèíí³ ñòàòè íåâ³ä’ºìíîþ
÷àñòèíîþ âíóòð³øíüîãî æèòòÿ âñüîãî êîëåêòèâó, ÿê
ãðóïè îñîáèñòîñòåé, ùî ï³äòðèìóþòü îðãàí³çàö³þ ³ ñâîãî
êåð³âíèêà ÿê íàéáëèæ÷³ ïîñë³äîâíèêè [14].

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ — öå ñâîãî ðîäó ìàñòèëî, ùî
äîçâîëÿº ÷àñòèíàì ìåõàí³çìó ëåãêî ³ áåçøóìíî âçàºìî-
ä³ÿòè ³ ðóõàòèñÿ âïåðåä. Ùîá ä³ºâî óïðàâëÿòè îðãàí³-
çàö³éíîþ ïîâåä³íêîþ, â÷àñíî é ó ïîòð³áí³é ê³ëüêîñò³
ïîäàâàòè â ìåõàí³çì îðãàí³çàö³¿ ÿê³ñíå «ìàñòèëî» ó âè-
ãëÿä³ îðãàí³çàö³éíèõ íîâàö³é, ïîòð³áíî îïàíóâàòè â³äïî-
â³äíó êóëüòóðó óïðàâë³ííÿ. 

Áàçîâ³ ïðèïóùåííÿ, ùî ëåæàòü ãëèáîêî ó ñâ³äîìîñò³, â³-
ðóâàííÿõ ³ ïîâåä³íö³ ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿, íåìîæëèâî çì³íè-
òè çà êîðîòêèé ÷àñ. Òîìó íåîáõ³äíà äîãîâ³ðíà äèñöèïë³íà,
ùî çàêëàäàºòüñÿ â ðåæèì ðîáîòè ³ ïîñò³éíà ð³âíîá³æíà
ñîö³àë³çàö³ÿ ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿, ç’ÿñóâàííÿ òîãî, ó ùî
âîíè â³ðÿòü ³ ùî ö³íóþòü â îðãàí³çàö³¿ ç òèì, ùîá ñòâî-
ðèòè ãàðìîí³þ ì³æ ïðàö³âíèêîì ³ ðåæèìîì éîãî ðîáîòè. 

Çàëåæíî â³ä ï³äõîäó (àäì³í³ñòðàòèâíîãî ÷è ï³äïðèºì-
íèöüêîãî), ùî âèêîðèñòîâóºòüñÿ òèì ÷è ³íøèì êåð³â-
íèêîì, â³äáóâàºòüñÿ á³ëüø-ìåíø ³íòåíñèâíå ôîðìóâàííÿ
îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè, ÿê öå ïîêàçàíî â òàáëèö³ 3.3.

������ Ìåòîäè ï³äòðèìêè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
Äî îñíîâíèõ ìåòîä³â êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ, ùî âèêî-

ðèñòîâóþòüñÿ êåð³âíèêàìè äëÿ ï³äòðèìêè îðãàí³çàö³éíî¿
êóëüòóðè íàëåæàòü [14]:

À. Âèä³ëåííÿ îá’ºêò³â ³ ïðåäìåò³â óâàãè, ¿õ îö³íêà ³
êîíòðîëü. Öå îäèí ç íàéñèëüí³øèõ ìåòîä³â ï³äòðèìêè
êóëüòóðè â îðãàí³çàö³¿, îñê³ëüêè ñâî¿ìè ñïðÿìîâàíèìè
ïîâòîðþâàíèìè ä³ÿìè, êåð³âíèê äàº çðîçóì³òè ñï³âðîá³ò-
íèêàì, ùî íàéá³ëüø âàæëèâî ³ ùî â³ä íèõ î÷³êóºòüñÿ.

Íîâ³ ³äå¿, ÿê ïðàâèëî, çóñòð³÷àþòü ïðîòèä³þ. ¯õ âò³ëåííÿ
â æèòòÿ âåäå äî çì³í ó ðîçñòàíîâö³ êàäð³â, ùî ìîæå áóòè
íåâèã³äíî äëÿ äåÿêèõ ïðàö³âíèê³â. Êðèòèê³â ³ ñóïðîòèâ-
íèê³â íîâîãî çàâæäè äîñèòü. Äëÿ ïîäîëàííÿ ¿õ îïîðó
êåð³âíèêó íåîáõ³äíî çîñåðåäèòè óâàãó íà ñòèìóëþâàíí³
ðîçâèòêó íîâèõ ³äåé ó âñ³õ ï³äðîçä³ëàõ. Ïîòð³áíî ñòâîðåííÿ

ïðèïóùåíü ³ ïåðåâàã. Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ìîæå ñïðèÿ-
òè çâåäåííþ äî ì³í³ìóìó ðîçá³æíîñòåé, ÿê³ ó ñâîþ ÷åðãó,
ïðèâîäÿòü äî òîãî, ùî ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ ñòàº á³ëüø
åôåêòèâíèì. Ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ ³íäèâ³äóàëüí³ ö³ííî-
ñò³ ³ çàñîáè ñàìîðåàë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³, îñîáëèâî îñîáèñ-
òîñò³ êåð³âíèêà, ñòàþòü îðãàí³çàö³éíî çàãàëüíèìè.

Îðãàí³çàö³éíà ïîâåä³íêà ïðàö³âíèê³â ïñèõîëîã³÷íî
âèÿâëÿºòüñÿ íàñàìïåðåä ó ¿õíüîìó ñòàâëåíí³ äî îðãàí³çà-
ö³¿, â ÿê³é âîíè ïðàöþþòü. Âîíà, ÿê ïðàâèëî, ïåðñîí³ô³-
êîâàíà, îñê³ëüêè «ïåðåíîñèòüñÿ» íà êîíêðåòíèõ ïðåäñòàâ-
íèê³â îðãàí³çàö³éíîãî êåð³âíèöòâà. Ñàìå ñòàâëåííÿ âèùî¿
àäì³í³ñòðàö³¿ äî ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â º âèõ³äíîþ ïðè÷èíè
ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ïîâåä³íêè. Çâ³äñè âèïëèâàº îñíîâíèé
óïðàâë³íñüê³é çàêîí — ÿê êåð³âíèöòâî ñòàâèòüñÿ äî
ïðàöþþ÷èõ, òàê ³ ïðàö³âíèêè ñòàâëÿòüñÿ äî îðãàí³çàö³¿.

������ Ñïîñîáè âèäîçì³íè îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè
Êåð³âíèê îðãàí³çàö³¿ ÷è óñòàíîâè, íåçàëåæíî â³ä òîãî,

íà ÿê³é ñòàä³¿ ðîçâèòêó âîíà çíàõîäèòüñÿ, ìîæå óïðàâëÿòè
îðãàí³çàö³éíîþ ïîâåä³íêîþ, âèäîçì³íþþ÷è àáî ï³äíàñò-
ðîþþ÷è ¿¿ çà äîïîìîãîþ ñâîº¿ êóëüòóðè äâîìà ñïîñîáàìè.

Ïåðøèé ñïîñ³á. Êåð³âíèê-ë³äåð íàäèõàº ïåðñîíàë ³ çà-
ïðîâàäæóº â æèòòÿ ñâî¿ ôóíäàìåíòàëüí³ â³ðóâàííÿ ³ ö³í-
íîñò³, ³äåàëè ñàìèì ïîðÿäêîì, ðåæèìîì ðîáîòè ï³ä-
ïðèºìñòâà. Öå îáóìîâëþº íàÿâí³ñòü ó íüîãî äîñòàòíüî
âèñîêî¿ çàãàëüíî¿, ïðîôåñ³éíî¿ òà îñîáèñòî¿ êóëüòóðè,
î÷åâèäíèõ ³ ùèðèõ çàáîâ’ÿçàíü ñòîñîâíî îðãàí³çàö³¿.
Òàêèé êåð³âíèê çàáîâ’ÿçàíèé ïîñò³éíî äåìîíñòðóâàòè
ñâîº ñòàâëåííÿ äî öüîãî ó ôîðìàõ ïðèâñåëþäíèõ âèñòó-
ï³â, çàÿâ, ïåðåáóâàíü íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ, ùî áóäå ñâ³ä÷è-
òè ïðî éîãî ïîñò³éíèé, ïîñë³äîâíèé ³íòåðåñ äî ââåäåííÿ
íîâèõ îðãàí³çàö³éíèõ ö³ííîñòåé.

Äðóãèé ñïîñ³á. Êåð³âíèê äîñòàòíüî áàãàòî ïðèä³ëÿº óâàãè
äåòàëÿì ïîâñÿêäåííîãî æèòòÿ êîëåêòèâó, êîíòðîëþº
ïðîöåñ ðåàë³çàö³¿ ðåæèìíèõ âèìîã (ïðàâèë), íàìàãàºòüñÿ
êðîê çà êðîêîì âíîñèòè âèçíà÷åí³ êîðåêòèâè â îðãàí³çà-
ö³éíó ïîâåä³íêó, ÿêùî â í³é âèíèêàþòü íåïåðåäáà÷åí³
ñèòóàö³¿.

Äðóãèé ñïîñ³á âèìàãàº ðîçóì³ííÿ çíà÷åííÿ îðãàí³çà-
ö³éíî¿ êóëüòóðè â ïîâñÿêäåííîìó æèòò³ îðãàí³çàö³¿.
ßêùî ùîäåíí³ ä³¿ êåð³âíèêà â³äïîâ³äàþòü ö³ííîñòÿì, ùî
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Äëÿ ï³äâèùåííÿ çàãàëüíîãî ð³âíÿ îðãàí³çàö³éíî¿
êóëüòóðè êåð³âíèê ìîæå âèêîðèñòîâóâàòè òàêîæ äåëåãó-
âàííÿ ïîâíîâàæåíü ³ ñòâîðåííÿ íîâèõ ðîáî÷èõ ãðóï, ùî
ñïðèéìàþòü «êîëåêòèâíó ä³ÿëüí³ñòü» ÿê îäíó ç ö³ííîñòåé
îðãàí³çàö³¿. ßê ãðóïîâèé ï³äõ³ä, òàê ³ â³äïîâ³äàëüí³ñòü
ïðàö³âíèê³â ÿâëÿþòü ñîáîþ êîìïîíåíòè «ïðîãðàìè çàëó-
÷åííÿ» ïðàö³âíèê³â äî êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿, ùî äàº ìîæ-
ëèâ³ñòü ïîêðàùèòè ¿õ îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó» ³ äîçâîëÿº
êîæíîìó áðàòè ó÷àñòü ó ïëàíóâàíí³, îðãàí³çàö³¿ ³ çàãàëü-
íîìó îïåðàòèâíîìó óïðàâë³íí³ ä³ÿëüí³ñòþ íà ðîáî÷èõ
ì³ñöÿõ.

Äëÿ àíàë³çó ðîáî÷èõ ïðîáëåì, ïðàâèëüíîãî ï³äõîäó äî
âèðîáëåííÿ ð³øåíü ìîæëèâå ñòâîðåííÿ «ãóðòê³â ÿêîñò³» —
ðîáî÷èõ ãðóï ³ç 5–10 ÷îëîâ³ê, ùî çáèðàþòüñÿ íà 1–2
ãîäèíè â òèæäåíü. Ñàìå â íèõ âèõîâóºòüñÿ ïî÷óòòÿ ë³êòÿ,
äîâ³ðè îäèí äî îäíîãî ³ âçàºìíî¿ ï³äòðèìêè ïðè ïîäî-
ëàíí³ òðóäíîù³â.

Â. Âèçíà÷åííÿ âèíàãîðîä
Êóëüòóðà îðãàí³çàö³¿ ìîæå âèçíà÷àòèñÿ ÷åðåç ñèñòåìó

íàãîðîä ³ ïðèâ³ëå¿â, ùî íàäàþòüñÿ êîíêðåòíèì ïðàö³â-
íèêàì. Ïðèâ³ëå¿ çàçâè÷àé ïðèâ’ÿçóþòüñÿ äî âèçíà÷åíèõ
çðàçê³â ïîâåä³íêè ³ ñëóæàòü ïð³îðèòåòàìè äëÿ ³íøèõ ïðà-
ö³âíèê³â. Ó òàêîìó æ íàïðÿìêó ïðàöþº ñèñòåìà ñòàòóñ-
íèõ ïîçèö³é, â³äïîâ³äíî äî ÿêèõ ñóìë³ííèé ïðàö³âíèê
àáî êåð³âíèê ï³äðîçä³ëó ìàº êðàùèé êàá³íåò, àâòîìîá³ëü,
ìîá³ëüíèé òåëåôîí, ñåêðåòàðÿ àáî ïîì³÷íèêà.

Ã. Óïðàâë³ííÿ â êðèçîâèõ ñèòóàö³ÿõ
Ãëèáèíà ³ ðîçì³ð êðèçè ìîæóòü çàæàäàòè â³ä êåð³âíèêà

àáî ïîãëèáëåííÿ ³ñíóþ÷î¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, àáî
ââåäåííÿ íîâèõ ö³ííîñòåé ³ íîðì, ùî â³äïîâ³äíî çì³íþþòü
¿¿ ó âèçíà÷åí³é ì³ð³. Íàïðèêëàä, ó âèïàäêó çìåíøåííÿ
ïîïèòó íà âèðîáëåíó ïðîäóêö³þ â êåð³âíèêà º äâ³ ìîæëè-
âîñò³:

à) çâ³ëüíèòè ÷àñòèíó ïðàö³âíèê³â;
á) ÷àñòêîâî ñêîðîòèòè ðîáî÷èé òèæäåíü ïðè òîìó æ

÷èñë³ çàéíÿòèõ ïðàö³âíèê³â. 
Â îðãàí³çàö³ÿõ, äå ïðàö³âíèê º ö³íí³ñòþ, êåð³âíèê ïðèé-

ìå äðóãèé âàð³àíò. Ï³ñëÿ âèõîäó îðãàí³çàö³¿ ç êðèçè òàêèé
â÷èíîê êåð³âíèêà, áåçñóìí³âíî, ï³äí³ìå ð³âåíü éîãî âïëèâó
³ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.

òàêî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ÿêà á âèêëþ÷àëà îð³ºíòà-
ö³þ íà âóçüêîãðóïîâ³ ³íòåðåñè. Ïðè öüîìó êåð³âíèê ïîâè-
íåí çàáåçïå÷èòè ãíó÷êó îðãàí³çàö³þ âïðîâàäæåííÿ ³ííîâà-
ö³éíîãî ïðîöåñó, óíèêàþ÷è íàäì³ðíîãî ðåãóëþâàííÿ ³
çàëèøàòè çà ñîáîþ íàëåæíèé êîíòðîëü çà õîäîì ñïðàâ.

Á. Ìîäåëþâàííÿ ðîëåé, òðåí³íã ³ íàâ÷àííÿ
Àñïåêòè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè çàñâîþþòüñÿ ï³äëåã-

ëèìè ÷åðåç âèêîíàííÿ ñâî¿õ ðîëåé. Êåð³âíèê ìîæå çàçäà-
ëåã³äü ââåñòè âàæëèâ³ «êóëüòóðí³» ñèãíàëè â ïðîãðàìè ¿õ
íàâ÷àííÿ é ó ùîäåííó äîïîìîãó ï³äëåãëèì. Òàê, íà âëàñ-
íîìó ïðèêëàä³ êåð³âíèê ìîæå ïðîäåìîíñòðóâàòè ï³äëåã-
ëîìó, ÿê ñòàâèòèñÿ äî êë³ºíò³â àáî ïàðòíåð³â, ÿê âì³òè
ãîâîðèòè, ñëóõàòè, ñêëàäàòè ïèòàííÿ ³ óíèêàòè êîíôë³ê-
ò³â. Ïîñò³éíî àêöåíòóþ÷è óâàãó íà öèõ ìîìåíòàõ, êåð³â-
íèê äîïîìàãàº ï³äëåãëèì ï³äòðèìóâàòè âèçíà÷åíèé ð³âåíü
îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè, ðîçóì³òè îäèí îäíîãî ³ ñï³ëüíî
âçàºìîä³ÿòè.

ÒÀÁËÈÖß 3.3
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Îðãàí³çàö³éí³

êîìïîíåíòè

êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ

Àäì³í³ñòðàòèâíèé

ï³äõ³ä

Ï³äïðèºìíèöüêèé

ï³äõ³ä

Ñèñòåìà êîíòðîëþ
Â³äíîøåííÿ äî
ìîæëèâîñòåé
ñï³âðîá³òíèê³â
Ïåðåâàæíå
ðåãóëþâàííÿ ïðîáëåì
Äåëåãóâàííÿ
ïîâíîâàæåíü
Îðãàí³çàö³ÿ
óïðàâë³ííÿ
Â³äíîøåííÿ ïî
âåðòèêàë³
Ñïðÿìîâàí³ñòü
Âèðîáíè÷à ñòðàòåã³ÿ

Ãîëîâíà ö³ëü
Ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ
Âèêîíàííÿ ðîáîòè

Ïðîâåäåí³ çì³íè
Îñíîâíèé íàïðÿì ä³é

Ççîâí³
×åêàº ìîìåíòó

Ðàö³îíàëüíî-ëîã³÷íå

Öåíòðàë³çàö³ÿ

²ºðàðõ³÷íà

«Äîðîñëèé — äèòèíà»

Íà îðãàí³çàö³þ
Çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³

Ïðîäóêòèâí³ñòü
Ñèñòåìíèé
Çà âñòàíîâëåíèìè
ïðàâèëàìè

Ìîäèô³êàö³ÿ
Ðîáèòè ñïðàâó
ïðàâèëüíî

Âñåðåäèí³
Âåäå ïîøóê

²íòó¿òèâíå

Äåöåíòðàë³çàö³ÿ

Ñ³òüîâà ìåðåæà

«Äîðîñëèé —
äîðîñëèé»
Íà ëþäèíó
Äèôåðåíö³àö³ÿ
âèðîáíèöòâà
Åôåêòèâí³ñòü
Ñèòóàö³éíèé
Òâîð÷å

Ðàäèêàëüí³
Ðîáèòè ïðàâèëüíó
ñïðàâó



âèçíà÷åííÿ ïðàö³âíèê³â ³ ï³äí³ìàº ð³âåíü îðãàí³çàö³éíî¿
êóëüòóðè.

Òàêèì ÷èíîì, êåð³âíèê ñâî¿ìè ä³ÿìè ìîæå, çì³íþþ÷è
îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó, çì³íþâàòè öèì ñàìèì îðãàí³çà-
ö³éíó êóëüòóðó. Ïðè öüîìó ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî çì³íè â
îðãàí³çàö³éí³é ïîâåä³íö³ ìîæóòü ïðèâåñòè äî çì³í â îðãà-
í³çàö³éí³é êóëüòóð³ ³ íàâïàêè. 

������ Âçàºìîçâ’ÿçîê îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ³ ïîâåä³íêè
Çàëåæíî â³ä ñèòóàö³¿, çâ’ÿçîê ì³æ ïðîâåäåíèìè êåð³â-

íèêîì çì³íàìè â ïîâåä³íö³ ïðàö³âíèê³â òà îðãàí³çàö³éí³é
êóëüòóð³ â òîé ÷è ³íøèé á³ê ìîæå âèÿâëÿòèñÿ ïðîòÿãîì
ïåð³îäó, ùî òðèâàòèìå â³ä äåê³ëüêîõ ì³ñÿö³â äî äåê³ëüêîõ
ðîê³â. Òîìó âàæëèâî ðîçð³çíÿòè ââåäåí³ îðãàí³çàö³éí³
çì³íè òà çì³íè â êóëüòóð³ ³ äîñë³äæóâàòè ¿õ îäíî÷àñíî.
Ïðè öüîìó ìîæóòü áóòè âàð³àíòè:

Âàð³àíò À. Çàïðîøåííÿ êåð³âíèêîì â
îðãàí³çàö³þ ôàõ³âö³â, ùî äîâîäÿòü, íà-
ïðèêëàä, øê³äëèâ³ñòü ïàë³ííÿ, äîïîìî-
æå ñï³âðîá³òíèêàì óñòàíîâè çì³íèòè
ñâîº ñòàâëåííÿ äî ö³ííîñòåé æèòòÿ, àëå
ïðè öüîìó äàëåêî íå âñ³ çìîæóòü êèíóòè
ïàëèòè, íàâ³òü íå çâàæàþ÷è íà ³ñíóþ÷ó
çàáîðîíó ³ øêîäó äëÿ âëàñíîãî çäîðîâ’ÿ. 

Ïåðåéøîâøè ïðàöþâàòè â «íåäåðæàâíó» îðãàí³çàö³þ,
ëþäè çì³íþþòü ñâîº ñòàâëåííÿ äî åêîëîã³÷íèõ ïðîáëåì
áóäü-ÿêîþ ö³íîþ ðîáëÿ÷è á³çíåñ, àëå äëÿ çì³íè ñâîº¿ ïî-
âåä³íêè ¿ì áðàêóº â³äïîâ³äíèõ çíàíü, íàâè÷îê ³ óì³íü.

Âàð³àíò Á. Êåð³âíèê ìîæå çìóñèòè ë³òí³õ ïðàö³âíèê³â
äîòðèìóâàòèñü îáðàíîãî êóðñó çì³í, ³ âîíè, çîâí³, íàâ³òü
ïðèéìóòü íîâ³ ñèìâîëè, àëå âíóòð³øíÿ íåçãîäà áóäå çàâà-
æàòè çàñâîºííþ íèìè íîâîãî â áàçîâèõ òåðì³íàõ îðãàí³-
çàö³éíî¿ êóëüòóðè (ïðèïóùåííÿ, â³ðóâàííÿ, ö³ííîñò³). 

ßê ïðèêëàä, ó áàãàòüîõ êîìåðö³éíèõ îðãàí³çàö³ÿõ ïðà-
öþþòü ëþäè «ñòàðîãî ãàòóíêó», ñóìë³ííî âèêîíóþ÷è ñâîþ
ðîáîòó çà íîâèõ óìîâ íà íàëåæíîìó ïðîôåñ³éíîìó ð³âí³,
çáåð³ãàþ÷è ïðè öüîìó ñòàð³ ïîãëÿäè íà æèòòÿ. Òàê³ ñï³â-
ðîá³òíèêè, âèêîíóþ÷è âêàç³âêè êåð³âíèêà, ìîæóòü çì³íè-
òè ñâîþ ôîðìàëüíó ïîâåä³íêó â îðãàí³çàö³¿ ÷åðåç îñòðàõ
çâ³ëüíåííÿ ç ðîáîòè ÷è îòðèìàâøè çàäîâîëåííÿ â³ä ñâîãî
âì³ííÿ ïðèñòîñóâàòèñü äî íîâîãî ñòàíó ñïðàâ, àëå ñïðèé-

Ä. Âèçíà÷åííÿ êðèòåð³¿â êàäðîâî¿ ïîë³òèêè
Êðèòåð³¿, âèõîäÿ÷è ç ÿêèõ, êåð³âíèê ðåãóëþº ïèòàííÿ

ïðèéíÿòòÿ íà ðîáîòó, ïåðåì³ùåííÿ àáî çâ³ëüíåííÿ ç ðî-
áîòè ñòàþòü øâèäêî â³äîìèìè âñ³ì ñï³âðîá³òíèêàì îðãà-
í³çàö³¿. Êðèòåð³¿ ïðèéíÿòòÿ êåð³âíèêîì êàäðîâèõ ð³øåíü
ìîæóòü äîïîìîãòè, à ìîæóòü ³ ïåðåøêîäæàòè çì³öíåííþ
³ñíóþ÷î¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, îñê³ëüêè ïðèõ³ä íîâèõ
ïðàö³âíèê³â çàíîñèòü â íå¿ «â³ðóñ» ³íøî¿ êóëüòóðè. ßê
êóëüòóðà ïðèéíÿòèõ ïðàö³âíèê³â ïðèæèâåòüñÿ â ³ñíóþ÷³é
êóëüòóð³ îðãàí³çàö³¿, ùî âæå ñôîðìóâàëàñÿ, ³ íàñê³ëüêè
öå íåîáõ³äíî äëÿ íå¿ — ñåðéîçíà ïðîáëåìà äëÿ êîæíîãî
óïðàâë³íöÿ.

Å. Çàïðîâàäæåííÿ íîâèõ ðèòóàë³â ³ îáðÿä³â
Áàãàòî â³ðóâàíü ³ ö³ííîñòåé, ùî ëåæàòü â îñíîâ³ êóëü-

òóðè îðãàí³çàö³¿, âèðàæàþòüñÿ íå ò³ëüêè ÷åðåç ëåãåíäè ³
ðîçïîâ³ä³, ùî ñòàþòü ÷àñòèíîþ ôîëüêëîðó îðãàí³çàö³¿, àëå
òàêîæ çàâäÿêè ð³çíèì ðèòóàëàì, îáðÿäàì ³ öåðåìîí³ÿì. 

Îáðÿäè ìîæóòü áóòè íîâ³ ³ â³äðîäæåí³, ò³ ùî ïðîâî-
äÿòüñÿ êîëåêòèâîì, ó âñòàíîâëåíèé ÷àñ ³ çà ñïåö³àëüíîãî
ïðèâîäó äëÿ ñòâîðåííÿ âïëèâó íà ïîâåä³íêó ³ ðîçóì³ííÿ
ïðàö³âíèêàìè îðãàí³çàö³éíîãî îòî÷åííÿ. Ðèòóàëè æ ÿâ-
ëÿþòü ñîáîþ ñèñòåìó îáðÿä³â.

Âèçíà÷åí³ óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ òàêîæ ìîæóòü ñòàòè
îðãàí³çàö³éíèìè îáðÿäàìè, ÿêùî ïðàö³âíèêè ³íòåðïðå-
òóþòü ¿õ ÿê ÷àñòèíó îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Òàê, óðî-
÷èñòå âðó÷åííÿ ïðèç³â êðàùèì ïðàö³âíèêàì çì³öíþº
âëàäó ³ ñòàòóñ êåð³âíèêà, à òàêîæ âêàçóº ñï³âðîá³òíèêàì
íà âàæëèâ³ñòü äîòðèìàííÿ âèçíà÷åíî¿ ïîâåä³íêè.

Îãîëîøåííÿ êåð³âíèêîì íà çàãàëüíèõ çáîðàõ ð³øåííÿ
ïðî äåëåãóâàííÿ ï³äëåãëîìó íîâèõ ïîâíîâàæåíü ñïðèÿº
ðîçâèòêó ñîö³àëüíèõ â³äíîñèí, ï³äâèùåííþ ¿õ åôåêòèâ-
íîñò³ ³ ñâ³ä÷èòü ïðî ïîêðàùåííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè.

Ð³øåííÿ êåð³âíèêà ïðî ïîíèæåííÿ â ïîñàä³ àáî çâ³ëü-
íåííÿ ïðàö³âíèêà, âèíåñåíå íà äîøêó îãîëîøåíü, âêàçóº
ï³äëåãëèì íà íåîáõ³äí³ñòü äîòðèìàííÿ âñòàíîâëåíèõ
ïðàâèë îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè.

Ââåäåííÿ êåð³âíèêîì ñâÿòêóâàííÿ êîëåêòèâîì þâ³ëå¿â
íà ðîáî÷îìó ì³ñö³ þâ³ëÿðà (îáðÿä ºäíàííÿ) ï³äòðèìóº
ïî÷óòòÿ ñï³ëüíîñò³, òàêîæ îá’ºäíóº ñï³âðîá³òíèê³â. Äî-
òðèìàííÿ ðèòóàë³â, îáðÿä³â ³ öåðåìîí³é ï³äñèëþº ñàìî-
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³íôîðìàö³éíîãî ³ ä³ëîâîãî îáì³íó, ùî â³äáóâàºòüñÿ íå
ò³ëüêè çà çàêîíàìè òåõíîëîã³¿ îïòèì³çàö³¿ äîñÿãíåííÿ
çàãàëüíîãî ðåçóëüòàòó, à é çà çàêîíàìè ö³íí³ñíîãî îïîñå-
ðåäêóâàííÿ — ñîö³àëüíî é îðãàí³çàö³éíî ïðèïóñòèìèõ
ïðîöåäóð, ñïîñîá³â ³ ö³ëåé îáì³íó [37].

3.5. Âçàºìîçâ'ÿçîê êóëüòóðè òà ñòèëþ óïðàâë³ííÿ

������ Òèïîëîã³ÿ îðãàí³çàö³¿ çà ñòèëåì óïðàâë³ííÿ
Çàëåæíî â³ä ñòàíîâèùà îðãàí³çàö³¿ íà ðèíêó ïðàö³,

õàðàêòåðèñòèê îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ³ ïîçèö³¿ êåð³âíè-
êà îðãàí³çàö³¿ çà Ë.Íåëüñîíîì òà Ô.Áåðíñîì [14] ìîæíà
ïîä³ëèòè íà ÷îòèðè òèïè, ùî íàâåäåí³ â òàáëèö³ 3.4.

ÒÀÁËÈÖß 3.4

íÿòè íàñïðàâä³ íîâó îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó, â³äïîâ³äíî
îö³íèòè ¿¿, âîíè íå â çìîç³.

Âàð³àíò Â. Öå âàð³àíò, êîëè çì³íè â³äáóâàþòüñÿ â îðãà-
í³çàö³éí³é ïîâåä³íö³ ³ â êóëüòóð³. Ï³äòðèìóþ÷è ³í³ö³àòèâó
ñâîãî êåð³âíèêà äî ïðîâåäåííÿ çì³í, ñï³âðîá³òíèêè ïî-
ñïðàâæíüîìó ùèðî â³ðÿòü ³ ö³íóþòü òå, ÿê âîíè ïî-íîâîìó
ðîáëÿòü ñâîþ ðîáîòó. Êîæíà ñòîðîíà âçàºìíî ï³äñèëþº ³
ï³äòðèìóº îäíà îäíó, à öå ó ñâîþ ÷åðãó ðîçâèâàº âíóòð³ø-
íº çàäîâîëåííÿ â ñèëó òîãî, ùî ñï³âðîá³òíèêè âñå á³ëüøå
â³ðÿòü ó ïðîâåäåí³ çì³íè, ö³íóþòü ¿õ, çì³íþþ÷è ñâîþ
ïîâåä³íêó, êóëüòóðó, ñåáå.

ßê ïðèêëàä, îêðåì³ òîðãîâ³ ³ êîìóíàëüí³ ï³äïðèºì-
ñòâà, ùî ôóíêö³îíóþòü íà â³ëüí³é êîìåðö³éí³é îñíîâ³,
áàãàòî â ÷îìó äîìîãëèñÿ óñï³õ³â, ïîâ³ðèâøè ó ñâî¿ ñèëè
ðîáèòè ñïðàâó ïî-íîâîìó, äîñÿãíóâøè ïðè öüîìó âíóò-
ð³øíüî¿ çëàãîäè ÷åðåç ñïðèéíÿòòÿ íîâî¿ êóëüòóðè.

Ïðîâåäåííÿ êåð³âíèêîì ðàäèêàëüíèõ çì³í â îðãàí³çà-
ö³éí³é êóëüòóð³, ùî çà÷³ïàþòü áàçîâ³ ïðèïóùåííÿ, â³ðó-
âàííÿ ³ ö³ííîñò³, â³äáóâàºòüñÿ ç âåëèêèìè òðóäíîùàìè ³
çíà÷íî âàæ÷å, í³æ ïðîâåäåííÿ ïîñòóïîâèõ çì³í. Ìîæå
ñêëàñòèñÿ ³ òàêà ñèòóàö³ÿ, êîëè çì³íè â êóëüòóð³ â³äáó-
âàþòüñÿ íàáàãàòî ï³çí³øå çì³í â îðãàí³çàö³éí³é ïîâåä³íö³
ñï³âðîá³òíèê³â àáî çîâñ³ì íå â³äáóâàþòüñÿ. Ó òàêîìó
âèïàäêó êåð³âíèêîâ³ äëÿ îòðèìàííÿ áàæàíèõ çì³í â îðãàí³-
çàö³éí³é êóëüòóð³ íåîáõ³äíî âèïðîáóâàòè äâà ï³äõîäè [14]:

Ï³äõ³ä 1 — äîìîãòèñÿ â³ä ñï³âðîá³òíèê³â ïðèéíÿòòÿ
íîâèõ â³ðóâàíü ³ ö³ííîñòåé;

Ï³äõ³ä 2 — ïðèéíÿòè íîâèõ ëþäåé ³ çâ³ëüíèòè òèõ, õòî
çàâàæàº ïðîâåäåííþ çì³í.

Ñôîðìîâàíà îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà òà ïîâåä³íêà â
ñâîþ ÷åðãó âïëèâàþòü íà ñòàíîâëåííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ êóëü-
òóðè óïðàâë³ííÿ. Âçàãàë³, â ïðîöåñ³ óïðàâë³íñüêîãî ñï³ë-
êóâàííÿ â³äáóâàºòüñÿ ñêëàäíèé ïðîöåñ, ó ðåçóëüòàò³ ÿêîãî
³íäèâ³äóàëüí³ ö³ííîñò³ ³ çàñîáè îá’ºêòà ³ ñóá’ºêòà óïðàâ-
ë³ííÿ ñòàþòü îðãàí³çàö³éíî çàãàëüíèìè. Äèíàì³êà öèõ
ñòîñóíê³â ïðèïóñêàº äîñèòü ñò³éêèé îáì³í ³íäèâ³äóàëüíî
çíà÷èìèìè ðåçóëüòàòàìè àáî çàñîáàìè, ùî çàáåçïå÷óþòü
äîñÿãíåííÿ âçàºìîâèã³äíèõ ðåçóëüòàò³â. 

Âñåðåäèí³ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð öåé ïðîöåñ îïîñå-
ðåäêîâóºòüñÿ ºäèíèì ³ ñêëàäíî-³íòåãðîâàíèì ïîòîêîì
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Òèï îðãàí³çàö³¿Õàðàêòå-
ðèñòèêè
îðãàí³çàö³é-
íî¿ êóëüòóðè

1
(ðåàãóþ÷èé)

2

(÷óéíèé)

3

(àêòèâíèé)

4

(âèñîêî-
åôåêòèâíèé)

Ôàêòîðè

ðîçâèòêó

âèæèâàííÿ çãóðòîâàí³ñòü çëàãîäà òðàíñôîð-
ìàö³ÿ

Êîíöåíòðàö³ÿ

óâàãè

ðîçñ³ÿíà âèïóñê
ïðîäóêö³¿

ðåçóëüòàòè
ä³ÿëüíîñò³

äîñêîíàë³ñòü

Ïëàíóâàííÿ âèïðàâäàííÿ
ïîçèö³¿

ä³ÿëüí³ñòü ïðîäóìàíà
ñòðàòåã³ÿ

åâîëþö³ÿ

Ñòðóêòóðà

óïðàâë³ííÿ

ôðàãìåíòàðíà ³ºðàðõ³÷íà ìàòðè÷íà ìåðåæeâà

Ìîòèâàö³ÿ óõèëåííÿ â³ä
íåáåçïåêè

íàãîðîä-
æåííÿ

ñï³âðîá³ò-
íèöòâî

àêòóàëüí³ñòü

×àñîâ³ ðàìêè ìèíóëå ä³éñí³ñòü ìàéáóòíº ðóõ óïåðåä
Âèä

êîìóí³êàö³¿

âèìóøåíèé îáåðíåíèé
çâ’ÿçîê

ïðÿìèé
çâ’ÿçîê

ïåðåñ³÷íèé

Ïåðñïåêòèâà

ðîçâèòêó

îñîáè ãðóïè îðãàí³çàö³¿ êîðïîðàö³¿

Ìîäåëü

óïðàâë³ííÿ

çì³íàìè

ïîêàðàííÿ ï³äëàøòó-
âàííÿ

ïëàíîâà ïðîãðàìíà

Ìåòîä

óïðàâë³ííÿ

âñòàíîâëåííÿ
âèíè

êîîðäèíàö³ÿ âñòàíîâëåííÿ
ïîðÿäêó

«íàâ³ãàö³ÿ»

Ñòèëü

óïðàâë³ííÿ

ïðèìóøåííÿ íàâ÷àííÿ ñïðÿìóâàííÿ äîâ³ðà



Òèï 4. «Âèñîêîåôåêòèâíèé»

Òèï 3. «Àêòèâíèé»

Òèï 2. «×óéíèé»

Òèï 1. «Ðåàãóþ÷èé»

Ùîá äîñÿãòè ð³âíÿ âèñîêîåôåêòèâíî¿ îðãàí³çàö³¿, ¿¿
êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî ìàòè ñó÷àñí³ çíàííÿ ïðî îðãàí³çà-
ö³éíó êóëüòóðó òà êóëüòóðó óïðàâë³ííÿ, á³ëüøå óâàãè ïðè-
ä³ëÿòè ï³äáîðó ïåðñîíàëó, çàáåçïå÷åííþ â³äïîâ³äíî¿ îð-
ãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè.

������ Ñòèëü óïðàâë³ííÿ
òà âèä îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè

Çàëåæíî â³ä ñòèëþ óïðàâë³ííÿ, ÿêèé çàñòîñîâóº
êåð³âíèê, ìîæóòü áóòè òàê³ âèäè îðãàí³çàö³éíèõ êóëüòóð:

Áþðîêðàòè÷íà êóëüòóðà. Ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ âèçíà-
÷àºòüñÿ ³ íàïðàâëÿºòüñÿ ñèëüíèì êåð³âíèêîì. Ïðîáëåìè
òóò âèð³øóþòüñÿ øëÿõîì ÷³òêîãî ³ êîï³òêîãî ïðîäóìóâàí-
íÿ ìîæëèâèõ âàð³àíò³â íà ÷îë³ ç ë³äåðîì.

Ë³äåðñòâî çàñíîâàíî íà ôîðìàëüí³é âëàä³, ÿêà çàêð³ï-
ëåíà çà êîíêðåòíîþ ïîñàäîþ, ¿¿ îô³ö³éíèì ïîëîæåííÿì
÷è ñòàòóñîì. Êåð³âíèê ïðèçíà÷àº ë³äåð³â ï³äðîçä³ë³â ³
øëÿõè ìîæëèâîãî ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó. Ó âè-
ïàäêàõ, êîëè ïðîáëåìè ïîâòîðþþòüñÿ, ðîáèòüñÿ â³äïîâ³ä-
íèé âèñíîâîê: ïåðåãëÿíóòè ³ñíóþ÷³ ôóíêö³îíàëüí³ îáî-
â’ÿçêè, ïðàâèëà, óêð³ïèòè êåð³âí³ ëàíêè, á³ëüøå òîãî, ÷³òêî
çä³éñíþâàòè êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì íàì³÷åíèõ çàõîä³â.

Ùîäåííà ïðàöÿ ñï³âðîá³òíèê³â çà òàêîãî âèäó îðãàí³-
çàö³éíî¿ êóëüòóðè çàëåæèòü â³ä ÷³òêîñò³ óïðàâë³ííÿ, íå-
çì³ííîñò³ ö³ëåé, àêòèâíîãî êîíòðîëþ ç áîêó óïðàâëÿþ-
÷îãî. Ñïðàöüîâóº ÷³òêà ñèñòåìà, ìåõàí³çì, â ÿêîìó âñ³
äåòàë³ ï³ä³ãíàí³ ç ìàêñèìàëüíîþ òî÷í³ñòþ. Â òàê³é îðãà-
í³çàö³¿ äîñèòü âàæêî àäàïòóâàòèñü òâîð÷èì îñîáèñòîñòÿì,
ùî ïðàãíóòü ïðàöþâàòè íå çà ïðèìóñîì, à ñàìîñò³éíî
øóêàòè øëÿõè âèð³øåííÿ ïðîáëåì.

Ïåðøèé òèï. Ãîëîâíå çàâäàííÿ îðãàí³çàö³¿ — çàáåçïå-
÷èòè ñâîþ «í³øó» íà ðèíêó. Âñå êîíòðîëþºòüñÿ ³ ïåðåâ³-
ðÿºòüñÿ êåð³âíèêîì, ÿêèé íàìàãàºòüñÿ äîñÿãòè ñâîãî
âñóïåðå÷ çàãàëüí³é äóìö³. Ñï³âðîá³òíèêè çàéìàþòü îáî-
ðîíí³ ïîçèö³¿ ³ íàìàãàþòüñÿ ðîáèòè òàê, ùîá íå â³äïîâ³-
äàòè çà ìîæëèâ³ ïîìèëêè. Òèì ÷àñîì êåð³âíèöòâî âèìàãàº
ïîÿñíåíü çà â÷èíåí³ ä³¿ â ïèñüìîâ³é ôîðì³. Íåãàòèâíî
ïîçíà÷åí³ âçàºìîñòîñóíêè. Òàêèé òèï êâàë³ô³êóºòüñÿ ÿê
«ðåàãóþ÷èé».

Äðóãèé òèï. Êåð³âíèöòâî íàìàãàºòüñÿ çðîçóì³òè ä³¿ ïðà-
ö³âíèê³â, ðîç’ÿñíþº ¿ì îñíîâí³ âèìîãè, ï³äòðèìóº ³í³ö³à-
òèâó, çàîõî÷óº ìàòåð³àëüíî, íàäèõàº íà äîñÿãíåííÿ êðàùèõ
ðåçóëüòàò³â, êîîðäèíóº ³ íàâ÷àº. Òåðì³í «÷óéíèé» — íàé-
á³ëüøå ï³äõîäèòü äëÿ íàçâè öüîãî òèïó îðãàí³çàö³¿.

Òðåò³é òèï. Àêòèâíèé «òèï îðãàí³çàö³¿». Êåð³âíèöòâî
âïðîâàäæóº ðîçðîáëåíó ñòðàòåã³þ ðîçâèòêó, äîáèâàºòüñÿ
çä³éñíåííÿ ê³íöåâî¿ ìåòè, ì³ñ³¿ îðãàí³çàö³¿. Ä³¿ — ö³ëå-
ñïðÿìîâàí³, ïîñë³äîâí³ ³ âèâàæåí³, ³ñíóº çàö³êàâëåí³ñòü ó
ñàìîðîçâèòêó ïåðñîíàëó. Êîæåí ïðàöþþ÷èé ñàì ìîæå
îáèðàòè íàïðÿì ñàìîðåàë³çàö³¿ â êîëåêòèâ³ â³äïîâ³äíî äî
ñâî¿õ îñîáèñòèõ ìîæëèâîñòåé. Êåð³âíèöòâî íàìàãàºòüñÿ
áóòè ëîÿëüíèì äî êîëåêòèâó, ñïðèÿº ñòâîðåííþ àòìî-
ñôåðè äîâ³ðè ³ âçàºìîï³äòðèìêè ì³æ ñï³âðîá³òíèêàìè. 

×åòâåðòèé òèï õàðàêòåðèçóº «âèñîêîåôåêòèâíó» îðãà-
í³çàö³þ, â ÿê³é ñï³âðîá³òíèêè çíàþòü, ùî òðåáà ðîáèòè ³
ïðàöþþòü ñâ³äîìî íàä ñâî¿ì óäîñêîíàëåííÿì, ¿ì ö³êàâî
ï³çíàòè ñâî¿ çä³áíîñò³, ðåàë³çóâàòè íàêîïè÷åíèé âëàñíèé
äîñâ³ä, îòðèìàòè çàäîâîëåííÿ â³ä ñâîº¿ ïðàö³. Âîíè íå ïðà-
öþþòü íà õàçÿ¿íà (ÿê â «àêòèâí³é» îðãàí³çàö³¿) ÷è çàðàäè
ãðîøåé (ÿê â «÷óéí³é»), õî÷à ìàþòü äîñèòü âèñîêó â³ä-
äà÷ó. Çàâäàííÿ êåð³âíèöòâà ó öüîìó òèï³ îðãàí³çàö³¿ ïî-
ëÿãàº â ñïðÿìóâàíí³ åíåðã³¿ ñï³âðîá³òíèê³â ó íåîáõ³äíå
ðóñëî ç óðàõóâàííÿì ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó ÿê îðãàí³çàö³¿,
òàê ³ ñàìîðîçâèòêó ¿¿ ÷ëåí³â.

Ñï³ââ³äíîøåííÿ ðîçâèòêó òèï³â îðãàí³çàö³¿ ìîæíà ïî-
äàòè òàêîþ ñõåìîþ:
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ö³éíî¿ ïîâåä³íêè ÷³òêî âèçíà÷åí³. Âñÿ âíóòð³øíÿ ³íôîð-
ìàö³ÿ ââàæàºòüñÿ äîñâ³äîì ³ çíàííÿì, ÿê³ ï³äâëàñí³ ëèøå
ö³é ãðóï³, ³ âèíîñèòè ¿¿ çîâí³ çàáîðîíåíî. Ôîðìà óïðàâ-
ë³ííÿ â òàê³é îðãàí³çàö³¿ á³ëüøå êîëåêòèâíà ³ îïèðàºòüñÿ
íà àâòîðèòåò ¿¿ ë³äåðà.

Ï³äïðèºìíèöüêà êóëüòóðà. Ä³ÿëüí³ñòü ó òàê³é îðãàí³çà-
ö³¿ íàïðàâëÿºòüñÿ ñàìîñò³éíîþ ³í³ö³àòèâîþ ¿¿ ÷ëåí³â. Â³ä-
áèðàþòüñÿ ñï³âðîá³òíèêè, ÿê³ çäàòí³ ïðèéìàòè ð³øåííÿ,
âèõîäÿ÷è ç äåê³ëüêîõ ìîæëèâèõ âàð³àíò³â. Â îñíîâíîìó
â³äáèðàþòüñÿ ìîëîä³ ëþäè, ÿê³ ìîæóòü íåîðäèíàðíî,
òâîð÷î ìèñëèòè â êîæíîìó êîíêðåòíîìó âèïàäêó ³ â³äïî-
â³äàòè çà ïðèéíÿò³ ð³øåííÿ.

Ë³äåðñòâî çàñíîâóºòüñÿ íà íåôîðìàëüíîìó àâòîðèòåò³
òà âèçíàíí³. Êåð³âíèöòâî äåëåãóº ÷àñòèíó ïîâíîâàæåíü
ï³äëåãëèì, íàäàþ÷è ïðè öüîìó ¿ì ìîæëèâ³ñòü âèð³øóâàòè
çàâäàííÿ òàê, ÿê âîíè ââàæàþòü çà íåîáõ³äíå.

Òàêà îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ñêîð³ø ³íäèâ³äóàë³ñòè÷-
íà — ³íòåðåñè îêðåìî¿ îñîáè íåð³äêî á³ëüø âàæëèâ³, í³æ
³íòåðåñè ³íøèõ ñï³âðîá³òíèê³â. Õî÷à, ÿêùî ïîäèâèòèñü
íà öå ç ³íøîãî áîêó òî, âðàõîâóþ÷è ³ çàäîâîëüíÿþ÷è ³íòå-
ðåñè êîæíîãî, êåð³âíèöòâî ìàº ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê³ ãîòîâ³
äî ñàìîðåàë³çàö³¿ â ìåæàõ êîíêðåòíî¿ ô³ðìè ³ ìîæóòü
ïðèíîñèòè âàãîìèé ïðèáóòîê.

Ñï³ëêóâàííÿ â òàêîìó êîëåêòèâ³ çäåá³ëüøîãî íåôîð-
ìàëüíå, íàñè÷åí³ñòü ³ ³íòåíñèâí³ñòü éîãî çì³íþºòüñÿ ³
ìîæå ñòàâàòè íåïåðåäáà÷óâàíèì.

Êîíôë³êòè ì³æ ñï³âðîá³òíèêàìè çà òàêîãî ï³äõîäó
äîñèòü ÷àñòî ìàþòü ì³ñöå, áî ñê³ëüêè ëþäåé — ñò³ëüêè é
ïîãëÿä³â, àëå âîíè ïðîäóêòèâí³, ³, ÿê ïðàâèëî, ïðèíîñÿòü
íîâ³, íåñòàíäàðòí³ ð³øåííÿ ³ îïòèìàëüí³ øëÿõè ðîçâèòêó
îðãàí³çàö³¿ [140].

Çâåäåìî âêàçàí³ òèïè îðãàí³çàö³éíèõ êóëüòóð â
òàáëèöþ 3.5:

Ïàðöèïàòèâíà êóëüòóðà. Ä³ÿëüí³ñòü ÷ëåí³â ó òàê³é
îðãàí³çàö³¿ âèçíà÷àºòüñÿ âñåá³÷íèì îáãîâîðåííÿì
ïèòàíü, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç ïðîöåñîì ³ ðåçóëüòàòàìè ä³ÿëü-
íîñò³, ñï³âðîá³òíèêè íàìàãàþòüñÿ òâîð÷î äîïîâíþâàòè
îäèí îäíîãî, ñï³ëüíî âçàºìîä³ÿòè. Ë³äåðñòâî çàñíîâàíå
íà çàîõî÷åíí³ êîæíîãî ÷ëåíà êîëåêòèâó â ðîçøèðåíí³
ñôåðè ä³ÿëüíîñò³. ßêùî â ðîáîò³ îðãàí³çàö³¿ âèíèêàþòü
ÿê³ñü ïðîáëåìè, òî îáãîâîðþþòüñÿ âîíè çàâäÿêè íàïðó-
æåí³é äèñêóñ³¿, «ìîçêîâîìó øòóðìó», ï³ñëÿ ÷îãî éäå
ñï³ëüíå â³äïðàöþâàííÿ çàïðîïîíîâàíèõ ñïîñîá³â âèð³-
øåííÿ ïðîáëåìè. Ôóíêö³¿ ñï³âðîá³òíèê³â ÷³òêî ðîçïî-
ä³ëÿþòüñÿ ³ ëåãêî âçàºìîçàì³íþþòüñÿ â ðàç³ íåîáõ³äíîñò³.

Êîæåí ïðàö³âíèê íåñå â³äïîâ³äàëüí³ñòü ÿê çà ñâîþ ä³-
ëÿíêó ðîáîòè, òàê ³ çà ñòàí êîíêðåòíî¿ ëàíêè â çàãàëüí³é
òåõíîëîã³÷í³é ñõåì³. Ðîëü êåð³âíèöòâà ïîëÿãàº â êîîðäè-
íàö³¿ ãðóïîâî¿ âçàºìîä³¿ ³ ñïðÿìóâàíí³ ð³çíîá³÷íèõ ïðîöå-
ñ³â â ºäèíîìó íàïðÿì³. ²íòåðåñè îñîáèñòîñò³ ³ ³íòåðåñè
êîëåêòèâó ñï³â³ñíóþòü ³ ðåãóëþþòüñÿ äîìîâëåíîñòÿìè.

Êîíôë³êòè â òàêèõ îðãàí³çàö³ÿõ íàáèðàþòü ñèëè ñòè-
ìóëþþ÷îãî ôàêòîðà ³ ðîçãëÿäàþòüñÿ ÿê ìîæëèâ³ñòü çíàéòè
íîâ³ ³ á³ëüø ïðîãðåñèâí³ ñïîñîáè ³ ìåòîäè äîñÿãíåííÿ
ðåçóëüòàòó. Òóò íåîáõ³äí³ ñï³âðîá³òíèêè, çäàòí³ ïðàöþâàòè
â êîìàíä³ íà ºäèíèé ðåçóëüòàò.

Îðãàí³÷íà êóëüòóðà. Ä³ÿëüí³ñòü ó ö³é îðãàí³çàö³¿ áàçó-
ºòüñÿ íà ïðèíöèï³ ïîãîäæåííÿ ³ç çàãàëüíîþ ³äåºþ,
ì³ñ³ºþ, ÿêà âèçíà÷åíà ç ñàìîãî ïî÷àòêó ³ ñòàº ¿¿ ö³ëëþ.
Ñï³âðîá³òíèêè îö³íþþòüñÿ ïî òîìó, íàñê³ëüêè âîíè
«íàø³» àáî «íå íàø³», àáî «òàê â³í äóìàº, ÿê ìè, ÷è íå
òàê». Âàæêî óÿâèòè, ùîá ó òàê³é îðãàí³çàö³¿ ìîãëè
ïðàöþâàëè ëþäè, ùî íå ðîçóì³þòü çàãàëüíî¿ ³äå¿.

Ïðîáëåìè, ùî âèíèêàþòü â ïðîöåñ³ ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíî-
ñò³, âèð³øóþòüñÿ ç ïîçèö³¿ â³äïîâ³äíîñò³ çàãàëüíèì ö³ëÿì.
Ôóíêö³¿ ³ â³äïîâ³äàëüí³ñòü ÷ëåí³â ãðóïè òàêîæ ÷³òêî
âèçíà÷åí³ ³ âèêîíóþòüñÿ.

Ïð³îðèòåòè ìàþòü ³íòåðåñè çàãàëüíî¿ ñïðàâè, òîìó áà-
æàííÿ òà ³íòåðåñè îñîáèñòîñò³ áåðóòüñÿ äî óâàãè ³ ìàþòü
çíà÷åííÿ ëèøå â ðàç³ ¿õ ïîãîäæåííÿ ç ì³ñ³ºþ îðãàí³çàö³¿.

Â³äíîñèíè ç êåð³âíèöòâîì ³ ì³æ ÷ëåíàìè ãðóïè
îáìåæåí³ ³ íåñóòòºâ³, îñê³ëüêè ñõåìè ³ ìîäåë³ îðãàí³çà-
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ÒÀÁËÈÖß 3.6

������ Êîíöåïö³ÿ «ñàìîðîçâèíóòî¿» îðãàí³çàö³¿
ßê óæå çàçíà÷àëîñü ó ï³äðîçä³ë³ 2.2, îäí³ºþ ç îñíîâíèõ

ÿêîñòåé îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè º ¿¿ «ñèëà», ÿêà ñïðèÿº
êîîðäèíàö³¿ ñï³ëüíèõ ä³é ³ íàäèõàº ëþäåé ïðàãíóòè âñå
êðàùèõ ïîêàçíèê³â ó ä³ÿëüíîñò³. Àëå â ö³é «ñèë³» ³ ¿¿ «ñëàá-
ê³ñòü», ÿêà ðîáèòü îðãàí³çàö³þ óðàçëèâîþ â ñèòóàö³ÿõ, êî-
ëè íåîáõ³äíî ïðîâåñòè øâèäêèé ìàíåâð, çì³íèòè ³ñíóþ÷³
îñíîâí³ ïîëîæåííÿ.

Âèçíàííÿ öüîãî íåäîë³êó ïðèâåëî äî ñòâîðåííÿ êîí-
öåïö³é «ñàìîðîçâèòêó», òîáòî ñòâîðåííÿ òàêèõ îðãàí³-
çàö³é, ÿê³ çäàòí³ äî ñàìîâäîñêîíàëåííÿ, ñàìîâèâ÷åííÿ ³
âì³þòü öå ðîáèòè. Ñàìå â öèõ îðãàí³çàö³ÿõ ï³äòðèìóºòüñÿ

ÒÀÁËÈÖß 3.5

������ Çàëåæí³ñòü ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ â³ä éîãî ñòèëþ
Ïåâíó çàëåæí³ñòü ñèñòåìè êåð³âíèöòâà â³ä éîãî ñòèëþ

óïðàâë³ííÿ âñòàíîâëåíî òàêîæ Ð.Ëàéêåðòîì [65], ùî é
çîáðàæåíî â òàáëèö³ 3.6.
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Îñíîâí³

ïîêàçíèêè

ñòèëþ

óïðàâë³ííÿ

Ñèñòåìà 1

Åêñïëóàòàòîðñüêî-

àâòîðèòàðíà

Ñèñòåìà 2

Ïàòåðíàë³ñòè÷íî-

àâòîðèòàðíà

Ñèñòåìà 3

Êîíñóëüòàòèâíà

Ñèñòåìà 4

Äåìîêðàòè÷íà

1.Óïåâíåí³ñòü
³ äîâ³ðà äî
ï³äëåãëèõ

2.Â³ä÷óòòÿ
ï³äëåãëèìè
ñâîáîäè

Ï³äëåãëèì íå
äîâ³ðÿþòü− ó
íèõ íå âïåâíåí³

Ï³äëåãë³ âçàãàë³
íå áà÷àòü
ìîæëèâîñò³
îáãîâîðþâàòè ç
êåð³âíèêîì
ïèòàííÿ− ÿê³
ñòîñóþòüñÿ
ðîáîòè

Ï³äëåãëèì
äîâ³ðÿþòü ÿê
ñëóãàì

Ï³äëåãë³ íå
çîâñ³ì ïåðå-
êîíàí³ ó ìîæ-
ëèâîñò³  îáãî-
âîðþâàòè ñâîþ
ðîáîòó   ç
íà÷àëüñòâîì

Ï³äëåãëèì
çíà÷íîþ ì³ðîþ
(àëå íå
ïîâí³ñòþ)
äîâ³ðÿþòü−
êîíòðîëþþ÷è
âèêîíàííÿ
ð³øåíü

Ï³äëåãë³ äî-
ñèòü â³ëüíî
îáãîâîðþþòü  ç
íà÷àëüñòâîì
ñâîþ ðîáîòó.

Ï³äëåãëèì
âèÿâëÿþòü
ïîâíó äîâ³ðó
â óñ³õ
ïèòàííÿõ

Ï³äëåãë³ ïî-
÷óâàþòü ñåáå
àáñîëþòíî
â³ëüíèìè â
îáãîâîðåíí³
áóäü-ÿêèõ
ïèòàíü ç
íà÷àëüñòâîì

3. Ì³ðà âèç-
íà÷åííÿ ðîë³
ï³äëåãëèõ ó
ïðèéíÿòò³
ð³øåíü ùîäî
óïðàâë³ííÿ
ï³äïðèºìñò-
âîì

Íà÷àëüñòâî
ð³äêî ö³êàâèòüñÿ
äóìêîþ òà ³äåÿìè
ñâî¿õ ï³äëåãëèõ
ïðè âèð³øåíí³
âèðîáíè÷èõ
ïðîáëåì

Íà÷àëüñòâî
³íêîëè ö³êà-
âèòüñÿ ³äåÿìè ³
äóìêàìè
ï³äëåãëèõ ó
âèð³øåíí³
âèðîáíè÷èõ
ïðîáëåì

ßê ïðàâèëî−
íà÷àëüñòâî
ö³êàâèòüñÿ
³äåÿìè ³ äóì-
êàìè ï³äëåãëèõ
³ âèêîðèñòîâóº
¿õ

Íà÷àëüñòâî
çàâæäè âè-
êîðèñòîâóº
³äå¿ òà äóìêè
ï³äëåãëèõ
äëÿ âèð³-
øåííÿ âè-
ðîáíè÷èõ
ïðîáëåì

 Òèïè îðãàí³çàö³éíèõ êóëüòóð 

 Áþðîêðàòè÷íà Ï³äïðèºì-

íèöüêà 

Îðãàí³÷íà Ïàðöèïà- 

òèâíà 

Ñòèëü 
óïðàâë³ííÿ 

àâòîðèòàðíèé êîíñóëüòà-
òèâíèé 

êîîïåðàòèâ-
íèé 

äåìîêðàòè÷-
íèé 

Îñíîâíèé 
äåâ³ç 
 

âèêîíàííÿ 
íàêàç³â 
êåð³âíèêà 
 

ìàêñèìàëüíèé 
ïðèáóòîê− 
ðèíêîâ³ 
â³äíîñèíè 
 

âîëÿ êîëåê-
òèâó− àâòîðè-
òåò ë³äåðà− 
ãðóïîâ³ ³íòå-
ðåñè 

äåìîêðàòèçì− 
ðàìêè çàêîíó− 
³íòåðåñè 
á³ëüøîñò³ 
 

Îñíîâí³ 
ÿêîñò³− ùî 
âèìàãàþòüñÿ 
â³ä ñï³âðî-
á³òíèê³â 

÷³òê³ñòü â 
ðîáîò³− ñóâîðå 
äîòðèìàííÿ 
ôóíêö³îíàëü-
íèõ îáîâ’ÿçê³â 

óì³ííÿ 
ñàìîñò³éíî 
ïðàöþâàòè ³ 
â³äïîâ³äàòè çà 
ñâî¿ ä³¿ 

ï³äïîðÿäêó-
âàííÿ âëàñíèõ 
³íòåðåñ³â äëÿ 
äîñÿãíåííÿ 
ñï³ëüíî¿ ìåòè 

âì³ííÿ ïðà-
öþâàòè â 
êîìàíä³ 
 

Ðîëü ë³äåðà 
 

ôîðìàëüíà 
âëàäà− çàñíî-
âàíà íà ñòàòóò³ 
÷è ïîëîæåíí³ 

íåôîðìàëü-
íèé àâòîðè-
òåò− âèçíàííÿ 
ïðàâà íà 
êåð³âíèöòâî 

÷³òêèé ðîç-
ïîä³ë ôóíê-
ö³îíàëüíèõ 
îáîâ’ÿçê³â ³ 
â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ 

êîîðäèíàö³ÿ 
ãðóïîâî¿ 
âçàºìîä³¿ â 
ºäèíîìó 
íàïðÿì³ 

Îñíîâíå 
çàâäàííÿ 
êåð³âíèêà 
 

äîâåäåííÿ 
êîíêðåòíèõ 
îáñÿã³â ðîáîòè− 
êîíòðîëü 
âèêîíàííÿ 
çàâäàíü 

äåëåãóâàííÿ 
ïîâíîâàæåíü− 
êîíñóëüòó-
âàííÿ 

ñòâîðåííÿ 
ºäèíîãî 
êîëåêòèâó 
îäíîäóìö³â 

çàîõî÷åííÿ 
êîæíîãî 
÷ëåíà êîëåê-
òèâó â ðîçøè-
ðåíí³ ñôåð 
ä³ÿëüíîñò³ 

Õàðàêòåð 
ñï³ëêóâàííÿ 
ì³æ ñï³âðî-
á³òíèêàìè 

â ìåæàõ 
âèêîíóºìèõ 
îáîâ’ÿçê³â 
 

íåôîðìàëüíå 
íàñè÷åíå 
 

îáìåæåíå ³ 
íåñóòòºâå 
 

êîëåêòèâíà 
âçàºìîä³ÿ 
 

âèêîíóâàíèõ



5. «Êîëåêòèâíå ñàìîâäîñêîíàëåííÿ». Êîëè ãðóïè íàâ-
÷àþòüñÿ, à íå ëèøå ïðàãíóòü äîñÿãòè íåîðäèíàðíèõ
ðåçóëüòàò³â, ïðîôåñ³îíàë³çì ÷ëåí³â ãðóïè ðîñòå øâèäøå
í³æ çà ³íøèõ óìîâ. Ãðóïà ïî÷èíàº ïðîöåñ ñàìîâèâ÷åííÿ
ç ä³àëîãó, äå ðîçêðèâàþòüñÿ çäàòíîñò³ âñ³õ òèì÷àñîâî «çà-
áóòèõ», ¿õ îñíîâí³ ìîìåíòè ³ âåäåòüñÿ ïîøóê ïîáóäîâè
íîâèõ ìîäåëåé.

Äîñÿãòè ð³âíÿ «ñàìîðîçâèíóòî¿» îðãàí³çàö³¿ ìîæëèâî
ëèøå çà óìîâè, êîëè êåð³âíèê âïåðòî ³ àêòèâíî ñïðèÿº
ðîçâèòêîâ³ âêàçàíèõ ôàêòîð³â, çàáåçïå÷óº ãàðàíò³þ áåç-
ïåêè ëþäÿì, ùî ôîðìóþòü âç³ðåöü îðãàí³çàö³¿, ñïðèÿòëè-
âî ñòàâëÿòüñÿ äî êðèòèêè ðåàëüíîãî ñòàíîâèùà. Îñíîâîþ
öüîãî ÿêðàç ³ º êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ, ùî âïðîâàäæóºòüñÿ
êåð³âíèêîì îðãàí³çàö³¿. Öèêë «ñàìîðîçâèòêó» îðãàí³çàö³¿
ìîæíà ïîäàòè òàêèì ÷èíîì:

Îêð³ì îñîáèñòîãî ïðèêëàäó êåð³âíèêà äóæå âàæëèâà ³
éîãî îñîáèñòà çàö³êàâëåí³ñòü ó ðåàë³çàö³¿ êîíöåïö³¿ «ñàìî-
ðîçâèíóòî¿» îðãàí³çàö³¿. Êåð³âíèê ïîâèíåí çíàõîäèòè ÷àñ,
ùîá âèñòóïàòè â ðîë³ êóðàòîðà ÷è íàñòàâíèêà, ðåãóëÿðíî
ïðîâîäèòè íàðàäè ïî îö³íö³ êîíöåïö³¿ «ñàìîâäîñêîíà-
ëåííÿ», ¿¿ âïðîâàäæåííÿ, êîðèãóâàòè ³ ðîçðîáëÿòè ïî-
äàëüøó ñòðàòåã³þ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ êóëüòóðè.

3.6. Íåîáõ³äí³ñòü ñòâîðåííÿ ðåæèìíî¿
îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ (ÐÎÏ)

Óêðà¿íà ïîêè ùî çíàõîäèòüñÿ íå íà ñïîê³éíîìó åâî-
ëþö³éíîìó åòàï³ ðîçâèòêó, à íà ïåðåõ³äíîìó, ÿêîìó õàðàê-
òåðí³ ñòð³ìê³ òåìïè çì³í â óñ³õ ñôåðàõ ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ.

Òå÷³ÿ ïîä³é, ç îäíîãî áîêó, ïðàêòè÷íî íîñèòü òóðáóëåò-
íèé, øòîðìîâèé õàðàêòåð. Ç ³íøîãî — ïðîöåñè ïåðåõîäó

áåçïåðåðâíèé ïðîöåñ ñàìîâèÿâëåííÿ, ñàìîï³çíàííÿ, ùî
äîçâîëÿº âèéòè ç îäíîãî êîëà: (ðîçâèòîê, ñòàíîâëåííÿ,
óñï³õ, êðèçà) ³ ïåðåéòè â ³íøå êîëî îíîâëåíèìè ³ç çîâñ³ì
³íøèì ñòèëåì ïîâåä³íêè, ùî çàáåçïå÷èòü óñï³õ. 

Íà äóìêó ôðàíöóçüêîãî äîñë³äíèêà Ï.Ñåíæà, ùîá
äîñÿãòè ð³âíÿ «ñàìîðîçâèòêó», íåîáõ³äíà áóòè íàÿâí³ñòü
ï’ÿòè ôàêòîð³â [47]:

1. Ñèñòåìà ìèñëåííÿ. Êîæåí àñïåêò îðãàí³çàö³éíî¿
êóëüòóðè çä³éñíþº âïëèâ íà ³íø³. Öüîãî íå âèäíî, îðãà-
í³çàö³ÿ ïåðåïëåòåíà íåâèäèìèìè íèòêàìè îðãàí³çàö³éíî¿
ïîâåä³íêè, âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ä³é, ùî ìîæóòü áóòè íåðîç-
ðèâíèìè äîñèòü äîâãî. Êåð³âíèêó íåîáõ³äíà òàêà ñèñòåìà
ìèñëåííÿ, ÿêà äîçâîëèòü íà ï³äñòàâ³ íåîáõ³äíèõ çíàíü ³
íàâè÷îê çðîáèòè â³äïîâ³äí³ âèñíîâêè ³ îïòèì³çóâàòè ïðî-
öåñè îðãàí³çàö³éíèõ çì³í.

2. ²íäèâ³äóàëüíà ìàéñòåðí³ñòü. Ìàºòüñÿ íà óâàç³ íå ëè-
øå äîñÿãíåííÿ ïåðåâàãè â ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿, ùî âèïóñêà-
ºòüñÿ, à é ó çðîñòàíí³ ð³âíÿ ìàéñòåðíîñò³. Ëþäè, ç âèñî-
êèì ð³âíåì ìàéñòåðíîñò³ çäàòí³ íàïîëåãëèâî äîáèâàòèñÿ
ðåçóëüòàò³â, ùî º äëÿ íèõ íàéãîëîâí³øèì. Ïî ñóò³, âîíè
ïðè÷åòí³ äî ñâîãî ñàìîâäîñêîíàëåííÿ, ÿê ìèòåöü ïðè-
÷åòíèé äî ñâîãî òâîðó ìèñòåöòâà. Çä³áí³ñòü êîíöåíòðó-
âàòèñü íà ³íòèìíèõ âíóòð³øí³õ áàæàííÿõ ³ º îñíîâîþ
³íäèâ³äóàëüíî¿ ìàéñòåðíîñò³.

3. Ðîçóì³ííÿ îòî÷åííÿ. Íàñàìïåðåä, öå óÿâëåííÿ, óçà-
ãàëüíåííÿ ³ íàâ³òü óÿâí³ êàðòèíêè, ùî âïëèâàþòü íà
ðîçóì³ííÿ â÷èíê³â ëþäåé. Äóæå ÷àñòî ëþäèíà íå óñâ³äîì-
ëþº ñâîþ ìîäåëü ìèñëåííÿ ³ òîé âïëèâ, ÿêèé âîíà æ
çä³éñíþº íà ñâîþ ïîâåä³íêó.

4. Ôîðìóâàííÿ âç³ðöÿ. Áàãàòî â³äîìèõ îðãàí³çàö³é, íå
çâàæàþ÷è íà ð³çíèöþ ì³æ íèìè, çà ñòîð³÷÷ÿ ñâîãî ³ñíó-
âàííÿ çóì³ëè ïðàöþâàòè òàêèì ÷èíîì, ùîá îá’ºäíàòè
çíà÷íó ê³ëüê³ñòü ïîñë³äîâíèê³â íàâêîëî ñâîº¿ ì³ñ³¿. Êîëè
ñôîðìîâàíî ³ñòèííèé âç³ðåöü îðãàí³çàö³¿ (íà ïðîòèâàãó
çâè÷í³é óÿâ³), ëþäè â÷àòüñÿ ³ ñàìîâäîñêîíàëþþòüñÿ íå
òîìó, ùî ¿õ ïðèìóøóþòü òàê ðîáèòè, à òîìó, ùî âîíè
ñàì³ öüîãî áàæàþòü. Âç³ðåöü îðãàí³çàö³¿ ìîæå âèêðèñòà-
ë³çóâàòèñü ó ðåçóëüòàò³ ñï³ëüíèõ ö³ëåñïðÿìîâàíèõ ä³é
êîæíîãî ñï³âðîá³òíèêà.
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Çà ïðàêòè÷íî íåîáìåæåíî¿ ê³ëüêîñò³ îá’ºêò³â äàòè ³í-
ñòðóêòèâíó õàðàêòåðèñòèêó ¿õ ÐÎÏ, çâè÷àéíî æ, íåìîæ-
ëèâî. Àëå îñíîâí³ ¿¿ õàðàêòåðèñòèêè, ïðèíàéìí³, ó ñôå-
ðàõ âèðîáíèöòâà (ìàòåð³àëüíå, äóõîâíå òà ïîë³òè÷íå)
ïîäàòè ìîæíà. Çðîçóì³ëî, ùî êîæíà ç öèõ ñôåð ìàº äå-
ñÿòêè, à òî ³ ñîòí³ ï³äðîçä³ë³â, îäíàê, ñàìå â çàçíà÷åíèõ
ñôåðàõ ÐÎÏ ìàº öåõîâó ñï³ëüí³ñòü, òåîðåòè÷íå ïîäàííÿ
ÿêî¿ ìîæå ñëóæèòè áàçîâèì ï³äãðóíòÿì äëÿ êîæíîãî ç
íèõ [62].

������ Ñôåðà ìàòåð³àëüíîãî âèðîáíèöòâà
Ó ñôåð³ ìàòåð³àëüíîãî âèðîáíèöòâà îñíîâíèìè õàðàê-

òåðèñòèêàìè òàêîãî ðåæèìó ìîæóòü áóòè:
— Ðîçðàõóíîê ìàòåð³àëüíîãî çàáåçïå÷åííÿ ö³ëåé âèðîá-

íèöòâà ó ïîâí³é â³äïîâ³äíîñò³ äî éîãî ïðàâîâîãî îáãðóí-
òóâàííÿ.

— Ñòàí ðèíêó â³äïîâ³äíîãî ïðîäóêòó â ðîçðàõóíêîâèõ
îäèíèöÿõ ç òî÷í³ñòþ äî ãàðàíò³¿ âèæèâàííÿ.

— Ðîçðàõóíîê ñòàá³ëüíèõ ³ çì³ííèõ ñêëàäîâèõ ï³ä âïëè-
âîì êîíêóðåíòíèõ â³äíîñèí ñîá³âàðòîñò³ ïðîäóêö³¿. Ïåð-
øå âèñòóïàº ÿê âèçíà÷åíà ðåæèìíà æîðñòê³ñòü, òîé «ÍÇ»,
ñõîæèé íà áàíê³âñüêèé çàêðèòèé ñåéô, ÷³ïàòè ÿêèé ìîæ-
íà ëèøå çà íàäçâè÷àéíèõ îáñòàâèí.

— Ðîçðàõóíîê îðãàí³÷íèõ ³ âõ³äíèõ ðåñóðñ³â âèðîá-
íèöòâà, ï³äâåäåíèõ ï³ä ðåæèìíó îðãàí³çàö³þ. Öÿ õàðàêòå-
ðèñòèêà ïîâèííà áóòè ïîäàíà ÿê ó ÷àñ³, òàê ³ â ïðîñòîð³,
îñê³ëüêè âîíà ìàº ñòðàòåã³÷í³ é òàêòè÷í³ ï³äñòàâè.

Òðóäîâ³ ðåñóðñè óêëàäàþòüñÿ â ñèñòåìó ÐÎÏ ÿê íîñ³¿
ïåâíî¿ òåõíîëîã³¿ ³ ôóíêö³îíàëüíèõ ïîòðåá. Â³äîìèé
ëþäñüêèé ÷èííèê ó òàê³é îðãàí³çàö³¿ ïðàêòè÷íî âèêëþ-
÷àºòüñÿ, ùî ñüîãîäí³ ÿâíî íå ïîïóëÿðíî ÿê äëÿ íàøîãî
ñóñï³ëüñòâà, òàê ³ äëÿ âèñîêîðîçâèíåíèõ êðà¿í. Ó ïåðøîìó
âèïàäêó, òîáòî äëÿ íàñ, ëþäñüêèé ÷èííèê íå º âèð³øàëü-
íèì çàñîáîì ñòâîðåííÿ äèíàì³÷íî¿ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè ó
çâ’ÿçêó ç ïðàêòè÷íî ñîö³àë³ñòè÷íèì ¿¿ ñòàíîì, ùî, ÿê
â³äîìî, âèêëèêàº íåîáõ³äí³ñòü ñàìå ñòâîðåííÿ ÐÎÏ ÿê
øêîëè íàâ÷àííÿ ñó÷àñíèì ïðèéîìàì ðîáîòè. 

Ó âèñîêîðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ ëþäñüêèé ÷èííèê òåæ
ìàº ðåæèìí³ ï³äâàëèíè, àëå éîãî îïîðàìè âèñòóïàº
íåîáõ³äí³ñòü íàâ÷àòè åëåìåíòàðí³é âèðîáíè÷³é ïîâåä³íö³

äî ðèíêó ïîâ³ëüí³ òà çàïîë³òèçîâàí³. Ó çâ’ÿçêó ç öèì ïåðå-
ñ³÷íà ëþäèíà íå ìîæå çðîçóì³òè, ó ÷îìó ñïðàâà, êîìó
â³ðèòè — ë³âèì, öåíòðèñòàì ÷è ïðàâèì. Êàæóòü, ùî ³ñòî-
ð³ÿ çàâæäè ïðàâà, ùî ¿¿ ïåðåðîáèòè íåìîæëèâî. ²ñòîð³ÿ
ðîçâèòêó ìåíåäæìåíòó ä³éñíî ïðàâà ³ â íå¿ òðåáà â÷èòèñÿ.

Àëå ãîëîâíèì ó âèâ÷åíí³ ìåíåäæìåíòó òà òâîð÷îìó
âèêîðèñòàíí³ çàðóá³æíîãî äîñâ³äó º íå êîíñòðóþâàííÿ
ÿêèõîñü çàêîðäîííèõ ìîäåëåé äëÿ Óêðà¿íè, à ïîåòàïíèé
àíàë³ç ñòàíîâëåííÿ â³ò÷èçíÿíîãî ñîö³àëüíîãî óïðàâë³ííÿ
íà áàç³ òåíäåíö³é éîãî âñåñâ³òíüîãî ðîçâèòêó. Ç öüîãî àíà-
ë³çó ìîæíà âèíàéòè áàãàòî ïðàêòè÷íî êîðèñíîãî.

Ñâ³òîâà óïðàâë³íñüêà äóìêà ³ ïðàêòèêà ââàæàþòü îñ-
íîâíèì óïðàâë³íñüêèì ïðîäóêòîì óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ.
Àëå âàðòî ëèøå ïîñòàâèòè ïèòàííÿ, ÷èì âèêëèêàíà òàêà,
áåç ïåðåá³ëüøåííÿ, ñîö³àëüíà òðàãåä³ÿ, ùî íàáóëà ìàëî íå
óçàêîíåíîãî ñòàíó: óïðàâë³íñüê³ ïîìèëêè ð³çíîãî ð³âíÿ é
ó ð³çíèõ ñôåðàõ ä³ÿëüíîñò³ ââàæàþòüñÿ íåìèíó÷èì ñóïðî-
âîäîì «æèâî¿» ëþäèíè. Âàðòî ëèøå ïîäèâèòèñü íà ñîá³-
âàðò³ñòü öèõ ïîìèëîê, ïî÷èíàþ÷è â³ä íàñë³äê³â ñóòè÷îê
äåðæàâ ³ íàðîä³â, óðîêàìè ×îðíîáèëÿ ³ çàê³í÷óþ÷è íå-
êîìïåòåíòíèìè óïðàâë³íñüêèìè ð³øåííÿìè íà ð³âí³ òðó-
äîâèõ êîëåêòèâ³â, ùîá çðîçóì³òè âñþ íåïðèðîäí³ñòü òàêîãî
ïîãëÿäó íà óïðàâë³íñüêèé ïðîäóêò. 

Ó ñâ³ò³ ³ñíóº ºäèíà ïðîôåñ³ÿ, ùî íå ìàº ïðàâà íà ïî-
ìèëêó — öå óïðàâë³íåöü. Õî÷à äîñ³ ââàæàëîñü, ùî òàêîþ
º ïðîôåñ³ÿ ë³êàðÿ, òà âñå æ, õàé òàì ùî, ë³êàð òðàã³÷íî
ïîìèëÿºòüñÿ ùîäî îäíîãî, äâîõ ÷è ê³ëüêîõ ïàö³ºíò³â («òðà-
ã³÷íî», ùîá íå çàï³äîçðèëè â áàéäóæîñò³), à êîëè ìîâà
éäå ïðî äîë³ òèñÿ÷, ì³ëüéîí³â ëþäåé, ñóñï³ëüíà äóìêà
ðåàãóº ³íàêøå, ³ öå, íà æàëü, ïðèðîäíî! [62]

Ñàìå òîìó óÿâëÿºòüñÿ ìîæëèâèì çàïðîïîíîâóâàòè äå-
ùî ³íøèé ïîãëÿä íà óïðàâë³íñüêèé ïðîäóêò. Öå ìàº áóòè
ïðîäóêò îðãàí³çàö³éíèé, âèùîþ ÿê³ñòþ ÿêîãî âèñòóïàº
ðåæèìíà îðãàí³çàö³ÿ æèòòºä³ÿëüíîñò³ îá’ºêòà. Ð³âí³ ö³º¿
îðãàí³çàö³¿, ¿¿ ïðèíöèïè, ìåòîäè, ôîðìè, ãóìàí³ñòè÷íà íà-
ñè÷åí³ñòü çàëåæàòü â³ä êîíêðåòíîãî îá’ºêòà, àëå íàÿâí³ñòü
ðåæèìíî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ (ÐÎÏ) íåîáõ³äíà. Óïðàâë³íñü-
êå ð³øåííÿ â öüîìó êîíòåêñò³ âèñòóïàº æèâèëüíèì äæåðå-
ëîì, ùî íàïîâíþº íîâîþ åíåðã³ºþ ïåâíèé åëåìåíò ÐÎÏ.
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ïåâíèé ÷àñ, íà ïåâíó ñèòóàö³þ, à ï³äïèñóâàòè ðåæèìíèé
äîêóìåíò, íà âèêîíàííÿ âèìîã ÿêîãî ïðàö³âíèê ³øîâ áè
ñâ³äîìî, ïîä³áíî äî ñòàòóòíèõ â³äíîñèí â àðì³¿. Öå æîð-
ñòêå ïîð³âíÿííÿ í³ â ÿêîìó ðàç³ íå ïîâèííî áåíòåæèòè
ðîáîòîäàâö³â ÷è òèõ, õòî íàéìàºòüñÿ íà ðîáîòó, îñê³ëüêè
ìîâà éäå ïðî âèùó êóëüòóðó ÐÎÏ, ïðî òîé ¿¿ ð³âåíü, êîëè
éäåòüñÿ ïðî ñâîáîäó îñîáèñòîñò³, ãóìàí³ñòè÷íèé ðåæèì-
íèé ïîðÿäîê, ùî âèêëþ÷àº àäì³í³ñòðàòèâíèé äèêòàò, ÿêèé
çàâæäè ìàº òåíäåíö³þ çàç³õàòè íà ¿¿ ñâîáîäó. Òóò êóëüòóðà
ÐÎÏ ïîñòàº âæå ÿê äîñÿãíåííÿ óïðàâë³íñüêî¿ öèâ³ë³çàö³¿.

Çàçíà÷åí³ õàðàêòåðèñòèêè ÐÎÏ ó ìàòåð³àëüí³é ñôåð³,
çâè÷àéíî æ, äàëåê³ â³ä äîñêîíàëîñò³: ¿õ çàäà÷à ïðîäåìîí-
ñòðóâàòè ïåâíîþ ì³ðîþ ñàìó ìîæëèâ³ñòü òàêîãî âïîðÿä-
êóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ÷åðåç êóëüòóðó óïðàâë³ííÿ, ùî ìîæå
äàòè ìàêñèìàëüíèé ó ñó÷àñíèõ óìîâàõ åôåêò, ïðèíàéìí³
äëÿ Óêðà¿íè.

������ Äóõîâíà ñôåðà
ÐÎÏ ó äóõîâí³é ñôåð³ ìàº ñâîþ ñïåöèô³êó, ïðè÷îìó

íàñò³ëüêè ñèëüíó, ùî ñàìà ¿¿ ³äåÿ çäàºòüñÿ íåðåàëüíîþ. ²
ä³éñíî, ðåæèìíî îðãàí³çóâàòè ðîáîòó òâîð÷îãî êîëåêòè-
âó, íå êàæó÷è âæå ïðî ³íäèâ³äóàëüíó äóõîâíó ä³ÿëüí³ñòü,
çîâí³ ïðàêòè÷íî íåìîæëèâî. Äóõîâíå âèðîáíèöòâî ìàº
áàãàòîñòðóêòóðíèé çì³ñò ³ òîìó, ñàìå ³ç ïîãëÿäó ðåæèìó,
ïîòðåáóº ðîç÷ëåíóâàííÿ. 

Òàê, ñèñòåìà îñâ³òè, ùî ôóíêö³îíóº íà äåðæàâíèõ
ïðàâîâèõ ï³äñòàâàõ, ìàº ÿâíî ðåæèìí³ ôîðìè ³ òóò ñïðàâà
íå ò³ëüêè, ³ íàâ³òü íå ñò³ëüêè â ñàìîìó òâîð÷îìó ïðîöåñ³,
ñê³ëüêè â ðåæèìí³é îðãàí³çàö³¿ â³äíîñèí ³ç ïðèâîäó âè-
ðîáíèöòâà äóõîâíîãî ïðîäóêòó. Çàçâè÷àé áóäü-ÿêèé ïðà-
ö³âíèê ó ö³é ñôåð³ âêëþ÷åíèé ó ñèñòåìó ðèíêîâèõ â³äíî-
ñèí ³ òîìó ãëàñíî àáî íåãëàñíî ï³äêîðÿºòüñÿ ïðàâèëàì
ðèíêó.

Êîíêðåòíî æ ÐÎÏ ó äóõîâí³é ñôåð³, ÿê áàçîâà îñíîâà
¿¿ ôóíêö³îíóâàííÿ, ïîâèííà ìàòè ó ñâîºìó ðîçïîðÿäæåíí³,
îêð³ì äåÿêèõ, ùî çàïîçè÷åí³ ç ìàòåð³àëüíî¿ ñôåðè, òàê³
õàðàêòåðèñòèêè:

— Ðîçðàõóíîê ñóñï³ëüíèõ ïîòðåá, ùî âèïëèâàþòü ç
äèíàì³çìó ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè, ¿¿ ñóïåðå÷ëèâèõ ³íòåðåñ³â,
âèêëèêàíèõ âèìîãîþ äóõîâíîãî çàáåçïå÷åííÿ òàêòè÷íîãî
³ ñòðàòåã³÷íîãî ïîðÿäêó.

ç âèêîðèñòàííÿì ëþäñüêèõ ÿêîñòåé ÿê äæåðåëà ïðîäóê-
òèâíîñò³ ïðàö³. Òîìó çàãàëüíîöèâ³ë³çîâàíó ãóìàí³çàö³þ
âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ íå ìîæíà ïëóòàòè ³ç ñîö³àë³ñ-
òè÷íèì ëþäñüêèì ÷èííèêîì, ùî ìàâ ïåðåâàæíî ñîö³àëüí³,
à íå âèðîáíè÷³, õàðàêòåðèñòèêè.

Îáë³ê ³íòåðåñ³â ³ ïîòðåá ëþäåé, ùî ó ïîâñÿêäåíí³é
ñâ³äîìîñò³ óÿâëÿºòüñÿ ö³ëêîì ïðèðîäíèì, ó ñôåð³ á³çíåñó
äàëåêî íå çàâæäè ñïðèÿº éîãî ïðîöâ³òàííþ, îñê³ëüêè
áóäü-ÿêà ï³äïðèºìíèöüêà ä³ÿëüí³ñòü, áóäü-ÿêèé á³çíåñ
ìàº ó ñâîºìó ðîçïîðÿäæåíí³ òàê³ ìàòåð³àëüí³ ìîæëèâîñò³,
ùî ðîçðàõîâàí³ âèíÿòêîâî íà âèðîáíè÷³ ö³ë³. ²íäèâ³äóàë³-
ñòè÷í³ æ ïîòðåáè ëþäåé ìîæóòü âõîäèòè â ÐÎÏ ëèøå â
îäíîìó êîíòåêñò³: ÿê â³äïîâ³äí³ñòü òî¿ ÷è ³íøî¿ ïîòðåáè
ëþäåé ³íòåðåñàì âèðîáíèöòâà, á³çíåñó. Íåãóìàíí³ñòü
òàêî¿ òåçè òðàäèö³éíî õèáíà, îñê³ëüêè âèùèé ãóìàí³çì
áóäü-ÿêî¿ âèðîáíè÷î¿ îðãàí³çàö³¿ ïîëÿãàº â òîìó, ùîá
çàëó÷èòè ëþäèíó äî òàêî¿ ñèñòåìè ä³ÿëüíîñò³, ÿêà á ìàê-
ñèìàëüíî âáèðàëà ¿¿ ³íäèâ³äóàëüí³ ìîæëèâîñò³ ³ ñòâî-
ðþâàëà òàêó ê³ëüê³ñòü ³ ÿê³ñòü ñóñï³ëüíîãî ïðîäóêòó, ùî
ñàìà íåîáõ³äí³ñòü â îáë³êó íåâèðîáíè÷èõ ïîòðåá ëþäåé
ïðîñòî á â³äïàëà.

Äëÿ Óêðà¿íè ÐÎÏ ìàº îñîáëèâî àêòóàëüíå çíà÷åííÿ.
Ñîö³àë³ñòè÷íèé ãóìàí³çì çàëèøèâ óòðèìàíñüêå ñòàâëåí-
íÿ ïðàö³âíèêà äî âëàñíîãî âèðîáíèöòâà ³ òîìó âèñòóïàâ
ÿê äîáðî÷èííå ÿâèùå, ùî íå ìàº àäåêâàòíî¿ ïîâåä³íêè ó
ï³äïðèºìöÿ. Òîìó âèùèé ãóìàí³çì ÐÎÏ ³ îáë³ê âèðîáíè-
÷èõ ³íòåðåñ³â ëþäåé ïîâèíåí ïîëÿãàòè ó âèëó÷åíí³ ñïî-
æèâàöòâà ³ç ñèñòåìè ìàòåð³àëüíîãî âèðîáíèöòâà ÿê ñî-
ö³àëüíîãî ÿâèùà.

Ïðèíöèïîâî íîâà ïîñòàíîâêà êîíòðîëþ, âèëó÷åííÿ
éîãî ç ôóíêö³îíàëüíî¿ ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâà ³ ïåðåòâî-
ðåííÿ â ïðàâîâó îðãàí³çàö³þ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó. Êîí-
òðîëåðîì ìàº áóòè íå êåð³âíèê-ôóíêö³îíåð, à ñòâîðåíà
íèì îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà, ¿¿ ïðàâîâà íîðìà, ñåáòî êîíò-
ðîëü, ïî ñóò³, ïîâèíåí áóòè íå ï³äñóìêîâèì, à ïðîöåñóàëü-
íèì, ùî ñòâîðèòü ãàðàíò³þ ïåðåäáà÷óâàíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿
ïîâåä³íêè ïðàö³âíèêà. 

Óêëàäàþ÷è òðóäîâó óãîäó ³ç ïðàö³âíèêîì, àäì³í³-
ñòðàö³ÿ ïîâèííà äîìîâëÿòèñÿ íå ïðî ÿê³ñü äîâ³ëüí³
ïóíêòè ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ñòâîðåí³ â ðîçðàõóíêó íà
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îñîáëèâîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ, ïî ñóò³ äîëåíîñí³ñòþ, öüîãî
ïðîäóêòó. ÐÎÏ íåîáõ³äíà â ïåðøó ÷åðãó äåðæàâí³é ñèñòå-
ì³ óïðàâë³ííÿ, îñê³ëüêè, ïðèðîäíî, â í³é çîñåðåäæåíèé
íàá³ð â³äîìèõ óçàêîíåíü, ùî ðåãóëþþòü öåé âèä âèðîá-
íèöòâà. Çðåøòîþ áóäü-ÿêà ÐÎÏ ïîâèííà ìàòè ïðàâîâ³
ï³äñòàâè ä³ÿëüíîñò³, ùî ñòâîðþþòü ³íñòèòóòè ïîë³òè÷íî¿
ñèñòåìè, íàñàìïåðåä — äåðæàâó. Ó öüîìó çâ’ÿçêó êîíñòè-
òóö³éíà ðåãëàìåíòàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ Âåðõîâíî¿ Ðàäè Óêðà¿-
íè, Ïðåçèäåíòà, âñ³º¿ ñèñòåìè âèêîíàâ÷î¿ âëàäè òîìó ³ º
êîíñòèòóö³éíîþ, ùî ìàº íàéâèùèé ð³âåíü â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ çà âèðîáëåíèé ïîë³òè÷íèé ïðîäóêò. Í³ ìàòåð³àëüíå,
í³ äóõîâíå âèðîáíèöòâî íå ðåãëàìåíòóþòüñÿ ç òàêîþ ì³-
ðîþ ïðàâîâî¿ îáîâ’ÿçêîâîñò³, ÿê ïîë³òè÷íà. ×åðåç òå ÐÎÏ
ó ä³ÿëüíîñò³ ïîë³òè÷íèõ ³íñòèòóò³â çíèçó äîâåðõó ïîâèííà
áóòè éîãî ïðèðîäíèì ñòàíîì. 

Âàðòî òàêîæ ï³äêðåñëèòè, ùî â ïîë³òè÷íîìó âèðîá-
íèöòâ³ îñíîâíà âëàñòèâ³ñòü — öå äîñêîíàë³ñòü ÐÎÏ, ð³-
âåíü ¿¿ êîìïåòåíòíîñò³, äåìîêðàòèçìó, ìîðàëüíî¿ ÷èñòîòè
³ ñóâîðî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ÿê³ñòü âèðîáëåíîãî ïîë³òè÷-
íîãî ïðîäóêòó (óêàçè, íîðìè, ð³øåííÿ). Ó ê³íöåâîìó ðà-
õóíêó ïî ð³âíþ ðîçâèòêó ÐÎÏ ìîæíà ñóäèòè ïðî ð³âåíü
óïîðÿäêîâàíîñò³ ñîö³àëüíî¿ ñèñòåìè ïðè îäíîìó íåçì³í-
íîìó ïîêàçíèêó — ¿¿ ãóìàí³ñòè÷íîìó äèíàì³çì³.

Ñêàçàíå âèùå äàº ï³äñòàâè çðîáèòè âèñíîâîê, ùî
ðåæèìíà îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³ — öå ïîêàçíèê îðãàí³çàö³éíî¿
êóëüòóðè, ÿêà ìàº ñâî¿ íàóêîâî-ïðàêòè÷í³ õàðàêòåðèñòè-
êè, ùî âêëþ÷àþòü ð³âåíü ðîçâèòêó êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ íà
ð³âí³ ñàìîîðãàí³çàö³¿ îñîáèñòîñò³. Ö³ õàðàêòåðèñòèêè —
âèçíà÷åíèé àâòîíîìíèé áëîê çíàíü; ¿õ â³äòâîðåííÿ íàó-
êîâî-äîñòîâ³ðíîþ ³íôîðìàö³ºþ ïðåäñòàâëÿºòüñÿ çàâäàí-
íÿì âèùî¿ àêòóàëüíîñò³ äëÿ ñó÷àñíîãî ñòàíó Óêðà¿íè, íà-
ñåëåííÿ ÿêî¿ â÷èòüñÿ ïðàöþâàòè â³äïîâ³äíî äî çàãàëüíî-
öèâ³ë³çîâàíèõ ñâ³òîâèõ ñòàíäàðò³â, ôîðìóþ÷è ñâîþ íà-
ö³îíàëüíó êóëüòóðó.

— Âèçíà÷åííÿ ìåæ³ ïðàâîâîãî (óïðàâë³íñüêîãî) âïëèâó
íà äóõîâíå âèðîáíèöòâî, ó òîìó ÷èñë³ é íà éîãî òåõíî-
ëîã³þ, õî÷à îñòàííÿ çäàºòüñÿ íåêåðîâàíîþ (ùîá çíÿòè öå
«çäàºòüñÿ», äîñèòü ïîñëàòèñÿ íà ðåæèñåðñüêó ä³ÿëüí³ñòü,
ùî îá³éìàº â³äïîâ³äíèé äðàìàòóðã³÷íèé ðåæèì, ðîçðàõî-
âàíèé íà â³äòâîðåííÿ çàäóìó àâòîðà ³ äóõîâíèé ïîòåíö³àë
ãëÿäà÷³â).

— Ñèñòåìó ìåòîäèê îáë³êó ³íòåëåêòóàëüíèõ ìîæëè-
âîñòåé ïðàö³âíèê³â äóõîâíîãî öåõó. ² íå çà ïðèíöèïîì
«äóðåíü-ðîçóìíèê», à ñòîñîâíî âèäó ä³ÿëüíîñò³, ÿêèì â³í
çàéìàºòüñÿ. ßê â³äîìî, àïðîáàö³ÿ öèõ ìîæëèâîñòåé â³ä-
áóâàºòüñÿ â îñíîâíîìó íà ïîë³ãîíàõ ñïîæèâàííÿ, êîëè
âèðîáëåíèé ïðîäóêò ìîæå áóòè îö³íåíî çà ðåçóëüòàòîì.
Îñê³ëüêè æ âïëèâ äóõîâíîãî ïðîäóêòó ïðàêòè÷íî íå ï³ä-
ëÿãàº âèïðàâëåííþ, çàäà÷à ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ñïðîáà
éîãî âèïðàâëåííÿ íå ñòàëà ñóñï³ëüíîþ íåîáõ³äí³ñòþ.

Ð³çíèöÿ ìîæå áóòè ëèøå â ñòóïåí³ âïëèâó, àëå â³í
ïîâèíåí áóòè íåîäì³ííî ç³ çíàêîì «ïëþñ». Íà öüîìó æ
ðåæèìíîìó ïðèíöèï³ çàñíîâàíà ðåë³ã³ÿ. Áîæ³ çàïîâ³ä³,
ñòóï³íü âïëèâó ÿêèõ ìîæå ð³çíèòèñü ò³ëüêè çàëåæíî â³ä
æèòòºâèõ îáñòàâèí ³ êóëüòóðè ëþäèíè, ïðèâåñòè äî
íåãàòèâíîãî ðåçóëüòàòó íå ìîæóòü.

Ïðî ðåæèìí³ñòü äóõîâíîãî âèðîáíèöòâà ñâ³ä÷èòü íå
ò³ëüêè ð³çíîìàí³òòÿ êîëåêòèâ³â, ùî «âèðîáëÿþòü» äóõîâ-
íèé ïðîäóêò, ùî ³ñíóº íà ïåâíèõ íà÷àëàõ ³ç âñòàíîâëåíèìè
ïðàâèëàìè ïîâåä³íêè ÷ëåí³â êîëåêòèâó, à é íàÿâí³ñòü ó
ñóñï³ëüñòâ³ òà ó äåðæàâí³é îðãàí³çàö³¿ äîñë³äíèõ ³íñòè-
òóò³â, òâîð÷èõ ñï³ëîê òîùî. Ãîëîâíå æ ÷ëåíóâàííÿ ÐÎÏ
ïîâèííå ïðîõîäèòè â ÷³òêîìó âîäîä³ë³ ì³æ òåõíîëîã³÷íèì
ðåæèìîì â³äòâîðåííÿ äóõîâíîãî ïðîäóêòó ³ ðåæèìîì
â³äíîñèí éîãî âèðîáíèê³â.

ßê ïðèêëàä, ìîæíà íàâåñòè áóäü-ÿêå äóõîâíå âèðîá-
íèöòâî: íàóêîâó óñòàíîâó, îïåðíèé òåàòð, íàâ÷àëüíèé
çàêëàä, àæ äî âîêàëüíî-³íñòðóìåíòàëüíîãî àíñàìáëþ àáî
ñîëüíîãî âèêîíàâöÿ, ùî ìàº ñâîãî ïðîäþñåðà.

������ Ïîë³òè÷íà ñôåðà
Ùî ñòîñóºòüñÿ ÐÎÏ ó ïîë³òèö³, òî âîíà ñüîãîäí³ ìîæå

áóòè ñâîºð³äíèì åòàëîíîì, îñê³ëüêè âèðîáíèöòâî ïîë³-
òè÷íîãî ïðîäóêòó îñîáëèâî ãîñòðî ïîòðåáóº òî÷íîãî ïðà-
âîâîãî åêîíîì³÷íîãî, äóõîâíîãî ðîçðàõóíêó ó çâ’ÿçêó ç
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ïåðåáóâàííÿ íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ, êîíòðîëü ðåàë³çàö³¿
ð³øåíü, îö³íêà ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â.

4.1. Ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿

Íå çâàæàþ÷è íà ðèçèê, íà ÿêèé íàøòîâõóºòüñÿ ï³ä-
ïðèºìñòâî, ùî âèçíà÷àº ñòðàòåã³÷íó ë³í³þ ñâîãî ðîçâèòêó,
îñîáëèâî â ÷àñè ïîë³òè÷íî¿, åêîíîì³÷íî¿ íåñòàá³ëüíîñò³
òà ìàñîâîãî áåçðîá³òòÿ, â³äñóòí³ñòü â îðãàí³çàö³¿ ïåðñïåê-
òèâíèõ ö³ëåé ìîæå ïðèçâåñòè äî òîãî, ùî íàÿâíèé êàä-
ðîâèé ïîòåíö³àë íå çìîæå ðåàë³çóâàòè íîâ³ ³äå¿ é îñâîþ-
âàòè ïåðåäîâ³ òåõíîëîã³¿. Ìàðíóºòüñÿ áàãàòî ÷àñó íà
çàéâó êîëîòíå÷ó, òèì ÷àñîì ÿê êîíêóðåíòè ï³äóòü äàëåêî
âïåðåä.

ßêùî òðåáà óÿâèòè, ÿêèì áóäå ï³äïðèºìñòâî, ïðè-
ì³ðîì, ó 2006 ðîö³, òî ñïî÷àòêó íåîõ³äíî ñòâîðèòè â³-
çóàëüíèé ïîðòðåò ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ³ ïîë³òè÷íîãî
æèòòÿ êðà¿íè, íàóêîâî-òåõí³÷íèé ïîòåíö³àë, ð³âåíü äîá-
ðîáóòó ¿¿ íàñåëåííÿ ÷åðåç 5 ðîê³â ³ óñå öå ñïðîåêòóâàòè íà
ñâîº ï³äïðèºìñòâî. Ïîò³ì íåîáõ³äíî ïîâåðíóòèñü ó ñüîãîä-
í³øíþ ä³éñí³ñòü ³ ïîåòàïòíî âèçíà÷èòè, ùî íåîáõ³äíî
çðîáèòè äëÿ òîãî, ùîá äîñÿãòè â ìàéáóòíüîìó î÷³êóâà-
íîãî ðåçóëüòàòó. Ñïî÷àòêó çàïëàíóâàòè, ùî êîíêðåòíî
ïîòð³áíî âèêîíàòè â ïîòî÷íîìó ðîö³, ïîò³ì ó íàñòóï-
íîìó, ³ òàê êðîê çà êðîêîì ïðîñóâàòèñü äî ê³íöåâî¿ ìåòè
ðîçâèòêó ñâîãî ï³äïðèºìñòâà.

������ Âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà 
Âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà — ñïðàâà

äàëåêî íå ïðîñòà ³ âèìàãàº íàòõíåííÿ, äàðó ïåðåäáà÷åííÿ
é óÿâè. Ðîçðàõóíêè é åêîíîì³÷í³ àíàë³çè, òàáëèö³ öèôð ³
ä³àãðàìè, áåçóìîâíî, ïîòð³áí³, àëå âñüîãî öüîãî íåäîñòàò-
íüî. Ïîòð³áí³ ³äå¿, ïðèïóùåííÿ, ì³ðêóâàííÿ ³ óÿâëåííÿ
ïðî ïåðñïåêòèâó ðîçâèòêó ñâîãî ï³äïðèºìñòâà. ² ò³ëüêè
ï³ñëÿ ç’ÿñóâàííÿ, ÿêèì óÿâëÿºòüñÿ ï³äïðèºìñòâî, ìîæíà
ïîâåðíóòèñÿ äî ðåàëüíèõ àíàë³òè÷íèõ äàíèõ.

Êåð³âíèêîâ³, ùî ïîñòàâèâ ïåðåä ñîáîþ ìåòó ïåðñïåê-
òèâíîãî ðîçâèòêó ñâîãî ï³äïðèºìñòâà, íàñàìïåðåä íåîá-
õ³äíî âèçíà÷èòèñÿ ç îñíîâíèì ñòðàòåã³÷íèì íàïðÿìêîì,

Ð Î Ç Ä I Ë  4

Êîëî ïèòàíü: ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó
îðãàí³çàö³¿, ï³äãîòîâêà óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü,
ñïðîùåííÿ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü, ïðèéíÿòòÿ
óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ ³ ìîòèâàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³,
îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ, äåëåãóâàííÿ îáîâ’ÿçê³â,
ïåðåáóâàííÿ íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ, êîíòðîëü ðåàë³çàö³¿
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, îö³íêà ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â.

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ, ÿê óæå çàçíà÷àëîñü ó ïîïåðåä-
íüîìó ðîçä³ë³, ìàº íå ëèøå çì³ñòîâèé òà îðãàí³çàö³éíèé,
à é òåõíîëîã³÷íèé á³ê. Òåõíîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ — öå
ïîºäíàííÿ êâàë³ô³êàö³éíèõ íàâè÷îê, ³íôðàñòðóêòóðè ³
â³äïîâ³äíèõ ïðîôåñ³éíèõ çíàíü êåð³âíèêà, íåîáõ³äíèõ
äëÿ çä³éñíåííÿ ïåðåòâîðåíü ìàòåð³àëüíèõ ³ òðóäîâèõ ðå-
ñóðñ³â. Öå ñòðàòåã³ÿ — òàêòèêà — òåõí³êà çàä³ÿíèõ ñèë,
çàñîá³â, ìåòîä³â íà âñ³õ åòàïàõ óïðàâë³íñüêîãî öèêëó.

Óïðàâë³íñüêèé öèêë ìîæå áóòè ñêîðî÷åíèì (òèæíå-
âèé òåðì³í âèêîíàííÿ), êîðîòêèì (ì³ñÿ÷íèé), ïåð³îäè÷-
íèì (ïîêâàðòàëüíèé), ïîäîâæåíèì (ï³âð³÷íèé), äîâãèì
(ð³÷íèé), äîâãîñòðîêîâèì (á³ëüøå ðîêó). Â³í íå îáîâ’ÿç-
êîâî ïîâèíåí âì³ùóâàòèñÿ ó ñòðîã³ êàëåíäàðí³ ðàìêè.
Àëå â óñ³õ âèïàäêàõ ïðîôåñ³éíà ä³ÿëüí³ñòü ³ ïðîôåñ³éí³
ñòîñóíêè êåð³âíèêà ïðîÿâëÿþòüñÿ ñïåöèô³÷íî â éîãî
êóëüòóð³ óïðàâë³ííÿ.

×³òêî îðãàí³çîâàíó òåõíîëîã³þ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ,
éîãî êóëüòóðó ìîæíà ïîäàòè ó âèãëÿä³ íàáîðó ð³çíèõ
óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåäóð òà ìåòîä³â ¿õ ð³øåííÿ. Äî
îñíîâíèõ óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåäóð, ùî ðîçãëÿíóò³ â öüî-
ìó ðîçä³ë³, âêëþ÷åíà ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó îðãàí³-
çàö³¿, ï³äãîòîâêà óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ¿õ ïðèéíÿòòÿ,
ñïðîùåííÿ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü, îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ,
äåëåãóâàííÿ îáîâ’ÿçê³â, ïîâåä³íêà êåð³âíèêà ï³ä ÷àñ
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ïåðøèé ïîãëÿä, ïðîïîçèö³¿ òà ³äå¿, ³íòó¿òèâí³ ïðîãíîçè,
ùî íàé÷àñò³øå äàþòü ïîøòîâõ äî ðåàëüíèõ ïåðåòâîðåíü.

Ïðîåêò ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ïîä³áíèé
äî ìàðøðóòíîãî ëèñòà âîä³ÿ, ó ÿêîìó
âêàçóºòüñÿ ê³íöåâèé ïóíêò ³ îñíîâíèé
ìàðøðóò ïðîõîäæåííÿ áåç çàéâèõ
³íñòðóêö³é ³ êîìåíòàð³â äî íüîãî. ² òóò
íå ïîòð³áíà òî÷í³ñòü, á³ëüø âàæëèâèì
º ñàì ðóõ, ê³íöåâà ìåòà, à øëÿõè ïðî-
õîäæåííÿ ìîæóòü áóòè â³äêîðèãîâàí³
çãîäîì [131].
Ñòâîðåííÿ ïðîåêòó ñòðàòåã³÷íîãî ïëà-
íó ÷àñòî âàæëèâ³øå, í³æ ñàì ïëàí, îñ-

ê³ëüêè äîçâîëÿº ñïðîãíîçóâàòè, ÿêèì áóäå ï³äïðèºìñòâî
÷åðåç âèçíà÷åíèé òåðì³í, ó ÷îìó îñíîâíà â³äì³íí³ñòü ì³æ
éîãî ìàéáóòí³ì òà òåïåð³øí³ì ñòàíîì ³ â ÿêîìó íàïðÿì³
íåîáõ³äíî ðóõàòèñÿ.

������ Âçàºìîç’ÿçîê ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó
³ òàêòè÷íèõ çàâäàíü

Ðîçðîáêà ïðîåêòó ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó, ó ÿêîìó ìîâà
éäå ïðî íîâîââåäåííÿ, ñòâîðåííÿ íîâî¿ ïðîäóêö³¿ ³ íîâ³ò-
í³õ òåõíîëîã³é, ðåîðãàí³çàö³þ îñíîâíèõ ñòðóêòóð âèêëè-
êàº ó ñï³âðîá³òíèê³â ïî÷óòòÿ âïåâíåíîñò³ ³ º ïðèâàáëè-
âîþ ùå é òîìó, ùî âîíà º ðåêëàìîþ, ñèìâîëîì, ùî
çàëó÷àº çàïîâçÿòëèâèõ ëþäåé, ³íâåñòîð³â. ª âîíà, òàêîæ,
ïåðåâ³ðêîþ ïîñâÿ÷åííÿ ñï³âðîá³òíèê³â â îñíîâí³ ³äå¿ ³
íàïðÿìè ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, à ãîëîâíå — öå âèïðàâ-
äàííÿ âèêîíàííÿ íåâ³äêëàäíèõ ä³é. Ä³¿ — à íå ïëàíè,
âåäóòü äî óñï³õó. Ðîçðîáêà ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó âêëþ÷àº:

— âèá³ð ñïîñîáó ä³é, ïðîãðàì ³ ïðîöåäóð äîñÿãíåííÿ
ö³ëåé;

— äîá³ð ïðàö³âíèê³â äëÿ âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèõ çàäà÷;
— âèçíà÷åííÿ âèä³â íåîáõ³äíèõ ðåñóðñ³â, ¿õ ðîçïîä³ë;
— ïîáóäîâó ïðîöåäóð ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü;
— îðãàí³çàö³þ âèêîíàííÿ òàêòè÷íèõ çàâäàíü.
Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ — öå äîâãîñòðîêîâå êîìïëåêñ-

íå ïëàíóâàííÿ, ùî çîð³ºíòîâàíå íà ê³íöåâèé ðåçóëüòàò,
òîìó íåîáõ³äíî ÿñíî ñîá³ óÿâèòè, ùî äëÿ äîñÿãíåííÿ óñ-
ï³õó ïîòð³áíî çä³éñíþâàòè ³ ñòðàòåã³÷íå, ³ òàêòè÷íå

â ÿêîìó íåîáõ³äíî ðóõàòèñÿ. Ïðè ñòðàòåã³÷íîìó ïëàíó-
âàíí³ ìîâà éäå ïðî øèðîêîìàñøòàáí³ çì³íè îñíîâíèõ
êîìïîíåíò³â ä³ÿëüíîñò³, â òîìó ÷èñë³:

— îðãàí³çàö³éí³ — ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñò-
âîì ³ éîãî ô³ë³ÿìè, ðîçïîä³ë âèä³â ðîá³ò, âçàºìîçâ’ÿçêè ³
âçàºìîçàì³íà;

— òåõíîëîã³÷í³ — êîîðäèíàö³ÿ íàäõîäæåííÿ ìàòå-
ð³àëüíèõ ðåñóðñ³â ³ ñèðîâèíè, ïîñë³äîâí³ñòü âèêîíàííÿ
îïåðàö³é, åòàï³â ðîá³ò, îö³íêà î÷³êóâàíî¿ ïðîäóêòèâíîñò³
ïðàö³ íà êîæí³é ä³ëÿíö³;

— êàäðîâ³ — óäîñêîíàëåííÿ ³ ñâîº÷àñíå â³äíîâëåííÿ
êàäðîâîãî ñêëàäó, êîìïëåêòóâàííÿ ³í³ö³àòèâíèìè ³ êîì-
ïåòåíòíèìè ñïåö³àë³ñòàìè, ï³äãîòîâêà, ïåðåï³äãîòîâêà ³
ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿, âèõîâàííÿ ³ ðàö³îíàëüíå âèêî-
ðèñòàííÿ çíàíü òà ìîæëèâîñòåé ïåðñîíàëó;

— êóëüòóðí³ — íàïðàöþâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè
ï³äïðèºìñòâà (ñèìâîëè, ãåðî¿, ðèòóàëè, çâè÷à¿, ñîö³àëüí³
ö³ííîñò³), óäîñêîíàëåííÿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ, êîíòðîëü
çà âèíàãîðîäàìè.

Âèùåâêàçàí³ êîìïîíåíòè âèçíà÷àþòü ðîëü ï³äïðèºì-
ñòâà íà ðèíêó, éîãî ìîæëèâîñò³ ³ çäàòí³ñòü ââîäèòè ³ííî-
âàö³¿, ðîçâèâàòèñÿ, çì³íþâàòèñÿ ³ âèæèâàòè. Âîíè ÿê
ñêëàäîâ³ áåòîííî¿ ñóì³ø³, ïðîïîðö³éíî ï³ä³áðàí³ ³ äîáðå
ïåðåì³øàí³, ñòàþòü ìîíîë³òîì. Ñàìå òóò êåð³âíèêîâ³
íåîáõ³äíå çàñòîñóâàííÿ â³äïîâ³äíî¿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.

Ïåðåä ïî÷àòêîì ðîçðîáêè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó êåð³â-
íèê ï³äïðèºìñòâà, ç³áðàâøè ïîòð³áíèõ ôàõ³âö³â, ïîâèíåí
âèçíà÷èòè éîãî ñòàíîâèùå íà ðèíêó ³ ì³ñöå, ÿêå âîíî
çàéìàº íà íüîìó, òà çàïðîïîíóâàòè êîëåãàì ñâîº áà÷åííÿ
ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, äàòè óçàãàëüíåíèé
îïèñ éîãî îñíîâíèõ øëÿõ³â. Îñíîâîþ äëÿ öüîãî ìîæóòü
áóòè ÿê ñïåö³àëüí³ äîñë³äæåííÿ, ïðîâåäåí³ ñòîðîíí³ìè
ôàõ³âöÿìè ÷è ïðàö³âíèêàìè ï³äïðèºìñòâà, òàê ³ íàóêîâ³
ðîçðîáêè, à òàêîæ ïðîïîçèö³¿ ñï³âðîá³òíèê³â, ùî óñâ³-
äîìëþþòü íåîáõ³äí³ñòü íîâîââåäåíü.

Ó ïðîöåñ³ îáãîâîðåííÿ çàïðîïîíîâàíîãî ïðîåêòó
ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ìîæóòü âèíèêàòè ñóòè÷êè ð³çíèõ
ïîãëÿä³â, òî÷îê çîðó, ñïëåñêè åìîö³é, â³äáóâàºòüñÿ âçà-
ºìîêîðåãóâàííÿ ïîçèö³é ³ ðîçðîáêà ñòðàòåã³÷íîãî íàïðÿìó.
Ìîæóòü ïðîïîíóâàòèñÿ ³ çàñëóõîâóâàòèñÿ íåðåàëüí³, íà
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ñòðàòåã, õòî âì³º îòî÷èòè ñåáå íåîáõ³äíèìè ëþäüìè, ñòâî-
ðèòè ìîíîë³òíó êîìàíäó. Íàÿâí³ñòü äîáðå ïðîäóìàíîãî
ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó:

— ïîñò³éíî ñïîíóêàº ïðàö³âíèê³â éòè âïåðåä, íå çóïè-
íÿþ÷èñü íà äîñÿãíåíîìó;

— ñïðèÿº ïðîâåäåííþ ïîñò³éíîãî àíàë³çó ô³íàíñîâî-
ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;

— çàõèùàº äîâãîñòðîêîâå ³íâåñòóâàííÿ;
— ñïðèÿº âåäåííþ íàóêîâî-äîñë³äíèõ ðîá³ò;
— çàáåçïå÷óº ïñèõîëîã³÷í³ ³ ñîö³îëîã³÷í³ àñïåêòè

ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;
— ñòâîðþº â êîæíîãî ñï³âðîá³òíèêà ïî÷óòòÿ ºäèíîãî

êîëåêòèâó;
— äîçâîëÿº ïîñò³éíî çâ³ðÿòè õ³ä âèêîíàííÿ òàêòè÷íèõ

çàâäàíü [131].
Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ ïîåòàïíî ³

âêëþ÷àº âñ³ íåîáõ³äí³ åëåìåíòè öèêëó óïðàâë³ííÿ áóäü-
ÿêîþ ä³ÿëüí³ñòþ, çîêðåìà:

— çá³ð ³ àíàë³ç ³íôîðìàö³¿;
— âèçíà÷åííÿ ê³íöåâî¿ ìåòè;
— îö³íêó àëüòåðíàòèâ;
— ðîçðîáêó ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó;
— âðàõóâàííÿ îñîáëèâîñòåé ïåðåõ³äíîãî ïåð³îäó;
— êîíòðîëü ³ êîðèãóâàííÿ âèêîíàííÿ ïëàíó.

������ Çá³ð ³ àíàë³ç ³íôîðìàö³¿
Ó ñòðàòåã³÷íîìó ìåíåäæìåíò³ îñîáëèâå ì³ñöå çàéìàº

åòàï çáîðó ³ àíàë³çó ³íôîðìàö³¿ òà ïðîãíîñòè÷íîãî çàáåç-
ïå÷åííÿ. Â³í âêëþ÷àº âñþ ñóêóïí³ñòü ìàðêåòèíãîâèõ
äîñë³äæåíü — ðîçðàõóíîê òåíäåíö³é ðîçâèòêó ðèíê³â ³ ¿õ
ñåãìåíò³â, àíàë³ç ïðîáíèõ ïðîäàæ; îö³íêó ³ííîâàö³éíèõ ³
âèðîáíè÷èõ ìîæëèâîñòåé ô³ðìè, âèçíà÷åííÿ ñîö³àëüíî-
ïîë³òè÷íîãî ³ ìàêðîåêîíîì³÷íîãî ñåðåäîâèùà.

Ìàðêåòèíãîâ³ äîñë³äæåííÿ ïðîâîäÿòüñÿ íà ï³äñòàâ³
íàÿâíî¿ äîêóìåíòàö³¿, ðåòåëüíîãî ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íîãî
àíàë³çó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, à òàêîæ óçàãàëüíåíèõ
äàíèõ ðîçâèòêó ãàëóç³ ³ êðà¿íè â ö³ëîìó, ùî äîçâîëÿþòü
âèä³ëèòè íåîáõ³äí³ çîíè ãîñïîäàðþâàííÿ —îêðåì³ ñåã-
ìåíòè, äîñòóïí³ äëÿ ïðîâåäåííÿ îïåðàö³é. Àíàë³ç ïîòî÷-
íèõ çíà÷åíü ïàðàìåòð³â ³ ¿õ ïðîãíîç äàþòü ìîæëèâ³ñòü

ïëàíóâàííÿ, ÿê³ äîïîâíþþòü îäíå îäíîãî. Öå ÿê äâà áî-
êè îäí³º¿ ìîíåòè: íà íèõ ìîæíà äèâèòèñü îêðåìî, íàâ³òü
ãîâîðèòè ïðî íèõ ð³çíå, àëå íàñïðàâä³ ¿õ íå ìîæíà â³äî-
êðåìèòè.

Äåòàëüí³ ðîçðîáêè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ïðîâîäÿòüñÿ
âæå áåç çàéâèõ åìîö³é íà îñíîâ³ çäîðîâîãî ãëóçäó ³ òî÷-
íîãî åêîíîì³÷íîãî ðîçðàõóíêó. Äîáðå ïîñòàâëåíå òàêòè÷-
íå ïëàíóâàííÿ — íå ùî ³íøå, ÿê ïîåòàïíå ïåðåòâîðåííÿ
â æèòòÿ íàì³÷åíî¿ ñòðàòåã³¿.

Êîíêðåòí³ îïåðàòèâí³ ïëàíè äîïîìàãàþòü ÷³òêî ïðî-
âîäèòè ë³í³þ íàì³÷åíèõ ïåðåòâîðåíü, îäåðæóþ÷è òîé àáî
³íøèé ïðîì³æíèé ðåçóëüòàò. Çàâäàííÿ êåð³âíèêà ïðè
öüîìó — ïîñò³éíî êîíòðîëþâàòè çàãàëüíèé õ³ä âèêîíàí-
íÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó, çàâæäè áóòè ³íôîðìîâàíèì ïðî
ïîòî÷íèé ñòàí ñïðàâ. Ïðè òàêîìó ï³äõîä³ ìîæíà äîñèòü
òî÷íî âíîñèòè ñâîº÷àñí³ êîðåêòèâè íå ò³ëüêè ó ìåòîäè, à
é ó ñàìó ñòðåòåã³þ.

Ïðàöþþ÷è íàä îïåðàòèâíèìè ïëàíàìè, ïîòð³áíî
çáåð³ãàòè â òàºìíèö³ ïàêåò ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé ³ ñâî¿ ðîç-
ðîáêè, îñê³ëüêè äîòðèìàííÿ öüîãî:

— âèçíà÷àº ìîæëèâó îïîçèö³þ ³ øëÿõè ¿¿ ä³¿;
— ñòâîðþº áà÷åííÿ ïåðñïåêòèâ ðîçâèòêó ³ øëÿõ³â ¿õ

äîñÿãíåííÿ êîíêóðåíòàìè;
— çìåíøóº áåçïåêó, îñê³ëüêè ìîæóòü áóòè ñïðîáè

âèêðàäåííÿ òàºìíèö³;
— çí³ìàº íåîáõ³äí³ñòü ïîøóêó ³íøèõ øëÿõ³â ðîçâ’ÿ-

çàííÿ ïðîáëåìè.
Íåòåðï³ííÿ, ç ÿêèì ïðàãíóòü ïðîâîäèòè âåëèê³ ñòðà-

òåã³÷í³ çì³íè ìîëîä³ êåð³âíèêè, çàâæäè ìîæíà ïîÿñíèòè.
×³òêî ïðîäóìàíèé ñòðàòåã³÷íèé ïëàí — öå ìîâáè
òðàìïë³í äëÿ ïëàâöÿ, äîáðå â³äøòîâõíóâøèñü â³ä ÿêîãî,
â³í ìîæå äîâãî ïëèñòè â íàì³÷åíîìó íàïðÿìêó, äîëàþ÷è
îäèí çà îäíèì ïðîì³æí³ ðóáåæ³; ãîëîâíå ïðè öüîìó — íå
«ç³éòè ç äîð³æêè» ³ íå ñïîâ³ëüíèòè òåìï ñâîãî ðóõó.

Îïåðàòèâí³ñòü, ç ÿêîþ îêðåì³ êåð³âíèêè ïðîâîäÿòü
ñåðåäí³ ³ âåëèê³ ðåîðãàí³çàö³¿, çàñëóãîâóº íà ïîâàãó, àëå
äëÿ öüîãî çà êåðìîì ïîâèíåí ñòîÿòè ïåðñïåêòèâíî ìè-
ñëÿ÷èé ë³äåð ç âèñîêèì ð³âíåì êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ, çäàò-
íèé ïåð³îäè÷íî «ñòðóñíóòè» ³ «íàäèõíóòè» ñâ³é ïåðñîíàë,
íàïðàâëÿþ÷è éîãî ðóõ ó ïîòð³áíîìó íàïðÿìêó, òîé
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íåîáõ³äíî ðîçãëÿäàòè ïèòàííÿ ñòàá³ëüíîñò³ ³ ãíó÷êîñò³,
ùîá îòðèìàòè êîìïëåêñíå óÿâëåííÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó.
Îñíîâí³ ïðèíöèïè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ — ñåëåêòèâ-
í³ñòü, àëüòåðíàòèâí³ñòü ³ êîìïëåêñí³ñòü — ñòâîðþþòü îñ-
íîâó ñïåöèô³÷íî¿ äëÿ ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó ñèñ-
òåìè «ïîðòôåëüíîãî ïëàíóâàííÿ», ÿêà âèêîðèñòîâóºòüñÿ,
êîëè ç ìíîæèíè ñòðàòåã³é îáèðàºòüñÿ îäíà — áàçîâà.
Ñòðàòåã³¿, ùî íå ïðîéøëè «êîíêóðñ», íå ë³êâ³äóþòüñÿ, à
çàëèøàþòüñÿ â ïîðòôåë³ îðãàí³çàö³¿, îñê³ëüêè ìîæóòü
áóòè óñï³øíî âèêîðèñòàí³ â ïîäàëüøîìó. Ñèòóàö³ÿ, ÿê
â³äîìî, ïîñò³éíî ìîæå çì³íþâàòèñÿ, ïðè÷îìó ÷àñòî íåïå-
ðåäáà÷åíî.

������ Ðîçðîáêà ïëàíó
²ñíóº òðè âàð³àíòè ðîçðîáêè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó.
� Âàð³àíò ¹ 1. Ñòàâêà ðîáèòüñÿ íà ñï³âðîá³òíèê³â,

ÿê³ ìàþòü ä³ÿòè ðàö³îíàëüíî ³ ðîçóìíî, îñê³ëüêè âîíè
â³äðàçó æ âèçíà÷àþòü âëàñíó âèãîäó â³ä éîãî çä³éñíåííÿ.
Çàâäàííÿ êåð³âíèêà ïðè öüîìó ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ÷³òêî
ïîÿñíèòè ïðàö³âíèêàì îñíîâí³ åòàïè ðîçðîáêè ñòðàòåã³÷-
íîãî ïëàíó, ðîç’ÿñíèòè ïîâ’ÿçàí³ ç éîãî çä³éñíåííÿì ïå-
ðåâàãè äëÿ êîæíîãî. Ïðàâèëüíî ñïðèéíÿâøè âèêëàäåíå é
îòðèìàâøè â òàêèé ñïîñ³á ìîòèâàö³þ äî ïðàö³, ðîçóì³þ-
÷è ïåðñïåêòèâó ðîçâèòêó, ïðàö³âíèêè çàâæäè ï³äóòü çà
ñâî¿ì êåð³âíèêîì.

Ï³ä ÷àñ ðîçðîáêè ñòðàòåã³¿ ìîæå áóòè áàãàòî íåôîð-
ìàëüíèõ äèñêóñ³é, ð³çíèõ ñóïåðå÷ëèâèõ ïðèïóùåíü.
Ãîëîâíå ïðè öüîìó — íå çëîâæèâàòè òåðï³ííÿì «ñêåïòè-
ê³â», ùî ñóìí³âàþòüñÿ â óñï³õó. Íîâèé ñòðàòåã³÷íèé
íàïðÿì êèäàº âèêëèê ³ñíóþ÷îìó ñòàíó ñïðàâ ³ ðîçïîä³ëó
ðîëåé. Ìîæóòü ³ñíóâàòè ö³ë³ ãðóïè ëþäåé, ÿê³ ââàæàþòü,
ùî êðàùå ñêàçàòè «í³», í³æ «òàê», ³ ÿêèì ïðîñò³øå î÷åð-
íèòè çàïðîïîíîâàí³ ³äå¿, í³æ ï³äòðèìàòè ¿õ. Ïðè÷èíàìè
îïîðó ìîæóòü áóòè:

— ñòðàõ ïåðåä íåâ³äîìèì, êîëè ïåðåâàæàº ùîñü «íå-
çâè÷íå»;

— ïîòðåáà â ãàðàíò³ÿõ, îñîáëèâî ÿêùî ï³ä çàãðîçîþ
âèÿâëÿºòüñÿ âëàñíå ì³ñöå;

— ïîáîþâàííÿ âòðàò;

ñôîðìóëþâàòè «ñòðàòåã³÷íèé ôîêóñ» — ïð³îðèòåòíèé
íàïðÿì, íà ÿêîìó ïîâèíí³ áóòè ñêîíöåíòðîâàí³ ³ óâàãà, ³
íàÿâí³ ðåñóðñè. 

������ Âèçíà÷åííÿ ê³íöåâî¿ ìåòè
Ìåæ³ ïð³îðèòåò³â ïîâèíí³ áóòè îáìåæåí³, îäíî÷àñíà

ðåàë³çàö³ÿ ê³ëüêîõ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé ïðàêòè÷íî íåðåàëüíà.
Ñàìå ó òàêèé ñïîñ³á äîòðèìóºòüñÿ îñíîâíèé ïðèíöèï
ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ — ïðèíöèï ñåëåêòèâíîñò³ ïðè
îð³ºíòàö³¿ íà ãëîáàëüí³ ö³ë³.

Âèçíà÷åííÿ ê³íöåâî¿ ìåòè ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà —
öå âèçíà÷åííÿ ìåæ³ éîãî ñòðàòåã³÷íî¿ ïåðåâàãè â ïîð³â-
íÿíí³ ç êîíêóðåíòàìè ó ÿêèéñü êîíêðåòíèé ðîçðàõóí-
êîâèé â³äòèíîê ÷àñó. Òàêèé ðóá³æ ìîæíà ïîäîëàòè,
çàéíÿâøè ñò³éêå ì³ñöå íà ðèíêó çàâäÿêè ÿêîñò³ ïðîïîíî-
âàíî¿ ïðîäóêö³¿ ÷è ïîñëóã, ñòâîðåíîãî ïåâíîãî ³ì³äæó,
ìåíø³é ñîá³âàðòîñò³ âëàñíîãî òîâàðó ïîð³âíÿíî ç òîâàðîì
êîíêóðåíò³â, ñâîº÷àñíîìó ðåàãóâàííþ íà ïîòðåáè ñïîæè-
âà÷³â ³ çàäîâîëåííÿ ¿õ çàïèò³â.

Îñê³ëüêè ïðîöåñ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà í³êîëè íå
ïðèïèíÿºòüñÿ, òî, íàñàìïåðåä, ïîòð³áíî âèçíà÷èòè ð³âåíü
çàïëàíîâàíèõ çì³í, çâåðíóâøèñü, íàïðèêëàä, äî ê³ëüê³ñ-
íèõ àáî ÿê³ñíèõ ïîêàçíèê³â.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ øëÿõó äîñÿãíåííÿ ñòðàòåã³÷íî¿
ïåðåâàãè ïîòð³áåí ³íñòèíêò ñë³ä÷îãî. Íåîáõ³äíî çíàòè íå
ò³ëüêè ñòàí ðèíêó, àëå é éîãî îñîáëèâîñò³, ìîæëèâîñò³
ñâî¿õ ïàðòíåð³â ³ êîíêóðåíò³â, òåõíîëîã³÷í³ íîâîââåäåííÿ
³ áàãàòî ³íøèõ ñïåöèô³÷íèõ ÷èííèê³â, âîëîä³þ÷è ÿêèìè,
ìîæíà âèáðàòè àëüòåðíàòèâíèé âàð³àíò.

Ñïî÷àòêó ö³ë³ ìîæóòü áóòè ïîãàíî îêðåñëåí³, àëå çãî-
äîì, ó ïðîöåñ³ ðîçðîáêè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ðîçâèòêó,
âîíè ñòàíóòü á³ëüø çðîçóì³ëèìè, ç’ÿâèòüñÿ ÷³òê³ñòü ïåð-
ñïåêòèâè — ùî ³ ÿê ïîòð³áíî ðîáèòè, ùîá îá³éòè êîíêó-
ðåíò³â.

������ Îö³íêà àëüòåðíàòèâ
Îö³íêà àëüòåðíàòèâ îçíà÷àº, ùî êîæåí âàð³àíò

ïðèïóñêàº àíàë³ç óñ³õ, áåç âèíÿòêó, ïèòàíü éîãî ô³íàí-
ñîâî¿, ðåñóðñíî¿ ³ îðãàí³çàö³éíî¿ çàëåæíîñò³, âèçíà÷åííÿ
é óçãîäæåííÿ ê³ëüê³ñíèõ ïàðàìåòð³â. Ó êîæíîìó âàð³àíò³
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óñâ³äîìèâ íåîáõ³äí³ñòü çä³éñíåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ³
ï³äòðèìóâàâ éîãî, íå çâàæàþ÷è íà ìîæëèâ³ òðóäíîù³,
îñîáëèâî â ïåðåõ³äíèé ïåð³îä.

������ Âðàõóâàííÿ îñîáëèâîñòåé ïåðåõ³äíîãî ïåð³îäó
Çàëåæíî â³ä ðîçì³ðó çàïëàíîâàíèõ çì³í äëÿ äîñÿãíåí-

íÿ ñò³éêîãî ðóáåæó ñòðàòåã³÷íî¿ ïåðåâàãè ³ â³ä øâèäêîñò³
ïðîñóâàííÿ äî íüîãî — ìîæëèâà ðîáîòà ï³äïðèºìñòâà â
òàê çâàíèé «ïåðåõ³äíèé» ïåð³îä. Âèõîäÿ÷è ç öüîãî, ïðè
ðîçðîáö³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ï³äïðèºìñòâà, íåîáõ³äíî:

— ñêëàñòè îêðåìèé ïëàí ðîáîòè ï³äïðèºìñòâà ³ éîãî
ï³äðîçä³ë³â ó ïåðåõ³äíèé ïåð³îä;

— âðàõîâóâàòè, ùî ðîáîòà äåÿêèõ ï³äðîçä³ë³â ó ïåðå-
õ³äíèé ïåð³îä ìîæå áóòè çíà÷íî íàïðóæåí³øîþ, í³æ íà
ê³íöåâîìó åòàï³;

— òåðïëÿ÷å ñòàâèòèñÿ äî ïîâåä³íêè ïðàö³âíèê³â, ùî
âàæêî àäàïòóþòüñÿ äî íîâèõ óìîâ ðîáîòè, âçÿòè ¿õ ï³ä
íàëåæíèé êîíòðîëü;

— îñê³ëüêè ïåðåõ³äíèé ïåð³îä ìîæå áóòè äîñèòü
òðèâàëèì ³ ñêëàäíèì, ïîñò³éíî êîíòðîëþâàòè ðîáîòó âñ³õ
ï³äðîçä³ë³â ó öåé ÷àñ, ÷³òêî ðåàãóþ÷è íà ìîæëèâ³ â³äõè-
ëåííÿ â³ä çàïëàíîâàíîãî ãðàô³êó [131].

������ Êîíòðîëü ³ êîðèãóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó
×èñëî äîáðå ïðîäóìàíèõ ñòðàòåã³÷íèõ ðîçðîáîê çàçíà-

þòü íåâäà÷³ ÷åðåç íåäîñòàòí³é êîíòðîëü ïðîòÿãîì óñüîãî
÷àñó ïðîñóâàííÿ äî íàì³÷åíî¿ ìåòè. Íåîáõ³äíèé ïîñò³é-
íèé êîíòðîëü çà õîäîì ñòðàòåã³÷íèõ ïåðåòâîðåíü ³ òàêòè÷-
íèõ ðîçðîáîê. Çàâæäè ïîâèííî áóòè çðîçóì³ëî, õòî
âèêîíóº òå àáî ³íøå äîðó÷åííÿ, äî ÿêîãî ÷àñó ³ â ùî öå
îáõîäèòüñÿ ó âàðò³ñíîìó âèðàæåíí³.

ßêùî íå êîíòðîëþâàòè òå, ùî çðîáëåíî ³ ðîáèòüñÿ,
íåìîæëèâî ïðèéòè äî ïðàâèëüíèõ âèñíîâê³â ùîäî ê³í-
öåâèõ ðåçóëüòàò³â. Á³ëüøå òîãî, áåç êîíòðîëþ ä³ÿëüíîñò³
ìîæíà äîïóñòèòè ò³ æ ñàì³ ïîìèëêè ïðè ïîäàëüøîìó
ïëàíóâàíí³.

������ Âïëèâ ñòðàòåã³¿ íà îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó
Ïåðåä êîæíèì êåð³âíèêîì òàê ÷è ³íàêøå âèíèêàº

ïèòàííÿ ïðî âïëèâ íîâîãî ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó íà ð³âåíü
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Äëÿ âèð³øåííÿ çàçíà÷åíî¿ ïðîá-

— çàãðîçà ñôîðìîâàíèì ñòîñóíêàì ³ç êîëåãàìè ïî ðî-
áîò³;

— íåñòà÷à ÷àñó ³ ðåñóðñ³â ÷åðåç ïîòî÷íó ðîáîòó, ùîá
çðîçóì³òè ñóòü ñòðàòåã³¿;

— òðóäíîù³ â ïåðåîð³ºíòàö³¿ ìèñëåííÿ, ³íåðòí³ñòü;
— îï³ð íåîáõ³äíîñò³ çì³íè «áàëàíñó âëàäè»;
— íàÿâíèé íåãàòèâíèé äîñâ³ä, ïîâ’ÿçàíèé ³ç ïîïåðåä-

í³ìè íåâäàëèìè çì³íàìè [131].
Ó çâ’ÿçêó ç âèêëàäåíèì âèùå, êåð³âíèê ìóñèòü ïîñâÿ-

òèòè ïðàö³âíèê³â â îñíîâí³ íàïðÿìè çàïëàíîâàíèõ çàõî-
ä³â, äîñòóïíî ³ ïîñë³äîâíî ïîÿñíþâàòè ¿õ ïåðåâàãè.

Çàçíà÷åíèé ñïîñ³á ç ðîçðàõóíêîì íà ó÷àñòü êîëåêòèâó
âåäå äî çíà÷íèõ âòðàò ÷àñó. Ó âèïàäêó, êîëè íåîáõ³äí³
øâèäê³ ³ ðàäèêàëüí³ çì³íè, ïîòð³áíî ïåðåäáà÷àòè á³ëüø
æîðñòê³ çàõîäè, çàñòîñîâóþ÷è äðóãèé âàð³àíò.

� Âàð³àíò ¹ 2. Ïîáóäîâàíèé íà ïîâàç³ äî âëàäè; ò³
ëþäè, ùî ìàþòü ìåíøó âëàäó àáî çîâñ³ì íå ìàþòü ¿¿,
çìóøåí³ ïîãîäæóâàòèñÿ ç ïðîïîçèö³ÿìè ³ âêàç³âêàìè ñâî-
ãî íà÷àëüíèêà. Çà àâòîðèòàðíîãî ñïîñîáó óïðàâë³ííÿ êå-
ð³âíèê îäíîçíà÷íî äîâîäèòü çàâäàííÿ äî ï³äëåãëèõ,
ïîÿñíþº, ÿê ³ êîëè éîãî íåîáõ³äíî âèêîíàòè, êîíòðîëþº
òåðì³í âèêîíàííÿ. Áåçóìîâíî, íå çàâæäè êîæåí ïðàö³â-
íèê áóâàº çãîäåí ç íåîáõ³äí³ñòþ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í, àëå
âêàç³âêè ³ íàêàçè êåð³âíèêà â³í îáîâ’ÿçêîâî âèêîíàº.

Øëÿõ óïåðåä — öå ïðàãíåííÿ äî êîíñòðóêòèâíèõ
çì³í, íåçâàæàþ÷è íà ìîæëèâ³ ïåðåøêîäè. Ùîá íå
âñòóïàòè â êîíôðîíòàö³þ ç³ ñóïðîòèâíèêàìè çì³í, êðàùå
íå âäàâàòèñÿ äî ïîÿñíåíü ïîäàëüøîãî õîäó ñòðàòåã³÷íèõ
ïåðåòâîðåíü, à âèìàãàòè â³ä íèõ âèêîíàííÿ êîíêðåòíî¿
ä³ëÿíêè ðîáîòè, äîâ³ðÿþ÷è ¿ì çä³éñíåííÿ ëèøå òàêòè÷-
íèõ ïëàí³â.

� Âàð³àíò ¹ 3. Ñòàâêà ðîáèòüñÿ íà íåîáõ³äí³ñòü,
îñîáëèâî çà âåëèêèõ çì³í, îðãàí³çóâàòè ïåðåï³äãîòîâêó
àáî ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïðàö³âíèê³â. Äëÿ öüîãî
ìîæíà âèêîðèñòîâóâàòè ëåêö³¿, ñåì³íàðè ³ ïðàêòè÷í³ çà-
íÿòòÿ, íà ÿêèõ ïîÿñíþþòüñÿ íîâ³ òåõíîëîã³¿ âèðîáíè-
öòâà, îñâîþºòüñÿ íîâà êîìï’þòåðíà òåõí³êà òîùî. Öåé
ñïîñ³á âèìàãàº áàãàòî ÷àñó ïðè âåëèê³é ê³ëüêîñò³ ñï³âðî-
á³òíèê³â, ÿêèõ íåîáõ³äíî íàâ÷èòè, à òàêîæ íàÿâíîñò³
â³äïîâ³äíèõ êîíñóëüòàíò³â. Âàæëèâî, ùîá âåñü êîëåêòèâ
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Êîëè ç’ÿñîâóþòüñÿ ìîæëèâ³ íàñë³äêè êîæíîãî ³ç
ï³äãîòîâëåíèõ ð³øåíü, âàæëèâî çðîçóì³òè íå ò³ëüêè òå, ÿêå
ð³øåííÿ íåîáõ³äíî ïðèéìàòè, àëå é íà ÿêîìó ð³âí³, êîãî
çàïðîñèòè äëÿ éîãî ðîçðîáêè, ÿê³ ðåñóðñè òðåáà çàä³ÿòè,
÷è áóäå ¿õ äîñèòü, ÿêà äîäàòêîâà ³íôîðìàö³ÿ çíàäîáèòüñÿ,
ÿê øâèäêî âîíà áóäå îòðèìàíà ³ â³ä êîãî?

ßêùî äîäàòêîâó ³íôîðìàö³þ âàæêî îòðèìàòè, òî ìîæ-
ëèâà ï³äãîòîâêà óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ ç äåÿêèìè ïðè-
ïóùåííÿìè, ÿê³ ìîæíà îö³íèòè çà ¿õ ïîçèòèâíèì òà
íåãàòèâíèì íàñë³äêàìè. Âðåøò³-ðåøò îáèðàºòüñÿ ëèøå
îäèí ³ç âàð³àíò³â. Ïðè÷îìó, ÿê ïðàâèëî, îáèðàºòüñÿ íà
êîðîòêîòåðì³íîâó ïåðñïåêòèâó, õî÷à ³ ç óðàõóâàííÿì
«ïëþñ³â» òà «ì³íóñ³â» â åêîíîì³÷í³é, ô³íàíñîâ³é, ïðàâî-
â³é, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé ³ îðãàí³çàòîðñüê³é ñôåðàõ ó
ïîäàëüøîìó.

Îáì³í äóìêàìè äîçâîëÿº çíàéòè íàéá³ëüø îïòèìàëü-
íèé âàð³àíò ð³øåííÿ, õî÷à â³í ìîæå áóòè ³ íå êðàùèì:
³íêîëè öå ðîáèòüñÿ çà ïðàâèëîì: «ùî íàøêîäèòü ìåíø çà
âñå». Öå, ÿê ïðàâèëî, âèíèêàº ó âèïàäêó «ïåðåçð³ëî¿»
ïðîáëåìè, ³ ñàìå òîä³ ó ìîçêó êåð³âíèêà âèðàçíî âèñâ³÷ó-
þòüñÿ ìîæëèâ³ ðèçèêè.

Äåÿê³ ïðîåêòè ãèíóòü ñàì³ ïî ñîá³ ëèøå ÷åðåç òå, ùî
êåð³âíèê ô³çè÷íî ïåðåâàíòàæåíèé ³ îð³ºíòóºòüñÿ íå ñò³ëü-
êè íà óñï³õ, ñê³ëüêè íà òå, ùîá óíèêíóòè íåâäà÷³. Â³í
íàìàãàºòüñÿ çáåðåãòè íàÿâí³ ðåçåðâè, îñê³ëüêè âëàñíèé
ðåñóðñ çäàºòüñÿ éîìó âè÷åðïàíèì. Ó òîé æå ÷àñ â³í õî÷å
çàñòðàõóâàòè ñåáå â³ä ìîæëèâèõ íåâäà÷, îñê³ëüêè â³í
ìîæå ïðîãàÿòè ³íø³ óïðàâë³íñüê³ öèêëè. Ïîëå ðèçèê³â
âèäîçì³íþºòüñÿ êîæíîãî ðàçó, ÿê ò³ëüêè ãîòóºòüñÿ íîâå
ð³øåííÿ, àëå êåð³âíèê ç óñï³õîì ìîæå áîðîòèñÿ ç ìîæëè-
âèìè ðèçèêàìè, ÿêùî âì³º îäíàêîâî äîáðå â³äñë³äêîâó-
âàòè ãîëîâíå.

������ Ï³äõîäè äî ðîçðîáêè óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü
Êóëüòóðà ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü (íàñàìïåðåä

ïåðñïåêòèâíèõ äîâãîñòðîêîâèõ) çíà÷íîþ ì³ðîþ çàëåæèòü
â³ä îðãàí³çàö³¿ ïðîöåñó ¿õ ðîçðîáêè. Òóò ìîæëèâ³ ÷îòèðè
ï³äõîäè:
�Ï³äõ³ä 1. Êåð³âíèê ñàìîñò³éíî ðîçðîáëÿº âñ³ ìîæëèâ³

âàð³àíòè ð³øåííÿ. Ïîì³÷íèêè ³ ôàõ³âö³ äàþòü ò³ëüêè íå-
îáõ³äíó ³íôîðìàö³þ çà éîãî çàïèòîì. Ìàéáóòí³ âèêîíàâ-

ëåìè êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî ïåðåäáà÷èòè õ³ä âèêîíàííÿ
îñíîâíèõ çàâäàíü ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ç äâîõ ïîçèö³é:

à) âàæëèâ³ñòü âèêîíàííÿ êîæíîãî çàâäàííÿ ñòðàòåã³÷-
íîãî ïëàíó;

á) ñóì³ñí³ñòü çàâäàíü ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ³ îðãàí³çà-
ö³éíî¿ êóëüòóðè, ÿêó òðåáà çàáåçïå÷èòè.

Çàïðîïîíîâàíà Ã.Øâàðöåì ³ Ñ.Äåâ³ñîì ó ¿õí³é ðîáîò³
[153] ìàòðèöÿ äîñèòü íàî÷íî äåìîíñòðóº ñòóï³íü êóëü-
òóðíîãî ðèçèêó ïðè çàñòîñóâàíí³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó
(äèâ. ñõåìó 4.1).

Ñõåìà 4.1. Ðèçèêè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó

4.2. Ï³äãîòîâêà óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü

Ïðè ï³äãîòîâö³ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ êåð³âíèêîâ³
íåîáõ³äíî çíàòè, ÷îãî âèíèêëà òà ÷è ³íøà ïðîáëåìà, îñ-
ê³ëüêè âîíà ìîæå áóòè øòó÷íîþ. ×åðåç öå êåð³âíèêîâ³
êðàùå ñàìîìó ïåðåâ³ðèòè íàÿâíó ³íôîðìàö³þ, ùî ïîñòó-
ïèëà äî íüîãî, ³ íå äîïóñòèòè ïîìèëîê, ÿê³ ìîæóòü âè-
íèêíóòè ïðè îòðèìàíí³ ³íôîðìàö³¿ â³ä ï³äëåãëèõ (÷óòêè,
äîìèñëè, óïåðåäæåí³ñòü, äèñêðèì³íàö³ÿ êîãî-íåáóäü).
Ïåðåïðîâ³ðêà íåîáõ³äíà äëÿ òîãî, ùîá îñîáèñòî ïåðåêî-
íàòèñü, ùî ïðîáëåìà ä³éñíî ³ñíóº.
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øåííÿ. Êåð³âíèêàì âàæêî øâèäêî é åôåêòèâíî âèð³øó-
âàòè ñêëàäí³ óïðàâë³íñüê³ çàâäàííÿ, ÿêùî âîíè íå çäàòí³
ñïðîñòèòè ¿õ, ÷³òêî ³ ÿñíî ðîçóì³þ÷è çàãàëüíó ïîñòàâëåíó
ïðîáëåìó.

Íàïîëåîí çâîäèâ ñâî¿ ñêëàäí³ ïëàíè
áàòàë³é äî êîíêðåòíèõ âêàç³âîê, ùî áó-
ëè çðîçóì³ë³ âñ³ì éîãî âîºíà÷àëüíèêàì.
Ó ñâîºìó øòàá³ â³í òðèìàâ ëþäèíó, â³-
äîìó ï³ä ïð³çâèñüêîì «äóðíèê Íàïî-
ëåîíà», ÿêà âèâ÷àëà ïëàíè ³ìïåðàòîðà
³ ïîò³ì ïîÿñíþâàëà ¿õ éîìó. Íàïîëåîí
ââàæàâ, ùî ÿêùî öåé éîãî âîÿêà, íå
íàäòî âåëèêîãî ðîçóìó, ðîçóì³º ¿õ, òî

çìîæóòü çðîçóì³òè ¿õ ³ éîãî ãåíåðàëè.
Øåðëîê Õîëìñ, â³äîìèé äåòåêòèâ, ãåðîé ðîçïîâ³äåé

À.Êîíàí-Äîéëà, òåæ çàâæäè ïðàãíóâ çíàéòè íàéïðîñò³-
øèé ñïîñ³á ðîçêðèòòÿ çëî÷èíó, ðîçãëÿäàþ÷è, â ïåðøó
÷åðãó, íàéá³ëüø î÷åâèäí³ éîãî ìîòèâè.

Ñêëàäí³ ïðîáëåìè çíà÷íîþ ì³ðîþ âèð³øóþòüñÿ óñï³ø-
íî, êîëè ñïðîùóâàòè ¿õ, çâîäÿ÷è äî åëåìåíòàðíèõ çàâ-
äàíü, ÿê³ íåñêëàäíî âèêîíàòè. Ñëóøíèì äåâ³çîì, ÿêîãî
ïîòð³áíî ïðèòðèìóâàòèñÿ ó òàêèõ âèïàäêàõ, º ñëîâà: «äè-
âèñü íà ðå÷³ ïðîñò³øå, ùîá íå âèãëÿä³òè íåðîçóìíî».

Óñêëàäíåííÿ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ ïîäàºòüñÿ ³íîä³ îç-
íàêîþ ìóäðîñò³, õî÷à, íàñïðàâä³, óñêëàäíåííÿ ïðîöåäóð,
äîïîâ³äåé, ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ ÷àñò³øå âñüîãî º îçíàêîþ
â³äñóòíîñò³ ÷³òêîñò³ ìèñëåííÿ. Ïðàãíåííÿ äî ñïðîùåííÿ
óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü — öå ïîøóê ÿñíîñò³. Ò³ëüêè çà
ðàõóíîê ñïðîùåííÿ ïðîáëåì êåð³âíèê ñåðåäíüî¿ ëàíêè
óïðàâë³ííÿ ìîæå çðîçóì³òè, ùî éîìó òðåáà çðîáèòè ³ ÿê
öå êîíêðåòíî âèêîíàòè.

Â óñï³øíî ïðàöþþ÷èõ îðãàí³çàö³ÿõ ïðàãíåííÿ äî
ñïðîùåííÿ çàâäàíü ìîæå âèÿâëÿòèñÿ ð³çíèìè ñïîñî-
áàìè: 

à) çìåíøåííÿì îáñÿãó ä³ëîâèõ ïàïåð³â
Ñëóæáîâ³ çàïèñêè, ïðîïîçèö³¿ ³ äîïîâ³äí³ ïîâèíí³

âèêëàäàòèñÿ â ñòèñëîìó âèãëÿä³ — äî îäí³º¿ ñòîð³íêè
òåêñòó, à ïîÿñíåííÿ, âèñòóïè — äî òðüîõ-÷îòèðüîõ ñòîð³-
íîê. Íà ïåðøèé ïîãëÿä, öå ìîæå ïîêàçàòèñÿ íåïî-
òð³áíèì, àëå íà ïðàêòèö³ öå çìóøóº âèêîíàâöÿ ñåðéîçíî

ö³ â ï³äãîòîâö³ ð³øåííÿ ó÷àñò³ íå áåðóòü (àâòîðèòàðíèé
ï³äõ³ä).
�Ï³äõ³ä 2. Êåð³âíèê çíàéîìèòüñÿ ç ð³øåííÿìè ³ çà-

òâåðäæóº ¿õ. Ðîçðîáêó ð³øåíü âåäóòü â îñíîâíîìó ïî-
ì³÷íèêè é ôàõ³âö³. Ìàéáóòí³ âèêîíàâö³ â ï³äãîòîâö³ óï-
ðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ ó÷àñò³ íå áåðóòü (àâòîðèòàðíèé
ï³äõ³ä).
�Ï³äõ³ä 3. Êåð³âíèê ïðè ï³äãîòîâö³ ïåðñïåêòèâíèõ

ð³øåíü, ñàì àêòèâíî ãîòóº ñâ³é âàð³àíò ð³øåííÿ ³ éîãî
îáãðóíòóâàííÿ, ³ îäíî÷àñíî äîðó÷àº ï³äãîòóâàòè ïðîåêò
ð³øåííÿ ñâî¿ì çàñòóïíèêàì ³ ïîì³÷íèêàì, ôàõ³âöÿì.
Ïîò³ì óâàæíî ç³ñòàâëÿº âàð³àíòè, äîïîâíþþ÷è ñâ³é
ïðîåêò êðàùèìè ð³øåííÿìè ç ïðîåêò³â ñâî¿õ ïîì³÷íèê³â
(íå çàáóâàþ÷è ïðè öüîìó â³äçíà÷èòè ¿õ âíåñîê ó çàãàëüíó
ñïðàâó); òàêòîâíî, òåðïëÿ÷å ³ ïåðåêîíëèâî ðîç’ÿñíþº
ñâî¿ì ïîì³÷íèêàì íååôåêòèâí³ñòü äåÿêèõ çàïðîïîíîâà-
íèõ âàð³àíò³â (êîíñóëüòàòèâíèé ï³äõ³ä).
�Ï³äõ³ä 4. Êåð³âíèê ä³º â³äïîâ³äíî äî ïîïåðåäíüî¿ òåõ-

íîëîã³¿, àëå ðîçøèðþº êîëî ñï³âó÷àñíèê³â ïîøóêó îïòè-
ìàëüíîãî ð³øåííÿ, âêëþ÷àþ÷è äî íüîãî íàéá³ëüø àêòèâ-
íó ÷àñòèíó ìàéáóòí³õ âèêîíàâö³â (ãðóïîâèé ï³äõ³ä).

Ïåðøèé ï³äõ³ä á³ëüø ïðèäàòíèé òîä³, êîëè êåð³âíèê —
ïðîôåñ³îíàë âèñîêîãî êëàñó, à ï³äëåãë³ ³ñòîòíî ïîñòóïà-
þòüñÿ éîìó. Äðóãèé ï³äõ³ä íàéá³ëüø åôåêòèâíèé ó
ñèòóàö³ÿõ, êîëè êåð³âíèê äåëåãóº ÷àñòèíó ñâî¿õ ïîâíî-
âàæåíü äîñâ³ä÷åíèì ïîì³÷íèêàì, ö³ëêîì ïîêëàäàþ÷èñü
ïðè öüîìó íà ¿õí³é ïðîôåñ³îíàë³çì ³ â³äïîâ³äàëüí³ñòü,
êîíöåíòðóþ÷è ïðè öüîìó ñâîþ óâàãó íà çàãàëüíèõ
ïðîáëåìàõ.

Íàéá³ëüøå åôåêòèâíèìè, ââàæàº Â³êòîð Âðóì, º òðåò³é
³, îñîáëèâî, ÷åòâåðòèé ï³äõîäè, êîëè îäíî÷àñíî âèð³øó-
þòüñÿ òàê³ çàâäàííÿ:

— ï³äâèùóºòüñÿ îáãðóíòîâàí³ñòü ðîçðîáêè ð³øåíü;
— çäéñíþºòüñÿ àêòèâíå ïðîôåñ³éíå âçàºìîçáàãà÷åííÿ

êåð³âíèêà ³ ï³äëåãëèõ;
— ñòâîðþþòüñÿ ñïðèÿòëèâ³ óìîâè äëÿ ÿê³ñíî¿ ðåàë³çà-

ö³¿ ïðèéíÿòèõ ð³øåíü [131].

������ Ñïðîùåííÿ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü
Õàðàêòåðíîþ ðèñîþ ñó÷àñíîãî ä³ëîâîãî æèòòÿ º çá³ëü-

øåííÿ ê³ëüêîñò³ ïðîáëåì, ùî âèìàãàþòü íåãàéíîãî âèð³-
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ïðîñòîãî, ðîçóìíîãî íàïðÿìó ä³¿, îñîáëèâî, êîëè öå ñòî-
ñóºòüñÿ ïèòàííÿ óäîñêîíàëåííÿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ.

â) ñòâîðåííÿì äî÷³ðíèõ ï³äðîçä³ë³â
Çàì³ñòü òîãî, ùîá äîçâîëèòè ðîçðîñòèñÿ ï³äïðèºìñòâó,

óñêëàäíþâàòè ñòðóêòóðó éîãî óïðàâë³ííÿ, á³ëüø ðîçóìíèì
º ñâ³äîìèé íàì³ð îðãàí³çóâàòè ïðîñòó ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ
øëÿõîì «â³äáðóíüêîâóâàííÿ» â³ä «ìàòåðèíñüêî¿» ô³ðìè.
Â ì³ðó ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, çá³ëüøåííÿ ïîòóæíîñò³
éîãî ï³äðîçä³ë³â îêðåì³ ç íèõ ìîæóòü â³äîêðåìèòèñü,
ïåðåòâîðþþ÷èñü ó «äî÷³ðí³» ô³ðìè. Ïðè öüîìó «ìàòå-
ðèíñüêà» ô³ðìà ñïðèÿº ¿õ ô³íàíñóâàííþ, ñòàíîâëåííþ ³
ðîçâèòêó. Êåð³âíèêàì ï³äðîçä³ë³â, ó ÿêèõ º äî öüîãî ïðàã-
íåííÿ, ñïðîìîæí³ñòü ³ òâîð÷à íàñíàãà, íàäàºòüñÿ ìîæëè-
â³ñòü ðîçâèâàòè ñâ³é á³çíåñ. «Â³äáðóíüêîâóâàííÿ» äîçâîëÿº
îñíîâí³é îðãàí³çàö³¿ çáåðåãòè äîñèòü ñòðóíêîþ ñâîþ
ñòðóêòóðó, ñòâîðþþ÷è âçàºìîâèã³äí³ äîãîâ³ðí³ â³äíîøåí-
íÿ ç³ ñâî¿ìè «äî÷³ðíèìè» ô³ðìàìè. Ñàìå òàêèì øëÿõîì
áóëè ñòâîðåí³ ³ ä³þòü â³äîñîáëåí³ ï³äðîçä³ëè, ô³ë³¿ â
Óêðà¿íñüêî-ô³íñüêîìó ³íñòèòóò³ ìåíåäæìåíòó ³ á³çíåñó,
íèí³ ªâðîïåéñüêîìó óí³âåðñèòåò³ ô³íàíñ³â, ³íôîðìàö³é-
íèõ ñèñòåì, ìåíåäæìåíòó ³ á³çíåñó.

ã) ïîåòàïíèì âèð³øåííÿì çàâäàíü
×èì ñêëàäí³øà óïðàâë³íñüêà ïðîáëå-
ìà, òèì ëåãøå ¿¿ âèð³øèòè øëÿõîì
ïîä³ëó íà íåâåëèê³ ñòóïåí³, åòàïè. Ñå-
ðåäíÿ âàíòàæ³âêà âàæèòü á³ëÿ äâîõ
òîíí. Äîìêðàò çâîäèòü ðîáîòó ïî ï³ä-
éîìó àâòîìîá³ëÿ äî ñåð³¿ íåçíà÷íèõ
ðóõ³â âàæåëÿ. Íåçíà÷í³ ðóõè â ê³íöå-
âîìó ðàõóíêó äàþòü âåëè÷åçíèé åôåêò.
Áàãàòî îðãàí³çàö³éíèõ çóñèëü ïî ðîçâ’ÿ-
çàííþ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü ìàþòü
àíàëîã³÷íèé ïðèíöèï. Âîíè òàêîæ

ãðóíòóþòüñÿ íà ñïðîùåíí³ ³ çâåäåíí³ ¿õ âèêîíàííÿ íåâå-
ëèêèìè åòàïàìè. Ïîä³ë çóñèëü, ñïðÿìîâàíèõ íà âèð³-
øåííÿ ïðîáëåìè, äî ñåð³¿ äð³áíèõ ä³é ìîæå ïîñëóæèòè
çðó÷íîþ îñíîâîþ äëÿ öüîãî. Ñïî÷àòêó êåð³âíèê ïåðåêîíóº
ëþäåé ïîãîäèòèñÿ çðîáèòè íåâåëèêèé êðîê ó íàì³÷åíîìó
íàïðÿì³. À ïîò³ì, ìàáóòü, áàçóþ÷èñü íà óñï³õó ïîïåðåä-
íüîãî êðîêó, âîíè ñàì³ çàõî÷óòü ³òè äàë³.

ïðàöþâàòè íàä äîêóìåíòàìè. Òàê, Ðóçâåëüò íå ïðèéìàâ
äëÿ ÷èòàííÿ îô³ö³éí³ ïàïåðè, ÿêùî îáñÿã òåêñòó ïåðå-
âèùóâàâ 1/2 ñòîð³íêè, ³ âèìàãàâ «óêëàñòè» ñóòü áóäü-ÿêî¿
ïðîáëåìè, ÿêîþ á âîíà íå áóëà ñêëàäíîþ, ó öåé îáñÿã.

Åéíøòåéí ó ñâîºìó çâåðíåíí³ äî ïðåçèäåíòà ÑØÀ ç
ïðîõàííÿì ïðî ô³íàíñóâàííÿ ïðîåêòó ñòâîðåííÿ àòîìíî¿
áîìáè çì³ã âèêëàñòè ñâîº ïðîõàííÿ äâîìà ôðàçàìè:
«Áîíàïàðò â³äêèíóâ çâåðíåííÿ Ôóëòîíà îñíàñòèòè ñóäíà
ïàðîâèì äâèãóíîì ³ áóâ ðîçãðîìëåíèé íà ìîð³. Ç Àìåðè-
êîþ â³äáóäåòüñÿ òå æ, ÿêùî Âè â³äêèíåòå âèíàõîäè ñó-
÷àñíî¿ ô³çè÷íî¿ íàóêè» [66].

Ñïðîùåííÿ ïðîáëåìè äîçâîëÿº çðîáèòè íåêåðîâàíå
êåðîâàíèì, çâ³âøè ðå÷³ äî äîñòóïíîãî ðîçóì³ííÿ, äî ñóò³
ïðîáëåìè. Êîëè ïðàö³âíèêè ðîçóì³þòü òå, ùî êåð³âíèê
íàìàãàºòüñÿ ¿ì ïîÿñíèòè, òî â íüîãî º øàíñ, ùî íàì³÷åí³
ïëàíè áóäóòü ñïðèéíÿò³, ïðè öüîìó áóäå ìåíøå ïðîòèä³¿
³ á³ëüøå òîëåðàíòíîñò³ ùîäî éîãî ïðîïîçèö³é ç áîêó
âèêîíàâö³â.

á) âèáîðîì ïð³îðèòåòíèõ ö³ëåé
Ó âèð³øåíí³ çàâäàíü óïðàâë³ííÿ ìàëî êîðèñò³, ÿêùî

ðîçãëÿäàºòüñÿ áàãàòî âàð³àíò³â äîñÿãíåííÿ ö³ë³. Íàâ³òü ó
òîìó âèïàäêó, êîëè êîæåí ³ç íèõ ðåòåëüíî çâàæåíèé,
ìàëî õòî áóäå â çìîç³ âèñëóõàòè ³ ðîçãëÿíóòè âñ³ àðãóìåí-
òè «çà» ³ «ïðîòè». Á³ëüø ïðàâèëüíèì ó òàêèõ âèïàäêàõ º
çâåäåííÿ óñ³õ âàð³àíò³â äî äåê³ëüêîõ îñíîâíèõ, äîáðå àð-
ãóìåíòîâàíèõ; ³íø³ ìîæíà ðîçãëÿäàòè ëèøå ÿê äîäàòêîâ³.

Ïðîïîíóâàòè ï³äëåãëèì âåëèêó ê³ëüê³ñòü âàð³àíò³â äëÿ
âèáîðó — çíà÷èòü çìóñèòè ¿õ â³ä÷óòè ñåáå íåñïðîìîæíèìè,
íåçäàòíèìè çðîçóì³òè ïðîáëåìó. Íàäì³ðíå çá³ëüøåííÿ
ê³ëüêîñò³ âàð³àíò³â âèáîðó ìîæå çðîáèòè ñï³âðîá³òíèê³â
íåçäàòíèìè ïðèéíÿòè ïðàâèëüíå ð³øåííÿ.

Ñïðîùåííÿ ïåðñïåêòèâíèõ çàâäàíü, ö³ëåé ðîçâèòêó
îðãàí³çàö³¿ º âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.
Êåð³âíèêó íåîáõ³äíî íàâ÷èòèñÿ, ÿê âæå çàçíà÷àëîñü ó
ïîïåðåäíüîìó ï³äðîçä³ë³, âèä³ëÿòè îñíîâí³ ö³ë³, îáìå-
æóþ÷èñü îäí³ºþ-äâîìà. Áóëî á ïîìèëêîþ ââàæàòè, ùî ó
êåð³âíèêà ïîâèííî áóòè äåñÿòîê, à òî é á³ëüøå ð³çíèõ
ö³ëåé. Ìíîæèíà ö³ëåé íå äîçâîëÿº äîñòàòí³ì ÷èíîì
êîíòðîëþâàòè ¿õ ðåàë³çàö³þ. Á³ëüø ïðàâèëüíèì º âèá³ð
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ñâ³ä÷åííÿ íåäîñòàòíüîãî ð³âíÿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ. Ó
òàêîìó âèïàäêó äîö³ëüíî ç’ÿñóâàòè éìîâ³ðí³ ïðè÷èíè:
íåçàäîâ³ëüíèé ð³âåíü áàçîâî¿ ï³äãîòîâêè, â³äñóòí³ñòü íå-
îáõ³äíèõ íàâè÷îê, äîñâ³äó, íåâì³ííÿ ãðàìîòíî îðãàí³-
çóâàòè ðîáîòó, åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóâàòè çíàííÿ òà
ìîæëèâîñò³ ïîì³÷íèê³â ³ ôàõ³âö³â.

� Âàð³àíò 3. Ïðèéìàþòüñÿ ñâîº÷àñí³, àëå ÷àñòî íåîá-
ãðóíòîâàí³ ð³øåííÿ. Òðåò³é âàð³àíò íàé÷àñò³øå ïîâ’ÿ-
çàíèé ³ç íèçüêèì ð³âíåì êîìïåòåíòíîñò³ êåð³âíèêà.
Ïåâíèé âïëèâ ðîáèòü ³ çàéâà ïîñï³øí³ñòü ó ïðèéíÿòò³
ð³øåíü. Êåð³âíèê çàâæäè ïîâèíåí øóêàòè ðîçóìíèé ³,
çàëåæíî â³ä êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿, ìîæëèâèé êîìïðîì³ñ
ì³æ âèìîãàìè îáãðóíòîâàíîñò³ ³ ñâîº÷àñíîñò³ ïðèéíÿòòÿ
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. ²íîä³ çàéâà ïîñï³øí³ñòü ïîâ’ÿçàíà
ç ïñèõîëîã³÷íèìè õàðàêòåðèñòèêàìè êåð³âíèêà: ï³äâèùåíà
äðàò³âëèâ³ñòü, ñòðèâîæåí³ñòü óñêëàäíþþòü çâàæåíó, òâå-
ðåçó îö³íêó ñèòóàö³¿.

� Âàð³àíò 4. Êåð³âíèê çàï³çíþºòüñÿ ç ïðèéíÿòòÿì íå-
îáõ³äíèõ ð³øåíü. Òîìó íàâ³òü ïðàâèëüí³ ð³øåííÿ íå äàþòü
ïîòð³áíîãî åôåêòó. Âàð³àíò 4 çâ’ÿçàíèé àáî ç íåäîñòàò-
íüîþ ìîòèâàö³ºþ (íåäáàë³ñòü, áåçòóðáîòí³ñòü), àáî ç íåäî-
ñòàòíüîþ êîìïåòåíòí³ñòþ, ñòðàõîì ðèçèêó, â³äïîâ³äàëü-
íîñò³, òîáòî — ç äåô³öèòîì îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé.

Ó ïîâñÿêäåíí³é ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèê ñòèêàºòüñÿ ³ç
ñèìïòîìàìè îðãàí³çàö³éíèõ ïðîáëåì, ùî âèÿâëÿþòüñÿ ó
ïîðóøåííÿõ âèðîáíè÷îãî ðèòìó, íåâèêîíàíí³ òåõí³êî-
åêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â ðîáîòè, íèçüêîþ äèñöèïë³íîþ
ïðàö³, ó çðîñòàíí³ ÷èñëà êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é òîùî. Êóëü-
òóðà óïðàâë³ííÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùîá çà öèìè çîâí³øí³ìè
ñèìïòîìàìè áà÷èòè ïðîáëåìè óäîñêîíàëåííÿ, ùî íàçð³-
âàþòü, ìåõàí³çì ôóíêö³îíóâàííÿ ³ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿.
Íàÿâíèé äîñâ³ä ñâ³ä÷èòü ïðî òå, ùî öå äàëåêî íå ïðîñòå
çàâäàííÿ. Áàãàòî êåð³âíèê³â îáìåæóþòüñÿ îïåðàòèâíèì
óñóíåííÿì êîíôë³êò³â, ë³êâ³äàö³ºþ òèõ àáî ³íøèõ çáî¿â ó
âèðîáíèöòâ³, íå ðîçóì³þ÷è òîãî, ùî öå âñüîãî ëèøå
çîâí³øí³ ïðîÿâè íàçð³ëèõ óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì.

Ïîøóê ñïðîùåííÿ çàâäàíü óïðàâë³ííÿ ìîæå áóòè
áåçêîíå÷íèì, ³ òîé ôàêò, ùî öå â³äáóâàºòüñÿ íå â óñ³õ
îðãàí³çàö³ÿõ, ñâ³ä÷èòü ïðî íåäîñòàòíþ êîìïåòåíòí³ñòü ³
íàïîëåãëèâ³ñòü ¿õí³õ êåð³âíèê³â. Íåîáõ³äí³ ñåðéîçí³
çóñèëëÿ, ñïðÿìîâàí³ íà òå, ùîá ñïðîùåííÿ çàâäàíü óïðàâ-
ë³ííÿ, ïîøóê îïòèìàëüíèõ âàð³àíò³â ñòàâ ñòèëåì ìèñëåí-
íÿ êîæíîãî êåð³âíèêà, éîãî êóëüòóðîþ óïðàâë³ííÿ.

4.3. Ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ

Ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — öå çíÿòòÿ ïðî-
òèð³÷ ó ïðîáëåì³, ÿêà âèíèêëà; âîíî ïðèéìàºòüñÿ êåð³â-
íèêîì. Íåîáõ³äí³ñòü ó öüîìó âèíèêàº òîä³, êîëè íåìîæëè-
âà ñòåðåîòèïíà, çâè÷íà ðåàêö³ÿ íà îòðèìàíó ³íôîðìàö³þ.
Íàéá³ëüø ñêëàäí³ ð³øåííÿ — öå ò³, ÿê³ ïðèéìàþòüñÿ, ç
îäíîãî áîêó, â óìîâàõ äåô³öèòó ÷àñó, à ç ³íøîãî — â óìî-
âàõ ³íôîðìàö³éíî¿ íåâèçíà÷åíîñò³ ³ íàÿâíîñò³ ïðîòèð³÷.
Òàê³ ð³øåííÿ ñëóæàòü ãîëîâíèì êðèòåð³ºì îö³íêè ð³âíÿ
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà. Ïîëåãøèòè ïðîöåñ
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ìîæëèâî, ÿêùî ãîòóâàòè ¿õ çàçäà-
ëåã³äü, ùî â ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ íå çàâæäè ìîæëèâî.

������ Âàð³àíòè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü
Îñíîâí³ âèìîãè äî óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü — îáãðóí-

òîâàí³ñòü, ñâîº÷àñí³ñòü ³ ÿê³ñòü. Àíàë³ç äîêóìåíò³â ³
óçàãàëüíåííÿ äóìîê åêñïåðò³â äîçâîëÿº äàòè îö³íêó
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü êåð³âíèêà. Ïðè öüîìó ìîæóòü áóòè
âàð³àíòè:

� Âàð³àíò 1. Ïðèéìàþòüñÿ â îñíîâíîìó ñâîº÷àñí³ é
îáãðóíòîâàí³ ð³øåííÿ ç óñ³õ îñíîâíèõ ïèòàíü: òàêèé
âàð³àíò º íàéá³ëüø îïòèìàëüíèì, àëå, ÿê ïðàâèëî, â³í
ìàëîéìîâ³ðíèé.

� Âàð³àíò 2. Ïðèéìàþòüñÿ ñâîº÷àñí³ é îáãðóíòîâàí³
ð³øåííÿ ò³ëüêè ç îêðåìèõ ïèòàíü, ÷îãî íå ìîæíà ñêàçàòè
ïðî ³íø³ ïèòàííÿ; äðóãèé âàð³àíò çóñòð³÷àºòüñÿ ÷àñò³øå. ²
òóò, çâè÷àéíî, íåîáõ³äíî çíàòè, ç ÿêèõ ïèòàíü ïðèéìà-
þòüñÿ ñâîº÷àñí³ ³ êîìïåòåíòí³ ð³øåííÿ. ßêùî âîíè ïî-
êðèâàþòü ïåðøî÷åðãîâèé ì³í³ìóì óïðàâë³íñüêèõ çàäà÷,
ñòàíîâèùå ìîæíà ââàæàòè çàäîâ³ëüíèì. ßêùî í³ — öå
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Cõåìà 4.2. Ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ ç îãëÿäó 

íà ëþäñüê³ ìîæëèâîñò³

4.4. Âèá³ð ñòèìóë³â ³ ìîòèâ³â ä³ÿëüíîñò³

Ïèòàííÿ ïðî ñòèìóëè ³ ìîòèâè ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè —
îäíå ç íàéö³êàâ³øèõ â óïðàâë³íí³. Ñïðàâä³, ÷îìó ³ çàðàäè
÷îãî ëþäèíà ïðàöþº? Ùî ñïîíóêàº ¿¿ äî òèõ ÷è ³íøèõ
åêîíîì³÷íèõ ä³é? ×èì âîíà êåðóºòüñÿ, ðîáëÿ÷è òîé ÷è
³íø³é âèá³ð ó ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³? Âèÿñíåííÿ ñóò³ ìîòèâàö³é-
íîãî ìåõàí³çìó ìàº âàæëèâå òåîðåòè÷íå ³ ïðàêòè÷íå çíà-
÷åííÿ é òîìó, ùî äîçâîëÿº, ï³äêðåñëþº â ñâî¿õ ðîáîòàõ
ïðîô. À.Ñ.Àôîí³í, ãëèáøå çðîçóì³òè ðîëü êåð³âíèêà â
ïðèéíÿòò³ ïðàâèëüíîãî óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ [6].

������ Âèäè ñòèìóëþâàííÿ
Ñëîâî «ñòèìóë» ìàº ëàòèíñüêå ïîõîäæåííÿ ³ äîñë³âíî

îçíà÷àº «ñòðåêàëî» ÷è ïðîñòî «áàò³ã». Ó çàãàëüíîìó âèã-
ëÿä³ ñòèìóë ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê ñïîíóêàííÿ äî ä³¿, â³í
âèñòóïàº ñïîíóêàëüíîþ ñèëîþ, ÿêà çàö³êàâëþº ëþäèíó â
çä³éñíåíí³ ïåâíî¿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ñòèìóëè
ôîðìóþòü åêîíîì³÷íó ïîâåä³íêó ïðàöþþ÷èõ â³äïîâ³äíî
äî çàâäàíü ðåàë³çàö³¿ ¿õí³õ ³íòåðåñ³â òà ïîòðåá.

Âèð³øàëüíèì äëÿ çàëó÷åííÿ ëþäåé äî áóäü-ÿêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ º ãðîøîâèé ñòèìóë. Â³í áóäå ä³ºâèì ëèøå òîä³, êîëè
ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ êîæíîãî îá’ºêòèâíî â³äîáðàæàþòüñÿ
³ ïðàâèëüíî îö³íþþòüñÿ ðèíêîì. Íåçàðîáëåí³ ãðîø³ íå
ìîæóòü áóòè ñòèìóëîì. Ï³ëüãè ³ ïðèâ³ëå¿, ÿê³ íàäàþòüñÿ
ïîçà ãðîøîâèìè äîõîäàìè, ï³äðèâàþòü ðèíêîâ³ ñòèìóëè
³, ïî ñóò³, âèêëþ÷àþòü ìàòåð³àëüíèé ³íòåðåñ.

Ïîðÿä ç îñíîâíèìè ³ ïð³îðèòåòíèìè ãðîøîâèìè ñòè-
ìóëàìè ìàþòü ì³ñöå òàêîæ ³íø³ âèäè ñòèìóë³â: ïîçàåêî-

������ Îðãàí³çàö³éí³ ñïîñîáè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü
Ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ìîæå áóòè á³ëüø åôåêòèâíèì, ÿê-

ùî â íüîãî çàêëàñòè îðãàí³çàö³éíèé ìåõàí³çì éîãî âèêî-
íàííÿ. Îñü ÷îìó áàæàíî, ùîá óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ïåðå-
â³ðÿëè ³ îö³íþâàëè éîãî áåçïîñåðåäí³ âèêîíàâö³. Ñàìå âîíè
êðàùå çà âñå çìîæóòü ñêîðåãóâàòè ìåõàí³çì ¿õ ðåàë³çàö³¿.

²ñíóº, ÿê çàçíà÷àº â ñâî¿é ðîáîò³ ïðîô. Þ.Ä.Êðàñîâñü-
êèé, äâà ïðîòèëåæíèõ ñïîñîáè ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ
ð³øåíü [43]:

Âàð³àíò À
— Âè¿çä íà ì³ñöå.
— Ðåêîãíîñöèðîâêà.
— Ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ íà «ãîðÿ÷îìó ì³ñö³» (äå ïðîá-

ëåìà, òàì ³ âèð³øóºòüñÿ).
Âàð³àíò Á
— Çàïðîøåííÿ ïðèáóòè ç ì³ñöü.
— Îçíàéîìëåííÿ ç ³íôîðìàö³ºþ ççîâí³.
— Ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ çàì³ñòü âèùîãî êåð³âíèöòâà (÷èÿ

ïðîáëåìà, òîé ³ âèð³øóº).
Ó âàð³àíò³ À êåð³âíèê çíàõîäèòüñÿ íà÷åáòî â ðîë³ ï³ä-

ëåãëîãî êåð³âíèêà ï³äðîçä³ëó. Ðàçîì ç òèì, ïðèéìàþ÷è
ð³øåííÿ «âíèçó», â³í â³ä÷óâàº «âèñîòó ñâîãî ñòàíîâèùà»
ãîëîâíîãî óïðàâë³íöÿ (ïåðåâàãè ïåðåáóâàííÿ êåð³âíèêà
íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ á³ëüø äåòàëüíî ðîçãëÿíóò³ â ï³äðîçä³ë³
4.7).

Ó äðóãîìó âàð³àíò³ êåð³âíèê ï³äðîçä³ëó çíàõîäèòüñÿ â
ðîë³ âèùîãî íà÷àëüíèêà, â³ä÷óâàþ÷è «çåìíå òÿæ³ííÿ», ³
í³áèòî óÿâëÿº òîãî çàì³ñòü êîãî ïðèéìàº ð³øåííÿ.

Îáèäâà âàð³àíòè åôåêòèâí³ ó âèïàäêàõ äåô³öèòó ³í-
ôîðìàö³¿ ³ çàñòîñîâóþòüñÿ êåð³âíèêàìè ç âèñîêèì ð³âíåì
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè. Îñíîâíå ïðè öüîìó ðîçãëÿäàòè
óïðàâë³íñüêó ä³ÿëüí³ñòü íå ÿê ïðîñòî äàâàííÿ âêàç³âîê ³
ñïîíóêàííÿ ïðàö³âíèê³â äî ä³¿, à ÿê ìîá³ë³çàö³þ íåâèêîðè-
ñòàíèõ ìîæëèâîñòåé ³ çä³áíîñòåé êîæíîãî ñï³âðîá³òíèêà.
Íà ñõåì³ 2 ïîêàçàíî, ÿê ï³äõ³ä, ç îãëÿäó íà ëþäñüê³ ìîæ-
ëèâîñò³, çì³íþº âçàºìîçâ'ÿçîê ì³æ ó÷àñòþ â ñïðàâàõ ³ ïðî-
äóêòèâí³ñòþ ïðàö³. Íà ï³äïðèºìñòâàõ ç âèñîêèì ð³âíåì
êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ ï³äâèùóºòüñÿ çàäîâîëåí³ñòü ïðà-
ö³âíèê³â ðîáîòîþ, ³ ïîë³ïøóºòüñÿ ìîðàëüíèé ñòàí [84].
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Îáì³í ³íôîðìàö³ºþ
³ ó÷àñòü ó ñïðàâàõ

Ïðèéíÿòòÿ

ð³øåíü

Äîáðå âèêîíàííÿ

ðîáîòè

Çàäîâîëåííÿ



Ç òî÷êè çîðó óïðàâë³íöÿ íàéá³ëüø âèã³äíî, ùîá ëþäè
ïðàöþâàëè çà âíóòð³øíèì ïåðåêîíàííÿì, íå íà ñòðàõ ÷è
â ïîãîí³ çà íàäïðèáóòêàìè, à, ÿê òî êàæóòü, «íà ñîâ³ñòü».
Çíà÷íî âèã³äí³øå ñòâîðèòè ìîá³ë³çóþ÷ó ³äåþ, í³æ ñòàâèòè
á³ëÿ êîíâåºðà íàãëÿäà÷à ç íàãàéêîþ àáî áåçïåðåðâíî ï³ä-
âèùóâàòè ðîá³òíèêàì çàðîá³òíó ïëàòíþ.

Ðàçîì ç òèì, ôîðìóâàííÿ íåîáõ³äíèõ âíóòð³øí³õ ïåðå-
êîíàíü, ö³ííîñòåé, ïîãëÿä³â º äàëåêî íå êîðîòêî÷àñíîþ
ñïðàâîþ, âîíî íå ñóì³ñíå ç îïåðàòèâíèì ïðèéíÿòòÿì íå-
çàïðîãðàìîâàíèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Ñïðàâæí³é êåð³â-
íèê ïîâèíåí íå ëèøå çä³éñíþâàòè ñòðàòåã³÷íó ïðîãðàìó
âèõîâàííÿ â³äïîâ³äíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè, òðóäîâî¿
åòèêè é ìîðàë³ ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â, àëå é óì³òè ðîçóìíî
âèêîðèñòîâóâàòè âæå íàÿâí³ â ï³äëåãëèõ ïîçèòèâí³ âíóò-
ð³øí³ ïåðåêîíàííÿ, æèòòºâ³ ñåíñè, ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿
äëÿ ñòâîðåííÿ íåîáõ³äíî¿ ðåæèìíî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ òî-
ùî. Öå äîçâîëèòü ñï³âðîá³òíèêàì ñàìîñò³éíî ïðàöþâàòè
áåç çàéâèõ êîíòðîëþþ÷èõ îðãàí³â òà äîäàòêîâèõ êîìàíä.
Ñàìå â öüîìó ³ ïîëÿãàº óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà ³ ñàìå
÷åðåç öå îäíà õîðîøà ³äåÿ ³íêîëè âð³âíîâàæóº ö³ëèé
çàã³í íàðîäíèõ êîíòðîëåð³â àáî ôîíä ïðåì³þâàííÿ.

������ Ôàêòîðè, ùî âïëèâàþòü íà óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ 
Äî ôàêòîð³â, ùî âïëèâàþòü íà ìîòèâàö³þ äî ïðàö³,

áåç ñóìí³âó, âõîäèòü: ñòàâëåííÿ êåð³âíèêà äî ï³äëåãëîãî,
ï³äëåãëîãî äî óïðàâë³íöÿ ³ äî ñâîº¿ ðîáîòè.

à) ñòàâëåííÿ êåð³âíèêà äî ï³äëåãëîãî
Ç îäíîãî áîêó, óïðàâë³íåöü ðîçóì³º, ùî ï³äëåãëèé ìîæå,

íà ùî â³í çäàòåí ³ ùî òîé ïîâèíåí ðîáèòè âñå íåîáõ³äíå
äëÿ îðãàí³çàö³¿. Ç ³íøîãî — êåð³âíèêîâ³ òðåáà áà÷èòè â
íüîìó îñîáèñò³ñòü, çâàæàòè íà éîãî ïî÷óòòÿ, äåìîíñòðó-
âàòè ïðàö³âíèêîâ³, ùî ç íèì ðàõóþòüñÿ, ðàäÿòüñÿ. Âèð³-

íîì³÷í³, ïîâ’ÿçàí³, íàïðèêëàä, ç åíòóç³àçìîì ïðàöþþ÷èõ,
ïåâíîþ ãðóïîþ ñîë³äàðíîñò³ (òàê, â óìîâàõ êîëåêòèâíî¿
ôîðìè âëàñíîñò³ ðîá³òíèêè, ïðè ïîã³ðøåíí³ ô³íàíñîâîãî
ñòàíó ï³äïðèºìñòâà, ñâ³äîìî ïîãîäæóþòüñÿ íà çìåíøåí-
íÿ ãðîøîâîãî çàðîá³òêó, ùîá ò³ëüêè íå äîïóñòèòè éîãî
áàíêðóòñòâà); ìîðàëüí³, ÿê³ áåçïîñåðåäíüî íå ïîâ’ÿçàí³ ç
ìàòåð³àëüíîþ âèíàãîðîäîþ, òîùî [46].

Åôåêòèâí³ñòü âïëèâó ñòèìóë³â çàëåæèòü â³ä ð³âíÿ
ìàòåð³àëüíîãî äîáðîáóòó ³íäèâ³äà. Ëþäèíà ç íàÿâíèìè
ðîçâèíóòèìè ïîòðåáàìè, àëå ç ìàëèì äîñòàòêîì, ñïðèé-
íÿòëèâà äî ä³¿ ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â, âîíà íàìàãàºòüñÿ
á³ëüøå çàðîáèòè, à äëÿ öüîãî — êðàùå ïðàöþâàòè. Íàâ-
ïàêè, âèñîêèé ð³âåíü äîñòàòêó çíèæóº ñïðèéíÿòëèâ³ñòü
³íäèâ³äà äî ãðîøîâèõ ñòèìóë³â. Á³ëüøîãî çíà÷åííÿ äëÿ
íüîãî íàáóâàº, íàïðèêëàä, ñàìà åêîíîì³÷íà ä³ÿëüí³ñòü ÿê
ñòèìóë. Ìîâà éäå ïðî ïðåñòèæí³ñòü ïðàö³, ïðîñóâàííÿ
ïî ñëóæá³ ç òî÷êè çîðó êàð’ºðè, ìîæëèâ³ñòü ñêîðî÷åííÿ
ðîáî÷îãî ÷àñó, óìîâè ïðàö³ òà ¿¿ çì³ñò òîùî. Ó ñèñòåì³
îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà â ðîçâèíóòèõ êðà¿íàõ ñâ³òó íà-
ãðîìàäæåíî âåëèêèé äîñâ³ä êîìïëåêñíîãî ñòèìóëþâàííÿ
íà îñíîâ³ ñèñòåì «ãóìàí³çàö³¿ ïðàö³», «ÿêîñò³ ðîáî÷îãî
æèòòÿ», ÿê³ ïåðåäáà÷àþòü âèêîðèñòàííÿ ð³çíîìàí³òíèõ
çàñîá³â ³ ôîðì ï³äâèùåííÿ ³í³ö³àòèâè ³ òðóäîâî¿ àêòèâ-
íîñò³ ïðàö³âíèê³â.

ßêùî çà ÿêî¿ñü êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿ ïðàö³âíèê íåï³ä-
âëàäíèé îäíèì ñòèìóëàì óïðàâë³ííÿ, öå îçíà÷àº, ùî äëÿ
öüîãî ìîìåíòó íåîáõ³äíî øóêàòè ³íø³. Çâ³äñè, çàâäàííÿ
êåð³âíèêà áóäü-ÿêîãî ð³âíÿ, çàçíà÷àº ïðîô. Â.Ä.Ëàãóò³í
[46]:

à) çíàéòè ñòèìóëè, ùî íàéá³ëüøå ï³äõîæ³ äëÿ êîíêðåò-
íîãî ïðàö³âíèêà â êîíêðåòí³é ñèòóàö³¿;

á) ³ç îáðàíèõ ñòèìóë³â âèêîðèñòàòè òîé, ÿêèé äîçâî-
ëèòü äîñÿãòè ïîñòàâëåíî¿ ìåòè ç íàéìåíøèìè âèòðàòàìè.

Åôåêòèâí³ñòü ïðèéíÿòîãî óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ
çàëåæèòü íå ëèøå â³ä ïðàâèëüíîñò³ âèáîðó ñòèìóë³â, à é
â³ä ïðàâèëüíîñò³ îáðàíî¿ ìåòè ³ ðîçóìíî¿ êîîðäèíàö³¿
çóñèëü ïðàöþþ÷èõ. Àëå ïðè öüîìó, ÿêùî íå áóäóòü
çíàéäåí³ íåîáõ³äí³ ñòèìóëè, í³÷îãî áóäå êîîðäèíóâàòè, ³
ìåòà òàê ³ çàëèøèòüñÿ íåäîñÿæíîþ.
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Ïðàâèëüíî âèáðàíà ê³íöåâà ìåòà —
ïðåäìåò òåîð³¿ ïëàíóâàííÿ

Ðîçóìíà êîîðäèíàö³ÿ çóñèëü ïðàöþþ÷èõ — 
ïðåäìåò òåîð³¿ îðãàí³çàö³¿

Ïðàâèëüíî ï³ä³áðàí³ ñòèìóëè —
ïðåäìåò êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ



Îñîáèñò³ñòü ñòàº ñóá’ºêòîì íå ëèøå çàâäÿêè îâîëî-
ä³ííþ ñóñï³ëüíî-³ñòîðè÷íèìè ôîðìàìè ä³ÿëüíîñò³, àëå é
çàâäÿêè ³íäèâ³äóàëüí³é îðãàí³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ âëàñí³é
àêòèâíîñò³.

Âèêîðèñòàííÿ ñóá’ºêòèâíî-çì³ñòîâèõ ñòîð³í ïðàö³ ìàº
ìåòîäîëîã³÷íå çíà÷åííÿ ó âèð³øåíí³ ïðàêòè÷íèõ ïðîáëåì
íà ì³ñöÿõ. Íàâ³òü âèêîíóþ÷è ìîíîòîííó ðîáîòó, ëþäèíà
çà ðàõóíîê ìîòèâàö³éíî-çì³ñòîâíèõ ïåðåáóäîâ ìîæå
çàëèøèòèñü àêòèâíèì ñóá’ºêòîì ä³ÿëüíîñò³. Çàâäàííÿ
êåð³âíèêà, íå âèõîäÿ÷è ç ðàìîê âèìîã æîðñòêî¿ òåõíî-
ëîã³¿, îðãàí³çóâàòè ìîòèâàö³éíó ïåðåáóäîâó ìîíîòîííî¿
ïðàö³, çðîáèòè ¿¿ òâîð÷îþ. Ìîòèâàö³éí³ ôîðìè áîðîòüáè
ç æîðñòê³ñòþ ïðàö³ äîçâîëÿþòü çðîáèòè âèñíîâêè ùîäî
ïðèíöèïîâî¿ ìîæëèâîñò³ ïîäîëàííÿ äëÿ îñîáèñòîñò³
áóäü-ÿêèõ æîðñòêèõ àáî òðàâìóþ÷èõ ¿¿ óìîâ. 

Óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà ïðè öüîìó ïîëÿãàº ó çàáåçïå-
÷åíí³ ïðàö³âíèêàì ñâîáîäè âñòàíîâëåííÿ ðåæèìó íåîá-
õ³äíî¿ àêòèâíîñò³ ³ ïîñë³äîâíîñò³ ðóõ³â, ïîºäíàííÿ òâîð-
÷èõ ³ íåòâîð÷èõ âèä³â ðîá³ò, ïåðåòâîðåííþ ìîíîòîííî¿
ïðàö³ â òâîð÷èé ïðîöåñ, ùî âì³ùóº ïîñòàíîâêó ³ ð³øåííÿ
âèíèêàþ÷èõ ïðîáëåì, ³íòåëåêòóàëüíó àêòèâí³ñòü ³
ö³ëüîâå ïëàíóâàííÿ.

������ Ðîçðîáêà åêîíîì³÷íèõ ìîòèâ³â
ßêùî ñòèìóëè çà ñâî¿ì åêîíîì³÷íèì çì³ñòîì — îá’ºê-

òèâíà êàòåãîð³ÿ, òî ìîòèâè ìàþòü á³ëüø ñóá’ºêòèâíî-
³äåàëüíó îñíîâó. Ìîòèâè ïîâ’ÿçàí³ ç äóõîâíèìè ñâ³òîã-
ëÿäíèìè îñíîâàìè îñîáèñòîñò³, ñòóïåíåì ðîçâèíóòîñò³
åêîíîì³÷íî¿ ñâ³äîìîñò³ òà êóëüòóðè ëþäèíè. Ã³äí³ñòü îñî-
áèñòîñò³, ¿¿ äóõîâíî íàñè÷åíå ³ íàïîâíåíå çì³ñòîì æèòòÿ —
öå â³äïðàâíà ëàíêà öèâ³ë³çîâàíîãî ìîòèâàö³éíîãî ìåõà-
í³çìó. Ïî ñóò³ ìîòèâè — öå íå ùî ³íøå, ÿê ñòèìóëè, ÿê³
ïðîéøëè ÷åðåç ñâ³äîì³ñòü ëþäèíè, òîáòî ñàìîñòèìóëè.
Ñèñòåìà ñòèìóë³â ïðîÿâëÿºòüñÿ äëÿ ëþäèíè ÷åðåç ¿¿ âíóò-
ð³øí³ îñîáèñò³ñòí³ ìîòèâè [43].

Çàëåæàòü ìîòèâè â³ä ìîðàëüíèõ ÿêîñòåé ëþäåé, ¿õ
æèòòºâîãî äîñâ³äó, ïîãëÿä³â ³ ïåðåêîíàíü, òðàäèö³é, çâè-
÷îê òîùî. Âîíè âèçíà÷àþòüñÿ ñóñï³ëüíî-ïñèõîëîã³÷íèìè
óñòàíîâêàìè, ö³ííîñòÿìè ñóñï³ëüñòâà, ò³º¿ ñîö³àëüíî¿
ãðóïè, äî ÿêî¿ íàëåæèòü äàíèé ³íäèâ³ä, ñ³ì’¿, äå â³í æèâå

øåííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè ìîæëèâå ëèøå çà íàÿâíîñò³ â³äïî-
â³äíî¿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ, åòèêè ïîâåä³íêè êåð³âíèêà
ñòîñîâíî ï³äëåãëîãî. Â îñíîâ³ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè ëå-
æèòü áàëàíñ ì³æ ïðàãìàòè÷íèì öèí³çìîì, áåç ÿêîãî âçà-
ãàë³ íå ìîæå ðîçâèâàòèñü òåîð³ÿ ³ ïðàêòèêà óïðàâë³ííÿ,
òà «ëþäñüêèì», ãóìàííèì ñòàâëåííÿì äî ðîá³òíèêà.

Ïðîòÿãîì áàãàòüîõ ñòîë³òü ³ñíóâàëè ïîãëÿäè, çà ÿêèìè
ïðàö³âíèê áóâ í³ ÷èì ³íøèì, ÿê instrumentum vocalis
(çàñîáîì, ùî ðîçìîâëÿº). ßñêðàâèì âèðàçîì öèõ ïîãëÿ-
ä³â íà ïî÷àòêó ÕÕ ñò. áóâ «òåéëîðèçì», ÿêèé âáà÷àâ ó
ðîá³òíèêîâ³ ïðèäàòîê äî ìàøèíè. Îñíîâè ãóìàí³ñòè÷íî¿
òåîð³¿ áóëè çàêëàäåí³ Å.Ìåéî. Â íèõ â³äîáðàæåí³ òàê³
ïðèíöèïè: ëþäèíà º «ñîö³àëüíîþ òâàðèíîþ», ÿêà îð³ºí-
òîâàíà íà ãðóïîâó ïîâåä³íêó; æîðñòêà ³ºðàðõ³ÿ ï³äïîðÿä-
êóâàííÿ íåñóì³ñíà ç ïðèðîäîþ ëþäèíè; êåð³âíèê ïîâè-
íåí îð³ºíòóâàòèñü á³ëüøå íà ëþäåé, í³æ íà ïðîäóêö³þ.

Íà ñó÷àñíîìó ð³âí³ ðîçâèòêó ñóñï³ëüñòâà ïðîôåñ³ÿ
êåð³âíèêà âñå á³ëüøå âèìàãàº çíàíü, óì³íü òà ñàìå óïðàâ-
ë³íñüêî¿ êóëüòóðè, îñê³ëüêè ³íêîëè ëåäâå â³ä÷óòí³ â³äõè-
ëåííÿ â çàñîáàõ òà ìåòîäàõ äîñÿãíåííÿ ìåòè ìîæóòü ð³çêî
çì³íèòè ¿¿ íàïðÿì. Ó öüîìó ïëàí³ ïðàöÿ êåð³âíèêà âñå
á³ëüøå ïðîôåñ³îíàë³çóºòüñÿ, à ñó÷àñíèé ìåíåäæìåíò ðîç-
ãëÿäàºòüñÿ á³ëüøå ÿê «êóëüòóðîëîã³÷íèé», ãóìàí³çàö³éíî
îð³ºíòîâàíèé.

á) ñòàâëåííÿ ï³äëåãëîãî äî êåð³âíèêà
Ùå Ì.Âåáåð ïîì³òèâ ð³çíèöþ ì³æ óïðàâë³íöåì çà

ñòàòóñîì (áþðîêðàòîì) ³ óïðàâë³íöåì-ïðîôåñ³îíàëîì.
ßêùî óïðàâë³íåöü-áþðîêðàò ñòâîðþº òà êîîðäèíóº íàÿâíó
îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó îð³ºíòîâàíó íà ³ºðàðõ³þ, òî óï-
ðàâë³íåöü-ïðîôåñ³îíàë ðîçâèâàº ó ïðàö³âíèê³â ñàìîñò³éíó
òâîð÷ó ä³ÿëüí³ñòü. 

Äëÿ ïðèéíÿòòÿ åôåêòèâíîãî óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ
êåð³âíèêó íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ñòàâëåííÿ äî íüîãî
ïðàöþþ÷èõ. Òàê, ï³äïîðÿäêóâàííÿ áþðîêðàòó áàçóºòüñÿ
íà ³ºðàðõ³¿ ³ âèêëþ÷àº äîáðîâ³ëüí³ñòü âèêîíàííÿ çàâäàíü.
Ï³äïîðÿäêóâàííÿ ïðîôåñ³îíàëó ïîâ’ÿçàíå ç âèçíà÷åííÿì
éîãî ïðîôåñ³éíîãî ñòàòóñó ³ ÷åðåç öå — äîáðîâ³ëüíå âèêî-
íàííÿ. Ïðîôåñ³îíàë ³ áþðîêðàò — öå ð³çí³ ô³ãóðè êåð³â-
íèêà îðãàí³çàö³¿ ³ ïðîòèëåæí³ îñíîâè éîãî âëàäè.

â) ñòàâëåííÿ ïðàö³âíèêà äî ðîáîòè
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Cõåìà 4.3. Ôàêòîðè âïëèâó íà âèêîíàííÿ ð³øåííÿ

������ Ïðèíöèïè îðãàí³çàö³¿ âèêîíàííÿ
Îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ — öå íà÷åáòî ñòâîðåííÿ ìó-

çè÷íîãî òâîðó, à êåð³âíèê — í³áè äèðèãåíò, ÿêèé ïîâèíåí
óïðàâëÿòè îðêåñòðîì, ùîá ìóçèêà ïîäîáàëàñü óñ³ì.
Îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ — öå ïðîöåñ âñòàíîâëåííÿ ïî-
ðÿäêó ³ ïîñë³äîâíîñò³ ïîãîäæåíî¿ â ÷àñ³ ³ ïðîñòîð³ ö³ëå-
ñïðÿìîâàíî¿ âçàºìîä³¿ ÷àñòèí ö³ëîãî ÿê ñèñòåìè äëÿ äî-
ñÿãíåííÿ çà êîíêðåòíèõ óìîâ, ó âèçíà÷åíèé òåðì³í
ïîñòàâëåíî¿ ìåòè â³äïîâ³äíî äî ðîçðîáëåíèõ äëÿ öüîãî
ìåòîä³â ³ íàÿâíèõ çàñîá³â ç íàéìåíøèìè ðåñóðñíèìè âè-
òðàòàìè.

Ó ñâî¿õ ïðàöÿõ À.Ôàéîëü íàãîëîøóâàâ íà îðãàí³çà-
ö³éíèõ àñïåêòàõ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà, çîêðåìà íà ðîç-
ïîä³ë³ ïðàö³, âëàä³, äèñöèïë³í³, ºäíîñò³ ðîçïîðÿäæåíü,
ºäèíîíà÷àëüíîñò³, ï³äïîðÿäêóâàíí³ îñîáèñòèõ ³íòåðåñ³â
çàãàëüíèì, öåíòðàë³çàö³¿, ³ºðàðõ³¿, ïîðÿäêó, ñòàá³ëüíîñò³
ñêëàäó êàäð³â, ºäíîñò³ ïåðñîíàëó, ³í³ö³àòèâ³, ñïðàâåäëè-
âîñò³, âèíàãîðîä³ [70]. Öåé ïåðåë³ê âàæëèâèé ³ ñüîãîäí³.
Çàâäàííÿ êåð³âíèêà — çíàéòè ¿ì ðîçóìí³ ê³ëüê³ñí³ ³
ÿê³ñí³ çì³íí³, à ãîëîâíå — ïðàâèëüíî ñï³ââ³äíåñòè ¿õ ì³æ
ñîáîþ, ðîçãëÿäàþ÷è ö³ ïðèíöèïè ÿê ö³ë³ñí³ñòü àáî
ñèñòåìó. 

³ âèõîâóâàâñÿ, êîëåêòèâó, â ÿêîìó â³í ïðàöþº. Ëþäèíà ç
¿¿ ïñèõîëîã³ºþ, îñîáèñò³ñíèìè ðèñàìè êóëüòóðè ³ ìîðàë³
âíîñèòü ñâîþ ñïåöèô³êó â îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó. Îäèí
³ òîé æå âèä ä³ÿëüíîñò³ íà îäíîìó é òîìó æ ì³ñö³ ð³çí³
ëþäè âèêîíóþòü ïî-ð³çíîìó, ç ð³çíîþ åôåêòèâí³ñòþ.

Ñòèìóëè ³ ìîòèâè ä³ÿëüíîñò³ â óìîâàõ ðèíêîâèõ
â³äíîñèí — öå âåëè÷åçíèé ïëàñò óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè
ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ. Íàñê³ëüêè äîáðå ÷è ïîãàíî áóäå âè-
êîíàíå êîíêðåòíå çàâäàííÿ, çàëåæèòü â³ä ÷îòèðüîõ ãðóï
ôàêòîð³â. Ð³âåíü âèêîíàííÿ çàâäàííÿ âèçíà÷àºòüñÿ çä³áíî-
ñòÿìè, áàæàííÿì ïðàö³âíèê³â, êîîðäèíàö³ºþ, ïîãîäæåí-
íÿì ä³é ó ãðóï³, ìîæëèâîñòÿìè îðãàí³çàö³¿. Îö³íêà, â³äá³ð,
íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó äîçâîëÿþòü âðàõóâàòè ³íäèâ³äóàëüí³
ÿêîñò³ — çä³áí³ñòü ïåðñîíàëó ÿê³ñíî âèêîíàòè çàâäàííÿ.
Ìîòèâàö³ÿ, â³äá³ð ïåðñîíàëó, ñèñòåìà ïåðåì³ùåííÿ, ïëà-
íóâàííÿ êàð'ºðè — âèçíà÷àþòü áàæàííÿ ïðàö³âíèê³â âèêî-
íóâàòè ðîáîòó ³ ò³ çóñèëëÿ, ÿê³ òðåáà äî öüîãî ïðèêëàñòè.

4.5. Îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ

Âèêîíàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü äóæå âàæëèâèé ³ ùå
íåäîîö³íåíèé á³ê ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà. Òèì ÷àñîì ìå-
íåäæìåíò ñòðàæäàº íå ñò³ëüêè â³ä äåô³öèòó êîìïåòåíòíèõ
ð³øåíü, ñê³ëüêè â³ä íåâì³ííÿ «çàïóñòèòè» ¿õ âèêîíàííÿ. ²
öå íå ÷èñòî òåõí³÷íà, ÿê çäàºòüñÿ íà ïåðøèé ïîãëÿä,
ïðîáëåìà.

Ïîòð³áåí òâîð÷èé ï³äõ³ä, àíàë³ç êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿
(õàðàêòåð çàâäàíü, òåðì³íè, êîìïåòåíòí³ñòü ³ òðóäîâà
ìîòèâàö³ÿ âèêîíàâö³â, âðàõóâàííÿ ð³çíèõ ÷èííèê³â
òîùî). Øàáëîíó òóò áóòè íå ìîæå. Ò³ ôàêòîðè, ùî
ñïðèÿþòü óñï³øíîìó âèêîíàííþ çàâäàííÿ â îäíîìó
âèïàäêó, â ³íøîìó — çíà÷íî óòðóäíþþòü éîãî ðåàë³çàö³þ.

Ç ïîçèö³¿ ñèñòåìíîãî ï³äõîäó ìîòèâàö³ÿ ñêëàäàºòüñÿ ç
òðüîõ (ï’ÿòè) âçàºìîä³þ÷èõ ³ âçàºìîçàëåæíèõ åëåìåíò³â.
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â³äàëüíîñò³ êîæíîãî ç íèõ çà ðåàë³çàö³þ âèçíà÷åíî¿
÷àñòèíè çàâäàííÿ. ßê ñâ³ä÷èòü ïðàêòèêà, çàçíà÷àº ïðîô.
Þ.Ä.Êðàñîâñüêèé, â³äñóòí³ñòü ÷³òêîñò³ â öüîìó ïèòàíí³
äåìîá³ë³çóº âèêîíàâö³â [43].

Íå ìåíøå âàæëèâî ñïðàâåäëèâî ðîçïîä³ëÿòè çàâäàííÿ
ñåðåä ï³äëåãëèõ. Íå äîïóñêàòè ïåðåîáòÿæåíîñò³ îäíèõ ³
íåäîâàíòàæåííÿ ³íøèõ ïðàö³âíèê³â. Íåîáõ³äíî òàêîæ,
ùîá ðîçõîäæåííÿ â ÿê³ñíèõ õàðàêòåðèñòèêàõ ðîá³ò, ùî
äîðó÷àþòüñÿ ð³çíèì ïðàö³âíèêàì (ñòóï³íü ñêëàäíîñò³,
ïðåñòèæí³ñòü òîùî), âèçíà÷àëèñÿ ðîçõîäæåííÿìè â
ðåàëüíèõ çä³áíîñòÿõ, ð³âíÿõ êâàë³ô³êàö³¿ ïðàö³âíèê³â, à
íå ÿêèìèñü ³íøèìè ðîçóì³ííÿìè. Ñë³ä âðàõîâóâàòè, ùî
ïðàö³âíèê ñóá’ºêòèâíî ìîæå ñïðèéíÿòè ðîçïîä³ë ðîá³ò
ÿê íåñïðàâåäëèâèé íå ò³ëüêè â òîìó âèïàäêó, êîëè â³í
çàâàíòàæåíèé á³ëüøå â³ä ³íøèõ, àëå íåð³äêî ³ â ïðîòè-
ëåæí³é ñèòóàö³¿ — êîëè éîãî çàâàíòàæóþòü ìåíøå í³æ
³íøèõ, íå äîðó÷àþ÷è â³äïîâ³äàëüíèõ, ñêëàäíèõ çàâäàíü
(íàâ³òü, ÿêùî öå íå «â³äáèâàºòüñÿ» íà éîãî çàðîá³òí³é
ïëàò³). Òóò âñå çàëåæèòü â³ä ñîö³àëüíèõ õàðàêòåðèñòèê
ïðàö³âíèêà é âèêîíóâàíî¿ ðîáîòè.

Ïðè âèñîêîìó ð³âí³ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè êåð³âíèê
ïåðåäàº ð³øåííÿ íà âèêîíàííÿ çãóðòîâàí³é êîìàíä³
ïðîôåñ³îíàë³â, à ïðè íèçüêîìó — òèì, êîìó äîâ³ðÿº îñî-
áèñòî, íåçàëåæíî â³ä ïðîôåñ³éíî¿ êîìïåòåíö³¿. Çàçíà÷åí³
ï³äõîäè ìàþòü ñâî¿ ïîçèòèâí³ ³ íåãàòèâí³ ñòîðîíè:
êîìàíäà ïðîôåñ³îíàë³â äîáðå âèêîíàº çàâäàííÿ, àëå íå
çìîæå âáåðåãòè êîìåðö³éíó òàºìíèöþ, ÿêùî êîíêóðåíòè
çàïëàòÿòü á³ëüøå, à â³ääàí³ êåð³âíèêîâ³ îñîáè, õî÷à é
çáåðåæóòü òàºìíèöþ, íå çàâæäè çàäîâ³ëüíî çìîæóòü âè-
êîíàòè çàâäàííÿ, îñê³ëüêè â íèõ íåäîñòàòíüî ïðîôåñ³î-
íàë³çìó. Öå ïðîòèð³÷÷ÿ ñàìîñò³éíî â êîæíîìó âèïàäêó
âèð³øóº êåð³âíèê íåâåëèêî¿ îðãàí³çàö³¿,êîëè æ âîíà
çðîñòàº, òî êîìàíäà ïðîôåñ³îíàë³â ñòàº íåîáõ³äíîþ. 

������ Ïðîöåñ äîâåäåííÿ çàâäàííÿ
×åðãîâèé â³äïîâ³äàëüíèé åòàï ó ïðîöåñ³ îðãàí³çàö³¿

âèêîíàííÿ ð³øåííÿ — äîâåäåííÿ âèêîíàâöÿì ³íôîðìàö³¿
ïðî äîðó÷åíó ¿ì ðîáîòó. Òóò ìîæëèâ³ äåê³ëüêà âàð³àíò³â:

— ðîçïîä³ë çàâäàíü ì³æ ïðàö³âíèêàìè;

— äîâåäåííÿ çàâäàííÿ äî âèêîíàâö³â;

— ñòâîðåííÿ â ö³ëîìó ïðàöåçäàòíî¿

îðãàí³çàö³¿ ÿê ñèñòåìè;

— ôîðìóâàííÿ ñò³éêî¿ ñóêóïíîñò³ âñ³õ

ñòîð³í ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà

(òåõí³÷íî¿, òåõíîëîã³÷íî¿, åêîíîì³÷íî¿,

ô³íàíñîâî¿, ñîö³àëüíî¿ òîùî).

Äî êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿ âèêîíàííÿ ÿê îñíîâíî¿ ÷àñ-
òèíè êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ ìîæíà â³äíåñòè: çíàííÿ á³çíåñó,
íàÿâí³ñòü âèñîêèõ ñòàíäàðò³â ä³ÿëüíîñò³, çàáåçïå÷åííÿ
ãíó÷êîãî ë³äåðñòâà ç îð³ºíòàö³ºþ íà îñîáèñò³ êîíòàêòè,
âì³ííÿ äåëåãóâàòè îáîâ’ÿçêè, ñòóï³íü ï³äòðèìêè ³íäèâ³-
äóàëüíî¿ ³í³ö³àòèâè, äîïîìîãà ñï³âðîá³òíèêàì ó äîñÿãíåí-
í³ óñï³õó, ð³âåíü ïîñâÿ÷åííÿ ïåðñîíàëó â ñïðàâè ï³ä-
ïðèºìñòâà.

Ðîçãëÿíåìî ïðîáëåìè, ç ÿêèìè ñòèêàºòüñÿ êåð³âíèê
ïðè îðãàí³çàö³¿ âèêîíàííÿ ð³øåíü:

������ Ðîçïîä³ë çàâäàíü ì³æ ïðàö³âíèêàìè
Ïåðøà ïðîáëåìà, ÿêó âèð³øóº êåð³âíèê íà åòàï³ «çà-

ïóñêó» óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — ðàö³îíàëüíèé ðîçïîä³ë
çàâäàíü ì³æ ï³äëåãëèìè. Ðîçïîä³ëÿþ÷è çàâäàííÿ, êåð³âíèê
ïîâèíåí âðàõîâóâàòè ðåàëüí³ ìîæëèâîñò³ ïðàö³âíèê³â: ð³-
âåíü êâàë³ô³êàö³¿, êîìïåòåíòí³ñòü, ñòóï³íü çàâàíòàæåíîñò³
ïîñò³éíèìè îáîâ’ÿçêàìè, ³íøèìè çàâäàííÿìè, òèì÷àñî-

âèìè äîðó÷åííÿìè. Áåçóìîâíî, ùî
íåïîñèëüí³ çàâäàííÿ äëÿ ïðàö³â-
íèê³â — öå ïåðåäóìîâà ïîñò³éíèõ
çáî¿â ó ïðîöåñ³ ðåàë³çàö³¿ óïðàâ-
ë³íñüêèõ ð³øåíü. Íåäîçàâàíòà-
æåí³ñòü ðîáîòîþ, â ñâîþ ÷åðãó,
ðîçõîëîäæóº, ðîçñëàáëþº íàâ³òü

õîðîøèõ ïðàö³âíèê³â, âåäå äî çíèæåííÿ ¿õíüîãî òðóäîâîãî
ïîòåíö³àëó. «Çàïóñê» óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — öå
íà÷åáòî êèäîê áóìåðàíãà: ÿêùî íå âëó÷èø ó ö³ëü, òî áó-
ìåðàíã óäàðèòü òåáå ñàìîãî. 

Íåð³äêî êåð³âíèêó äîâîäèòüñÿ çàëó÷àòè äî âèêîíàííÿ
çàâäàííÿ îäíî÷àñíî äåê³ëüêîõ ïðàö³âíèê³â. Ó òàêîìó ðàç³
âàæëèâî ÷³òêî âèçíà÷èòè îáîâ’ÿçêè, ïðàâà é ì³ðó â³äïî-
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íèõ äîáðå çíàº íå ò³ëüêè ñâîþ çàäà÷ó, à é ÷³òêî óñâ³äîì-
ëþº ñâîþ ðîëü ó âèð³øåíí³ ñï³ëüíîãî çàâäàííÿ. Òîìó êå-
ð³âíèêîâ³ äîö³ëüíî á³ëüø øèðîêî ³íôîðìóâàòè âèêîíàâö³â
ïðî ìåòó ³ çì³ñò óñüîãî çàâäàííÿ, ïîêàçàòè âçàºìîçâ’ÿçîê,
âçàºìîçàëåæí³ñòü îêðåìèõ âèä³â ðîá³ò. Ò³ëüêè â òàêîìó
âèïàäêó î÷³êóºòüñÿ êîíñòðóêòèâíà ³í³ö³àòèâà, ùî êîðèñíà
äëÿ åôåêòèâíîãî âèð³øåííÿ çàãàëüíî¿ ïðîáëåìè.

«Ïåðåêîíàííÿ»
Ïîâ³äîìëÿþ÷è ï³äëåãëèì ïðî ïðèéíÿòå ð³øåííÿ,

êåð³âíèêîâ³ íå ìîæíà îáìåæóâàòèñÿ ³íôîðìàö³ºþ ëèøå
ïðî òå, ùî òðåáà çðîáèòè. Íåîáõ³äíî äàòè â³äïîâ³äü íà
ïèòàííÿ: íàâ³ùî öå ïîòð³áíî ðîáèòè? Íàñê³ëüêè ïðèéíÿòå
ð³øåííÿ â³äïîâ³äàº ³íòåðåñàì óñüîãî êîëåêòèâó, îêðåìèõ
ïðàö³âíèê³â? ×îìó ïîòð³áíà ñàìå öÿ ïðîãðàìà ä³é, à íå
ÿêàñü ³íøà ç ³íøèìè ìîæëèâèìè âàð³àíòàìè?

«Ïðîõàííÿ»
Äëÿ êîìïåòåíòíèõ ³ ñóìë³ííèõ ïðàö³âíèê³â êðàùîþ

ôîðìîþ äîâåäåííÿ ðîçïîðÿäæåííÿ âèñòóïàº òîâàðèñüêå
ïðîõàííÿ. Ç óðàõóâàííÿì ³íäèâ³äóàëüíèõ îñîáëèâîñòåé
ïðàö³âíèê³â (æèòòºâ³ ö³ííîñò³, ïðîôåñ³îíàë³çì, ìîòèâà-
ö³ÿ) õîðîøèé åôåêò äàþòü òàê³ âàð³àíòè ñòèìóëþþ÷îãî
âïëèâó êåð³âíèêà â ïðîöåñ³ ïåðåäà÷³ ð³øåíü: ï³äêðåñëþ-
þòüñÿ ä³ëîâ³ ÿêîñò³ ïðàö³âíèêà, âèñëîâëþºòüñÿ âïåâíå-
í³ñòü â éîãî ìîæëèâîñòÿõ, âèÿâëÿºòüñÿ äîâ³ðà ó âèêîíàíí³
âàæëèâèõ, òåðì³íîâèõ ³ ñêëàäíèõ çàäà÷, íàäàºòüñÿ ïåðå-
âàãà ïîð³âíÿíî ç ³íøèìè ïðàö³âíèêàìè, ïîâàæàºòüñÿ
³í³ö³àòèâà ïðàö³âíèêà ³ ðåòåëüí³ñòü âèêîíàííÿ çàâäàíü,
äîâîäèòüñÿ, ùî ïðàö³âíèê ìîæå çðîáèòè á³ëüøå, í³æ â³í
äóìàº, îö³íþþòüñÿ éîãî ïîïåðåäí³ óñï³õè, ï³äêðåñ-
ëþºòüñÿ çíà÷èì³ñòü ðîçâèòêó ïðîôåñ³éíèõ ÿêîñòåé.

ßêùî æ àâòîðèòåò êåð³âíèêà â êîëåêòèâ³ íåäîñòàòíüî
âèñîêèé, à ð³âåíü ïðîôåñ³îíàë³çìó ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ï³ä-
ëåãëèõ íèçüêèé, òî âèêîðèñòîâóºòüñÿ á³ëüø êàòåãîðè÷íà
ôîðìà ïåðåäà÷³ âêàç³âîê, ðîçïîðÿäæåíü («îô³ö³éíå»
ïèñüìîâå ðîçïîðÿäæåííÿ, ðîçïîðÿäæåííÿ ç ïîãðîçîþ
ïîäàëüøèõ ñàíêö³é ³ ò. ï.).

Îðãàí³çàö³éí³ çä³áíîñò³ êåð³âíèêà ìîæóòü áóòè âèñîê³
÷è íå äóæå, çíàííÿ — òàêîæ, àëå ÿêùî óïðàâë³íåöü ñïðî-
ìîæíèé áà÷èòè â ëþäÿõ îñîáèñò³ñòü, ðàäèòèñü ç íèìè òà

À. Êåð³âíèê îáìåæóºòüñÿ ëèøå ïîñòàíîâêîþ çàâäàííÿ,
íàäàþ÷è ï³äëåãëèì ïîâíó ñàìîñò³éí³ñòü ó âèáîð³ ñïîñî-
á³â ¿õ âèêîíàííÿ;

Á. Êåð³âíèê ñòàâèòü çàâäàííÿ ³ äàº ïðèáëèçíó, îð³ºí-
òîâàíó ñõåìó ä³ÿëüíîñò³, çàëèøàþ÷è ï³äëåãëèì øèðîêèé
ïðîñò³ð äëÿ ³í³ö³àòèâè ó âèáîð³ êîíêðåòíèõ ïðèéîì³â ³
ìåòîä³â ðîáîòè;

Â. Êåð³âíèê ñòàâèòü çàâäàííÿ ³ æîðñòêî ðåãëàìåíòóº
îñíîâí³ ìîìåíòè ä³ÿëüíîñò³ ï³äëåãëèõ, çàëèøàþ÷è ìîæ-
ëèâîñò³ äëÿ ³í³ö³àòèâè ëèøå ïðè âèð³øåíí³ äðóãîðÿäíèõ
ïèòàíü;

Ã. Êåð³âíèê ñòàâèòü çàâäàííÿ ³ ìàêñèìàëüíî æîðñòêî
ðåãëàìåíòóº âñ³ åòàïè ðîáîòè ï³äëåãëèõ ïî éîãî âèêîíàí-
íþ, ùî ïðàêòè÷íî âèêëþ÷àº ìîæëèâ³ñòü ÿêî¿ñü ³í³ö³à-
òèâè ç áîêó âèêîíàâö³â.

Êîæåí âàð³àíò ìàº ñâî¿ «ïëþñè» ³ «ì³íóñè» ñòîñîâíî
äî êîíêðåòíèõ óìîâ. Ñòóï³íü êîíêðåòèçàö³¿ çàâäàíü ïî-
âèíåí áóòè çâ’ÿçàíèé ÿê ç êîìïåòåíòí³ñòþ ïðàö³âíèê³â,
òàê ³ ç õàðàêòåðîì ð³øåííÿ çàâäàíü. ×èì êâàë³ô³êîâà-
í³øèé ïðàö³âíèê, ÷èì äîáðîñîâ³ñí³øå â³í â³äíîñèòüñÿ äî
ñïðàâè ³ ÷èì á³ëüø ñòåðåîòèïíå, çâè÷íå ³ ïðîñò³øå çàâ-
äàííÿ, òèì ìåíø äåòàëüíèì ïîâèííî áóòè óïðàâë³íñüêå
ðîçïîðÿäæåííÿ. ßêùî æ º ñóìí³âè â ðåàëüí³é ñïðîìîæ-
íîñò³ âèêîíàòè çàâäàííÿ ñàìîñò³éíî (íèçüêà êâàë³ô³êàö³ÿ,
â³äñóòí³ñòü äîñâ³äó, íèçüêèé ð³âåíü ³í³ö³àòèâ ³ â³äïîâ³-
äàëüíîñò³), ñòóï³íü äîâåäåííÿ çàâäàííÿ ïîâèíåí áóòè
çíà÷íî âèùå.

������ Ñïîñîáè äîâåäåííÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü
Êåð³âíèê ðîçðîáëÿº ð³øåííÿ, à éîãî âò³ëåííÿ â æèòòÿ,

ó âèð³øàëüíîìó ñòóïåí³, çàëåæèòü â³ä âèêîíàâö³â, ïðè
öüîìó âåëèêå çíà÷åííÿ ìàº ¿õ ñóá’ºêòèâíå ñòàâëåííÿ äî
öüîãî ð³øåííÿ. Òîìó êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî íàïðàâëÿòè
ñâî¿ çóñèëëÿ íå ò³ëüêè íà òå, ùîá ïðîñòî çìóñèòè ï³ä-
ëåãëèõ âèêîíàòè çàâäàííÿ, ñê³ëüêè íà òå, ùîá çðîáèòè ¿õ
ñâî¿ìè îäíîäóìöÿìè. ßê ïèøå ïðîô. À.Ëåé, õîðîøèé
ðåçóëüòàò äàþòü òàê³ ñïîñîáè [131]:

«Ðîçøèðåííÿ êîëà ³íôîðìàö³¿»
Á³ëüø ñïðèÿòëèâ³ óìîâè äëÿ ïðîÿâó òâîð÷î¿ ³í³ö³àòèâè

âèêîíàâö³â ñòâîðþþòüñÿ ó òîìó âèïàäêó, êîëè êîæåí ç
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Ñõåìà 4.4. Çàêîíîì³ðíîñò³ äåëåãóâàííÿ

Óñï³øíå äåëåãóâàííÿ ïåðåäáà÷àº îâîëîä³ííÿ òàêèì ñòó-
ïåíåì êîíòðîëþ, ùî äîçâîëÿº â³ä÷óòè ïîòðåáó äåëåãóâàííÿ
ñâî¿õ îáîâ’ÿçê³â äëÿ äîñÿãíåííÿ êîíêðåòíîãî ðåçóëüòàòó.
Òóò ìîæëèâ³ äâ³ êðàéíîñò³:

à) êåð³âíèêîâ³ äî âïîäîáè ïåâíà ä³ëÿíêà ðîáîòè, ³ â³í
íå õî÷å ¿¿ äåëåãóâàòè;

á) êåð³âíèêîâ³ õî÷åòüñÿ âòðó÷àòèñü ó ñïðàâó, äåëåãîâàíó
ï³äëåãëîìó, ââàæàþ÷è, ùî òîé íå âçìîç³ öå âèêîíàòè.

Îñíîâí³ ïðàâèëà äåëåãóâàííÿ îáîâ’ÿçê³â:

1. Äîçâîëèòè ïðàö³âíèêîâ³ ä³ÿòè íà âëàñíèé ðîçñóä,
äàþ÷è òèì ñàìèì ìîæëèâ³ñòü óäîñêîíàëþâàòèñü, ïðîÿâ-
ëÿòè ³í³ö³àòèâó.

2. Êîíòðîëþâàòè ä³¿ ï³äëåãëîãî ëèøå â òîìó ðàç³, êîëè
öå íåîáõ³äíî äëÿ âèçíà÷åííÿ ñòàá³ëüíîñò³ ðîáîòè ï³äðîç-
ä³ëó àáî ùîá íå äîïóñòèòè çàéâèõ âèòðàò.

3. Â³äìîâëÿòèñü â³ä ïîñò³éíîãî âòðó÷àííÿ â äåëåãîâàí³
ä³ëÿíêè ðîáîòè, ùîá íå ñòàòè ïðè÷èíîþ â³äìîâè ïðàö³â-
íèêà â³ä âèêîíàííÿ çàâäàííÿ, îñê³ëüêè òîé áóäå ïîñò³éíî
â³ä÷óâàòè ñâîþ çàëåæí³ñòü ïðè ïðèéíÿòò³ ð³øåííÿ.

4. Ñïîñòåð³ãàòè çà ïðîöåñîì ðîáîòè ïðàö³âíèêà ëèøå
çà éîãî çãîäîþ.

5. Ùåäðî ïåðåäàâàòè ñâ³é äîñâ³ä, ðàäèòèñü ç³ ñï³âðî-
á³òíèêàìè.

ïðàâèëüíî âèêîðèñòîâóâàòè ¿õí³ äîñâ³ä ³ åíåðã³þ, â³í
çìîæå ñòàòè ñïðàâæí³ì óïðàâë³íöåì.

Àíàë³çóþ÷è âèòðàòó ñâîãî ÷àñó íà âèð³øåííÿ óïðàâ-
ë³íñüêèõ çàâäàíü, ùî âèíèêàþòü, êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî
âèçíà÷èòèñü, ùî çðîáëåíî íà äîñòàòíüî âèñîêîìó ð³âí³ ³
äå áóëî äîïóùåíî ïîìèëêè. Ïðè öüîìó íåîáõ³äíî ïåðå-
êîíàòèñÿ ³ â³äçíà÷èòè, ÿê³ îáîâ’ÿçêè áóëè ïåðåäàí³ ï³ä-
ëåãëèì.

������ Äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü
Áåçóìîâíî, äåëåãóâàííÿ äåÿêîþ ì³ðîþ íåñå â ñîá³ âè-

çíà÷åíó äîëþ ðèçèêó, àëå çà ïðàâèëüíî âèáðàíîãî ðåæèìó
îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ äîëÿ ðèçèêó ñòàº ì³í³ìàëüíîþ.

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü, ÿêó íåñå êåð³âíèê, ³, ìîæëèâî, íå
çàâæäè óñï³øíå äåëåãóâàííÿ ñâî¿õ îáîâ’ÿçê³â ï³äêàæóòü,
âðåøò³-ðåøò, ÿê³ ïèòàííÿ ìîæíà äåëåãóâàòè, à ÿê³ êðàùå
âèð³øóâàòè îñîáèñòî. Ïðè öüîìó êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî:

— âèð³øèòè, ÿê³ ç îáîâ’ÿçê³â ìîæíà äåëåãóâàòè;
— âèçíà÷èòè, ÿê³ âèìîãè ñòàâëÿòüñÿ äî âèêîíàííÿ öèõ

îáîâ’ÿçê³â;
— âèáðàòè âèêîíàâöÿ (ãðóïó âèêîíàâö³â), çä³áíîñò³ ³

îñîáîâ³ ÿêîñò³ ÿêîãî (ÿêèõ) â³äïîâ³äàëè á ïåâíèì âèìîãàì;
— ïðî³íñòðóêòóâàòè âèêîíàâöÿ ³ ïðîäîâæóâàòè ðîáèòè

öå äî òèõ ï³ð, äîêè ñòàíå ÿñíî, ùî ç³ ñâî¿ìè îáîâ’ÿçêàìè
â³í ñïðàâëÿºòüñÿ;

— ïåðåêîíàòèñü, ùî ³íø³ ÷ëåíè êîëåêòèâó ïðî³íôîð-
ìîâàí³ ïðî íîâó ðîëü ïðàö³âíèêà â óñòàíîâ³ ³ òèì ñàìèì
ïîïåðåäèòè ìîæëèâå íåïðàâèëüíå ñòàâëåííÿ äî íüîãî.

Ãðàô³ê (ñõåìà 4.4.) íàãëÿäíî äåìîíñòðóº ÷àñîâ³ ïåðå-
âàãè äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü, éîãî çàêîíîì³ðíîñò³ [57].

Äåëåãóþ÷è îáîâ’ÿçêè ãðóï³ ïðàö³âíèê³â, êåð³âíèê
ìóñèòü ïåðåäáà÷èòè îñíîâí³ ïðàâèëà ¿õ ñï³âðîá³òíèöòâà ³
âðåãóëþâàííÿ ñï³ðíèõ ïèòàíü, âèõîäÿ÷è ç ³íäèâ³äóàëüíèõ
ïñèõîëîã³÷íèõ îñîáëèâîñòåé êîæíîãî, ïîäîëàòè â ñîá³
îñîáèñòó íåäîâ³ðó ÷è ³íøå ñòîñîâíî îäíîãî ç âèêîíàâö³â.
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ïðàâî ñàìîìó âèáèðàòè íàéêðàùèé ñïîñ³á äîñÿãíåííÿ
ðåçóëüòàòó.

ßêùî ïðàö³âíèêîâ³ íàäàºòüñÿ ïðàâî âèêîíàííÿ îðãà-
í³çàö³éíèõ, ô³íàíñîâèõ ³ þðèäè÷íèõ îáîâ’ÿçê³â, òî â³í
îòðèìóº ïîâíó ñâîáîäó ìàíåâðó, çâ³ëüíÿþ÷è êåð³âíèêà
â³ä äåòàëüíîãî êîíòðîëþ âñüîãî óïðàâë³íñüêîãî öèêëó.
Êåð³âíèê æå â ñâîþ ÷åðãó îòðèìóº ñâîáîäó ä³é ó ð³øåíí³
ïåðñïåêòèâíèõ ³ ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì.

Ìåòîä äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü áàçóºòüñÿ íà ïîäî-
ëàíí³, ç îäíîãî áîêó, íåãàòèâíî¿ çàëåæíîñò³ ïðàö³âíèê³â
â³ä âèêîíàííÿ âèìîã êåð³âíèêà, à ç ³íøîãî — íà ïîäî-
ëàíí³ çàëåæíîñò³ êåð³âíèêà áåçïîñåðåäíüî â³ä ïðàö³âíè-
êà, ùî ïîâèíåí â³äïîâ³äàòè çà ÿê³ñòü, îáñÿãè ³ òåðì³íè
âèêîíàííÿ ðîá³ò â ö³ëîìó.

4.6. Êîíòðîëü ðåàë³çàö³¿ ð³øåíü

Îâîëîä³ííÿ òåõí³êîþ êîíòðîëþ — íàéâàæëèâ³øèé
ìîìåíò óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà. Êåð³âíèê,
ÿêèé íå âì³º âèáðàòè ðàö³îíàëüíèé ñïîñ³á êîíòðîëþ
çàëåæíî â³ä õàðàêòåðó ðîçâ’ÿçóâàíèõ çàâäàíü ³ ñîö³àëüíèõ
õàðàêòåðèñòèê âèêîíàâö³â, âèòðà÷àº áàãàòî ñâîãî ðîáî÷îãî
÷àñó íà öþ óïðàâë³íñüêó ôóíêö³þ, îäíàê íå äîñÿãàº íà-
ì³÷åíèõ ðåçóëüòàò³â. 

ßê ³ ³íø³ îïåðàö³¿ ïî îðãàí³çàö³¿ âèêîíàííÿ óïðàâ-
ë³íñüêèõ ð³øåíü, êîíòðîëü — òâîð÷èé ïðîöåñ, ùî âèìàãàº
â³ä êåð³âíèêà ìàêñèìàëüíîãî âðàõóâàííÿ îñîáëèâîñòåé
êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿: õàðàêòåðó ðîçâ’ÿçóâàíèõ çàâäàíü
(âàæëèâ³ñòü, òåðì³íîâ³ñòü, ñêëàäí³ñòü ³ ò. ä.), îðãàí³çàö³é-
íî¿ êóëüòóðè â ö³ëîìó (òðàäèö³¿, ð³âåíü ñîö³àëüíî¿
çð³ëîñò³, ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò ó äàíèé ìîìåíò
òîùî) òà ñîö³àëüíèõ õàðàêòåðèñòèê îêðåìèõ âèêîíàâö³â
(êâàë³ô³êàö³ÿ, äîñâ³ä, ñòàâëåííÿ äî ïðàö³).

Îñíîâè åôåêòèâíîãî êîíòðîëþ çàêëàäàþòüñÿ âæå íà
åòàï³ ðîçðîáêè óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Àíàë³çóþ÷è äîêó-
ìåíòè, ùî ô³êñóþòü óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ (ïðîòîêîëè
íàðàä, íàêàçè, ðîçïîðÿäæåííÿ), íåîáõ³äíî çâåðíóòè óâàãó
íà òå, íàñê³ëüêè ÷³òêî âèçíà÷åí³ ö³ë³, íà äîñÿãíåííÿ ÿêèõ
ñïðÿìîâàíå ð³øåííÿ, ÷è º êîíêðåòí³ ïîêàçíèêè, çà

6. Çáåðåãòè ³íòåðåñ äî äåëåãóâàííÿ îáîâ’ÿçê³â, ïåðåâ³-
ðÿþ÷è ïðè öüîìó ëèøå îñíîâí³ ìîìåíòè.

7. Çì³öíþâàòè âïåâíåí³ñòü ïðàö³âíèêà â ñâî¿õ ñèëàõ,
ôîðìóâàòè â íüîãî ïî÷óòòÿ â³ðè â óñï³õ. Í³ùî íå íàäàº
ñò³ëüêè ñèëè, ÿê óñï³õ.

Ó òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü — öå
çàãàëüíîâèçíàíå «çîëîòå ïðàâèëî» óïðàâë³ííÿ, ñóòü ÿêîãî
â òîìó, ùî íàéâàæëèâ³øîþ çä³áí³ñòþ êåð³âíèêà º îòðè-
ìàííÿ ðåçóëüòàò³â ÷åðåç ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â. Â³ä òîãî, ÿê
óì³ëî ïåðåäàº â³í ñâî¿ ïîâíîâàæåííÿ âèêîíàâöÿì, ïðîÿ-
âëÿºòüñÿ éîãî êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ. ×èì á³ëüøå ³ ÷àñò³øå
êåð³âíèê çàñòîñîâóº öåé ìåòîä, òèì îïòèìàëüí³øå îðãà-
í³çàö³ÿ âèêîíàííÿ â ö³ëîìó. Äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü
ïñèõîëîã³÷íî ïîºäíóº äîâ³ðó ³ âèìîãëèâ³ñòü — áàçîâèé
ïðèíöèï, ùî ïðàöþº íà ôîðìóâàííÿ â³äïîâ³äíî¿ îðãàí³-
çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Äîâ³ðÿþ÷è ï³äëåãëèì, êåð³âíèê íàäàº
¿ì ìîæëèâ³ñòü êîðèãóâàòè îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó, ìàê-
ñèìàëüíî âèêîðèñòîâóâàòè âëàñíèé äîñâ³ä, çíàííÿ ³ çä³á-
íîñò³ ó âèêîíàíí³ çàâäàíü, à, ñòàâëÿ÷è ïåðåä íèìè ïåâí³
âèìîãè, â³í ï³äâèùóº â³äïîâ³äàëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â çà
ÿê³ñòü, îáñÿãè ³ òåðì³íè ðîá³ò. Ïðèéìàþ÷è ð³øåííÿ, êå-
ð³âíèê äåëåãóº ñâî¿ì ïðàö³âíèêàì ³ â³äïîâ³äàëüí³ñòü,
ôîðìóþ÷è ¿¿ ó íèõ, àëå í³ â ÿêîìó ðàç³ íå â³ääàº ¿ì ñâîþ.
ßêùî æ â³í óñþ â³äïîâ³äàëüí³ñòü ïîêëàäàº ëèøå íà âèêî-
íàâö³â, òî ïåðåñòàº áóòè ñïðàâæí³ì êåð³âíèêîì, îñê³ëü-
êè, â ðàç³ íåâäà÷³, ï³äñòàâëÿº ¿õ ï³ä óäàð â ñèëó ñâîº¿
óïðàâë³íñüêî¿ íåêîìïåòåíö³¿. Ïðèéíÿòòÿ íà ñåáå â³äïîâ³-
äàëüíîñò³ çà ïðàö³âíèê³â ìîðàëüíî âèïðàâäîâóº ïðèéíÿòòÿ
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü çà íèõ.

Ó ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ ³ñíóº äâà ï³äõîäè äî ðåàë³çàö³¿
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü: ÿê êðàùå äîñÿãòè ê³íöåâèõ ðå-
çóëüòàò³â ³ ÿê êðàùå ãîòóâàòè ö³ ð³øåííÿ. Ìåòîäîì, ùî
äîçâîëÿº ïîºäíàòè ö³ ïðîòèëåæí³ ï³äõîäè, âèñòóïàº äåëå-
ãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü ïðàö³âíèêàì. Äåëåãóþ÷è ïîâíîâà-
æåííÿ, êåð³âíèê íå ò³ëüêè âèçíà÷àº òåðì³í âèêîíàííÿ,
ÿê³ñòü ³ îáñÿãè ðîá³ò, àëå ³ ê³íöåâ³ ðåçóëüòàòè. Îáèäâ³
ñòîðîíè äîìîâëÿþòüñÿ ïðî òå, ÿê îôîðìèòè ³ ïîäàòè ¿õ, à
òàêîæ ïðî òå, ÿê ö³ ðåçóëüòàòè áóäóòü âèíàãîðîäæåí³.
Ïðàö³âíèêîâ³ íàäàºòüñÿ ïðàâî íà ðèçèê ³ ïîìèëêó, òîáòî
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ùî ïîñò³éíî ïîðîäæóþòü ö³ â³äõèëåííÿ. ßê ïðàâèëî, öå
êîíòðîëü íàñë³äê³â (àâàð³¿, áðàê â ðîáîò³, çàòðèìêè âè-
ðîáíè÷îãî ðèòìó, òðàâìè òîùî).

� Âàð³àíò 3. Êîíòðîëü çà «êðèòè÷íèìè òî÷êàìè».
Òðåò³é âàð³àíò º íàéâàæëèâ³øèì åëåìåíòîì ïîâñÿêäåí-
íîãî îïåðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì. Çíàþ÷è
òåõí³÷í³ ïðîöåñè íà ð³çíèõ ä³ëÿíêàõ, ñòàí îáëàäíàííÿ òà
óñòàòêóâàííÿ, õàðàêòåð âèðîáíè÷î-åêîíîì³÷íèõ ³
ñîö³àëüíèõ çâ’ÿçê³â, ìîæëèâîñò³ êîæíîãî ñâîãî ï³äëåã-
ëîãî, êîìïåòåíòíèé êåð³âíèê ïåð³îäè÷íî êîíòðîëþº
«êðèòè÷í³ òî÷êè» â òåõí³÷íîìó ïðîöåñ³, â ìåõàí³çì³
êîîðäèíàö³¿, â ñòèìóëþâàíí³ ïðàö³ ï³äëåãëèõ. Çàçíà÷åíèé
âàð³àíò êîíòðîëþ çà «êðèòè÷íèìè òî÷êàìè» ç ìåíøèìè
âèòðàòàìè ÷àñó äîçâîëÿº îäåðæàòè ÷³òêå óÿâëåííÿ ïðî
åôåêòèâí³ñòü ðîáîòè êîëåêòèâó ³ éîãî ï³äðîçä³ë³â.

� Âàð³àíò 4. Êîìá³íîâàíèé êîíòðîëü, ùî ãðóíòóºòüñÿ
íà ãíó÷êîìó âèêîðèñòàíí³ ð³çíèõ êîìá³íàö³é äâîõ ïî-
ïåðåäí³õ âàð³àíò³â. Êîìá³íîâàíèé êîíòðîëü çàñòîñîâó-
ºòüñÿ äëÿ âèð³øåííÿ äîâãîñòðîêîâèõ çàâäàíü, â ÿêèõ
çàä³ÿíå âåëèêå êîëî âèêîíàâö³â.

������ Âèìîãè äî êîíòðîëþ
Êîíòðîëü ïîâèíåí ñïîíóêàòè ï³äëåãëèõ ïðàöþâàòè

êðàùå, åôåêòèâí³øå. Âèä³ëèìî ðÿä âèìîã ùîäî îðãàí³-
çàö³¿, óòðèìàííÿ ³ ïðîöåäóðè êîíòðîëþ, ùî âïëèâàþòü
íà éîãî ñòèìóëþþ÷èé åôåêò:

� Âèìîãà 1. «Ù³ëüí³ñòü», «æîðñòê³ñòü» êîíòðîëþ
Ó ïðîöåñ³ îðãàí³çàö³¿ êîíòðîëþ äîâîäèòüñÿ îäíî÷àñíî

âðàõîâóâàòè äâà îäèíàêîâî âàæëèâ³, àëå ð³çí³ âàð³àíòè
âèìîã äî ïðîöåäóðè êîíòðîëþ âèêîíàííÿ çàâäàíü [76]:

— çàáåçïå÷èòè äîñèòü ïîâíó ³íôîðìîâàí³ñòü êåð³âíèêà
ïðî ñòàí ñïðàâ, ùî äàº éîìó ìîæëèâ³ñòü ó áóäü-ÿêèé ìî-
ìåíò íàëåæíèì ÷èíîì ðåàãóâàòè íà êîíêðåòíó ñèòóàö³þ;

— íå îáìåæóâàòè ñàìîñò³éí³ñòü, ³í³ö³àòèâó òà íå ïðè-
íèæóâàòè ïî÷óòòÿ ïðîôåñ³éíî¿ é îñîáèñòî¿ ã³äíîñò³ ï³ä-
ëåãëèõ.

Íåäîñòàòí³é êîíòðîëü ðîçõîëîäæóº, çíèæóº åôåêòèâ-
í³ñòü ïðàö³ ï³äëåãëèõ ³ç íåäîñòàòíüî ðîçâèíóòèì ïî÷óò-
òÿì îñîáèñòî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ («÷èì á³ëüøå êîíòðîëþ
äëÿ òàêèõ ïðàö³âíèê³â, òèì êðàùå»). Ó òîé æå ÷àñ çàíàäòî

ÿêèìè ìîæíà îö³íèòè ñòóï³íü äîñÿãíåííÿ ö³ë³, ÷è äîñèòü
ÿñí³ ³ çðîçóì³ë³ äëÿ âèêîíàâö³â ö³ ö³ë³ ³ ïîêàçíèêè ¿õ
äîñÿãíåííÿ.

������ Ïîêàçíèêè êîíòðîëþ
×èì êîíêðåòí³øå âèçíà÷åí³ ö³ë³ ³ ïîêàçíèêè, ÷èì òî÷-

í³øå ðîçðîáëåí³ ïëàíîâ³ çàõîäè, òèì åôåêòèâí³øå êîíò-
ðîëü. Âàæëèâî ïðè öüîìó, ùîá âèêîíàâö³, ïðèñòóïàþ÷è
äî ðîáîòè, äîáðå çíàëè îñíîâí³ ïîêàçíèêè ñâîº¿ ä³ÿëü-
íîñò³:

Ïî-ïåðøå, öå ñòâîðþº óìîâè äëÿ ñàìîîö³íêè, ñàìî-
êîíòðîëþ êîæíèì ïðàö³âíèêîì ï³äñóìê³â ñâîº¿ ä³ÿëü-
íîñò³, äëÿ ¿¿ ïîð³âíÿííÿ ç ðîáîòîþ ³íøèõ, ç ìèíóëîþ ðî-
áîòîþ ³ â òàêèé ñïîñ³á ñòèìóëþº àêòèâí³ñòü, àòìîñôåðó
çìàãàííÿ.

Ïî-äðóãå, ñòâîðþº êðàù³ óìîâè äëÿ âçàºìîðîçóì³ííÿ
êåð³âíèê³â ³ ï³äëåãëèõ, ïîïåðåäæàº ìîæëèâ³ êîíôë³êòí³
ñèòóàö³¿, ïîâ’ÿçàí³ ç îö³íêîþ âèêîíàííÿ çàâäàíü.

Àíàë³çóþ÷è ðîáîòó êåð³âíèêà ïî îðãàí³çàö³¿ êîíòðîëþ,
íàñàìïåðåä íåîáõ³äíî çâåðíóòè óâàãó íà éîãî óì³ííÿ â
êîðîòêèé òåðì³í îäåðæàòè á³ëüøå ³íôîðìàö³¿ ùîäî «êðè-
òè÷íèõ òî÷îê».

������ Âàð³àíòè çä³éñíåííÿ êîíòðîëþ
Çàëåæíî â³ä ñâîº¿ êîìïåòåíòíîñò³ ³ êîíêðåòíèõ óìîâ

êåð³âíèê ìîæå âèáðàòè òàê³ âàð³àíòè êîíòðîëþ ðåàë³çàö³¿
ïðèéíÿòèõ ð³øåíü [43]:

� Âàð³àíò 1. Ñóö³ëüíèé ïîñò³éíèé êîíòðîëü ä³ÿëü-
íîñò³ âñ³õ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ³ ¿õ êåð³âíèê³â. Ïåðøèé
âàð³àíò º íàéìåíø åôåêòèâíèì. Ñóö³ëüíèé êîíòðîëü
çàéìàº â êåð³âíèêà äîñèòü áàãàòî ÷àñó. Ïðè öüîìó äëÿ
îäíèõ ï³äðîçä³ë³â â³í ìîæå áóòè çàéâèì, à äëÿ ³íøèõ —
íåäîñòàòí³ì.

� Âàð³àíò 2. Âèá³ðêîâèé êîíòðîëü îêðåìèõ ï³äðîçä³-
ë³â. Êîíòðîëü çà «â³äõèëåííÿìè» â³ä íàì³÷åíî¿ ïðîãðàìè,
ïëàí³â, ãðàô³ê³â ³ ò. ï. Ïåðåâàãîþ äàíîãî âèäó êîíòðîëþ
º ìîæëèâ³ñòü îõîïëåííÿ äîñèòü âåëèêîãî ÷èñëà ï³äðîçä³-
ë³â àáî îêðåìèõ âèêîíàâö³â. Ðàçîì ç òèì êåð³âíèê, ÿêèé
îáìåæóºòüñÿ êîíòðîëåì çà â³äõèëåííÿìè â³ä ïëàíó, íå â
çìîç³ êîíòðîëþâàòè ò³ çîâí³ íåïîì³òí³ ãëèáèíí³ ïðîöåñè,
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� Âèìîãà 3. Ñàìîêðèòè÷í³ñòü êîíòðîëþ 
Òðóäíîù³ â ðåàë³çàö³¿ òîãî ÷è ³íøîãî çàâäàííÿ íåð³äêî

ïîâ’ÿçàí³ íå ò³ëüêè ç íåäîñòàòíüîþ ðåòåëüí³ñòþ, íèçüêèì
ð³âíåì êîìïåòåíòíîñò³ âèêîíàâöÿ, àëå ³ ç ÿê³ñòþ ñàìîãî
óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ. Ó ðîáîò³ âèêîíàâö³â ÷àñòî «ìà-
òåð³àë³çóþòüñÿ» ãðóá³ ïðîðàõóíêè ñàìîãî êåð³âíèêà,
ïðèéíÿò³ ùå íà åòàï³ âèçíà÷åííÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ.
Îñê³ëüêè ïðîðàõóíêè çäåá³ëüøîãî âèÿâëÿþòüñÿ ï³ä ÷àñ
âèêîíàâ÷î¿ ä³ÿëüíîñò³, ñòâîðþºòüñÿ ïîìèëêîâå âðàæåííÿ,
í³áè âèïðàâëÿþòüñÿ âèíÿòêîâî «íåäîðîáêè» âèêîíàâö³â.

Ç’ÿñóâàâøè «ïðîâàëè» â ðåàë³çàö³¿ ïðèéíÿòèõ ð³øåíü,
çàâäàíü, êåð³âíèê ìîæå ïðèéíÿòè îäèí ³ç âàð³àíò³â ïîâå-
ä³íêè:

� Âàð³àíò 1. Â³äêèäàº áóäü-ÿêó äóìêó ïðî ñâîþ ïðè-
÷åòí³ñòü äî «ïðîâàëó». Ââàæàº, ùî â óñüîìó âèíóâàò³ âè-
êîíàâö³.

� Âàð³àíò 2. Íàâ³òü ÿêùî óñâ³äîìëþº ñâîþ âëàñíó
ïðîâèíó, ðîáèòü âèãëÿä, ùî ¿¿ íåìàº, ³ âñþ â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü çà «ïðîâàë» ïåðåêëàäàº íà ï³äëåãëèõ.

� Âàð³àíò 3. Áåðå âñþ â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà «ïðîâàë» íà
ñåáå, íàâ³òü ÿêùî º ÷àñòêà ïðîâèíè ³ âèêîíàâö³â.

� Âàð³àíò 4. Ïðèâñåëþäíî âèçíàº, ùî â ïðîâàë³ º ³
éîãî ÷àñòêà ïðîâèíè, â³ääàþ÷è íàëåæíå ³ íåäîðîáêàì
âèêîíàâö³â.

Íàéêðàùèì, çâè÷àéíî, º ÷åòâåðòèé âàð³àíò. Åôåêòèâ-
íèé ó ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íîìó ïëàí³ òðåò³é âàð³àíò,
õî÷à ³ íåñïðàâåäëèâèé, òîìó ùî çàëèøàþòüñÿ «â ò³í³» ïî-
ìèëêè ³ ïðîðàõóíêè âèêîíàâö³â. Íåïðèéíÿòíèìè ³ ç
ïðîôåñ³éíî¿, ³ ç åòè÷íî¿ òî÷êè çîðó º ïåðøèé ³ äðóãèé
âàð³íòè, äî ÿêèõ ÷àñò³øå óñüîãî ïðè÷åòí³ ìàëîêîìïåòåíò-
í³ ôàõ³âö³, ùî áîÿòüñÿ âèçíàòè íèçüêèé ð³âåíü ñâîãî
ïðîôåñ³îíàë³çìó òà àâòîðèòàðí³ îñîáèñòîñò³ ç íàäì³ðíî
ðîçâèíóòèì ñàìîëþáñòâîì [76].

ßê ïðàâèëî, âèçíàííÿ âëàñíèõ ïîìèëîê íå ò³ëüêè íå
çíèæóº, à, íàâïàêè, ñïðèÿº ðîñòó êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ â³ä-
ïîâ³äàëüíî¿ îñîáè. Îñê³ëüêè áàãàòî ð³øåíü ïðèéìàþòüñÿ
â óìîâàõ äåô³öèòó ³íôîðìàö³¿ ³ ÷àñó, âåëèêà éìîâ³ðí³ñòü
ïðèéíÿòòÿ íåîïòèìàëüíèõ ð³øåíü. ² äóæå âàæëèâî, ùîá
êåð³âíèê áóâ äîñòàòíüî ãíó÷êèì, ñàìîêðèòè÷íèì ³ ìóæ-

æîðñòêèé êîíòðîëü âèêëèêàº ó â³äïîâ³äàëüíèõ ïðàö³âíè-
ê³â ïî÷óòòÿ, ùî ¿ì íå äîâ³ðÿþòü, ñêîâóº ¿õíþ ³í³ö³àòèâó,
ìîæå íåãàòèâíî âïëèíóòè íà ñòàâëåííÿ äî ïðàö³ ³ äî
ñàìîãî êåð³âíèêà (äëÿ ñóìë³ííèõ ïðàö³âíèê³â «÷èì ìåí-
øå êîíòðîëþ, òèì êðàùå»). Äîñâ³ä÷åíèé êåð³âíèê ïîâè-
íåí çíàéòè ðîçóìíèé êîìïðîì³ñ ì³æ öèìè ñóïåðå÷ëèâèìè
âàð³àíòàìè âèìîã.

Íàéá³ëüø ïðàâèëüíèé ï³äõ³ä — äèôåðåíö³àö³ÿ ù³ëü-
íîñò³ êîíòðîëþ ç óðàõóâàííÿì ³íäèâ³äóàëüíèõ îñîáëè-
âîñòåé ï³äëåãëèõ (ð³âåíü êâàë³ô³êàö³¿, äîñâ³ä, ñóìë³íí³ñòü,
³í³ö³àòèâà ³ ò. ï.). Îäíèõ ïðàö³âíèê³â íåîáõ³äíî êîíòðî-
ëþâàòè ÷àñò³øå ç ïåäàãîã³÷íèõ ö³ëåé (íàâ÷àííÿ, ³íñòðóê-
òàæ, ïðàêòè÷íà äîïîìîãà «íîâà÷êàì», íåäîñâ³ä÷åíèì
ìàéñòðàì, íà÷àëüíèêàì ä³ëÿíîê) ³ äëÿ «ï³äñòðàõóâàííÿ»
(ïîïåðåäæåííÿ ïîìèëêîâèõ, íåêîìïåòåíòíèõ ä³é â îñîá-
ëèâî ñêëàäíèõ ³ â³äïîâ³äàëüíèõ ñèòóàö³ÿõ). ²íøèõ ñë³ä
êîíòðîëþâàòè æîðñòêî ó çâ’ÿçêó ç íèçüêèì ð³âíåì ¿õ
òðóäîâî¿ ìîòèâàö³¿, òðåò³õ áàæàíî êîíòðîëþâàòè çð³äêà â
ïðîöåñ³ âèá³ðêîâèõ ïåðåâ³ðîê.

� Âèìîãà 2. Òàêòîâí³ñòü êîíòðîëþ
Êîíòðîëü íåðîçðèâíî ïîâ’ÿçàíèé ³ç äîäàòêîâèì

³íñòðóêòàæåì, íàäàííÿì ïðàêòè÷íî¿ äîïîìîãè â ðîáîò³.
Êåð³âíèêó íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ÿê ñêëàäí³ñòü äîâåäå-
íîãî çàâäàííÿ, òàê ³ ð³âåíü êâàë³ô³êàö³¿, äîñâ³ä âèêîíàâö³â.
Â îäíèõ âèïàäêàõ ïîñò³éíà äîïîìîãà, êîíñóëüòàö³¿, ïî-
ðàäè êåð³âíèêà ðîáëÿòü íåîö³íåííó äîïîìîãó ³ ñïðèé-
ìàþòüñÿ ç âäÿ÷í³ñòþ. Â ³íøèõ — ïåðåòâîðþþòüñÿ ó
äð³á’ÿçêîâó îï³êó, ùî äðàòóº êâàë³ô³êîâàíèõ ïðàö³âíèê³â,
ÿê³ íå ïîòðåáóþòü òàêî¿ äîïîìîãè.

ßê ïðàâèëî, êåð³âíèê óâàæíî ñïðèéìàº ³íôîðìàö³þ
ïðî õ³ä ðîáîòè: â³í àáî ñõâàëþº ä³¿ âèêîíàâö³â, àáî îñóä-
æóº, êðèòèêóº ¿õ. ² òóò äóæå âàæëèâî òå, ÿê â³í öå ðîáèòü.
Ñòèìóëþþ÷à ôóíêö³ÿ êîíòðîëþ í³÷îãî ñï³ëüíîãî íå ìàº
ç òèìè «ðîçãîíàìè», ùî áåçäóìíî âëàøòîâóþòü íåäàëå-
êîãëÿäí³ êåð³âíèêè ï³ñëÿ êîæíî¿ ÷åðãîâî¿ ïåðåâ³ðêè.
Îö³íþþ÷è ðîáîòó âèêîíàâö³â, êåð³âíèê ìóñèòü áóòè
ãðàíè÷íî âèòðèìàíèì ³ îá’ºêòèâíèì. Ñïðàâåäëèâà îö³íêà,
ïî÷óòòÿ ì³ðè ³ òàêòó â ñï³ëêóâàíí³ ç ïðàö³âíèêàìè,
ïîâàãà äî ¿õ ëþäñüêî¿ ã³äíîñò³ — íåîáõ³äíà óìîâà âèñîêî¿
êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.
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ñòóïíèêà ãåíåðàëüíîãî ïî ïåðñîíàëó,— öå êîëè âëàøòî-
âóâàâñÿ íà ðîáîòó. Â³í íàìè íå ö³êàâèòüñÿ»; «Ñê³ëüêè
÷àñó ìè æèâåìî â íàøîìó ãóðòîæèòêó, äèðåêòîð çàâîäó
ñþäè íîñà íå ïîêàçóâàâ,» — çóñòð³÷àþòüñÿ â òèõ îðãàí³-
çàö³ÿõ òà ï³äïðèºìñòâàõ, äå êåð³âíèêè âñ³õ ð³âí³â çàáó-
âàþòü áóâàòè íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ, íå ö³êàâëÿòüñÿ óìîâàìè
ïðàö³ ³ ïîáóòó ïðàö³âíèê³â, íå êîíòðîëþþòü ñèòóàö³þ â
ðîáî÷èõ êîëåêòèâàõ.

Íà ÿêîìó á ð³âí³ ³ºðàðõ³¿ íå çíàõîäèâñÿ êåð³âíèê, öüîìó
ñïîñîáîâ³ óïðàâë³ííÿ íåìàº àëüòåðíàòèâè. Óïðàâë³ííÿ
øëÿõîì îáõîäó îçíà÷àº áà÷èòè ïðàö³âíèê³â ³ ðîçìîâëÿòè
ç íèìè ïðî ¿õ ïðîáëåìè, çíàòè òå, ïðî ùî âîíè äóìàþòü,
÷îãî õî÷óòü, çíàéîìèòèñÿ ç ¿õ «ïðîïîçèö³ÿìè», âèñëóõî-
âóâàòè ¿õí³ ³äå¿, â³ä÷óâàòè ðèòì æèòòÿ êîëåêòèâó.

×èì á³ëüøà îðãàí³çàö³ÿ, òèì âàæëèâ³øèì ñòàº öå
çàâäàííÿ îñîáëèâî äëÿ òèõ êåð³âíèê³â, ùî ïðàöþþòü ó
ðîçãàëóæåíîìó àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ. Çàñòóïíèê äèðåêòîðà
àáî êåð³âíèê ñåðåäíüî¿ ëàíêè óïðàâë³ííÿ ìîæå îñíîâíó
÷àñòèíó ñâîãî ÷àñó ïðîâîäèòè çà ðîáî÷èì ñòîëîì, ïîãîä-
æóþ÷è íåîáõ³äí³ ïèòàííÿ ç íà÷àëüíèêàìè ï³äðîçä³ë³â àáî
ñóì³æíèêàìè, ï³äðÿä÷èêàìè, çàíóðþâàòèñü ó ïîòî÷í³
ñïðàâè àáî çàéìàòèñü ïåðñïåêòèâîþ ðîçâèòêó ï³äïðèºì-
ñòâà, íåõòóþ÷è ïðè öüîìó òàêèì ñóòòºâèì âàæåëåì
óïðàâë³ííÿ, ÿê óïðàâë³ííÿ çà äîïîìîãîþ ïåðåáóâàííÿ íà
ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ.

������ Ïåðåâàãè îáõîäó ðîáî÷èõ ì³ñöü
Íå çâàæàþ÷è íà äåÿê³ òðóäíîù³ ³ íåçðó÷íîñò³, êåð³â-

íèê, ïåðåáóâàþ÷è íà ì³ñöÿõ, ä³ñòàº òàê³ ïåðåâàãè [131]:
� Ïåðåâàãà 1. Îòðèìàíà ç ì³ñöü ³íôîðìàö³ÿ á³ëüø îá-

ðàçíà ³ êîíêðåòíà, í³æ çâåäåííÿ, ïåðåäàí³ â³ä ñàìîãî â³ä-
äàíîãî çàñòóïíèêà, âîíà äàº á³ëüøó ìîæëèâ³ñòü ïðàâèëü-
íî çîð³ºíòóâàòèñÿ â îáñòàíîâö³, ùî ñòâîðèëàñÿ, ³ âèáðàòè
ºäèíî ïðàâèëüíå ð³øåííÿ.

� Ïåðåâàãà 2. Ó ï³äëåãëèõ ìåíøå ìîæëèâîñòåé ñïî-
òâîðèòè àáî ïðèêðàñèòè ³íôîðìàö³þ ïðî òå, ùî â³äáó-
âàºòüñÿ íà ì³ñöÿõ (á³ëüøîñò³ ëþäåé âëàñòèâå áàæàííÿ
ïîêàçàòè ñåáå ç êðàùîãî áîêó).

� Ïåðåâàãà 3. Êåð³âíèê ìàº ìîæëèâ³ñòü íàáðàòè äî-
äàòêîâ³ «áàëè» ñâîãî ³ì³äæó â ïðàö³âíèê³â, ÿê³ ìîæóòü

í³ì, ùîá â÷àñíî âèÿâèòè é óñóíóòè ïîìèëêè ó âëàñí³é
óïðàâë³íñüê³é ðîáîò³. Êîëåêòèâ â³äíîñíî ëåãêî ïðîùàº
êåð³âíèêó ïîìèëêè, ÿê³ ìîæóòü áóòè íàÿâí³ ÷åðåç â³äñóò-
í³ñòü íåîáõ³äíîãî äîñâ³äó, ÿêùî â³í ïðèñëóõàºòüñÿ äî
êðèòè÷íèõ çàóâàæåíü, ïîðàä ñï³âðîá³òíèê³â, ÿêùî â³í
ñàìîêðèòè÷íèé ³ ãîòîâèé â÷àñíî â³äìîâèòèñÿ â³ä ïðèé-
íÿòèõ ïîìèëêîâèõ ð³øåíü. Òèì ÷àñîì òâåðäîëîáà íàïî-
ëåãëåâ³ñòü â ðåàë³çàö³¿ ïîìèëêîâèõ ð³øåíü — ãàðàíò³ÿ
òîãî, ùî òàêèé êåð³âíèê íå çìîæå êîðèñòóâàòèñÿ ïîâà-
ãîþ é àâòîðèòåòîì ó ïðàöþþ÷èõ.

ßê ïðàâèëî, òàêòèêà êîíòðîëþ, ÿêîþ êîðèñòóºòüñÿ
êåð³âíèê íà ð³çíèõ åòàïàõ ðîáîòè ç êîëåêòèâîì, íå ìîæå
çàëèøàòèñÿ ïîñò³éíîþ. Ùîéíî ïðèçíà÷åíîìó êåð³â-
íèêîâ³ äîâîäèòüñÿ âíèêàòè ó âñ³ äð³áíèö³, çä³éñíþâàòè
ñóö³ëüíèé êîíòðîëü ä³é ï³äëåãëèõ. Ñïî÷àòêó éîìó âàæëèâî
ç’ÿñóâàòè ð³âåíü êâàë³ô³êàö³¿, ñâ³äîì³ñòü ³ äèñöèïë³íîâà-
í³ñòü îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â, ñòóï³íü ñêëàäíîñò³ ³ ñîö³àëüíî¿
çð³ëîñò³ ïåðâèííèõ êîëåêòèâ³â (áðèãàä, ä³ëÿíîê, çì³í),
âèçíà÷èòè âèð³øàëüí³ ëàíêè ³ ñëàáê³ áîêè â òåõíîëîã³¿ òà
îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà. Öå äîçâîëèòü éîìó ïîñòóïîâî
ïåðåéòè äî âèá³ðêîâîãî êîíòðîëþ, çà ÿêîãî îñîáëèâà
óâàãà íàäàºòüñÿ íàéá³ëüøå ñëàáêèì ëàíêàì âèðîáíè÷îãî
ïðîöåñó ³ ïðàö³âíèêàì, ùî ïîòðåáóþòü ïðàêòè÷íî¿ äîïî-
ìîãè àáî æîðñòêîãî êîíòðîëþ.

4.7. Ïåðåáóâàííÿ íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ

Îäí³ºþ ³ç ôîðì êîíòðîëþ, ùî íàéá³ëüø øèðîêî âè-
êîðèñòîâóºòüñÿ äëÿ îäåðæàííÿ ³íôîðìàö³¿ «çíèçó», º ïå-
ðåáóâàííÿ êåð³âíèê³â íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ ï³äëåãëèõ.

Çíà÷åííÿ âñòàíîâëåííÿ ³ ï³äòðèìêè ò³ñíîãî áåçïîñå-
ðåäíüîãî êîíòàêòó êåð³âíèêà ç òðóäîâèì êîëåêòèâîì çà äî-
ïîìîãîþ îáõîäó ðîáî÷èõ ì³ñöü, ùîá íà âëàñí³ î÷³ áà÷èòè
óñå íà ì³ñö³, íàñò³ëüêè î÷åâèäíî, ùî ïðî öå, çäàâàëîñÿ á,
³ íå ïîòð³áíî çãàäóâàòè. Ïðîòå äåÿê³, îñîáëèâî «êàá³íåòí³»
êåð³âíèêè, íåõòóþòü öèì åëåìåíòîì êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.

Âèñëîâëþâàííÿ òèïó: «Íàø øåô òóò í³êîëè íå áóâàº»,
«Àäæå á³ëüøó ÷àñòèíó ÷àñó âîíà ïðîâîäèòü ó ñâîºìó
êàá³íåò³. Íàâ³ùî ìè ¿é?»; «ªäèíèé ðàç, êîëè ÿ áà÷èâ çà-
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ì³ñòêà îïåðàö³ÿ, äî ÿêî¿ íåîáõ³äíî ñåðéîçíî ãîòóâàòèñÿ,
ïðîäóìàâøè äî äð³áíèöü îñíîâí³ ¿¿ ìîìåíòè. Íàñàì-
ïåðåä, ïîòð³áíî çàïèòàòè ñåáå: «À íàâ³ùî éòè íà ðîáî÷³
ì³ñöÿ? Ùî êîíêðåòíî íåîáõ³äíî òàì ç’ÿñóâàòè? Ùî,
êîìó ³ êîëè ïîòð³áíî ñêàçàòè?»

Ïåðåáóâàþ÷è íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ, êåð³âíèê íå ïîâèíåí
âèêîíóâàòè ôóíêö³¿ ³íñïåêòîðà, íàãëÿäà÷à. Îñíîâíå
çàâäàííÿ êåð³âíèêà ïðè îáõîä³ ðîáî÷èõ ì³ñöü ïîëÿãàº â
îòðèìàíí³ äîñòîâ³ðíî¿ ³íôîðìàö³¿ ç âèçíà÷åíî¿ ïðîáëåìè
àáî ðÿäó ïðîáëåì ³ íàäàííÿ ïðè íåîáõ³äíîñò³ ñâîº÷àñíî¿
äîïîìîãè, àëå áåç ïðèéíÿòòÿ íåïðîäóìàíèõ ð³øåíü.

ßêùî â ðîáîò³ ï³äðîçä³ëó âèíèêàþòü ïåâí³ ïðîáëåìè,
òî ïåðåäáà÷ëèâèé êåð³âíèê çàâæäè çìîæå âèçíà÷èòè òèõ,
íà êîãî ìîæíà ïîêëàñòèñÿ, ó êîãî ìîæíà îäåðæàòè íåîá-
õ³äíó äîäàòêîâó ³íôîðìàö³þ, à òàêîæ òèõ, â³ä êîãî, ðàíî
÷è ï³çíî ñë³ä î÷³êóâàòè ïðèêðîñòåé. Â îñòàííüîìó âèïàäêó
êðàùå â÷àñíî ïðèéíÿòè íåîáõ³äí³ çàõîäè, ùîá óíèêíóòè
êîíôë³êòó â ïîäàëüøîìó. Ïåðåáóâàííÿ íà ðîáî÷èõ ì³ñ-
öÿõ çíà÷íî âïëèâàº íà ìîðàëüíèé ñòàí ³ ïðîäóêòèâí³ñòü
ïðàö³ ï³äëåãëèõ. ßê ïîêàçóº ïðàêòèêà, âàæëèâà ñïðÿìî-
âàí³ñòü êåð³âíèêà íà ïîë³ïøåííÿ ðîáîòè ï³äïðèºìñòâà,
ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâî¿ ðîáî÷î¿ àòìîñôåðè â êîëåêòèâ³.

������ Âèìîãè äî êåð³âíèêà ï³ä ÷àñ îáõîäó
Ï³ä ÷àñ îáõîäó ðîáî÷èõ ì³ñöü äîñâ³ä÷åíèé êåð³âíèê

ìîæå ï³äòðèìàòè òîé ÷è ³íøèé åêñïåðèìåíò àáî ïðîïî-
çèö³þ, ïîãîâîðèòè ç øèðîêèì êîëîì ïðàö³âíèê³â ïðî òå,
ùî âîíè õî÷óòü çðîáèòè ³ äîïîìîãòè ¿ì ïðèéìàþ÷è ð³-
øåííÿ â³äîêðåìèòè ãîëîâíå â³ä äðóãîðÿäíîãî. Öå íå â³ä-
áóâàºòüñÿ àâòîìàòè÷íî, à íàïðàöüîâóºòüñÿ é óäîñêîíàëþ-
ºòüñÿ êåð³âíèêîì ó ïðîöåñ³ éîãî ä³ÿëüíîñò³, âèçíà÷àº
âðåøò³-ðåøò ð³âåíü éîãî óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè.

², íàâïàêè, ÿêùî êåð³âíèê, â³äâ³äàâøè ðîáî÷³ ì³ñöÿ,
â³äðàçó êðèòè÷íî íàñòðîþºòüñÿ, ïî÷èíàº ïîâ÷àòè ³ «ðîç-
íîñèòè» ï³äëåãëèõ, à ùå ã³ðøå — ÿêùî «âèõîâóº» ñâî¿õ
çàñòóïíèê³â òà êåð³âíèê³â ï³äðîçä³ë³â ó ïðèñóòíîñò³ ÷ëå-
í³â êîëåêòèâó, â³í â³äðàçó æ âòðà÷àº ñâ³é àâòîðèòåò.

²ñíóº áàãàòî åôåêòèâíèõ ñïîñîá³â ïðîâåäåííÿ îáõîä³â
ðîáî÷èõ ì³ñöü, àëå ñàìå ãîëîâíå ïðè öüîìó — ìàòè áàæàí-
íÿ ñëóõàòè ëþäåé, äàâàòè ¿ì ìîæëèâ³ñòü âèñëîâèòèñÿ ³

áåçïîñåðåäíüî ïåðåêîíàòèñÿ â ð³âí³ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ
ñâîãî íà÷àëüíèêà.

Äîñâ³ä÷åíèé êåð³âíèê ïîâèíåí ïîçáóòèñÿ çâè÷êè
çâ'ÿçóâàòèñÿ ç ï³äëåãëèìè ëèøå ÷åðåç ñâî¿õ çàñòóïíèê³â,
íàâ³òü ÿêùî êîæåí ç íèõ â³äïîâ³äàº ñâî¿é ïîñàä³ ³ ç ðîçó-
ì³ííÿì ñòàâèòüñÿ äî íàçð³ëèõ ïðîáëåì ðîçâèòêó ï³äïðèºì-
ñòâà. Êåð³âíèêîâ³, îñîáëèâî ïåðøîìó, ïîòð³áíî ñàìîìó
áóâàòè íà ì³ñöÿõ ³ ô³êñóâàòü ò³ ÷è ³íø³ çì³íè. ßê
ãîâîðèòüñÿ â ïðèñë³â’¿: «Êðàùå îäèí ðàç ïîáà÷èòè, í³æ
ñòî ðàç³â ïî÷óòè».

������ Òðèâàë³ñòü ïåðåáóâàííÿ íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ òà ÿê³ñòü
ïðîâåäåíèõ çóñòð³÷åé
Êîæíîìó êåð³âíèêîâ³ çíàéîìå ïî÷óòòÿ ïðèêðîñò³ â³ä

óñâ³äîìëåííÿ òîãî, ùî â³í çàï³çíèâñÿ â÷àñíî âòðóòèòèñÿ ³
óñóíóòè íåçíà÷í³ íåäîë³êè â îðãàí³çàö³¿, ùî ç ÷àñîì
ïåðåðîñëè â ñåðéîçí³ óïóùåííÿ. Öå âèìàãàº â³ä êåð³â-
íèêà ÷àñò³øå áóâàòè íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ.

Ç ³íøîãî áîêó, ÿêùî áàãàòî ÷àñó ïðîâîäèòè íà ðîáî-
÷èõ ì³ñöÿõ (à äåÿê³ íåêîìïåòåíòí³ êåð³âíèêè âèêîðè-
ñòîâóþòü öå ÿê çðó÷íèé ïðèâ³ä «ñõîâàòèñÿ» â³ä ³íøî¿
óïðàâë³íñüêî¿ ðîáîòè), òî ìîæíà ñòàòè «çàáóòèì» òèìè, õòî
çíàõîäèòüñÿ íà âåðõí³õ åøåëîíàõ âëàäè ³ íå áà÷èòü â³ä
êåð³âíèêà ðåàëüíèõ ïåðåòâîðåíü â æèòò³ éîãî ï³äðîçä³ëó
àáî éîãî êîíêðåòíèõ ïðîïîçèö³é ùîäî öüîãî.

Êîíòàêò ç ï³äâ³äîì÷èìè ï³äðîçä³ëàìè, êîíòðîëü çà
õîäîì âèêîíàííÿ âèêîíàâöÿìè íàì³÷åíèõ ïëàí³â, äîáðà
ïî³íôîðìîâàí³ñòü ïðî ñòàí ñïðàâ íà ì³ñöÿõ ï³äâèùóº
çíà÷èì³ñòü êåð³âíèêà áóäü-ÿêîãî ðàíãó. ×èì âèùå éîãî
ñòàíîâèùå, òèì âàæëèâ³øà íàÿâí³ñòü ³ ÿê³ñòü ïðîâåäåíèõ
çóñòð³÷åé ç³ ñâî¿ìè ñï³âðîá³òíèêàìè ï³ä ÷àñ îáõîä³â ðîáî-
÷èõ ì³ñöü. Âàðòî ïàì’ÿòàòè: íå ìîæíà äîïóñêàòè, ùîá
â³äâ³äóâàííÿ ðîáî÷èõ ì³ñöü ïåðåòâîðþâàëîñÿ â ïðîãóëÿíêó
ïî ñâî¿õ «âîëîä³ííÿõ», â³ä ÷îãî ìàëî êîðèñò³ ³ ï³äëåãëèì,
³ ¿õ êåð³âíèêàì. Íà÷åáòî ³ «ïðè ñïðàâ³», à â³ä÷óòíîãî
åôåêòó â³ä òàêîãî ïåðåáóâàííÿ íåìàº.

������ Ï³äãîòîâêà äî çóñòð³÷åé
Óïðàâë³ííÿ â ö³ëîìó ³ îñîáëèâî óïðàâë³ííÿ çà äîïî-

ìîãîþ îáõîä³â — öå ³ íàóêà, ³ ìèñòåöòâî, öå äîñèòü òðóäî-
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â³äâåðòî ñêàçàòè, ùî âîíè äóìàþòü ïðî õ³ä âèðîáíè÷îãî
ïðîöåñó. Òðåáà äàòè ¿ì çðîçóì³òè, ùî êîíêðåòí³ ïðî-
ïîçèö³¿, çàïðîïîíîâàí³ íèìè äëÿ ïîë³ïøåííÿ ñòàíó ñïðàâ,
áóäóòü çàîõî÷óâàòèñÿ. Ñòâîðåííÿ êë³ìàòó â³äêðèòîñò³ â
êîëåêòèâ³, çàãàëüíî¿ ä³ëîâî¿ îáñòàíîâêè ñïðèÿº óñï³õó
çàãàëüíî¿ ñïðàâè.

Íåîáõ³äíî ïëàíóâàòè ò³ çóñòð³÷³, ÿê³ ïîòð³áí³ ³ êåð³â-
íèêîâ³, ³ ï³äëåãëèì, à íå ïðèõîäèòè â êîëåêòèâ íåï³äãî-
òîâëåíèì, ëèøå çàâàæàþ÷è ðîáî÷îìó ïðîöåñó. Áàæàíî,
ùîá ï³äëåãë³ çàïðîøóâàëè êåð³âíèêà, êîëè â íèõ ç’ÿâëÿ-
ºòüñÿ ùîñü ö³êàâå àáî âèíèêëè ñåðéîçí³ ïðîáëåìè, ÿê³
òðåáà ñï³ëüíî âèð³øèòè. Äî çóñòð³÷³ ç ï³äëåãëèìè áàæàíî
îçíàéîìèòèñÿ ç â³äîìîñòÿìè â³ä êàäðîâî¿ ñëóæáè ïðî
çíà÷èì³ ïîä³¿ â îñîáèñòîìó æèòò³ ï³äëåãëèõ. Òàêà
³íôîðìàö³ÿ äàº ãàðíèé ïðèâ³ä â³äçíà÷èòè çàñëóãè îêðåìèõ
ïðàö³âíèê³â äîáðèìè ñëîâàìè àáî ïðåì³ºþ. Âèòðàòè ÷àñó
ó òàêèõ âèïàäêàõ çàâæäè âèïðàâäîâóþòüñÿ: ïðàö³âíèê, òà
é óâåñü êîëåêòèâ, îòðèìàþòü äîäàòêîâèé ïîçèòèâíèé ìî-
òèâàö³éíèé çàðÿä, à êåð³âíèê ï³äí³ìå íà âèùèé ùîáåëü
ð³âåíü ñâîº¿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ.

4.8. Îö³íêà ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â

Óïðàâë³íñüêèé öèêë êåð³âíèêà çàâåðøóºòüñÿ îö³íêîþ
ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â, ÿê³ ïîð³âíþþòüñÿ ç î÷³êóâàíèìè.
Ï³ä ê³íöåâèì ðåçóëüòàòîì ðîçóì³ºòüñÿ íå ëèøå äîñÿã-
íåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè, ¿¿ âè÷åðïàí³ñòü, à é ìîðàëüíèé
ïðîäóêò, çàäîâîëåííÿ ðåçóëüòàòàìè ïðàö³ âèêîíàâö³â.
Ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ô³êñóº òàêîæ êîíêðåòíèé åòàï íàêî-
ïè÷åííÿ ïðîôåñ³éíîãî ³ æèòòºâîãî äîñâ³äó. Â³í ñèãíà-
ë³çóº ïðàö³âíèêàì ïðî íåîáõ³äí³ñòü îñìèñëèòè çðîáëåíå,
ùîá óâ³éòè â íîâèé óïðàâë³íñüêèé öèêë á³ëüø ï³äãîòîâ-
ëåíèìè äî óñï³õ³â òà íåâäà÷.

Åôåêòèâí³ñòü ðîáîòè êåð³âíèêà âàæëèâî îö³íþâàòè çà
ñóêóïíèì ê³íöåâèì ðåçóëüòàòîì ðîáîòè éîãî ï³äëåãëèõ.
Òàêèé ï³äõ³ä äîáðå «âïèñóºòüñÿ», ÿê çàçíà÷àº Þ.Ä.Êðà-
ñîâñüêèé, â ðåñóðñíó êîíöåïö³þ óïðàâë³ííÿ ä³ëîâîþ
ïîâåä³íêîþ,òîìó ùî îö³íþºòüñÿ òå, ÿê³ «ëþäñüê³ ðåñóð-
ñè» çóì³â ðîçêðèòè êåð³âíèê â îòðèìàíí³ ê³íöåâèõ ðå-

ïîä³ëèòèñÿ ñâî¿ìè ì³ðêóâàííÿìè ïðî òå, ùî â³äáóâàºòüñÿ.
Äóæå âàæëèâî, ùîá ï³äëåãë³ äîïîìàãàëè êåð³âíèêó, à íå
ïðîòèä³ÿëè éîìó.

������ Ïñèõîëîã³÷í³ àñïåêòè ä³ëîâèõ çóñòð³÷åé íà ì³ñöÿõ
Ó áóäü-ÿêîìó âèïàäêó êåð³âíèê, ïåðåáóâàþ÷è íà

ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ, ïîâèíåí çàëèøàòèñÿ ñïîê³éíèì ³ âè-
âàæåíèì, áóòè ïî-ñïðàâæíüîìó çàö³êàâëåíèì ïèòàííÿìè
âèðîáíèöòâà, íåçâàæàþ÷è íà ìîæëèâ³ îñîáèñò³ ïðîáëå-
ìè, ïðèâ³òíî ïîñì³õàòèñÿ ëþäÿì.

ßê ï³äêðåñëþþòü ïñèõîëîãè, êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî ìà-
òè äîñòàòíº ïî÷óòòÿ ³íäåíòèô³êàö³¿ é àòðàêö³¿, ùîá ñôîð-
ìóâàòè â ïðîöåñ³ ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ íà ì³ñöÿõ ñò³éêèé
çâîðîòíèé çâ’ÿçîê, äîâ³äàòèñü ïðî ö³êàâ³ íîâèíè ³ îäåðæàòè
ìàñó êîðèñíî¿ ³íôîðìàö³¿, íåîáõ³äíî¿ äëÿ ïîë³ïøåííÿ ðî-
áîòè ï³äïðèºìñòâà. Áàæàíî, ùîá ï³ä ÷àñ îáõîä³â â³äíîøåí-
íÿ ÷àñó ãîâîðèòè ³ ñëóõàòè äëÿ êåð³âíèêà ñêëàäàëî 1 äî 3.

Ñï³ëêóþ÷èñü ç ïðàö³âíèêîì, êåð³âíèê ïîâèíåí âè-
çíà÷èòè éîãî ñòàí, éîãî ñõèëüíîñò³, ìîæëèâîñò³, îñîáëè-
âîñò³ ïîâåä³íêè: õòî ïðîñòî ïðèâ³òíî ïîñì³õàºòüñÿ, à õòî
çàãëÿäàº â î÷³, àáî ñïîñòåð³ãàº íèøêîì. Òðåáà âì³òè
îö³íèòè ïîì³÷åí³ çì³íè ³ øóêàòè íîâ³ ï³äõîäè äëÿ ïîë³ï-
øåííÿ ÿêîñò³ ðîáîòè.

Äëÿ çàñòóïíèêà êåð³âíèêà ïî ðîáîò³ ç ïåðñîíàëîì º
ñåíñ çóñòð³òèñÿ ç ïðàö³âíèêàìè ï³äðîçä³ëó â ïðèñóòíîñò³
¿õíüîãî áåçïîñåðåäíüîãî íà÷àëüíèêà. ßêùî æ çóñòð³÷
â³äáóâàºòüñÿ áåç íüîãî, òî íåîáõ³äíî äàòè çðîçóì³òè ïðè-
ñóòí³ì, ùî âè íå áóäåòå äàâàòè ïðÿì³ àáî íåïðÿì³ âêàç³â-
êè, òîä³ öå íå ï³ä³ðâå àâòîðèòåò ¿õ ë³í³éíîãî êåð³âíèêà.
Ïðè çóñòð³÷àõ áàæàíî äàòè ìîæëèâ³ñòü ïðàö³âíèêàì «â³ä-
êðèòèñÿ» äëÿ ñï³ëêóâàííÿ, ùîá ìîæíà áóëî ãîâîðèòè òå,
ïðî ùî ³íîä³ âàæêî ãîâîðèòè â êàá³íåò³ «øåôà».

Ï³ä ÷àñ îáõîä³â ðîáî÷èõ ì³ñöü áàæàíî ïîâîäèòèñÿ òàê,
ùîá ïðàöþþ÷³ íå ïîäóìàëè, ùî âè ¿õ âèêîðèñòîâóºòå äëÿ
âèøóêóâàííÿ íåäîë³ê³â ó ðîáîò³. Ñâî¿ êðèòè÷í³ çàóâàæåí-
íÿ ñë³ä çâîäèòè äî ì³í³ìóìó, íå ñòàâëÿ÷è íàäòî áàãàòî
ïðÿìèõ çàïèòàíü, à ÿêùî êðèòèêóâàòè, òî ðîáèòè öå ïðîñ-
òî, àëå ñïî÷àòêó ïîøóêàòè, çà ùî á ìîæíà ïîõâàëèòè.

Áàæàíî ïîñï³ëêóâàòèñÿ ç òèìè îñîáàìè, ÿê³ ç çàäîâî-
ëåííÿì ìîãëè á ðîçïîâ³ñòè âñå, ùî ðîáèòüñÿ, ³ ìîãëè
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� Ïàðàìåòð 6 ñòîñóºòüñÿ àíàë³çó ñòèìóëþþ÷îãî
ìåõàí³çìó: íàñê³ëüêè óâ’ÿçóþòüñÿ ðåçóëüòàòè ðîáîòè
ïðàö³âíèê³â ï³äðîçä³ëó ç ðåçóëüòàòàìè ðîáîòè îðãàí³çàö³¿
â ö³ëîìó, íàñê³ëüêè âîíè ðîçóì³þòü öåé âçàºìîçâ’ÿçîê,
÷è çäàòí³ âîíè âçÿòè íà ñåáå íå ò³ëüêè óñï³õè, à é
íåâäà÷³. ßêùî â îðãàí³çàö³¿ ³ñíóº äîñèòü âåëèêèé íàá³ð
ð³çíèõ ñòèìóë³â (ãðîøîâ³ âèíàãîðîäè, êîì³ñ³éí³, ïðåì³¿,
ïîäàðóíêè òîùî), òî ìîæíà âïåâíåíî ñêàçàòè, ùî åôåê-
òèâí³ñòü ïðàö³ ìîæå áóòè íà âèñîêîìó ð³âí³. ßêùî æ îð-
ãàí³çàö³ÿ íå ìàº òàêîãî íàáîðó äëÿ ñòèìóëþâàííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ ïðàö³âíèê³â, âîíè ÿê í³êîëè ÷åêàþòü â³ä êåð³âíèêà
âèçíàííÿ ¿õ âêëàäó â ê³íöåâèé ðåçóëüòàò. ×åðåç öå ³ â³ä-
ïîâ³äàëüí³ñòü êåð³âíèêà ð³çêî ï³äâèùóºòüñÿ ïåðåä ïðàö³â-
íèêîì ñàìå ï³ñëÿ âèêîíàííÿ çàïëàíîâàíîãî îáñÿãó ðîá³ò.

� Ïàðàìåòð 7 çàëåæèòü â³ä ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëî-
ã³÷íî¿ ñóì³ñíîñò³ êåð³âíèêà òà ïðàö³âíèê³â. Ïîçèòèâíèé
ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ìîæå «ïðîêëàñòè ñîá³ äîðîãó» ÷åðåç
ïîäàëàííÿ êðèçîâèõ ñèòóàö³é, ùî ïîâíîþ ì³ðîþ çàëåæàòü
â³ä ç³òêíåííÿ ïðîôåñ³éíèõ ³íòåðåñ³â, ð³çíèõ ïîñàäîâèõ
óïðàâë³íñüêèõ ïîçèö³é ³ áîðîòüáè çà çàìîâíèêà.

Ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ðîáîòè êîëåêòèâó — ñòâîðåííÿ
â³äïîâ³äíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè çàâäÿêè âïëèâó
êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ éîãî êåð³âíèêà. Òóò ìîæíà âèä³ëèòè
ø³ñòü êîìïîíåíò³â, ÿê³ ìîæóòü çì³íþâàòèñü ó êîëåêòèâ³,
ùî çîð³ºíòîâàíèé íà ê³íöåâèé ðåçóëüòàò [43].

ÒÀÁËÈÖß 4.1

çóëüòàò³â. Öåé ï³äõ³ä ðîçêðèâàº êîíöåïö³þ óïðàâë³ííÿ çà
ðåçóëüòàòàìè, ÿêà âïåðøå áóëà ïîäàíà â êîíñóëüòàö³éí³é
ïðàêòèö³ ô³íñüêèõ ó÷åíèõ [81].

Óïðàâë³ííÿ çà ðåçóëüòàòàìè, ï³äêðåñëþº ïðîô. Êðà-
ñîâñüêèé — öå êîíöåíòðàö³ÿ ³íòåëåêòóàëüíèõ ðåñóðñ³â
êåð³âíèêà ï³ñëÿ îòðèìàííÿ î÷³êóâàíèõ ðåçóëüòàò³â, êîëè
â³í ãîòóº ñîá³ «íîâèé ìàéäàí÷èê» äëÿ ñòàðòó. Çàçíà÷åíå
äîçâîëÿº çàêð³ïèòè äîñÿãíóòèé óñï³õ ³ âèáðàòè ðîçóìíó
ñòðàòåã³þ â êîíêóðåíòí³é áîðîòüá³ [43].

Ðîçãîðíóòà îö³íêà âì³ùóº â ñîá³ áàãàòî ïàðàìåòð³â,
àëå ãîëîâíå — îá’ºäíàííÿ ³íòåëåêòóàëüíèõ çóñèëü êåð³â-
íèêà ³ ï³äëåãëèõ — â³äáèâàºòüñÿ íà âð³âíîâàæåíí³ «ïëþ-
ñ³â» ³ «ì³íóñ³â» ê³íöåâîãî ðåçóëüòàòó.

������ Ïàðàìåòðè âèçíà÷åííÿ ê³íöåâîãî ðåçóëüòàòó
� Ïàðàìåòð 1 äàº â³äïîâ³äü íà ïèòàííÿ, íàñê³ëüêè

åëàñòè÷íèìè áóëè îáðàí³ ñòðàòåã³¿, îñîáëèâî òà, ÿêà áóëà
âèçíà÷àëüíîþ â ðîçãëÿíóòîìó ïåð³îä³.

� Ïàðàìåòð 2 ì³ñòèòü ä³àïàçîí âïëèâó ê³íöåâîãî ðå-
çóëüòàòó, ÿêèé ìîæå ìàòè êîðîòêîòåðì³íîâèé åôåêò, íåçâà-
æàþ÷è íà çíà÷í³ çóñèëëÿ, íàïðàâëåí³ íà éîãî äîñÿãíåííÿ.

� Ïàðàìåòð 3 õàðàêòåðèçóº ê³íöåâèé ðåçóëüòàò çà
ñòóïåíåì çàäîâîëåííÿ ³íòåðåñ³â: çîâí³øí³õ (ïàðòíåðè,
êë³ºíòè, çàìîâíèêè) ³ âíóòð³øí³õ (êåð³âíèêè ï³äðîçä³ë³â,
ñëóæá, ïðîâ³äí³ ñïåö³àë³ñòè). Îö³íþºòüñÿ â³í ç òî÷êè çî-
ðó òîãî, ÷è¿õ ³íòåðåñ³â ñòîñóºòüñÿ íàéá³ëüøå, ÿê³ çàãðîçè
ìîæëèâ³, äå âîíè âðàõîâàí³, à äå — í³.

� Ïàðàìåòð 4 àíàë³çóº çàä³ÿí³ ÷àñîâ³ ðåñóðñè: ñê³ëüêè
÷àñó çíàäîáèëîñü íà óïðàâë³íñüêèé öèêë, ÷è íåîáõ³äíî
áóëî éîãî çàòÿãóâàòè, ÷è íàâïàêè.

� Ïàðàìåòð 5 íàçèâàºòüñÿ ùå âèêîíàâ÷èì
ïîòåíö³àëîì ê³íöåâîãî ðåçóëüòàòó. Êåð³âíèê âèçíà÷àº,
ùî ïîâèíí³ áóëè çðîáèòè ïðàö³âíèêè, àëå íå äîðîáèëè,
ÿê³ ìîæëèâîñò³ âèêîðèñòàëè, à ïðî ÿê³ çàáóëè, ùî áóëî
áàæàíèì, à ùî íåäîïóñòèìèì ó ¿õí³é ïîâåä³íö³, íà ùî
ñïîä³âàëèñÿ ³ ÷îãî çìîãëè äîñÿãíóòè, ùî âèïðàâäîâóº ¿õ â
ðàç³ ïîìèëêè, à ùî ï³äëÿãàº îñóäæåííþ, ÿê³ îðãàí³çàö³éí³
çàõîäè âèêîðèñòîâóâàëèñü ³ íàñê³ëüêè âîíè áóëè
åôåêòèâíèìè.
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Íàñòð³é êîëåêòèâó

Êîìïîíåíòè−
ôàêòîðè

óïðàâë³ííÿ

Íàñòð³é
êåð³â-
íèêà

Ïî÷àòîê
ðîáîòè

Ñåðåäè-
íà

ðîáîòè

Ê³íåöü
ðîáîòè

Ê³íöå-
âèé

ðåçóëü-
òàò

Ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü 10 10 10 10 + 10
Äåìîêðàòè÷í³ñòü 10 8 8 10 +2
Çëàãîäæåí³ñòü 10 6 8 10 +4

Çãóðòîâàí³ñòü 9 5 7 10 +5
Ïðîäóêòèâí³ñòü 10 2 5 10 +8
Çàäîâîëåí³ñòü
ïðàöåþ

10 1 6 10 +9
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Êîëî ïèòàíü: ëþäèíà â ñèòåì³ îðãàí³çàö³éíî¿
ïîâåä³íêè, ñïðèéíÿòòÿ ³ êåðóâàííÿ âðàæåííÿìè,
ìîòèâàö³ÿ ïîâåä³íêè, ãðóïîâà ïîâåä³íêà, êîíôë³êòè 
â îðãàí³çàö³ÿõ ³ øëÿõè ¿õ âèð³øåííÿ, îñîáëèâîñò³
ðåàë³çàö³¿ âëàäè â îðãàí³çàö³¿.

ßê óæå çàçíà÷àëîñü, ï³ä óïðàâë³íñüêîþ êóëüòóðîþ ñë³ä
ðîçóì³òè ïåâíó ³íòåãðàëüíó õàðàêòåðèñòèêó îñîáëèâîñòåé
ðîáîòè êåð³âíèêà, ÿêà º íåâ³ä’ºìíîþ ÷àñòèíîþ éîãî ïðîôåñ³-
îíàë³çìó ³ âèçíà÷àº òàêó ñóêóïí³ñòü ³íäèâ³äóàëüíèõ ðèñ ³
ÿêîñòåé, âíóòð³øí³ ³ çîâí³øí³ ïðîÿâè ÿêèõ çàáåçïå÷óþòü
åôåêòèâí³ òà ñóñï³ëüíî ïðèéíÿòí³ ðåçóëüòàòè ñï³ëüíî¿
ä³ÿëüíîñò³ ï³äëåãëèõ, àêòèâíî ñïðèÿþòü óñï³øíîìó âèêî-
íàííþ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿, ïë³äíîìó ñï³ëêóâàííþ ç ïðàö³âíèêà-
ìè ð³çíîãî ð³âíÿ çà áóäü-ÿêèõ îáñòàâèí áåç çàéâèõ ïñèõî-
ëîã³÷íèõ ³ ìîðàëüíèõ óñêëàäíåíü. Îäíèì ³ç õàðàêòåðíèõ
ïðîÿâ³â âèñîêî¿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè êåð³âíèêà º âè-
ñîê³ âèðîáíè÷³ ïîêàçíèêè íà òë³ ñïðèÿòëèâîãî ïñèõî-
ëîã³÷íîãî êë³ìàòó, òâîð÷î¿ àòìîñôåðè â êîëåêòèâ³.

Ñòîñîâíî ñó÷àñíèõ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ âèìîã äî
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè ìîæíà çàçíà÷èòè, ùî ïåâíèì ÷è-
íîì âîíè âæå ðîçãëÿíóò³ âèùå, ³ ¿õ ñë³ä ò³ëüêè äåùî ñèñ-
òåìàòèçóâàòè. Ïî-ïåðøå, çàâäÿêè íàóêîâî-òåõí³÷íîìó
ïðîãðåñó çíà÷íà ÷àñòèíà ëþäñòâà äîñÿãëà ïåâíîãî ð³âíÿ
êîìôîðòó ïðàö³ òà ïîáóòó, ³ ñóñï³ëüñòâî î÷³êóº â³ä êåð³â-
íèêà òàêî¿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ, ÿêà á çàáåçïå÷óâàëà çáå-
ðåæåííÿ äîñÿãíóòîãî ð³âíÿ é ñïðèÿëà éîãî ïîäàëüøîìó
ðîñòó. Ïî-äðóãå, ëþäñòâî âæå ï³ä³éøëî äî ìåæ³ ìîæëèâîñ-
òåé çðîñòàííÿ, çàçíà÷åíèõ ñâîãî ÷àñó Äæ. Ôîðåñòåðîì òà
Ä. Ìåäîóçîì ³ ï³äòâåðäæåíèõ Ðèìñüêèì êëóáîì, òîáòî,
ò³ëüêè âèñîêèé ïðîôåñ³îíàë³çì òà óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà

ßê âèäíî ç òàáëèö³ 4.1, ÿêùî êåð³âíèê ìàº áàæàííÿ
ñòâîðèòè ïðîôåñ³éíó êîìàíäó ïðàö³âíèê³â, òî ê³íöåâèì
ðåçóëüòàòîì éîãî óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñòàþòü ôàê-
òîðí³ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ åôåêòè, òîáòî ò³ «ïðèðîñòè»,
ÿê³ ìîæíà çàô³êñóâàòè ÿê äóõîâíèé ïðîäóêò çàê³í÷åíî¿
óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³, ÿê íîâèé ð³âåíü îðãàí³çàö³éíî¿
êóëüòóðè, ÿê ñòóï³íü çëèòòÿ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ ³ îðãàí³-
çàö³éíî¿ êóëüòóðè â ºäèíå ö³ëå.
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îð³ºíòèð³â, ïîðÿä ³ç çàëèøêàìè ñóñï³ëüíî¿ ïñèõîëîã³¿ ïà-
òåðíàë³çìó ³ óòðèìàíñòâà óñêëàäíþþòüñÿ âàæêîþ åêî-
ëîã³÷íîþ ñèòóàö³ºþ. 

Ïîñò³éíî ïîã³ðøóºòüñÿ äåìîãðàô³÷íà ñèòóàö³ÿ: ïðîòÿãîì
òðèâàëîãî ÷àñó çìåíøóºòüñÿ ÷èñåëüí³ñòü íàñåëåííÿ, ïî-
ì³òíî ïîñèëþºòüñÿ éîãî ñòàð³ííÿ é ïîã³ðøóºòüñÿ ñòàí çäî-
ðîâ’ÿ ëþäåé — ôàêòè÷íî éäå î÷åâèäíå âèìèðàííÿ íàö³¿. 

Ïðîãîëîøåíó ñòðàòåã³þ ³íòåãðàö³¿ äî ºâðîïåéñüêèõ ³
ñâ³òîâèõ ñòðóêòóð ìîæíà ðåàë³çóâàòè ëèøå çà óìîâè ôîð-
ìóâàííÿ ó ìàéáóòí³õ óïðàâë³íö³â ïðîôåñ³éíî¿ êóëüòóðè
ºâðîïåéñüêîãî ð³âíÿ. À âîíà, â ñâîþ ÷åðãó, âèìàãàº â³ä
êîæíîãî ï³äâèùåííÿ çàãàëüíî¿ êóëüòóðè, â³äðîäæåííÿ
äóõîâíîñò³ é ñóñï³ëüíî¿ ìîðàë³, âèñîêèõ æèòòºâèõ ö³ííî-
ñòåé ³ îð³ºíòàö³é, óì³ííÿ çíàéòè ñâîº ì³ñöå â ðîçáóäîâ³
íàö³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè.

Åôåêòèâíå óïðàâë³ííÿ ñó÷àñíîþ îðãàí³çàö³ºþ ñòèêà-
ºòüñÿ ç ïåâíèìè ïðîáëåìàìè: ñêîðî÷åííÿ øòàò³â, äèâåð-
ñèô³êàö³ÿ ðîáî÷î¿ ñèëè, ³íôîðìàö³éíèé áóì, ãëîáàëüíà
êîíêóðåíö³ÿ, êîìïëåêñíå óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ — óñ³ ö³
ÿâèùà õàðàêòåðèçóþòü æîðñòîêó ðåàëüí³ñòü ñüîãîäåííÿ.

Ñüîãîäí³ êåð³âíèêó, ÿê í³êîëè, òðåáà óì³òè åôåêòèâíî
óïðàâëÿòè ëþäüìè, ðîçóì³òè ¿õ, çíàòè ìîæëèâîñò³ ñâî¿õ
ñï³âðîá³òíèê³â, âàð³àíòè ïîâåä³íêè òèõ ÷è ³íøèõ ïðàö³â-
íèê³â â îðãàí³çàö³¿. Ñàìå öüîìó àñïåêòó óïðàâë³íñüêî¿
êóëüòóðè — óïðàâë³ííþ îðãàí³çàö³éíîþ ïîâåä³íêîþ ³
ïðèñâÿ÷åíèé öåé ðîçä³ë.

5.1. Ëþäèíà â ñèñòåì³ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè

Ïîâåä³íêà — öå äçåðêàëî, â ÿêîìó êîæåí ïîêàçóº ñå-
áå. ² íå ëèøå ïîêàçóº. ²ñíóº ñâîãî ðîäó òàëàíò âäèâëÿ-
òèñÿ â öå äçåðêàëî ³ ÷óòêî â³äñë³äêîâóâàòè â íüîìó
ñòàâëåííÿ îòî÷óþ÷èõ. Ó öüîìó îäèí ³ç ñåêðåò³â
ñòâîðåííÿ ³ì³äæó åôåêòèâíîãî êåð³âíèêà. 

������ Îñîáèñò³ñòü òà äåòåðì³íàíòè ¿¿ ïîâåä³íêè
Êîæíà ëþäèíà çàñâîþº ò³ ìîäåë³ ïîâåä³íêè, ÿê³ ïðè-

íîñÿòü óñï³õ. ×èì íåóïåðåäæåí³øå íàøå óÿâëåííÿ ïðî

êåð³âíèêà, â³ä ÿêèõ çàëåæèòü ïðèéíÿòòÿ ³ ðåàë³çàö³ÿ â³ä-
ïîâ³äíèõ ð³øåíü, ìîæóòü ñïðèÿòè âèáîðó äîö³ëüíèõ øëÿ-
õ³â ³ çàñîá³â ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿.

Ïî-òðåòº, çàïîá³ãòè åêîëîã³÷í³é êàòàñòðîô³ ìîæíà
ëèøå øëÿõîì ñòâîðåííÿ ³ âïðîâàäæåííÿ âèñîêèõ òåõíî-
ëîã³é, îð³ºíòîâàíèõ íà ðåñóðñîçáåðåæåííÿ ³ çàõèñò äîâ-
ê³ëëÿ, ùî â ñâîþ ÷åðãó íåìîæëèâî áåç â³äïîâ³äíî¿ óïðàâ-
ë³íñüêî¿ êóëüòóðè. Ñàìå äåô³öèò ïðîôåñ³éíî¿ êóëüòóðè
êåð³âíèêà º îñíîâíîþ ïðè÷èíîþ íàäì³ðíî¿ ðåñóðñî- òà
åíåðãîºìêîñò³ â³ò÷èçíÿíî¿ ïðîäóêö³¿, ¿¿ íèçüêî¿ ÿêîñò³ òà
íåêîíêóðåíòîçäàòíîñò³. 

Â³äñóòí³ñòü íàëåæíî¿ ïðîôåñ³éíî¿ êóëüòóðè âåäå äî ÷è-
ñëåííèõ ïðîìèñëîâèõ ³ íàâ³òü ïðèðîäíèõ êàòàñòðîô ç
ëþäñüêèìè æåðòâàìè ³ âåëèêèìè ìàòåð³àëüíèìè çáèòêà-
ìè. Ñïðàâä³, íàâ³òü á³ëüø³ñòü ïðèðîäíèõ êàòàêë³çì³â
ñïðè÷èíåíà çäåá³ëüøîãî ñàìå íåêâàë³ô³êîâàíèìè óïðàâ-
ë³íñüêèìè ð³øåííÿìè, âòðó÷àííÿì ó íàâêîëèøíº ïðè-
ðîäíå ñåðåäîâèùå áåç âñåá³÷íîãî ïîïåðåäíüîãî àíàë³çó òà
ïðîãíîçó ìîæëèâèõ íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â. Ïðèêëàäè:
×îðíîáèëüñüêà êàòàñòðîôà, çíèùåííÿ ïðîòÿãîì îñòàí-
íüîãî äåñÿòèð³÷÷ÿ êàðïàòñüêèõ ë³ñ³â ç éîãî åêîëîã³÷íèìè
íàñë³äêàìè, íèçêà àâàð³é íà øàõòàõ Äîíáàñó òîùî.

Âàæëèâîãî çíà÷åííÿ íàáóâàþòü ïñèõîëîã³÷í³ àñïåêòè
ðîçãëÿäóâàíèõ ñîö³àëüíèõ âèìîã äî óïðàâë³íñüêî¿ êóëü-
òóðè. Âîíè ïîëÿãàþòü íàñàìïåðåä ó çá³ëüøåíí³ åìîö³é-
íîãî íàâàíòàæåííÿ íà êåð³âíèêà, ùî çóìîâëåíî âåëèêîþ
îñîáèñòîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ çà ïðèéíÿòòÿ êîæíîãî âàæëè-
âîãî ð³øåííÿ òà çà ìîæëèâ³ íàñë³äêè, à òàêîæ ó íåîáõ³ä-
íîñò³ ïîãîäæåííÿ ð³çíèõ, ³íêîëè ñóïåðå÷ëèâèõ, íàâ³òü
ïðîòèëåæíèõ ö³ëåé òà ³íòåðåñ³â îêðåìèõ ñóá’ºêò³â ç ñï³ëü-
íîþ ä³ÿëüí³ñòþ ð³çíèõ ñîö³àëüíèõ ãðóï. 

Ñàìå òîìó ÿê³ñòü ïðîôåñ³éíî¿ òà óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóð
º âàæëèâîþ õàðàêòåðèñòèêîþ çð³ëîñò³ ³ äóõîâíîñò³ ñóñ-
ï³ëüñòâà. Âîäíî÷àñ óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà êåð³âíèêà âèç-
íà÷àº õàðàêòåð çä³éñíåííÿ íèì êåð³âíèõ ôóíêö³é, éîãî
ñòðàòåã³þ, ë³í³þ ïîâåä³íêè òà ì³æîñîáèñò³ñíîãî ñï³ëêó-
âàííÿ.

Ãëèáîêà, òðèâàëà ìîðàëüíî-äóõîâíà ³ ïîðîäæåíà íåþ
ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íà êðèçà, âòðàòà æèòòºâèõ ö³ííîñòåé ³
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ìàííÿ íèìè ïðèéíÿòèõ íîðì. Çà íàÿâíèõ òåìï³â çðîñ-
òàííÿ ïñèõ³÷íèõ çàõâîðþâàíü íå òðåáà óñêëàäíþâàòè
âçàºìîâ³äíîñèíè â îðãàí³çàö³¿. Áóäü-ÿê³ ïðîòèñòîÿííÿ â
êîëåêòèâ³ ìîæóòü ïðèçâåñòè äî êîíôë³êòó, çíèæåííÿ
åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ.

Âèéòè ç êîíôë³êòó ìîæíà ëèøå çà äîïîìîãîþ äóõîâíî
çð³ëèõ, ç âèñîêîþ êóëüòóðîþ óïðàâë³ííÿ êåð³âíèê³â, ÿê³
âì³þòü ïåðåäáà÷àòè ìîäåë³ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè,
çäàòí³ çàáåçïå÷èòè ñï³â³ñíóâàííÿ ñï³âðîá³òíèê³â, íàñàì-
ïåðåä òèõ, õòî ïîòðåáóº ï³äòðèìêè. Êåð³âíèê ïðè öüîìó
ìóñèòü óñâ³äîìèòè, ùî:

� äâîõ îäíàêîâèõ ëþäåé íå áóâàº;
� ëþäè ñêëàäí³ø³, í³æ áóäü-ÿêèé âèðîáíè÷èé ïðîöåñ;
� ëþäè ðåàãóþòü îäðàçó íà áåçë³÷ ÷èííèê³â, âèçíà÷è-

òè ÿê³ íå ïðîñòî;
� ïðèïóùåííÿ ùîäî õàðàêòåðó ëþäèíè ï³äòâåðäæó-

þòüñÿ ¿¿ ïîâåä³íêîþ;
� âëàñíèé äîñâ³ä, îòðèìàíèé ìåòîäîì «ñïðîá ³ ïîìè-

ëîê» — ëèøå äîäàòîê äî òåîðåòè÷íèõ çíàíü;
� ëþäè ïîâîäÿòüñÿ ïî-ð³çíîìó â æèòòºâèõ òà âèðîá-

íè÷èõ ñèòóàö³ÿõ;
� äîñÿãòè ïåâíèõ ðåçóëüòàò³â ìîæíà ò³ëüêè çîñåðåäèâ-

øè ñâîþ óâàãó íà äîïîìîç³ ñâî¿ì ï³äëåãëèì ñòàòè êðàùè-
ìè [15].

Íà ïîâåä³íêó ëþäèíè â îðãàí³çàö³¿ âïëèâàþòü òàê³
³íäèâ³äóàëüí³ õàðàêòåðèñòèêè îñîáèñòîñò³, ÿê ñòàòü, ñòàí
çäîðîâ’ÿ, àíòðîïîìåòðè÷í³ ïîêàçíèêè, ñòóï³íü åìîö³éíî¿
âð³âíîâàæåíîñò³, ³íòðîâåðñ³ÿ-åêñòðàâåðñ³ÿ, äîì³íóþ÷èé
ñïîñ³á ìèñëåííÿ (ëîã³÷íèé ÷è ³íòó¿òèâíèé), çäàòí³ñòü äî
òâîð÷îñò³, ìèíóëèé äîñâ³ä, êîìïåòåíòí³ñòü, òîùî.

������ Êðèòåð³¿ âèáîðó ìîäåë³ ïîâåä³íêè
Âèá³ð ïîâåä³íêè ëþäåé âèçíà÷àºòüñÿ òàêèìè ÷èííè-

êàìè:
� Â³äïîâ³äí³ñòü ÷èííèì ïðàâèëàì ³ çàêîíàì. Ïîâåä³íêà

ïîâèííà â³äïîâ³äàòè çàêîíó ³ í³ â ÿêîìó ðàç³ íå ïðîòè-
ñòîÿòè âñòàíîâëåíîìó â ñóñï³ëüñòâ³ ïðàâîïîðÿäêó. Çàêî-
íîñëóõíÿí³ñòü ³ ïðàâîïî÷èòàííÿ — àòðèáóòèâí³ îçíàêè
öèâ³ë³çîâàíèõ âçàºìîâ³äíîñèí. Ó Ðèìñüêîìó ïðàâ³ çíà-

ïðàâèëüí³ñòü (âèïðàâäàí³ñòü) âëàñíî¿ ïîâåä³íêè, âèõîäÿ-
÷è ç ðåàêö³¿ íà íå¿ îòî÷óþ÷èõ, òèì âèâàæåí³øå áóäå âè-
ðîáëåíà ñòðàòåã³ÿ ³ òàêòèêà âëàñíî¿ ïîâåä³íêè. 

Íå òðåáà çàáóâàòè, ùî, âèáèðàþ÷è ìîäåëü ïîâåä³íêè,
îñîáèñò³ñòü íå ñò³ëüêè çàëåæèòü â³ä ñàìî¿ ñåáå, ñê³ëüêè
â³ä çîâí³øí³õ îáñòàâèí. Òàê, ÷èì íèæ÷èé æèòòºâèé ð³-
âåíü ñóñï³ëüñòâà, òèì á³ëüøå éîãî ÷ëåíè ñïîíóêàþòüñÿ
ïîáóòîâèìè ïîòðåáàìè. Ó ñóñï³ëüñòâ³ ç âèñîêèì ð³âíåì
çàáåçïå÷åííÿ ñïîæèâàöüêîãî êîøèêà éîãî ÷ëåíè á³ëüøå
óâàãè ïðèä³ëÿþòü ñâîºìó äóõîâíîìó ðîçâèòêó.

Ó ïåðøîìó ³ äðóãîìó âèïàäêàõ, ÿê ï³äêðåñëþâàâ
Äåêàðò, áåçö³ííó âàðò³ñòü ìàº äóõîâíà àêòèâí³ñòü ëþäåé.
Äóõîâíî á³äíà ëþäèíà íàéá³ëüøå çàëåæèòü â³ä çîâí³ø-
íüîãî ñåðåäîâèùà. ×èì á³ëüøå ëþäèíà ïåðåìàãàº ö³
ñëàáêîñò³, òèì óñï³øí³øå âîíà ïðîòèñòî¿òü æèòòºâèì
òðóäíîùàì [23].

Îòæå, ìîäåë³ ïîâåä³íêè âèáèðàþòüñÿ íàìè, àëå ï³ä
âïëèâîì áàãàòüîõ îáñòàâèí, ùî ëåæàòü çà ïîðîãîì ëþäñü-
êî¿ ïñèõ³êè. Ïðîòå öå íå çâ³ëüíÿº íàñ â³ä ïåðñîíàëüíî¿
â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ñâîþ ïîâåä³íêó. Ì³ðà óñâ³äîìëåííÿ
ö³º¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ïðÿìî ïðîïîðö³éíà äóõîâí³é çð³ëîñò³
ëþäèíè.

Íàÿâí³ñòü áàãàòüîõ ³íäèâ³ä³â îáóìîâëþº áàãàòîãðàí-
í³ñòü ¿õ âçàºìîçâ’ÿçê³â. Öå îñíîâíà óìîâà âäîñêîíàëåííÿ
ñóñï³ëüñòâà ³ êîíêðåòíî¿ îñîáèñòîñò³, ïðè öüîìó äóæå
âàæëèâî, ùîá ñóñï³ëüí³ â³äíîñèíè áóëè çâ³ëüíåí³ â³ä «ñî-
ö³àëüíîãî äåìîí³çìó». Ñâîãî ÷àñó Äæ. Ì³ëü ñòâåðäæóâàâ,
ùî ëþäñòâîì âîëîä³º êîëåêòèâíà ïîñåðåäí³ñòü, à îñîáèñ-
òîñò³ íåîáõ³äíà ñâîáîäà. ² ëèøå çà óìîâè âèçíàííÿ ïð³î-
ðèòåòó îñîáèñòîñò³ â ëþäñüê³é ìàñ³ ìîæëèâå ¿¿ äóõîâíå
â³äðîäæåííÿ [54].

×èì á³ëüøå íåîðäèíàðíèõ îñîáèñòîñòåé ó ñóñï³ëüñòâ³,
òèì ñïðèÿòëèâ³øå âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå ³ çíà÷í³øèé
âïëèâ çä³éñíþþòü òàê³ éîãî ìåõàí³çìè, ÿê ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íà ³ ìîðàëüíà àäàïòàö³ÿ. Â çäîðîâîìó ñåðåäî-
âèù³ âñå á³ëüøå çðîñòàº çíà÷åííÿ ìåòîäó ïåðåêîíàííÿ
áåç íàñèëüíîãî âèêîðèñòàííÿ âëàäè.

Ïåðåêîíàííÿ çàëåæèòü â³ä óì³ëîãî âèêîðèñòàííÿ
êåð³âíèêîì ñèëè âïëèâó ñâîãî ³ì³äæó, çàâäÿêè ÷îìó êî-
ðåãóºòüñÿ ïîâåä³íêà ïðàö³âíèê³â ³ çàáåçïå÷óºòüñÿ äîòðè-
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Ñõåìà 5.1. ²íäèâ³äóàëüíèé ð³âåíü ìîäåë³ 
îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè

Ñâ³äîìèé âèá³ð êîíêðåòíî¿ ðîë³ äîïîìàãàº ³íäèâ³äó
ïåðñîí³ô³êóâàòè ñâîþ ïîâåä³íêó, íàäàº ¿é êîíêðåòíî îñî-
áèñò³ñíîãî õàðàêòåðó, äèñöèïë³íóº, çàáåçïå÷óþ÷è äîòðè-
ìàííÿ ïåâíèõ ìåæ, íàïðèêëàä ïðàâèë åòèêåòó, äèêòóº
óìîâè ïîâåä³íêè çà ðåàëüíèõ îáñòàâèí.

Íå ìîæíà ðîçðàõîâóâàòè íà îñîáèñòèé ³ì³äæ áåç âì³í-
íÿ âèêîðèñòîâóâàòè êðèòåð³¿ âèáîðó ìîäåë³ ïîâåä³íêè â
ïîºäíàíí³ ç ìèñòåöòâîì âõîäæåííÿ â ðîëü. ßê àðòèñò,
ìîíîòîííî âèêîíóþ÷èé ñâîþ ðîëü, íå çàñëóãîâóº íà ñèì-
ïàò³¿ ãëÿäà÷³â, òàê ³ ïàðòíåð ïî ñï³ëêóâàííþ, ÿêèé ä³º ÿê
ìàíåêåí, íàâðÿä ÷è çàö³êàâèòü êîãîñü.

ßê áè òàì íå áóëî, ìîäåëþâàííÿ ðîëüîâî¿ ïîâåä³íêè
ìîæíà ââàæàòè ÿê ðîçóì³ííÿ ñâî¿õ ä³é ó ïðîöåñ³ ñï³ëêó-
âàííÿ. ßêùî âîíè áóäóòü â÷àñíî ïðîäóìàí³, ñï³ëêóâàííÿ
áóäå çä³éñíþâàòèñü ç ìåíøèìè âèòðàòàìè ç îáîõ áîê³â.
Âèá³ð ìîäåë³ ïîâåä³íêè ç óðàõóâàííÿì íàÿâíîãî òåìïåðà-
ìåíòó, ìèñëåííÿ, íåàäåêâàòíîñò³ ä³¿ äîçâîëÿþòü îñîáèñ-
òîñò³ áóòè ïðèâàáëèâîþ, êîìóí³êàáåëüíîþ.

Âõîäæåííþ â ðîëü ñïðèÿº ðîçóì³ííÿ ñâîãî âíóòð³øíüî-
ãî «ß» — ÿê óí³êàëüíîãî ïðîäóêòó âçàºìîä³¿ ð³çíèõ êîì-
ïîíåíò³â. Öå âíóòð³øíº «ß» îñîáëèâî âàæëèâå äëÿ âèÿñ-
íåííÿ òàêèõ ïîíÿòü, ÿê ñàìîïîâàãà ³ ñàìîåôåêòèâí³ñòü.

Ñàìîïîâàãà âèçíà÷àº, ÿêîþ îñîáèñò³ñòü ñïðèéìàº âëàñ-
íó êîìïåòåíòí³ñòü ³ âëàñíèé îáðàç. ßê ïîêàçóþòü äîñë³ä-

÷èòüñÿ: «Ëþäèíà — öå ñâÿòå. Áóäü-ÿêå ïîñÿãàííÿ íà íå¿
íåïðèïóñòèìå» [48].
� Ìîðàëüíà áåçäîãàíí³ñòü. Çà âñ³º¿ íàøî¿ ñõèëüíîñò³ äî

ñóá’ºêòèâíîãî òðàêòóâàííÿ ìîðàë³ íåîáõ³äíî âèçíàòè
³ñíóâàííÿ çàãàëüíîïðèéíÿòèõ ï³äõîä³â äî ïîÿñíåííÿ òà-
êèõ ¿¿ îñíîâíèõ ïîíÿòü ÿê ÷åñí³ñòü, ñïðàâåäëèâ³ñòü ³
ïîðÿäí³ñòü.
� Âðàõóâàííÿ êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿. Íåîáõ³äíî çíàòè

îáñòàâèíè, çà ÿêèõ îñîáèñò³ñòü ä³º àáî îïèíèëàñü â ñèëó
ïåâíèõ ïðè÷èí.
� Íàÿâí³ñòü ïåâíî¿ ìåòè. ×èì çíà÷èì³øà âëàñíà ìå-

òà, òèì á³ëüøå ñòóï³íü ¿¿ âïëèâó íà îñîáèñò³ñòü.
�Ñàìîêðèòè÷í³ñòü. Îö³íêà âëàñíèõ ìîæëèâîñòåé âè-

êîðèñòàííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ìîäåë³ ïîâåä³íêè çàëåæíî â³ä
ñèòóàö³¿.
�Ìàéñòåðíå âèêîðèñòàííÿ óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³é. ²í-

äèâ³äóàëüíà ðîáîòà ç ïåðñîíàëîì, êîíñòðóþâàííÿ îðãàí³-
çàö³éíî¿ êóëüòóðè, ñòèìóëþâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâå-
ä³íêè, ìîòèâàö³ÿ îñîáèñòîñò³ ³ ò.ï.
� Çíàííÿ ãåíäåðíèõ õàðàêòåðèñòèê ïîâåä³íêè. Ùîá íå

ïîðóøèòè ñòàë³ ñòåðåîòèïè, òðåáà ïðîÿâëÿòè î÷³êóâàí³ ³
áàæàí³ îñîáèñò³ ÿêîñò³. Òàê, ÷îëîâ³êè ö³íóþòü â ïàðò-
íåðø³ ¿¿ çîâí³øíþ ïðèâàáëèâ³ñòü ³ åðîòè÷í³ñòü. Æ³íêè,
çíàþ÷è òàêó çàïðîãðàìîâàí³ñòü ÷îëîâ³ê³â, ïîâèíí³ öå
âðàõîâóâàòè. Ïðåêðàñí³é ïîëîâèí³ ëþäñòâà, â ñâîþ ÷åð-
ãó, ³ìïîíóº ÷îëîâ³÷à íåçàóðÿäí³ñòü, ìóæí³ñòü ³ áëàãîðîä-
ñòâî. Óì³ëå âèêîðèñòàííÿ ãåíäåðíèõ îñîáëèâîñòåé äàº
³íäèâ³äó ìîæëèâ³ñòü íåñòàíäàðòíîãî âèáîðó âëàñíî¿ ìî-
äåë³ ïîâåä³íêè çà òèõ ÷è ³íøèõ îáñòàâèí, âíîñèòè â ñï³ë-
êóâàííÿ ñïåöèô³êó ñâîãî ïðèðîäíîãî êîëîðèòó òà óí³êàëü-
íèõ ïñèõîëîã³÷íèõ ÿêîñòåé [58].

²íäèâ³äóàëüíèé ð³âåíü ìîäåë³ ïîâåä³íêè îñîáèñòîñò³
ìîæíà â³äîáðàçèòè ñõåìîþ, ùî çîáðàæåíà íà ñõåì³ 5.1.

������ Îñîáëèâîñò³ âõîäæåííÿ â ðîëü
Çíàííÿ êðèòåð³¿â âèáîðó ïîâåä³íêè, à çâ³äñè ³ â³äïî-

â³äíî¿ ìîäåë³ ïîâåä³íêè äîçâîëÿº âèçíà÷èòè ðîëü ñóá’ºê-
òà ñï³ëêóâàííÿ, ÿêà âèñòóïàº ÿê êîðåãóþ÷èé ôàêòîð éîãî
ïîâåä³íêè.
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Äî îñíîâíèõ ñïîñîá³â çì³íèòè íàñòàíîâó â÷åí³ â³äíî-
ñÿòü: íàäàííÿ íîâî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðî çàäîâîëåííÿ ïðàöåþ,
âèêîðèñòàííÿ ñòðàõó, çíÿòòÿ ìîæëèâèõ íåñï³âïàäàíü ì³æ
íàñòàíîâîþ ³ ïîâåä³íêîþ, äîêàçè òîâàðèø³â, ðîâåñíèê³â ³
ò. ï. [50].

Çàäîâîëåííÿ ïðàöåþ — ïðèºìíèé àáî ïîçèòèâíèé
ñòàí, ÿêèé âèò³êàº ç îö³íêè ðîáîòè ëþäèíè àáî ¿¿ âèðîá-
íè÷îãî äîñâ³äó. Íà çàäîâîëåííÿ ïðàöåþ âïëèâàº ïðèðîäà
ñàìî¿ ðîáîòè, çàðîá³òíà ïëàòà, ðóõ ïî ñëóæáîâ³é äðàáèí³,
â³äíîñèíè ç êåð³âíèöòâîì, ðîáî÷à ãðóïà òà óìîâè ïðàö³.
Íåçàäîâîëåííÿ ïðàöåþ ïðèçâîäèòü äî êîíôë³êò³â, çá³ëü-
øåííÿ ïëèííîñò³, òðàâìàòèçìó.

������ Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó
Âèâ÷åííÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ âëàñòèâîñòåé îñîáèñòîñò³

äîïîìàãàº êåð³âíèêîâ³ çðîçóì³òè çàãàëüí³ òåíäåíö³¿ ëþäñü-
êî¿ ïîâåä³íêè. Ïðè öüîìó éîìó ñë³ä ìàòè íà óâàç³, ùî
ñàì³ ëþäè íå çàâæäè äîáðå óñâ³äîìëþþòü âëàñí³ ³ìïóëü-
ñè ³ ïîòÿãè é íåð³äêî íå ìîæóòü äîêëàäíî ïîÿñíèòè ïðè-
÷èíè ñâîº¿ ïîâåä³íêè.

Îñíîâíèì ³íñòðóìåíòîì íà øëÿõó äî òîãî, ùîá çáàã-
íóòè é ñêîðåãóâàòè ïîâåä³íêó ï³äëåãëîãî, º çâîðîòíèé
çâ’ÿçîê òà âì³ííÿ ïîäèâèòèñÿ íà ïðîáëåìó î÷èìà ³íøî¿
ëþäèíè çáîêó.

Ðîçóì³þ÷è, ùî ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ âëàñòè-
âîñò³ îñîáèñòîñò³ ìàþòü ñò³éêèé õàðàêòåð, êåð³âíèê ïî-
âèíåí â³äøóêàòè ìîæëèâîñò³ äëÿ òîãî, ùîá çì³íèòè ñåðå-
äîâèùå ÷è ñèòóàö³þ, ó ÿê³é ïåðåáóâàº ëþäèíà, êîòðà
ñòâîðþº ïðîáëåìè ñâîºþ ïîâåä³íêîþ, çì³íèòè ñâ³é ñòèëü
ñï³ëêóâàííÿ, à ³íîä³ é ïðàâèëà, ùî ä³þòü â îðãàí³çàö³¿.

Êåð³âíèê ïîâèíåí ç ïîâàãîþ ñòàâèòèñÿ äî ³íäèâ³äóàëü-
íèõ ö³ííîñòåé âèêîíàâö³â ³ äîïîìàãàòè ¿ì ôîðìóâàòè ïî-
çèö³¿ â³äïîâ³äíî äî ïð³îðèòåòíèõ ö³ííîñòåé îðãàí³çàö³¿ â
ö³ëîìó. Çíàþ÷è ³íäèâ³äóàëüí³ õàðàêòåðèñòèêè ñâî¿õ
ïðàö³âíèê³â, êåð³âíèê âçìîç³ çíàéòè êîæíîìó ïåâíå
ì³ñöå â ïðîöåñ³ âèêîíàííÿ ðîáîòè, ùîá îá’ºäíàòè
ñïðîìîæíîñò³ ³íäèâ³äà ç ö³ëÿìè îðãàí³çàö³¿.

Óñå öå âèìàãàº â³ä îñîáèñòîñò³ êåð³âíèêà òàêèõ ³íäè-
â³äóàëüíèõ ðèñ, ÿê àêòèâí³ñòü, â³äâåðò³ñòü, ãíó÷ê³ñòü, òî-
ëåðàíòí³ñòü, òàêòîâí³ñòü ³ òîâàðèñê³ñòü.

æåííÿ, ñï³âðîá³òíèêè ç âèñîêîþ ñàìîïîâàãîþ â³ä÷óâàþòü
ñåáå á³ëüø êîìïåòåíòíèìè, íåçàì³ííèìè, âïåâíåíèìè ó
ñîá³ ³ íàä³ëåíèìè ïåâíîþ âëàäîþ [15].

Ñàìîåôåêòèâí³ñòü âèçíà÷àºòüñÿ òèì, ÿê îñîáèñò³ñòü
îö³íþº ñâîþ çäàòí³ñòü ñïðàâëÿòèñü ³ç ùîäåííèìè
ïðîáëåìàìè â ì³ðó ¿õ âèíèêíåííÿ. Ëþäè, ÿê³ âîëîä³þòü
âèñîêîþ ñàìîåôåêòèâí³ñòþ, â³ä÷óâàþòü çä³áíîñò³ ñïðà-
âèòèñü ç áóäü-ÿêîþ ïðîáëåìîþ ³ âïåâíåí³ ó ñâî¿õ ñèëàõ.

Ð³çíèöåþ ì³æ íàçâàíèìè ïîíÿòòÿìè º òå, ùî ñàìîïî-
âàãà º á³ëüø çàãàëüíèì ïîíÿòòÿì, òîä³ ÿê ñàìîåôåêòèâ-
í³ñòü çàëåæèòü â³ä ñèòóàö³¿ ³ áåçïîñåðåäíüî ñòîñóºòüñÿ óñ-
ï³õó ³íäèâ³äà â éîãî âèðîáíè÷³é ä³ÿëüíîñò³ [50].

Äëÿ óñï³øíîãî âõîäæåííÿ â ðîëü íîâèõ ñï³âðîá³òíèê³â,
¿õ ñîö³àë³çàö³¿ êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî:

— ââåñòè â êîëåêòèâ ³ç ñïðèÿòëèâèì êë³ìàòîì;
— âèáðàòè íà ïî÷àòêó íåïðîñòó, àëå ö³êàâó ðîáîòó;
— îðãàí³çóâàòè ¿ì íåîáõ³äíå íàâ÷àííÿ;
— çàáåçïå÷èòè áåçïåðåðâíèé çâîðîòíèé çâ’ÿçîê;
— ïðèçíà÷èòè õîðîøèõ íàñòàâíèê³â;
— ðîçðîáèòè ïðîãðàìó ïðîôåñ³éíîãî ðîñòó.

������ Ïðèðîäà íàñòàíîâ 
Òèì ÷àñîì ÿê ïîíÿòòÿ «îñîáèñò³ñòü» ìîæå áóòè â³ä-

íåñåíî äî ëþäèíè â ö³ëîìó, íàñòàíîâà ÿâëÿº ñîáîþ äå-
ÿêó òåíäåíö³þ âèïðîáóâàòè ïåâí³ ïî÷óòòÿ ³ âåñòè ñåáå
ïåâíèì ÷èíîì ñòîñîâíî ÿêîãîñü îá’ºêòà. Íàñòàíîâè õà-
ðàêòåðèçóþòüñÿ ñò³éê³ñòþ äî òèõ ï³ð, ïîêè ¿õ íå çì³íÿòü.
Çà ñòóïåíåì âèðàçíîñò³ íàñòàíîâè ìîæóòü ìàòè äåÿêèé
ä³àïàçîí ³ áóòè íàïðàâëåí³ íà îá’ºêò, â³äíîñíî ÿêîãî ëþ-
äèíà â³ä÷óâàº âèçíà÷åí³ ïî÷óòòÿ, àôåêòè. Íàñòàíîâè ìà-
þòü òðè ñêëàäîâ³: åìîö³éíó, ³íôîðìàö³éíó ³ ïîâåä³íêîâó.

Íàñòàíîâè äîïîìàãàþòü ïðàö³âíèêàì àäàïòóâàòèñü äî
ñâîãî îòî÷åííÿ ³ âèêîíóþòü òàê³ ÷îòèðè ôóíêö³¿:

� äîïîìîãòè ñï³âðîá³òíèêàì ïðèñòîñóâàòèñü äî íîâî-
ãî îòî÷åííÿ;

� äîïîìîãòè ïðàö³âíèêàì çàõèùàòè ñâîº ïðåäñòàâ-
ëåííÿ ñàìèõ ñåáå;

� íàäàòè ï³äñòàâè äëÿ âèðàçó ñâî¿õ ïåðåêîíàíü;
� ñïðèÿòè ðîçðîáö³ íîðì òà ñòàíäàðò³â ïîâåä³íêè. 
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òèñê, õ³ì³÷íà åíåðã³ÿ), òàê ³ âíóò-
ð³øí³õ, ùî çâ’ÿçàí³ ç ô³ç³îëîã³÷íè-
ìè îñîáëèâîñòÿìè (â³ä÷óòòÿ ãîëî-
äó, ñïðàãè, çì³í ó ä³ÿëüíîñò³ ñåðöÿ,
ñòàòèêà ³ ð³âíîâàãà ò³ëà, éîãî ïîëî-
æåííÿ â ïðîñòîð³, â³ä÷óòòÿ ðóõ³â ³
ïîëîæåííÿ ÷àñòèí âëàñíîãî ò³ëà).
Äëÿ òîãî, ùîá â ðåçóëüòàò³ ä³¿ ïîä-

ðàçíèêà íà îðãàíè ÷óòòÿ âèíèêëî â³ä÷óòòÿ, íåîáõ³äíî,
ùîá ñòèìóë, ÿêèé éîãî âèêëèêàº, äîñÿãíóâ ïåâíî¿ âåëè-
÷èíè.

Çíàõîäÿòüñÿ â³ä÷óòòÿ â íàñ ñàìèõ, à âëàñòèâîñò³ ïðåä-
ìåò³â, ùî ñïðèéìàþòüñÿ, ¿õ îáðàçè, ëîêàë³çîâàí³ â ïðî-
ñòîð³. Äî îñíîâíèõ âëàñòèâîñòåé îáðàçó, ùî ñòâîðþºòüñÿ
â ïðîöåñ³ ñïðèéíÿòòÿ íàëåæèòü éîãî ïðåäìåòí³ñòü, ö³ë³ñ-
í³ñòü, êîíñòàíòí³ñòü ³ êàòåãîð³àëüí³ñòü [64].

Ñïðèéíÿòòÿ — öå ñêëàäíà âçàºìîä³ÿ ïðîöåñ³â îòðè-
ìàííÿ, â³äáîðó, ñèñòåìàòèçàö³¿ é ³íòåðïðåòàö³¿ îòðèìà-
íèõ â³ä÷óòò³â. ² õî÷à ñïðèéíÿòòÿ çäåá³ëüøîãî çàëåæèòü
â³ä îðãàí³â â³ä÷óòòÿ, ÿê³ º äæåðåëîì îòðèìàííÿ «ñèðî¿»
³íôîðìàö³¿, ï³çíàííÿ çàáåçïå÷óº ô³ëüòðàö³þ, ìîäèô³êà-
ö³þ ³ íàâ³òü ¿õ âèäîçì³íó.

Ñõåìà 5.2. Ôàêòîðè, ùî âïëèâàþòü íà ñïðèéíÿòòÿ

5.2. Ñïðèéíÿòòÿ ³ óïðàâë³ííÿ âðàæåííÿì

²íäèâ³äóàëüí³ â³äì³ííîñò³ êîæíî¿ ëþäèíè çäåá³ëüøîãî
öå ðåçóëüòàò êîãí³òèâíèõ (cognition — ï³çíàííÿ) ïðîöåñ³â.
Ï³çíàííÿ — öå àêò îòðèìàííÿ ÿêî¿ñü ³íôîðìàö³¿, ÿêèé
ïåðåäóº ïîâåä³íö³ ³ ÿâëÿº ñîáîþ ïåâíèé âíåñîê ó ñïîñ³á
ìèñëåííÿ ëþäèíè, ïðîöåñè îáðîáêè ³íôîðìàö³¿ ³ âèð³-
øåííÿ çàâäàíü [64]. Ñåðåä ³ñíóþ÷èõ êîãí³òèâíèõ ïðîöå-
ñ³â (òàêèõ ÿê óÿâëåííÿ, ñïðèéíÿòòÿ, ìèñëåííÿ) ñàìå ïðî-
öåñ ñïðèéíÿòòÿ º îäíèì ç íàéá³ëüø âàæëèâèõ.

������ Ñóòü ñïðèéíÿòòÿ
Êëþ÷ äî ðîçóì³ííÿ ïðîöåñó ñïðèéíÿòòÿ ïîëÿãàº ó

âèçíàíí³ òîãî ôàêòó, ùî âîíî º óí³êàëüíîþ ³íòåðïðåòà-
ö³ºþ ñèòóàö³¿, õî÷à é íå òî÷íèì ¿¿ â³äîáðàæåííÿì. Çàâäÿ-
êè ñïðèéíÿòòþ îñîáèñò³ñòü â çìîç³ ñôîðìóâàòè âëàñíó
óí³êàëüíó êàðòèíó ñâ³òó, ÿêà òèì ÷àñîì, ìîæå çíà÷íî â³ä-
ð³çíÿòèñü â³ä ðåàëüíîñò³.

Çà äîïîìîãîþ ïðîöåñó ñïðèéíÿòòÿ ìîæíà êðàùå çðî-
çóì³òè ³ ïîÿñíèòè îáñòàâèíè âèíèêíåííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿
ñèòóàö³¿ ³ ïîâåä³íêó îñîáèñòîñò³ â îðãàí³çàö³¿, îáðîáèòè
íàÿâíó ³íôîðìàö³þ ³ ïåðåâåñòè ¿¿ â ð³øåííÿ ÷è â ä³þ.

Âèçíàííÿ ð³çíèö³ ì³æ ñïðèéìàºìèì ³ ³ñíóþ÷èì îòî-
÷åííÿì âàæëèâå äëÿ ðîçóì³ííÿ çàêîí³â îðãàí³çàö³éíî¿
ïîâåä³íêè. Òàê ñïðèéíÿòòÿ êåð³âíèêîì ðåàëüíîãî ñòàíó
ðå÷åé â îðãàí³çàö³¿ ³íêîëè çíà÷íî â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä òîãî,
ÿê ñïðèéìàþòü éîãî ï³äëåãë³, ³ ñïðàâà òóò íå ëèøå â
³íòåëåêòóàëüíèõ, â³êîâèõ ÷è ñòàòåâèõ â³äì³ííîñòÿõ.

������ Âçàºìîçâ’ÿçîê ñïðèéíÿòòÿ ³ â³ä÷óòòÿ
Â³ä÷óòòÿ — öå â³äîáðàæåííÿ âëàñòèâîñòåé ïðåäìåò³â

îá’ºêòèâíîãî ñâ³òó, ùî âèíèêàº ïðè ¿õ áåçïîñåðåäíüîìó
âïëèâ³ íà îðãàíè ÷óòòÿ. Ô³ç³îëîã³÷íîþ îñíîâîþ â³ä÷óòò³â
º íåðâîâèé ïðîöåñ, ÿêèé ïðèõîäèòü ï³ä ÷àñ ä³¿ ïîäðàç-
íèê³â íà àäåêâàòíèé éîìó àíàë³çàòîð. 

Äî ô³çè÷íèõ îðãàí³â ÷óòòÿ â³äíîñÿòüñÿ ç³ð, ñëóõ, íþõ,
äîòèê ³ ñìàê. Çà äîïîìîãîþ îðãàí³â ÷óòòÿ ëþäèíà ñïðèé-
ìàº êîë³ð, ñâ³òëî ³ ôîðìó, ñèëó çâóêó ³ âèñîòó òîíó, òåïëî
³ õîëîä, ð³çíîìàí³òí³ñòü çàïàõ³â ³ ñìàê ¿æ³ òîùî. Îðãàíè
÷óòòÿ ïîñò³éíî â³ä÷óâàþòü âïëèâ ð³çíîìàí³òíèõ ïîäðàç-
íèê³â ÿê çîâí³øí³õ (ñâ³òëîâ³ ³ çâóêîâ³ õâèë³, ìåõàí³÷íèé
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Íà ïðîöåñ ñïðèéíÿòòÿ âïëèâàþòü [15]:
Õàðàêòåðèñòèêà ñïðèéìàþ÷îãî
Îñîáèñò³ ôàêòîðè âèçíà÷àþòü, ÷îìó àáî êîìó â äàí³é

ñèòóàö³¿ ïðèä³ëÿºòüñÿ óâàãà ³ ÿêèì ÷èíîì ³íòåðïðåòóºòüñÿ
ñïðèéíÿòà ³íôîðìàö³ÿ, ùî º îñíîâîþ äëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³-
øåíü òà â³äïîâ³äíèõ ä³é. 

Õàðàêòåðèñòèêà îá’ºêòà ñïðèéíÿòòÿ
Âïëèâàº íà ñïðèéíÿòòÿ îäí³º¿ ëþäèíè ³íøîþ, íà ñè-

òóàö³þ, ó ÿê³é âîíè ïåðåáóâàþòü.
Õàðàêòåðèñòèêà ñèòóàö³¿
Ô³çè÷íèé, ñîö³àëüíèé, îðãàí³çàö³éíèé íàá³ð äàíèõ ïðî

ñèòóàö³þ, ùî ñêëàëàñü.
Ñêëàäí³ñòü ñïðèéíÿòòÿ ï³äòâåðäæóºòüñÿ ö³ëèì ðÿäîì

ï³äïðîöåñ³â, ïåðøèì ç ÿêèõ º ä³ÿ â³äïîâ³äíîãî ñòèìóëó
àáî ñèòóàö³¿. Ïî÷èíàºòüñÿ ñïðèéíÿòòÿ ç òîãî ìîìåíòó,
êîëè îñîáèñò³ñòü ñòèêàºòüñÿ ç³ ñòèìóëîì àáî ñèòóàö³ºþ.
Òàêå ç³òêíåííÿ ìîæå â³äáóòèñü ÿê ç áåçïîñåðåäí³ì ñåí-
ñîðíèì ïîäðàçíèêîì, òàê ³ ç ñîö³îêóëüòóðíèì ñåðåäîâè-
ùåì â ö³ëîìó. Çà ³íøîþ êëàñèô³êàö³ºþ ñïðèéíÿòòÿ ìîæå
áóòè òàêèõ âèä³â: ñïðèéíÿòòÿ ïðîñòîðó, ñïðèéíÿòòÿ ÷àñó
³ ñïðèéíÿòòÿ ðóõó.

Â îðãàí³çàö³¿ ³íôîðìàö³¿ ³ñíóþòü òàê³ òåíäåíö³¿:
— «Figure and group» (Ðîçïîä³ë òà âèçíà÷åííÿ) — òåí-

äåíö³ÿ âèîêðåìëåííÿ îñíîâíîãî îá’ºêòà ç éîãî îòî÷åííÿ.
— «Íàñòàíîâà» — òåíäåíö³ÿ äî ðåàãóâàííÿ íà î÷³êóâà-

íó ðåàëüíî íå³ñíóþ÷ó ñèòóàö³þ.
— «Yastall» (ôîðìà, îáðàç, âèä) — òåíäåíö³ÿ äî óíèê-

íåííÿ äèñêîìôîðòó â³ä íåîðãàí³çîâàíî¿ (íå ñòðóêòóðîâà-
íî¿) ³íôîðìàö³¿ øëÿõîì âèçíà÷åííÿ ¿¿ çàãàëüíîãî çíà÷åííÿ.

— «Ïðèïèñóâàííÿ» — òåíäåíö³ÿ äî ïîÿñíåííÿ ïî-
âåä³íêè ÷è ïîä³¿ ³íòåðïðåòàö³¿ ¿õ ÿê ïåâíèõ ôàêòîð³â [15].

Ñêëàäàºòüñÿ ñïðèéíÿòòÿ ç ï³äïðîöåñ³â ðåºñòðàö³¿,
³íòåðïðåòàö³¿ ³ çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó.

� Â ï³äïðîöåñ³ ðåºñòðàö³¿ ïðèéìàþòü ó÷àñòü ô³ç³î-
ëîã³÷í³ ìåõàí³çìè (ÿê ñåíñîðí³, òàê ³ öåíòðàëüíî¿ íåðâî-
âî¿ ñèñòåìè); ïðè öüîìó íà ðåçóëüòàò ñïðèéíÿòòÿ áóäå
âïëèâàòè çäàòí³ñòü ÷óòè ³ áà÷èòè.

� Ï³äïðîöåñ ³íòåðïðåòàö³¿ º íàéá³ëüø çíà÷íèì êîãí³-
òèâíèì ïðîöåñîì ³ çàëåæèòü â³ä ð³âíÿ îñâ³òè, ìîòèâàö³¿ ³
îñîáëèâîñòåé ñòðóêòóðè îñîáèñòîñò³.

� Ï³äïðîöåñ çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó äîïîìàãàº ïðàâèëüí³é
îö³íö³ ñïðèéíÿòòÿ â ö³ëîìó. Íàïðèêëàä, ñâîº ðîçïîðÿä-
æåííÿ êåð³âíèê äîïîâíþº ï³äâèùåííÿì ³íòîíàö³¿ ãîëî-
ñó, ïðèï³äíÿòòÿì âêàç³âíîãî ïàëüöÿ, áðîâè, òîùî.

Çàâåðøåííÿì ïðîöåñó ñïðèéíÿòòÿ ìîæå áóòè ðåàêö³ÿ
àáî ÿâíà ÷è çàâóàëüîâàíà ïîâåä³íêà, ÿêà íåîáõ³äíà, ùîá
ñïðèéíÿòòÿ ðîçãëÿäàëîñü ÿê ïîä³ÿ ³ â ö³é ÿêîñò³ — ÿê
âàæëèâà ñêëàäîâà îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè.

������ Âèá³ðêîâ³ñòü ñïðèéíÿòòÿ
Íà âèá³ðêîâ³ñòü ñïðèéíÿòòÿ ä³þòü ÿê çîâí³øí³, òàê ³

âíóòð³øí³ ÷èííèêè. Äî çîâí³øí³õ ÷èííèê³â ñïðèéíÿòòÿ
íàëåæàòü [50]:

� ²íòåíñèâí³ñòü âïëèâó. Ïðèêëàäîì ìîæå áóòè ÿñêðàâà
óïàêîâêà, ãó÷íà ìåëîä³ÿ, íåïðèºìíèé çàïàõ.

� Ðîçì³ðè. ×èì á³ëüøèé ïðåäìåò òèì ëåãøå éîãî çíàé-
òè. Ðåêëàìíèé ïðîñïåêò íà âñþ ñòîð³íêó åôåêòèâí³øèé,
í³æ ìàëåíüêèé ³ íåâèðàçíèé íà äåê³ëüêà ðÿäê³â.

� Ïîâòîðþâàëüí³ñòü. Ïîâòîðþâàëüíèé ïîäðàçíèê  á³ëü-
øîþ ì³ðîþ ïðèâåðíå óâàãó, í³æ îäèíè÷íèé. ßêùî äå-
ê³ëüêà ðàç³â â îäí³é ³ ò³é æå ãàçåò³ íà òîìó æ ñàìîìó ì³ñö³
ïîñò³éíî ðîçì³ùóâàòè ñâîþ ðåêëàìó, öå áóäå êðàùå
ñïðèéìàòèñü ¿¿ ÷èòà÷àìè. Ùîá ïðîõàííÿ ìàéñòðà áóëî
êðàùå ñïðèéíÿòî éîãî ïðàö³âíèêàìè, áàæàíî äåê³ëüêà
ðàç³â éîãî ïîâòîðèòè ³ ðîç’ÿñíèòè ñóòü.

� Êîíòðàñòí³ñòü. Ïðèíöèï êîíòðàñòó ïîêàçóº, ùî
çîâí³øí³é ïîäðàçíèê á³ëüøå âèð³çíÿºòüñÿ íà ôîí³ ³íøèõ
ñâîºþ íåîäíàêîâ³ñòþ àáî íåñïîä³âàí³ñòþ. 

Òàê, íà íàâåäåíîìó íèæ÷å ìàëþíêó: ÷îðíå êîëî, ùî
çë³âà, áóäå çäàâàòèñü á³ëüøèì í³æ òå, ùî ñïðàâà.
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á) âëàñí³ ìàíåðè ïîâåä³íêè âïëèâàþòü íà ñïðèéíÿòòÿ
ïîä³áíèõ ñåðåä îòî÷óþ÷èõ;

â) ëþäè, ÿê³ çàäîâîëåí³ ñîáîþ, á³ëüøå áà÷àòü ïîçèòèâ-
íîãî ³ â îòî÷óþ÷èõ;

ã) òî÷í³ñòü ñïðèéíÿòòÿ îáóìîâëþºòüñÿ âèðîáëåíèìè áà-
ãàòîôàêòîðíèìè íàâè÷êàìè [50].

Ñõåìà 5.3. Ñõåìà ïðîöåñó ñïðèéíÿòòÿ
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Òàê ñàìî á³ëüøå ïðèâåðíóòü óâàãó çíàêè áåçïåêè, ÿê-
ùî âîíè íàïèñàí³ ÷îðíèì íà æîâòîìó ôîí³, àáî á³ëèì íà
÷åðâîíîìó.

� Ðóõ. Ïðèíöèï ðóõó ïîëÿãàº â òîìó, ùî ïðåäìåò,
ÿêèé ðóõàºòüñÿ ëåãøå ïîì³òèòè ñåðåä íåïîðóøíèõ. Ðåê-
ëàìíèé ùèò ç ðóõîìèìè âîãíÿìè ïðèâàáëþº á³ëüøå, í³æ
ùèò ³ç ïîñò³éíî ââ³ìêíóòèìè âîãíÿìè. 

� Íîâèçíà ³ ï³çíàâàííÿ. Çàçíà÷åíèé ïðèíöèï âêàçóº, ùî
ïðèâåðíóòè óâàãó ìîæóòü ÿê íåçâè÷íà ñèòóàö³ÿ, òàê ³
ïî÷óòà ð³äíà ìîâà ïðè ïåðåáóâàíí³ çà êîðäîíîì.

Cõåìà ïðîöåñó ñïðèéíÿòòÿ âêàçàíà íà ñõåì³ 5.3.
Ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ ÷è â ñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿

ëþäè âèáèðàþòü ò³ ïîäðàçíèêè ÷è ñòèìóëè, ÿê³ ¿ì á³ëüøå
³ìïîíóþòü ³ ñóì³ñí³ ç ¿õ íàâ÷àííÿì, ìîòèâàö³ºþ ³ ô³ç³î-
ëîã³ºþ îñîáèñòîñò³ [50].

Òàê, íàâ÷àííÿ, âïëèâàþ÷è íà íàÿâíèé ñòåðåîòèï ñïðèé-
íÿòòÿ, ôîðìóº î÷³êóâàííÿ ñïðèéíÿòè êîíêðåòíå ÿâèùå â
ïåâíîìó ðàêóðñ³. Òîáòî, êîæåí ç íàñ õî÷å áà÷èòè ³ ÷óòè
òå, ÷îãî î÷³êóº. Â ëþäèíè âèðîáëþþòüñÿ ïåâí³ ñòåðåîòè-
ïè ñïðèéíÿòòÿ òîãî ÷è ³íøîãî îá’ºêòà.

Â³ä ìîòèâàö³¿, òîáòî íà ùî íàëàøòîâàíà ëþäèíà, çà-
ëåæèòü ¿¿ ïîâåä³íêà ³ ñïðèéíÿòòÿ íàÿâíèõ ïîäðàçíèê³â.
Íàïðèêëàä, ñòóäåíò íàïðèê³íö³ çàíÿòü âæå á³ëüøå îð³ºíòî-
âàíèé íà â³äïî÷èíîê, í³æ íà ñïðèéíÿòòÿ íàâ÷àëüíîãî
ìàòåð³àëó òîãî ÷è ³íøîãî ïðåäìåòà.

Çàëåæíî â³ä ô³ç³îëîã³÷íèõ îñîáëèâîñòåé (ñòàòü, â³ê, òåì-
ïåðàìåíò) ëþäèíà íàìàãàºòüñÿ îáðàòè ñàìå òàêó ïîâåä³í-
êó, ÿêà ¿é á³ëüøå äî âïîäîáè ³ ÿêà êðàùå ñïðèéìàºòüñÿ
³íøèìè.

Äî ñïåöèô³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê îñîáèñòîñò³, ÿê ñïî-
ñòåð³ãà÷à çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, â÷åí³ â³äíîñÿòü:

à) ðîçóì³ííÿ ñàìîãî ñåáå, ùî ïîëåãøóº ðîçóì³ííÿ
ïîâåä³íêè îòî÷óþ÷èõ;
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Äî îñíîâíèõ ñêëàäîâèõ ñïðèéíÿòòÿ íàëåæàòü ìîòè-
âàö³ÿ âðàæåííÿ ³ éîãî ôîðìóâàííÿ [136]. Òàê, ï³ä ÷àñ
âñòóïó äî ³íñòèòóòó íà ñï³âáåñ³ä³ àá³òóð³ºíò áóäå íàìàãà-
òèñÿ ñòâîðèòè ïðî ñåáå õîðîøå âðàæåííÿ ó ÷ëåí³â ïðèé-
ìàëüíî¿ êîì³ñ³¿ ³ êîíòðîëþâàòè, ÿê âîíè éîãî îö³íþþòü.
Ñòóï³íü ìîòèâàö³¿ áóäå çàëåæàòè â³ä ñèëè áàæàííÿ îòðè-
ìàòè äèïëîì, ö³ííîñò³ ïîñòàâëåíî¿ çàäà÷³ (íàâ÷àòèñü â
ïðåñòèæíîìó ÂÍÇ), à òàêîæ íàÿâíèìè ðîçõîäæåííÿìè
ì³æ áàæàíèì âðàæåííÿì ³ âðàæåííÿìè, ÿê³ ÷ëåíè êîì³-
ñ³¿, íà äóìêó àá³òóð³ºíòà, îòðèìàëè. 

Ôîðìóâàííÿ âðàæåííÿ — ïðîöåñ, ùî âèçíà÷àº ÿêå ñàìå
âðàæåííÿ ëþäèíà õî÷å çä³éñíèòè íà ³íøèõ ³ ùî âîíà ðî-
áèòü äëÿ öüîãî ç óðàõóâàííÿì ñâîãî ô³çè÷íîãî ñòàíó,
³íòåðåñ³â ³ ö³ííîñòåé. Íà õàðàêòåð ôîðìóâàííÿ âðàæåííÿ
âïëèâàþòü ï’ÿòü îñíîâíèõ ôàêòîð³â: ñàìî³äåíòèô³êàö³ÿ,
áàæàíèé ³ íåáàæàíèé ³ì³äæ³, ðîëüîâ³ îáìåæåííÿ, ê³íöåâ³
ö³ííîñò³ ³ íàÿâíèé ñîö³àëüíèé îáðàç.

Ðîçãëÿíåìî äâà ñòðàòåã³÷íèõ íàïðÿìè óïðàâë³ííÿ âðà-
æåííÿìè [148]:

— Ñòðàòåã³ÿ íåäîïóùåííÿ ïîíèæåííÿ çà ïîñàäîþ. 
— Ñòðàòåã³ÿ ïðàãíåííÿ ï³äâèùåííÿ çà ïîñàäîþ.
���� Ñòðàòåã³ÿ íåäîïóùåííÿ ïîíèæåííÿ çà ïîñàäîþ õà-

ðàêòåðèçóºòüñÿ âèêîðèñòàííÿì òàêèõ ä³é:
� Âèïðàâäàííÿ — ä³¿, äî ÿêèõ íàëåæàòü ñïðîáè ïðàö³âíè-

êà çíàéòè âèïðàâäàííÿ ñâî¿ì â÷èíêàì (íàÿâí³ñòü á³ëüø
âàæëèâîãî çàâäàííÿ, ñåðéîçíî¿ ïåðåïîíè éîãî âèêîíàííÿ,
ïðîáëåìè ç³ çäîðîâ’ÿì òîùî).

� Âèáà÷åííÿ — çà â³äñóòíîñò³ âèïðàâäóâàëüíîãî ôàêòîðà
ïðàö³âíèê ùèðî ïðîñèòü âèáà÷åííÿ çà íåâ÷àñíå ÷è íå-
ÿê³ñíå âèêîíàííÿ çàâäàííÿ, øêîäóº ïðî â÷èíåíå, îá³öÿ-
þ÷è âèïðàâèòè ñòàíîâèùå. Ìîæå ñêëàñòèñÿ âðàæåííÿ,
ùî ïðàö³âíèê íàñïðàâä³ çìîæå ðîçâ’ÿçàòè ïðîáëåìó ³ íå
äîïóñêàòè ¿¿ ïîâòîðíîãî âèíèêíåííÿ â ìàéáóòíüîìó.

� Â³äñòîðîíåííÿ — íàìàãàííÿ âèéòè ³ç ãðóïè, ùî ïðèé-
íÿëà íåîá’ºêòèâíå ð³øåííÿ, çíÿòè ç ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü
çà éîãî íåãàòèâí³ íàñë³äêè òîùî. 

���� Ñòðàòåã³ÿ ïðàãíåííÿ ï³äâèùåííÿ çà ïîñàäîþ õàðàê-
òåðèçóºòüñÿ òàêèìè ä³ÿìè:

� Ïðèïèñóâàííÿ çàñëóã — çàñòîñîâóºòüñÿ ó âèïàäêàõ, êî-
ëè ïðàö³âíèêè â³ä÷óâàþòü, ùî ¿õ ä³ÿëüí³ñòü íå îö³íåíà â³ä-
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Óÿâëåííÿ ïðî ñêëàäí³ñòü ñîö³àëüíîãî ñïðèéíÿòòÿ ñïî-
ñòåð³ãàºìîãî ³íäèâ³äà äàþòü òàê³ õàðàêòåðèñòèêè:

à) Ñòàòóñ ñïîñòåð³ãàºìîãî ³íäèâ³äà ïåâíîþ ì³ðîþ âïëè-
âàº íà ñïðèéíÿòòÿ éîãî îòî÷óþ÷èìè.

á) Äëÿ ïîë³ïøåííÿ ïðîöåñó ñïðèéíÿòòÿ îñîáèñò³ñòü,
çà ÿêîþ âåäåòüñÿ ñïîñòåðåæåííÿ, âèçíà÷àºòüñÿ çàëåæíî
â³ä ñòàòóñó ³ âèêîíóâàíî¿ íåþ ðîë³.

â) Íà ñïðèéíÿòòÿ ñïîñòåð³ãàºìîãî ³íäèâ³äà â ïåðøó
÷åðãó âïëèâàþòü éîãî âèäèì³ ðèñè [50].

Äî ìîæëèâèõ âàð³àíò³â âèêðèâëåíîãî ñïðèéíÿòòÿ ñè-
òóàö³¿ êåð³âíèêîì â³äíîñÿòüñÿ:
���� Ñòåðåîòèï. Öå ñïðèéíÿòòÿ ìàº ì³ñöå òîä³, êîëè êàí-

äèäàòóðà, ùî îáãîâîðþºòüñÿ, àñîö³þºòüñÿ ç ãðóïîþ çà â³ä-
ïîâ³äíîþ ïðèíàëåæí³ñòþ (ìîëîäü, æ³íêè, ³íâàë³äè, ñòóäåí-
òè òîùî). Ïðîáëåìà ñïðèéíÿòòÿ ïîëÿãàº òîìó, ùî ðèñè,
õàðàêòåðí³ ò³é ÷è ³íø³é ãðóï³ â ö³ëîìó, ìîæóòü ³ íå â³äïî-
â³äàòè îêðåìèì ¿¿ ÷ëåíàì.
���� Åôåêò «hallo». Ìàº ì³ñöå òîä³, êîëè çà íåïîâíîþ õà-

ðàêòåðèñòèêîþ ëþäèíè ÷è ñèòóàö³¿ ñêëàäàºòüñÿ çàãàëüíå
âðàæåííÿ ïðî íå¿.
���� Ñåëåêòèâí³ñòü — ñïðèéíÿòòÿ, êîëè ç ñèòóàö³¿ àáî õà-

ðàêòåðèñòèêè îñîáèñòîñò³ âè÷ëåíîâóºòüñÿ òà ³íôîðìàö³ÿ,
ÿêà â³äïîâ³äàº êîíêðåòíèì ïîòðåáàì óïðàâë³íöÿ.
���� Ïðîåêö³ÿ — ïåðåíåñåííÿ âëàñíèõ ÿêîñòåé òà ³íòå-

ðåñ³â íà ³íøèõ. Â³äîìå ïðèñë³â’ÿ «Ïîâîäüñÿ ç ³íøèìè òàê,
ÿê áè òè õîò³â, ùîá ïîâîäèëèñÿ ç òîáîþ» â óïðàâë³íí³
÷àñòî ïðèçâîäèòü äî íåáàæàíèõ íàñë³äê³â.
���� Åôåêò î÷³êóâàííÿ — ïîëÿãàº ó ïîøóêó â ñèòóàö³¿ ÷è

â ëþäèí³ òîãî, ùî áàæàëîñÿ á çíàéòè â ïåðøó ÷åðãó [15].

������ Êåðóâàííÿ âðàæåííÿì
Ó ïðîöåñ³ ñîö³àëüíîãî ñïðèéíÿòòÿ îäíà îñîáèñò³ñòü

îö³íþº ³íøèõ. Êåðóâàííÿ âðàæåííÿìè — öå ïðîöåñ, çà-
âäÿêè ÿêîìó ³íäèâ³ä íàìàãàºòüñÿ êåðóâàòè ñïðèéíÿòòÿì
ñåáå ³íøèìè, êîíòðîëþþ÷è ñâîþ ïîâåä³íêó, òîáòî ñòâî-
ðþ÷è âëàñíèé ³ì³äæ. 

ßê ïðàâèëî ëþäè, íàìàãàþòüñÿ ïîäàòè ñåáå â á³ëüø
ïðèâàáëèâîìó ñâ³òë³. ×åðåç öå êåðóâàííÿ âðàæåííÿì, àáî
ñàìî³ì³äæ ïîâèíí³ ñòàòè ïðèêëàäíèì ³íñòðóìåíòîì êîæ-
íîãî [50]. 
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ßê çà âå÷åðåþ ïàðòíåð áóäå çàìîâëÿòè ñîá³ ìåíþ, ÿê
áóäå ðåàãóâàòè íà âèïàäîê, êîëè çàïðîïîíóþòü äåùî íå-
çâè÷àéíå, éòè íà ïîñòóïêè çà íàÿâíîñò³ ïåâíèõ ïåðåïîí,
íàñê³ëüêè â³í òåðïëÿ÷å äî÷³êóºòüñÿ çàìîâëåíî¿ ñòðàâè, ÷è
øâèäêî çì³íþº ñâîº ð³øåííÿ — óñ³ ö³ ñïîñòåðåæåííÿ çà
ïîâåä³íêîþ ïàðòíåðà, éîãî çâè÷êàìè, ðèñàìè ðîçêðèþòü
îáðàç ïàðòíåðà ³ ñòàíóòü ó íàãîä³ â ä³ëîâèõ ïåðåãîâîðàõ,
çíà÷íî ïîëåãøàòü ¿õ ïðîâåäåííÿ.

Îô³ö³éí³ ä³ëîâ³ çóñòð³÷³, ÷³òêî ðîçïèñàí³ òà ñòðóêòóðî-
âàí³, äàþòü íåçíà÷í³ øàíñè äîäàòêîâî ä³çíàòèñü ïðî ëþ-
äèíó, êîæåí ïàðòíåð «âåäå ñâîþ ãðó», íàëàøòîâàíèé íà
ñâ³é ä³ëîâèé ñòèëü. 

Äëÿ êðàùîãî ðîçóì³ííÿ ïàðòíåðà áàæàíî âèêîðèñòî-
âóâàòè áóäü-ÿê³ ìîæëèâîñò³, çîñåðåäèâøè óâàãó íà
ïåðøèõ õâèëèíàõ ïåðåãîâîð³â. Ñàìå òóò òðåáà áóòè íàé-
á³ëüø ç³áðàíèì, îñê³ëüêè âîíè ìîæóòü ðîçïîâ³ñòè ïðî
ïàðòíåðà á³ëüøå í³æ 90 â³äñîòê³â ðåøòè ÷àñó. Òðåáà áóòè
ìàêñèìàëüíî ñïîñòåðåæëèâèì ï³ä ÷àñ ïåðåðâè ì³æ ïåðå-
ãîâîðàìè: îáì³í³ äóìêàìè çà ÷àøêîþ êàâè, íà ôóðøåò³,
ä³ëîâîìó ïðèéîì³, ïðîãóëÿíö³ òîùî.

Ðîçï³çíàííþ õàðàêòåðíèõ ðèñ ïàðòíåðà ìîæå äîïî-
ìîãòè íåíàâ’ÿçëèâå çàïðîøåííÿ äî ó÷àñò³ â óëþáëåí³é
ñïîðòèâí³é ãð³, åêñêóðñ³¿ ïî ì³ñòó, äî ìóçåþ, ³íøèõ
ì³ñöü, äå ìîæíà áóëî á ïîñï³ëêóâàòèñÿ áåç ïðîòîêîëó.
� Âèêîðèñòîâóéòå âñ³ ìîæëèâ³ çàñîáè.
Íåçàëåæíî â³ä òîãî, ÷è ãàðíà ïàì’ÿòü íà ³ìåíà ó âàñ ³

ó âàøîãî ïàðòíåðà, ÿêùî âè íå âïåâíåí³, ùî â³í çíàº
âàøå ³’ìÿ, áóäå êðàùå â³äðåêîìåíäóâàòèñü ùå ðàç, íà-
ïðèêëàä: «ß — Þð³é Ïàëåõà». Öå íåçíà÷íèé øòðèõ, àëå
â³í çàáåçïå÷óº ñòâîðåííÿ ïåâíîãî âðàæåííÿ.

Ñòèëü îäÿãó, ìàíåðè ïîâåä³íêè, ñëîâà â³òàííÿ, ä³ëîâà
ðîçìîâà ïî òåëåôîíó, ëèñòóâàííÿ — âñå öå çàáåçïå÷óº
â³äïîâ³äíå âðàæåííÿ íà ëþäåé, âîíè ñïðèéìóòü âàñ òà-
êèì, ÿêèì âè ñåáå ïðåäñòàâèòå. Ëþäè íå çàâæäè ðîáëÿòü
òàê ÿê ¿ì öüîãî õî÷åòüñÿ,ïðîòå êîíòðîëþþ÷è, ÿê âîíè
âàñ ñïðèéìàþòü, ìîæíà çìóñèòè ¿õ âèêîíóâàòè âàø³ áà-
æàííÿ.

Çà áóäü-ÿêèõ ä³ëîâèõ îáñòàâèí ó ä³ëîâîìó ñï³ëêóâàíí³
çàâæäè ìàº ì³ñöå âçàºìîîö³íêà ïàðòíåð³â. Êîæåí íàìà-
ãàºòüñÿ ÿêîñü íåïîì³òíî âïëèíóòè íà ³íøîãî. Òîé, õòî
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ïîâ³äíèì ÷èíîì. Âîíè íàìàãàþòüñÿ ïîÿñíèòè ñâîþ ðîëü,
âèñâ³òëèòè ¿¿ ÿêîìîãà êðàùå â ïðèñóòíîñò³ êåð³âíèöòâà
÷è âïëèâîâî¿ îñîáè.

� Íàðîùóâàííÿ äîñÿãíåíü — ïðàö³âíèê ï³äêðåñëþº, ùî
ñàìå çàâäÿêè éîãî ä³ÿì íå ò³ëüêè äîñÿãíóòî ïåâíèé ðå-
çóëüòàò, à é ðîáîòà çðîáëåíà ÿê³ñíî, â êîðîòêèé òåðì³í ³
ç ìåíøèìè òðóäîâèìè âèòðàòàìè, í³æ ïëàíóâàëîñü.

� Êîíêðåòèçàö³ÿ ïåðåïîí — ó öüîìó âèïàäêó ïðàö³âíèê
íàìàãàºòüñÿ ñòâîðèòè âðàæåííÿ, ùî íåçâàæàþ÷è íà íà-
ÿâí³ òðóäíîù³ (íåäîë³ê ìàòåð³àë³â, òåõí³êè, íåçàäîâ³ëü-
íèé ñòàí çäîðîâ’ÿ òîùî) ðîáîòà âèêîíàíà â óñòàíîâëå-
íèé òåðì³í.

� Âäàëå àñîö³þâàííÿ ç õîðîøèì — ïðàö³âíèê ïðàãíå
çðîáèòè òàê, ùîá éîãî áà÷èëè â ïîòð³áíèé ÷àñ ³ ç ïîòð³á-
íèìè ëþäüìè. Ñòâîðþºòüñÿ âðàæåííÿ íàÿâíîñò³ â íüîãî
ïåâíèõ çâ’ÿçê³â ç âèñîêîïîñàäîâèìè îñîáàìè ³ â³äïîâ³ä-
íèõ, çàâäÿêè öüîìó, çàñëóã [148].

Äîñë³äæóþ÷è ïðèéîìè êåðóâàííÿ âðàæåííÿìè, àìå-
ðèêàíñüêèé ó÷åíèé Â³ëüÿì Ãàðäíåð äàº òàê³ ðåêîìåíäàö³¿: 

� áóäüòå çàâæäè íàãîòîâ³ ùîäî çàñòîñîâàíèõ ñòðàòåã³é
óïðàâë³ííÿ âðàæåííÿìè, ÿê³ ìîæóòü ÷àñòî ïîâòîðþâàòèñÿ;

� ïðàãí³òü äî ì³í³ì³çàö³¿ îñîáèñò³ñíèõ, ñèòóàö³éíèõ ³
îðãàí³çàö³éíèõ ôàêòîð³â, ùî ìîæóòü àêòèâ³çóâàòè íåáà-
æàíå óïðàâë³ííÿ;

� âèä³ëÿéòå ïîòàºìí³ ìîòèâè óïðàâë³ííÿ âðàæåííÿìè.
Ó÷åíèé òàêîæ ðàäèòü: «Âèáèðàþ÷è ³ì³äæ, í³êîëè íå

íàìàãàéòåñü áóòè íå òèì, êèì âè º. Ëþäè ðàíî ÷è ï³çäíî
ä³çíàþòüñÿ ³ñòèíó. Ôîðìóéòå íàéêðàù³ ÿêîñò³, àëå í³êîëè
íå ðîá³òü öüîãî çà ðàõóíîê ñâîº¿ ñàìîáóòíîñò³ àáî ö³ë³ñ-
íîñò³ îñîáèñòîñò³» [117].

������ Øëÿõè ñòâîðåííÿ âðàæåííÿ
Á³çíåñ — öå íåîáõ³äí³ñòü ïîñò³éíî òðèìàòè ñåáå â ðó-

êàõ, çàâæäè áóòè ãîòîâèì äî íåñïîä³âàíîê, îáåðåæíî âè-
áèðàþ÷è øëÿõè ñòâîðåííÿ âðàæåííÿ [33]. 
� Áóäüòå ñïîñòåðåæëèâèì
Ëþäè äîñèòü ÷àñòî ðîçêðèâàþòü íàéá³ëüø ïðèõîâàí³

ðèñè ñâîãî õàðàêòåðó â ñàìèõ áóäåííèõ ñèòóàö³ÿõ. Ïðè
öüîìó — ÷èì ìåíø îô³ö³éíà çóñòð³÷, òèì á³ëüøå â³ðîã³äíî,
ùî ïàðòíåð âòðàòèòü ñâîþ ïèëüí³ñòü ³ çìîæå «âèêðèòè
ñåáå».
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Ñòâîðåíå õîðîøå âðàæåííÿ, º òèì ôàêòîðîì, ÿêèé
äîçâîëÿº áóòè ìàéæå áåçäîãàííèì. Òðåáà äîáèòèñü, ùîá
âàñ ââàæàëè êîìïåòåíòíèì, çð³ëèì, ðîçóìíèì òà âèâà-
æåíèì êåð³âíèêîì, ç ÿêèì ìîæíà ìàòè ñïðàâó, òîä³
ï³äëåãë³ íå ïîì³òÿòü ìîæëèâèõ íåÿâíèõ çðèâ³â. Âîíè âè-
áà÷àòü ïåâíó íåâ³äïîâ³äí³ñòü, ùî âèõîäèòü çà ðàìêè âà-
øîãî õàðàêòåðó, ÿêùî çàãàëüíå âðàæåííÿ áóäå ïîçèòèâ-
íèì. 
� Çàñòîñîâóéòå íåî÷³êóâàíó ôîðìó ïîâåä³íêè 
ßêùî çàéíÿòè òâîð÷ó ïîçèö³þ ³ íåóõèëüíî äîòðèìóâà-

òèñü ¿¿, òî íàâ³òü íåçíà÷íà ïîñòóïêà ïàðòíåðó ñòàíå õîðî-
øèì ïî÷àòêîì äîñÿãíåííÿ âçàºìîðîçóì³ííÿ. ßêùî ïàðò-
íåð ââàæàº, ùî âè õî÷åòå ùîñü îòðèìàòè â³ä íüîãî, òî
ñòàíåòå óõèëÿòèñü â³ä ö³º¿ ë³í³¿ ïîâåä³íêè òàê, ùîá éîìó
çäàëîñÿ, ùî âàì öüîãî íå õî÷åòüñÿ. Â òàêîìó ðàç³ êðàùå
òðîõè ðîçïîâ³ñòè ïðî ñåáå ³ á³ëüøå ãîâîðèòè ïðî ïåðåâà-
ãè õàðàêòåðó ïàðòíåðà, ìîæëèâîñò³ ðîçøèðåííÿ ñôåðè
éîãî á³çíåñó ³ íåíàðîêîì ïðî òå, ùî áóäó÷è íà éîãî ì³ñ-
ö³, âè á îáîâ’ÿçêîâî ñêîðèñòàëèñü íàÿâíîþ ìîæëèâ³ñòþ.
Ïàðòíåð ìîæëèâî çàö³êàâèòüñÿ, ÷îãî âè íå ðîáèòå öå
á³ëüø åíåðã³éíî ³ ñòàíå ñàì ïðàãíóòè äî öüîãî. 

ßêùî ìàºòå ñêàçàòè ÿê³ñü âàæëèâ³ ö³êàâ³ â³äîìîñò³ ³ â
ïåðø³ æ õâèëèíè çóñòð³÷³ áóäåòå ãîâîðèòè ïðî íèõ, íåâ-
äîâç³ ìîæå âèíèêíóòè ïàóçà é âè ñòàíåòå íà÷åáòî îáåç-
çáðîºíèì. ×èì ìåíø îá³çíàíèì áóäåòå çäàâàòèñü ïàðòíå-
ðó ñïî÷àòêó, òèì á³ëüøå â³äâåðòèì áóäå â³í. ßêùî æ ó
ïðîöåñ³ ä³àëîãó çðîáèòå äåê³ëüêà «íåçíà÷íèõ» çàóâàæåíü
ùîäî ñóò³ ñïðàâè, öèì ñàìèì äàñòå ïàðòíåðó çðîçóì³òè,
ùî çíàºòå òðîõè á³ëüøå, í³æ â³í ââàæàº.

Íà ì³æíàðîäíèõ ïåðåãîâîðàõ ³íîçåìí³ ïàðòíåðè ³íêîëè
åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóþòü òåðì³í «ß íå ðîçóì³þ, ïîâòî-
ð³òü...», ùîá ëþäèíà ùå ðàç á³ëüø äîêëàäí³øå ïðîÿñíèëà
ñóòü ñïðàâè, ùî çàö³êàâèëà. Íå ìåíø âàæëèâèì º
ïðàâèëüíå âèêîðèñòàííÿ êóëüòóðíèõ òðàäèö³é ÿê íà
ì³æíàðîäíèõ ïåðåãîâîðàõ, òàê ³ çóñòð³÷àõ ç â³ò÷èçíÿíèìè
ïàðòíåðàìè. Îñîáëèâî â³ä÷óâàºòüñÿ êîíòðàñò ì³æ ïðåä-
ñòàâíèêàìè ä³ëîâèõ ê³ë ñòîëèö³ ³ íåâåëèêîãî ì³ñòå÷êà,
ëþäüìè, ùî íàðîäèëèñÿ â ì³ñò³ ÷è ñåë³, ïîâåä³íêîþ õðè-
ñòèÿí ³ ïðèõèëüíèê³â Ìàãîìåòà.
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êðàùå çìîæå êîíòðîëþâàòè ñïðèéíÿòòÿ ñåáå ³íøîþ ñòî-
ðîíîþ, ï³äå äàë³, äîñÿãíóâøè íåîáõ³äíîãî ðåçóëüòàòó çà
ìåíøèé òåðì³í ÷àñó ³ ì³í³ìóì³ çóñèëü.

Áåçóìîâíî íå çíàéäåòüñÿ ëþäåé, ÿê³ õî÷óòü ùîá íèìè
ìàí³ïóëþâàëè òà êîíòðîëþâàëè ¿õ ïîâåä³íêó. Âðàæåííÿ
íà ïàðòíåðà íåîáõ³äíî ñòâîðþâàòè ùèðî, íåíàâ’ÿçëèâî.
²íêîëè öå ïðîñòî íåçíà÷íèé æåñò, â÷èíîê, ÿêèé, ìîæëè-
âî, íå çàëèøèòüñÿ íåïîì³÷åíèì, òðåáà, ùîá â³í ñòàâ âðà-
æàþ÷èì! 

Íåð³äêî, îñîáëèâî ï³ä ÷àñ ïåðåãîâîð³â, ñïîñ³á ôîðìó-
ëþâàííÿ ðå÷åíü ìîæå ïîâí³ñòþ çì³íèòè äèíàì³êó ïåâíèõ
âçàºìîâ³äíîñèí. Äîñèòü äîäàòè ÷è íå âæèâàòè ÿêåñü ñëî-
âî ùîá çì³íèòè ïåâíå ôîðìóëþâàííÿ. Íàïðèêëàä, âèêî-
ðèñòàííÿ âèðàçó «ÿ çãîäåí, ùî...» «õî÷à âè íå çãîäí³...» ç
äîäàííÿì ñë³â «àëå», «ðàçîì ç òèì» ³ ò.ä.

ßê, ïðèêëàä, ùî ìîæíà ñêàçàòè ïðî ëþäèíó, ÿêà ñêà-
æå: «ß ðàäèé ùå ðàç ïðèâ³òàòè âàñ»? Ðàçîì ç òèì âè âïåâ-
íåí³, ùî íå áà÷èëè ¿¿ ðàí³øå. Àáî ÷è çìîæåòå âè íå ñïðèé-
ìàòè âñåðéîç æ³íêó, ùî çàëþáêè çàìîâëÿº ñîá³ ì³öíèé
íàï³é ³ ÷àñòî ïàëèòü?

Òîíêîù³ ïðîöåñó ñòâîðåííÿ âðà-
æåííÿ íà ïàðòíåðà âèìàãàþòü ÷³òêî
óñâ³äîìèòè, ÿêå ñàìå âðàæåííÿ íåîá-
õ³äíî. Äîñèòü ÷àñòî áóâàº, ùî ëþäèíà
õî÷å ñòâîðèòè ÿêíàéêðàùå, à âèõî-
äèòü — ÿê çàâæäè... ßêùî êåð³âíèê,
ä³çíàâøèñü, ùî ó ï³äëåãëîãî º ïðî-
áëåìè ç âèêîíàííÿì ÿêîãîñü çàâäàí-
íÿ, âèõîäÿ÷è ç ñåáå â³ä÷èòóº éîãî, òî

öå êðàùèé øëÿõ ñòâîðèòè ñîá³ âîðîãà íà âñå æèòòÿ. ßê-
ùî ó Âàñ ³ º ñêàçàòè ùîñü ö³êàâå, àëå áóäåòå ãîâîðèòè öå
â ïðèíèçëèâîìó é çíåâàæëèâîìó òîí³, âàñ í³õòî ñëóõàòè
íå áóäå.

Ìàéòå íà óâàç³, ùî êîæíîãî äíÿ º íåçíà÷íà ìîæëè-
â³ñòü ñòâîðèòè â îòî÷óþ÷èõ ïîçèòèâíå âðàæåííÿ ïðî ñåáå
³ áàãàòî ³íøèõ ìîæëèâîñòåé — ñòâîðèòè íåãàòèâíå. Öå
òåæ ñàìå, êîëè â³äíîñèòèñü äî ëþäåé òàê, ÿê õî÷åòå ùîá
âîíè ñòàâèëèñÿ  äî âàñ, àáî â³äíîñèòèñü äî íèõ òàê, ÿê áè
íå õîò³ëîñü, ùîá âîíè ñòàâèëèñÿ äî âàñ.
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×èì á³ëüø êîíñåðâàòèâíèì áóäå
âàø îäÿã, òèì îòî÷óþ÷èì áóäå âàæ-
÷å âàñ «ðîçï³çíàòè». Ïàðòíåðè, ÿê³
ç’ÿâëÿþòüñÿ íà çóñòð³÷ ó íàï³âçà-
ñò³áíóòèõ ñîðî÷êàõ, áåç êðàâàòîê
çàâæäè äåùî âòðà÷àòèìóòü ó ñòâîðå-
íîìó ïðî ñåáå âðàæåíí³.

ßêùî æ³íêà ïîãàíî îäÿãíåíà, òî
çâåðòàþòü óâàãó íà ¿¿ îäÿã, ÿêùî
îäÿãíåíà áåçäîãàííî — íà æ³íêó.

Çàãàëüíå ïðàâèëî äëÿ ÷îëîâ³ê³â ³ æ³íîê: îäÿã íà ä³ëîâèõ
çóñòð³÷àõ, ïîâèíåí ãîâîðèòè ëèøå ïðî òå, ùî âè âèãëÿ-
äàºòå áåçäîãàííî.
� Áåðåæ³òü ñâ³é ³ ÷óæèé ÷àñ
ßêùî îá³öÿºòå, ùî âèêîíàºòå ðîáîòó íà ïåâíèé òåð-

ì³í, òî íåçâàæàþ÷è íà áóäü-ÿê³ ïåðåïîíè äîòðèìàéòå
ñëîâî. ßêùî ïîîá³öÿëè áóòè î 9 ãîäèí³, òî áóäüòå ïóíêòó-
àëüí³ — «òî÷í³ñòü — ââ³÷ëèâ³ñòü êîðîë³â!». ßêùî ïàðòíå-
ðè ïîáà÷àòü, ùî âè äîòðèìóºòåñü ñâî¿õ ñë³â ³ îá³öÿíîê, òî
òàê ñàìî ñóâîðî áóäóòü äîòðèìóâàòèñü ñâî¿õ.

Áåðåæ³òü ÷àñ ³íøèõ òàê, ÿê áåðåæåòå ñâ³é. Êðàùèé
ñïîñ³á ñòâîðèòè íåãàòèâíå âðàæåííÿ — öå íå ðàõóâàòèñÿ
ç ÷óæèì ÷àñîì, áåçöåðåìîííî âèêîðèñòîâóâàòè éîãî àáî
çàáèðàòè á³ëüøå í³æ öå íåîáõ³äíî. ßêùî íåìàº ïðî ùî
ãîâîðèòè, íå ïðèçíà÷àéòå çóñòð³÷ ëèøå äëÿ òîãî, ùîá
ïðîñòî âñòàíîâèòè êîíòàêò.

Íå ïðèìóøóéòå ëþäåé ÷åêàòè â ïðèéìàëüí³, öå ìîæå
ïðèçâåñòè äî îçëîáëåííÿ. Äðàòóº ëþäåé âèñëóõîâóâàííÿ
äîâãî¿ ðîçìîâè êåð³âíèêà ïî òåëåôîíó, êîëè ïðîñòî ìîæ-
íà ñêàçàòè: «Ïåðåïðîøóþ, çàðàç ó ìåíå çóñòð³÷». ßêùî æ
ä³éñíî º íåîáõ³äí³ñòü â³äïîâ³ñòè íà äçâ³íîê, òî âèáà÷òåñü
³ äàéòå êîðîòêó â³äïîâ³äü. 

²ñíóº òðè âèíÿòêè äëÿ ïðîäîâæåííÿ ðîçìîâè ïî òåëå-
ôîíó â ïðèñóòíîñò³ ³íøî¿ ëþäèíè:

� Êîëè íàâ÷àºòå ï³äëåãëîãî ³ õî÷åòå, ùîá â³í ñëóõàâ
ÿê òðåáà âåñòè òåëåôîííó ðîçìîâó.

� Êîëè ââàæàºòå, ùî äàíèé äçâ³íîê º äîðå÷íèì
äîïîâíåííÿì äî ñïðàâè, ÿêó ðîçãëÿäàºòå ñàìå â öåé ÷àñ ç
ïàðòíåðîì.
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Ñïðèÿº ï³äâèùåííþ âëàñíîãî ³ì³äæó ³ ÿê³ñòü âèõ³äíî¿
êîðåñïîíäåíö³¿. Ïî-ïåðøå, öå ïàï³ð, êðàñèâî îôîðìëå-
íèé áëàíê ç ÷³òêèì êîëüîðîâèì ëîãîòèïîì, îõàéíî
íàáðàíèé áåç ïîìèëîê òåêñò ëèñòà, çàñòîñóâàííÿ íåîá-
õ³äíèõ âèðàç³â ââ³÷ëèâîñò³ òîùî. Íåîáõ³äíî óõèëÿòèñü â³ä
ï³äãîòîâêè ñòàíäàðòíèõ ëèñò³â, ùî íàáðàí³ äëÿ «âñ³õ» ç
íàïèñàííÿì â³ä ðóêè ïð³çâèùà àäðåñàòà. Îðåîë çíà÷è-
ìîñò³ ìîæóòü ìàòè ëèñòè ç ïîì³òêîþ «êîíô³äåíö³éíî»
àáî ëèñòè-òåëåãðàìè.

Áàæàíî òàêîæ âåñòè îáë³ê àäðåñàò³â ä³ëîâèõ ïîçäîðîâ-
÷èõ ëèñò³âîê òà ùîð³÷íèõ ä³ëîâèõ ïîäàðóíê³â.
� Ï³äáèðàéòå ñïðàâíîãî ñåêðåòàðÿ
Íå ìåíø âàæëèâèì ìîìåíòîì, ùî õàðàêòåðèçóº ³ì³äæ

êåð³âíèêà, º éîãî ñåêðåòàð. Òå, ÿê â³í âèêîíóº ñâî¿ ôóíêö³¿
³ ñïðàâëÿºòüñÿ ç ïîñòàâëåíèìè çàâäàííÿìè º äçåðêàëü-
íèì â³äîáðàæåííÿì òîãî, ÿê áà÷àòü éîãî îòî÷óþ÷³. ßêùî
öå íåâèõîâàíà æ³íêà, òî é êåð³âíèêà áóäóòü ââàæàòè íåâ-
â³÷ëèâîþ ëþäèíîþ. ßêùî âîíà ðîçïîâ³äàº êîíô³äåíö³é-
íó ³íôîðìàö³þ, òî é éîãî áóäóòü ñïðèéìàòè ÿê ëþäèíó,
ÿê³é íå ìîæíà äîâ³ðÿòè. ßêùî âîíà íàâ’ÿçëèâà ³ áåçöåðå-
ìîííà, òî òàêèì áóäóòü ââàæàòè ³ ¿¿ íà÷àëüíèêà.

Äåÿê³ ñåêðåòàð³ íåð³äêî áóâàþòü ñõîæ³ íà ñòàðøèõ
ñåðæàíò³â, ¿õ êåð³âíèêàì ïîäîáàþòüñÿ ð³çê³ ìàíåðè, çäàò-
í³ñòü ñòâîðèòè íàä³éíèé çàõèñò â³ä çàéâèõ àáî íåïðîøå-
íèõ â³äâ³äóâà÷³â. Òàêèì êåð³âíèêàì çäàºòüñÿ, ùî ãðóá³ñòü
ñåêðåòàðÿ ðîáèòü ¿õ á³ëüø çíà÷èìèìè â î÷àõ îòî÷óþ÷èõ.

Âèùåçàçíà÷åíå â³äíîñèòüñÿ äî âñ³º¿ êîìàíäè ï³äëåã-
ëèõ. Íàñê³ëüêè âèõîâàí³ âîíè, ÿê âì³þòü ïîâîäèòè ñåáå,
ñòîðîíí³ ñóäÿòü ïðî êåð³âíèêà ³ â³äïîâ³äíî ñïðèéìàþòü
éîãî ëþäåé.
� Îäÿãàéòåñü áåçäîãàííî
Â³ä òîãî, ÿê îäÿãàºòüñÿ êåð³âíèê, îäÿãíåí³ éîãî ñï³â-

ðîá³òíèêè, çàëåæèòü ³ì³äæ âñ³º¿ îðãàí³çàö³¿. ßêùî,
íàïðèêëàä, âñ³ ïðàö³âíèêè ìàãàçèíó íîñÿòü ô³ðìîâèé
îäíàêîâèé îäÿã, òî ñòâîðþºòüñÿ âðàæåííÿ éîãî ñòàá³ëü-
íîñò³. Ìîæëèâî, º ñïðàâä³ ñåíñ íîñèòè ïåâíèé êîíñåðâà-
òèâíèé ñëóæáîâèé îäÿã. ßêùî æ ââàæàºòå, ùî ìîæåòå
áàãàòî ñêàçàòè ïðî ëþäèíó ïî òîìó, ÿê âîíà îäÿãíóòà,
ìîæíà äîïóñòèòè, ùî âîíà öå æ çðîáèòü é ñòîñîâíî äî âàñ.
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ç òèõ ÷è ³íøèõ ïðè÷èí ïîäîáàºòüñÿ, ³íøà — âèêîíóâàòè
ïîñëóãó çà ïîñëóãó. ª, íà æàëü, êåð³âíèêè, ÿê³ âåäóòü
îáë³ê ïîä³áíèì ä³ÿì. 

Ä³ëîâ³ ïîñëóãè ìîæíà ïîä³ëèòè íà òðè êàòåãîð³¿: ïî-
ñëóãè, ÿê³ øâèäêî çàáóâàþòüñÿ, ïîñëóãè, ÿê³ îö³íþþòüñÿ
çðàçó æ, ³ ïîñëóãè, ÿê³ îö³íþþòüñÿ ç ÷àñîì. 

Ïåðøèé âèä ïîñëóã — ïîñëóãè, ùî çàëèøàþòüñÿ íå-
ïîì³÷åíèìè ÷è íàïðàâëåí³ ïðîòè ³ñíóþ÷èõ çâè÷à¿â, íà-
ïðèêëàä, çàòåëåôîíóâàòè â³ä ³ìåí³ âïëèâîâî¿ îñîáè àáî
äîïîìîãòè îäíîìó ç³ ñâî¿õ ïàðòíåð³â, ïðî ùî ³íøà ñòîðî-
íà ìîæå é íå çíàòè. Íå òðåáà ÷åêàòè âäÿ÷íîñò³ â³ä ëþäè-
íè, ÿêà íå çíàº, çà ùî âîíà ïîâèííà áóòè âäÿ÷íà. ßêùî
æ ïîñëóãà âèêîíàíà, òî êðàùå íà÷åáòî íåíàðîêîì ïîñòà-
âèòè äî â³äîìà öþ ëþäèíó, ùî ñàìå çðîáëåíî. Íàïðè-
êëàä, ñêàçàòè «íàì ñïîâ³ñòèëè, ïðî âàøó áåçö³ííó äîïî-
ìîãó ó âèêîíàíí³ çàìîâëåííÿ». 

Ùèðîñåðäíî âèêîíàíà ïîñëóãà íå âèìàãàº îáîâ’ÿçêî-
âîñò³ âèêîíàííÿ çâîðîòíî¿ ä³¿ «ïîñëóãà — çà ïîñëóãó!»
Áóâàº, âèêîíàíà ç íàéêðàùèìè íàì³ðàìè ïîñëóãà ïàðò-
íåðîâ³ íå çîâñ³ì ñïîäîáàëàñü ³ íå ñï³âïàäàº ç éîãî íàì³-
ðàìè. Íàïðèêëàä, âè êóïèëè êâèòêè íà ïî¿çä â êóïåéíî-
ìó âàãîí³, çàì³ñòü êâèòê³â íà ì³æì³ñüêèé àâòîáóñ. Îêð³ì
ðîçäðàòóâàííÿ öå í³÷îãî íå âèêëè÷å ó òîãî, äëÿ êîãî öå
áóëî çðîáëåíî.

Äðóãèé âèä ïîñëóã — öå ïîñëóãè, íàïðèêëàä, êîëè âè,
íå ðàõóþ÷èñü ç³ ñâî¿ì ÷àñîì çàïðîøóºòå äëÿ âèð³øåííÿ
ïåâíîãî ïèòàííÿ çíàéîìó ëþäèíó íà ñí³äàíîê ÷è âå÷å-
ðþ, õî÷à öå æ ïèòàííÿ ìîæíà áóëî á âèð³øèòè ïî-òåëå-
ôîíó ÷è ³íôîðìàö³éíèì ëèñòîì. Öèì âè ïðîÿâëÿºòå ïåâ-
íó ïîâàãó äî ïàðòíåðà, ùèðî áàæàþ÷è äîïîìîãòè éîìó
÷è çàñòåðåãòè â³ä íåîáåðåæíèõ ä³é. 

Äî äîâãîñòðîêîâèõ ïîñëóã ìîæíà â³äíåñòè, íàïðèêëàä,
âèêîíàííÿ ïîñåðåäíèöüêèõ ä³é ïî óëàãîäæåííþ ñïðàâ
ì³æ ñòîðîíàìè, äî ÿêèõ íå ìàºòå áåçïîñåðåäíüî¿ çàö³êàâ-
ëåíîñò³.

Ó áóäü-ÿêîìó ðàç³, ðîáëÿ÷è íåçíà÷íó ÷è âåëèêó äîâãî-
òåðì³íîâó ïîñëóãó, âàæëèâî âèêîíàòè îá³öÿíå, íàâ³òü ÿê-
ùî öå çàãðîæóº ô³íàíñîâèìè âèòðàòàìè. Êåð³âíèê, ÿêèé
íàìàãàºòüñÿ âèêîíàòè êîæíó ñâîþ îá³öÿíêó äóæå øâèäêî
íàâ÷èòüñÿ äîêëàäíî óñå çâàæèòè ïåðåä òèì, ÿê îá³öÿòè.
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� Êîëè òîé, õòî òåëåôîíóº, ìîæå ñòâîðèòè õîðîøå
âðàæåííÿ íà îñîáó, ç ÿêîþ âè ñï³ëêóºòåñü â³÷-íà-â³÷.
� Âèáèðàéòå ì³ñöÿ çóñòð³÷³
ßêùî º ìîæëèâ³ñòü âèáîðó ì³ñöÿ çóñòð³÷³, òî êðàùå

çàïðîïîíóâàòè ïðîâåñòè ¿¿ ó ñåáå â îô³ñ³. Ïåðø çà âñå öå
âëàñíà «òåðèòîð³ÿ — ñöåíà», äå
ìîæíà ïîêàçàòè, ùî ñïðàâè éäóòü
äîáðå ³ âñå çíàõîäèòüñÿ ï³ä êîíòðî-
ëåì. Çàïðîøåíà ëþäèíà áóäå ââà-
æàòè  ñåáå â ãîñòÿõ, ³ â³ä÷óâàòèìå
íàïðóæåí³ñòü, ÿêîþ á íåçíà÷íîþ
íå áóëà çóñòð³÷. Ëèøå ãîñïîäàðþ
ï³ä ñèëó ðîçâ³ÿòè öþ íàïðóæå-
í³ñòü ³ ïîñ³ÿòè ïåâíó äîâ³ðó ïåðåä
ïî÷àòêîì çóñòð³÷³ ïðîñòî çà ðàõó-
íîê ââ³÷ëèâî¿ ïîâåä³íêè, íàäàííÿ ïàðòíåðó ìîæëèâîñò³
çðó÷íî ïî÷óâàòè ñåáå ³ ò. ï. 
� Äîòðèìóéòåñü ñâî¿õ îá³öÿíîê
Ä³ëîâ³ îá³öÿíêè äåÿê³ ïîñàäîâ³ îñîáè ðîçäàþòü ïîñ-

ò³éíî. ², ìàéæå, òàê ñàìî ïîñò³éíî  ¿õ íå âèêîíóþòü. Ïå-
ðåä òèì, ÿê ùîñü îá³öÿòè êðàùå âñå-òàêè ïîäóìàòè,
íàñê³ëüêè ðåàëüíî öå âèêîíàòè, ÿê³ ìîæóòü áóòè íå-
ïðèºìíîñò³ â ðàç³ íåâèêîíàííÿ îá³öÿíîãî. 

Áàæàíî óíèêàòè âèðàçó «ß íàìàãàòèìóñü öå çðîáèòè». Â
êðàùîìó âèïàäêó äðóãà ñòîðîíà ïîäóìàº, ùî áóëè ëèøå
îäí³ áåçðåçóëüòàòí³ íàìàãàííÿ. Âèêîíàííÿ ñïðàâè ÷åðåç
òèæäåíü, çàì³ñòü îá³öÿíî¿ ïðîòÿãîì äíÿ òåæ íå äîäàñòü
õîðîøîãî ³ì³äæó.

ßêùî â³ä ëþäèíè íå âèìàãàþòü îáîâ’ÿçêîâî çàòåëåôî-
íóâàòè íàñòóïíîãî äíÿ, íå ïîòð³áíî îá³öÿòè öüîãî. Íåâè-
êîíàíà îá³öÿíêà ñïðèéìåòüñÿ ÿê âèðàç íåââ³÷ëèâîñò³ ³
ëèøå íåãàòèâíî âïëèíå íà ïîäàëüø³ âçàºìîñòîñóíêè.

Íåðîçóìíî òàêîæ ùîñü îá³öÿòè â³ä ³ìåí³ ñâîãî êåð³â-
íèöòâà, ÿêùî ³ñíóº íàâ³òü íåâåëèêà â³ðîã³äí³ñòü òîãî, ùî
îá³öÿíå ìîæå áóòè íå âèêîíàíî.
� Ðîá³òü õîðîø³ ïîñëóãè
Ä³ëîâ³ ïîñëóãè — öå ä³¿, ùî âèêîíóþòüñÿ íà ïðîõàííÿ

êîíêðåòíî¿ îñîáè ³ íàêëàäàþòü ïåâí³ çîîáîâ’ÿçàííÿ. Âàì
ìîæå ïîäîáàòèñü ä³ëîâèé ïàðòíåð ³ ùèðî õî÷åòüñÿ éîìó
äîïîìîãòè: îäíà ñïðàâà ùèðî äîïîìîãòè ïàðòíåðó, ÿêèé
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� Ñõâàëþéòå îáà÷íî
Ôàëüøèâ³ ëåñòîù³ îäðàçó âèäíî ³ ëåãêî ìîæóòü áóòè

âèêðèò³. Àëå ïðàâäèâ³ ëåñòîù³ — öå ñïðàâæíº ìèñòåöòâî.
ßêùî âè ââàæàºòå, ùî ïàðòíåð ðîçóìíèé ³ êîðèñíèé äëÿ
âàñ, ñêàæ³òü éîìó, ÿêî¿ âè ïðî íüîãî âèñîêî¿ äóìêè
� Ï³äòðèìóéòå òîâàðèñüê³ ñòîñóíêè
Ó á³çíåñ³ âàæëèâî, ï³äòðèìóþ÷è ä³ëîâ³ ñòîñóíêè, ÷àñ

â³ä ÷àñó íàãàäóâàòè ïðî ñåáå òåëåôîííèì äçâ³íêîì, ëèñ-
òîì-â³òàííÿì ÷è, ìîæëèâî, çàïðîøåííÿì íà çóñòð³÷ çà
÷àøå÷êîþ êàâè. Ìîæíà ïðîñòî ïîö³êàâèòèñü ÿê ñïðàâè,
ÿê ñ³ì’ÿ, çãàäàòè ïðî ìèíóëå, ïîä³ëèòèñü ïëàíàìè íà
ìàéáóòíº.
� Ï³äáèðàéòå ïîðàäíèê³â
²ñíóº ïåâíà êàòåãîð³ÿ ëþäåé, ÿê³ ëþáëÿòü ïîâ÷àòè.

×àñ â³ä ÷àñó íåîáõ³äí³ ëþäè, ÿêèì ìîæíà äîâ³ðèòè
îñîáèñò³ äóìêè, ïîä³ëèòèñü ñâî¿ìè ïëàíàìè íà ìàéáóòíº,
ïîïðîñèòè ïîðàäè ùîäî âèêîíàííÿ ÿêî¿ñü ñïðàâè.
� Íå áóäüòå áåçïå÷í³
Äåÿêèì ëþäÿì ìîæå ïîäîáàòèñü òå, ïðî ùî ¿ì ðîç-

ïîâ³äàºòå, õî÷à íà á³ëüø òîíêîìó ð³âí³ — ð³âí³ äîâ³ðè —
¿ì ìîæå íå ïîäîáàòèñü òîé ôàêò, ùî âè ïðî öå ãîâîðèòå.
ßêùî âè ïîðóøèòå êîíô³äåíö³éí³ñòü ðîçìîâè, öå ìîæå
ïîâåðíóòèñÿ ïðîòè âàñ. Íåîáåðåæí³ñòü ³ âòðàòà äîâ³ðè
çàâæäè âåäóòü äî ñòâîðåííÿ ïðîáëåì, âíàñë³äîê ÷îãî âàì
áóäå âàæêî ïîâòîðèòè, ùî âîíè ñòâîðåí³ ïîìèëêîâî ³ íå-
îáà÷íî.
�Ìàéòå ïî÷óòòÿ ãóìîðó
Îêð³ì çäîðîâîãî ãëóçäó, â á³çíåñ³ òðåáà ìàòè ïî÷óòòÿ

çäîðîâîãî ãóìîðó, çäàòí³ñòü ïîñì³õíóòèñü íàä ñîáîþ ÷è ç
ïðèâîäó îáñòàâèí, ùî ñêëàëèñÿ.

Ãóìîð çàâæäè áóâ íàéá³ëüø ñèëüíîþ, êîíñòðóêòèâ-
íîþ ôîðìîþ ïîì’ÿêøåííÿ ä³ëîâî¿ íàïðóãè. ßêùî Âè â
çìîç³ çà ïåâíèõ îáñòàâèí âêàçàòè íà òå, ùî ñì³øíî àáî
àáñóðäíî, âì³ºòå çíÿòè íàïðóæåí³ñòü â ñêëàäíèõ ä³ëîâèõ
ïåðåãîâîðàõ, òî îáîâ’ÿçêîâî äîñÿãíåòå ïîâàãó ³ âçàºìîðî-
çóì³ííÿ.

Öå îäíà ³ç ³ñòèí á³çíåñó. Íåâåëè÷êà ãóìîðèñòè÷íà
ðåïë³êà, àíåêäîò äîïîìîæå ñòâîðèòè õîðîøó àòìîñôåðó
ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ. Ãóìîð — öå òå, ùî â³äíîâëþº áà-
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Â³í øâèäêî íàâ÷èòüñÿ ðîáèòè ÿêîìîãà ìåíøå ïîìèëîê,
ùîá íå ðîçïðîùàòèñü ç êåð³âíîþ ïîñàäîþ. Êîëè æ ùîñü,
íà æàëü, íå âèõîäèòü, òðåáà ÿêîìîãà øâèäøå ïîñòàâèòè
äî â³äîìà ñâîãî ïàðòíåðà ïðî ïðè÷èíó íåâèêîíàííÿ.
Ïîòð³áíî íå çâîë³êàòè, à íàâ÷èòèñÿ åêîíîìèòè íå ëèøå
ñâ³é âëàñíèé ÷àñ, à é ÷àñ ñâî¿õ ïàðòíåð³â.

Ñàìå â òàêèõ íàï³âä³ëîâèõ â³äíîñèíàõ ëþäè ïðîÿâëÿ-
þòü êðàùó ïàì’ÿòü ³ íåâèêîíàíà àáî ïðî³ãíîðîâàíà îá³-
öÿíêà äóæå äîáðå çàïàì’ÿòîâóºòüñÿ. Ìèíå äåê³ëüêà ðîê³â,
à ëþäèíó, ÿêó âè äåùî çàñìóòèëè ÷è ÷èìîñü çàâäàëè êëî-
ïîòó, çãàäàºòå íà÷åáòî âñå áóëî â÷îðà.

² íàâïàêè, ïðî áåçêîðèñí³ â÷èíêè ³ ä³¿, ùî áóëè âèç-
íàí³, áóäóòü ïàì’ÿòàòè ïðîòÿãîì äîâøîãî ÷àñó ³ ç âäÿ÷-
í³ñòþ.
� Íå çàáóâàéòå ä³òåé ñâî¿õ ïàðòíåð³â
ßêùî âè õî÷åòå ñïðàâèòè íà ïàðòíåðà ïðèºìíå âðà-

æåííÿ, çðîá³òü ùîñü ïðèºìíå äëÿ éîãî ä³òåé. Ùèðî íà-
äàíà äîïîìîãà äèòèí³ ÷è ÷ëåíó ñ³ì’¿ áóäå çàâæäè òåïëî
çãàäóâàòèñü.

Òðåáà êðàùå çíàòè ïðî ñ³ì’¿ ñâî¿õ ïàðòíåð³â, ñê³ëüêè
ä³òåé, äå â÷àòüñÿ, ÿê³ âîíè, ùî ëþáëÿòü, — îòðèìàí³ â³äî-
ìîñò³ âàðò³ òîãî. 
� Áóäüòå âèâàæåí³
²íêîëè, ÿê âæå çãàäóâàëîñü, ëþäèíà ùîñü ïîîá³öÿº, à

ïîò³ì ÷åðåç ð³çí³ ïðè÷èíè íå ìîæå âèêîíàòè îá³öÿíå —
ìîæóòü çì³íèòèñü îáñòàâèíè, íîâ³ â³äîìîñò³ ñòàíóòü íà
ïåðåøêîä³, ìîæóòü âòðóòèòèñü âèù³ îñîáè òîùî.

Ïîäèâèâøèñü íà öå â ïåðñïåêòèâ³ âçàºìîâ³äíîñèí, âñå
çâàæèâøè, ìîæå, äîðå÷íî çì³íèòè ñâîþ äóìêó ³ êðàùå
â³äêëàñòè âèêîíàííÿ îá³öÿíîãî. Íàìàãàéòåñü ïåðåáîðîòè
ñë³ïå áàæàííÿ ñêàçàòè: «Îá³öÿâ — âèêîíóé!»
� Íå âèìàãàéòå çàáàãàòî
Ï³äòðèìóâàòè ³ñíóþ÷³ ä³ëîâ³ çâ’ÿçêè çàâæäè ëåãøå,

í³æ óêëàäàòè íîâ³. Ñòâîðþþ÷è õîðîøå âðàæåííÿ ïðî ñå-
áå, âè ïðèìóøóºòå ëþäåé ìàòè ç âàìè íàéë³ïøó óãîäó
äëÿ ñåáå, íå âèìàãàþ÷è çàáàãàòî, ³ çáåðåãòè äîáð³ â³äíî-
ñèíè äëÿ óêëàäàííÿ óãîä. Çàïðîñèâøè á³ëüøå, ìîæíà îò-
ðèìàòè áàæàíå, àëå âòðàòèòè ïàðòíåðà.
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������ Ôàêòîðè âïëèâó íà ìîòèâàö³þ 
Îðãàí³çàö³éíà ïîâåä³íêà, ÿê çàçíà÷àëîñü, — öå ôîðìà

åêîíîì³÷íîãî áóòòÿ ëþäèíè. Âèçíà÷àºòüñÿ âîíà âñ³ºþ ñó-
êóïí³ñòþ ñîö³àëüíèõ ôàêòîð³â, ÿê³, â³äáèâàþ÷èñü ó ñâ³äî-
ìîñò³ ëþäèíè ñàìèì ôàíòàñòè÷íèì ³ ñêëàäíèì ÷èíîì,
³íòåãðóþòüñÿ â ¿¿ â÷èíêàõ ³ âèçíà÷àþòü êîíêðåòíèé
ñïîñ³á âõîäæåííÿ îñîáèñòîñò³ â ïðîöåñ ïðàö³. 

Îñíîâíèìè ôàêòîðàìè, ÿê³ âïëèâàþòü íà ôîðìóâàííÿ
çàãàëüíî¿ ïîâåä³íêè, º:

— äåìîãðàô³÷í³ — âèçíà÷àþòü ïîâåä³íêó çàëåæíî â³ä
ñòàò³ ³ â³êó ëþäåé, ì³ãðàö³éíèõ ïðîöåñ³â;

— êóëüòóðîëîã³÷í³ — âèçíà÷àþòü ïîâåä³íêó çàëåæíî
â³ä õàðàêòåðíèõ òîìó ÷è ³íøîìó ñóñï³ëüñòâó åëåìåíò³â
êóëüòóðè;

— á³îïñèõ³÷í³ — âèçíà÷àþòü ïîâåä³íêó çàëåæíî â³ä
³íäèâ³äóàëüíèõ îñîáèñòîñòåé ëþäèíè;

— ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ — âèçíà÷àþòü ïîâåä³íêó çà-
ëåæíî â³ä âçàºìîâ³äíîñèí ÷ëåí³â ãðóïè ÷è îðãàí³çàö³¿.

Íà ïîâåä³íêó ³íäèâ³äà îêð³ì çàêîí³â çàãàëüíî¿ ïîâå-
ä³íêè âïëèâàþòü òàêîæ çàêîíè âçàºìîçâ’ÿçêó ç íàâêî-
ëèøí³ì ñåðåäîâèùåì òà çàêîíè ³íåðòíîñò³ ëþäñüêèõ ñèñ-
òåì (äèâ. ñõåìó 5.4).

Ïîáóäóâàòè ïîâíó ³ ÷³òêó êàðòèíó óñ³õ ôàêòîð³â, ùî
âèçíà÷àþòü ïîâåä³íêó ëþäèíè, ïåâíî, íåìîæëèâî, îñê³ëü-
êè âàæêî çíàéòè á³ëüø ñêëàäíå ³ áàãàòîãðàííå ÿâèùå,
í³æ ëþäñüêå «ß», êîæíå ç ÿêèõ íå ò³ëüêè íåïîâòîðíå, à é
ó áàãàòüîõ ³ñòîòíèõ àñïåêòàõ ïðàêòè÷íî íåâèçíà÷åíå. 

Ó ñòâîðåíí³ åôåêòèâíèõ ñèñòåì ìîòèâàö³¿ âàðòî ñïè-
ðàòèñÿ íå ñò³ëüêè íà àíàë³ç ñòàòèñòè÷íî¿ ³íôîðìàö³¿ (õî-
÷à ³ öå íåîáõ³äíî), ñê³ëüêè íà ãëèáîêå ï³çíàííÿ ³ âèêîðè-
ñòàííÿ çàêîí³â îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè ëþäèíè. «Äå íà
ïîâåðõí³ â³äáóâàºòüñÿ ãðà âèïàäêó, — ïèñàâ Ô.Åíãåëüñ, —
òàì ñàìà öÿ âèïàäêîâ³ñòü âèÿâëÿºòüñÿ ï³äëåãëîþ
âíóòð³øí³ì, ñõîâàíèì çàêîíàì. Óñÿ ïðîáëåìà ëèøå â òî-
ìó, ùîá â³äêðèòè ö³ çàêîíè» [21]. Íà ñõåì³ 5.5 ãðàô³÷íî
â³äîáðàæåí³ ÷îòèðè òåîðåòè÷í³ íàïðÿìè â ãàëóç³ òðóäîâî¿
ìîòèâàö³¿.
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÷åííÿ ïåðñïåêòèâè, ÿêó, òàê ñàìî ÿê ³ ïðèáóòîê, äóæå
ëåãêî çãóáèòè.

������ Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó
Îäíà é òà ñàìà ñèòóàö³ÿ íå îäíàêîâî ñïðèéìàºòüñÿ ð³ç-

íèìè ëþäüìè. Âèõîäÿ÷è ç âëàñíîãî äîñâ³äó, óÿâëåíü, ïðàã-
íåíü, ïîòðåá, êîæåí ïðèéìàº ñâîº ð³øåííÿ. Êåð³âíèê,
ÿêèé ïðàãíå óïðàâëÿòè ïðîöåñîì ñïðèéíÿòòÿ, ïîâèíåí
áðàòè äî óâàãè êîíêðåòí³ ôàêòîðè òà òåíäåíö³¿, ÿêèì
ï³äâëàäíà ëþäèíà, ïðèéìàþ÷è ð³øåííÿ â äàí³é ñèòóàö³¿.

Ïðèéìàþ÷è óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ, íåîáõ³äíî íàñàì-
ïåðåä âèçíà÷èòè ôàêòîðè, ùî ìàþòü íàéá³ëüøèé âïëèâ
íà ñèòóàö³þ, ÿêà ñêëàëàñü. Òóò ñë³ä óíèêàòè òàêèõ äâîõ
ïðîòèëåæíèõ òåíäåíö³é:

1. Íåäîîö³íêà âïëèâó ñèòóàö³éíèõ ÷èííèê³â òà ïåðå-
îö³íêà ³íäèâ³äóàëüíèõ, îñîáèñò³ñòíèõ ôàêòîð³â ï³ä ÷àñ
àíàë³çó ÷èº¿ñü ïîâåä³íêè — àòðèáóòèâíà ïîìèëêà.

2. Îãîëîøåííÿ ïåðñîíàëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà
óñï³øíå âèð³øåííÿ íàÿâíèõ ïðîáëåì.

Ñòåðåîòèïí³ óçàãàëüíåííÿ àáî, íàâïàêè, âèá³ðêîâå
ñïðèéíÿòòÿ, ïðîåêö³þâàííÿ ïåâíèõ ÿêîñòåé, ³íòåðåñ³â íà
³íøèõ òà òåíäåíö³ÿ äî ïîøóêó â ñèòóàö³¿ (ëþäèí³) òîãî,
ùî î÷³êóºòå íàñàìïåðåä, ïðèçâîäèòü äî îòðèìàííÿ õèá-
íî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðî ñèòóàö³þ, òîáòî äî «âèêðèâëåíîãî
ñïðèéíÿòòÿ». Äëÿ òîãî, ùîá óíèêíóòè ïîìèëîê ó ñïðèé-
íÿòò³, êåð³âíèê ïîâèíåí óì³òè îòðèìóâàòè äîäàòêîâó
³íôîðìàö³þ ç ð³çíèõ äæåðåë, ÿêà ìîæå ï³äòâåðäèòè ÷è
ñïðîñòóâàòè éîãî ïåðâèííó îö³íêó ñèòóàö³¿ [15].

5.3. Ìîòèâàö³ÿ ïîâåä³íêè ïðàö³âíèêà

Âèá³ð ñòèìóë³â òà ìîòèâ³â ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèêà ÿê
òåõíîëîã³÷íîãî àñïåêòó êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ áóëî âæå
ðîçãëÿíóòî â ï³äðîçä³ë³ 4.4. Ó öüîìó ðîçä³ë³ á³ëüø äåòàëü-
íî ðîçãëÿíåìî ôàêòîðè âïëèâó íà ìîòèâàö³þ ïîâåä³íêè
ïðàö³âíèêà â îðãàí³çàö³¿.
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Çì³ñòîâ³ òåîð³¿ ìîòèâàö³¿ ò³ñíî çâ’ÿçàí³ ç ïðåäñòàâíè-
êàìè øêîëè íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó òàêèìè ÿê: Ôðåäå-
ð³ê Ó. Òåéëîð, Ôðåíê Ã³ëáðåò òà Ãàðð³ Ë. Ãðàíò, ÿê³ çà-
ïðîïîíóâàëè äîñêîíàëî ðîçðîáëåí³ ìîäåë³ ïðîãðåñèâíî¿
çàðïëàòè äëÿ ìîòèâàö³¿ ïðàöþþ÷èõ. Âñë³ä çà íèìè ç’ÿâè-
ëàñü øêîëà ëþäñüêèõ ñòîñóíê³â À. Ìåéî, à çãîäîì òåîð³¿
Àáðàõàìà Ìàñëîó, Äåâ³äà Ìàêêëåëàíäà, Ôðåäåð³êà Ãåðö-
áåðãà, Êëåéòîíà Àëäåðôåðà òà ³íøèõ. 

Çà çì³ñòîâèìè ç’ÿâèëèñü ïðîöåñí³ òåîð³¿, ðîçðîáëåí³
íà îñíîâ³ êîãí³òèâíîãî î÷³êóâàííÿ. Ïðîöåñí³ òåîð³¿
ïîâ’ÿçàí³ ç ³ìåíàìè Êóðòà Ëåâ³íà, Åäâàðäà Òîëìåíà ³
Â³êòîðà Âðóìà, Ëàéìåíà Ïîðòåðà òà Åäà Ëîóëåðà. Ï³çí³øå
âèìàëþâàëèñü ñó÷àñí³ òåîð³¿ ñïðàâåäëèâîñò³ Äæîíà
Ñòåéñ³ Àäàìñà òà òåîð³ÿ àòðèáóö³¿ Õàéäåðà äå Øàðòå, Ãà-
ðîëüäà Êåëë³ ³ Ðîòòåðà. Äî íîâ³òí³õ òåîð³é ìîæíà â³äíåñ-
òè òåîð³þ êîíòðîëþ òà òåîð³þ ïðåäñòàâíèöòâà [50]. 

Ðàçîì ç öèì óçàãàëüíþþ÷î¿ òåîð³¿ ìîòèâàö³¿ ïîêè ùî
íå ðîçðîáëåíî.

Ñõåìà 5.5. Ðîçâèòîê òåîð³é ìîòèâàö³¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³
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Ñõåìà 5.4. Çàêîíè ïîâåä³íêè ³íäèâ³äà
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Çðîáèòè öå íå ïðîñòî, òîìó ùî âçàºìîä³ÿ é ³íòåãðàö³ÿ
îá’ºêòèâíèõ ñò³éêèõ â³äíîñèí ó ïîâåä³íö³ ëþäèíè íå
ç’ÿâëÿºòüñÿ ³ íå ìîæå áóòè ìåõàí³÷íîþ ñóìîþ ð³çíîð³â-
íåâèõ äåòåðì³íàíò ïîâåä³íêè. Ïîìèëêîâèì º ³ óÿâëåííÿ
ïðî ìîæëèâ³ñòü âèä³ëåííÿ äåÿêî¿ ñïåöèô³÷íî¿ ñèñòåìè
çàêîí³â, ùî âèçíà÷àþòü çàêîíè îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³í-
êè, ïðèíöèïîâî â³äì³ííî¿ â³ä ³ñíóþ÷î¿ ñèñòåìè ñîö³àëü-
íî-åêîíîì³÷íèõ çàêîí³â [6].

Òàêà ïîçèö³ÿ, òàê ñàìî ÿê ³ áóäü-ÿêà ³íøà, ùî ïðîòè-
ñòàâëÿº ñîö³àëüí³ çàêîíè ³ çàêîíè îðãàí³çàö³éíî¿ ïî-
âåä³íêè, íåïðàâîì³ðíà, òîìó ùî îçíà÷àº âèâåäåííÿ
ëþäñüêèõ ñòîñóíê³â ç-ï³ä ä³¿ îá’ºêòèâíèõ çàêîí³â ñóñï³ëü-
íîãî ðîçâèòêó. À ç öüîãî âèïëèâàº ÿâíî ïîìèëêîâèé âèñ-
íîâîê, íà÷åáòî çîâí³øí³é ñâ³ò, ó òîìó ÷èñë³ ³ ñóñï³ëüñòâî,
ðîçâèâàºòüñÿ çà îäíèìè çàêîíàìè, à ëþäèíà ç éîãî ïîâå-
ä³íêîþ — çà ³íøèìè, ùî ñóïåðå÷èòü ä³àëåêòè÷íîìó ðîçó-
ì³ííþ ñîö³àëüíîãî ïðîãðåñó ³ ðîçâèòêó ñîö³àëüíèõ ñèñòåì.

������ Óïðàâë³ííÿ çâè÷àÿìè ³ òðàäèö³ÿìè 
Ðîçãëÿíåìî ó çâ’ÿçêó ç öèì âïëèâ íà îðãàí³çàö³éíó

ïîâåä³íêó ëþäèíè çâè÷à¿â, òðàäèö³é, ñîö³àëüíèõ ³ ãðóïî-
âèõ íîðì ÿê ñêëàäîâèõ åëåìåíò³â îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòó-
ðè. Ï³ä çâè÷àºì, ÿê âæå çàçíà÷àëîñü ó ï³äðîçä³ë³ 1.5, ðî-
çóì³ºìî ³ñòîðè÷íî ñôîðìîâàí³ ³ ïåðåäàí³ ç ïîêîë³ííÿ â
ïîêîë³ííÿ íîðìè òà ïðàâèëà ïîâåä³íêè. ¯õ çíà÷åííÿ
ïîëÿãàº â òîìó, ùî âîíè ö³ëêîì ÷è ÷àñòêîâî çáåð³ãàþòü
ñóñï³ëüí³ â³äíîñèíè ïðè ïåðåõîä³ ñóñï³ëüñòâà ç îäíîãî
ñòàíó â ³íøèé. Íà ïðàêòèö³ öå ïðîÿâëÿºòüñÿ ó âïëèâ³ ìè-
íóëîãî, ùî âèçíà÷àº ñüîãîäåííÿ òà ìàéáóòíº.

Ñèëà òðàäèö³é íàñò³ëüêè çíà÷íà, ùî âæå äðåâí³ íàçè-
âàëè çâè÷àé (òðàäèö³þ) «öàðåì ³ âîëîäàðåì ñâ³òó», ùî, íà
æàëü, íå ïðèñêîðþº, à ãàëüìóº éîãî ðîçâèòîê [5]. 

«Òðàäèö³¿ — öå âåëèêå ãàëüìî, âåëèêà êîíñåðâàòèâíà
ñèëà. Âîíè òÿæ³þòü, ÿê êîøìàð, íàä ðîçóìàìè æèâèõ» —
â³äçíà÷àëî íå îäíå ïîêîë³ííÿ åêîíîì³ñò³â ³ ï³äïðèºìö³â. 

Òàêà ïîçèö³ÿ çðîçóì³ëà: ðîçïîðÿäæåííÿ, óñòàíîâêó
ìîæíà ïðè óäà÷³ ïîáîðîòè, õî÷à é íå â³äðàçó, àëå çâè÷êó —
í³êîëè. Òîìó ñèëà çâè÷àþ, òðàäèö³¿, ùî ìîæóòü áóòè ïå-
ðåáîðåí³ ò³ëüêè ç³ çì³íîþ ïîêîë³íü, çàâæäè çàëèøàºòüñÿ
ìîãóòíüîþ, ÷àñòî ðóéí³âíîþ ñèëîþ.
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������ Ïîë³ñèñòåìíèé õàðàêòåð çàêîí³â ìîòèâàö³¿
ßêùî íåîáõ³äí³ñòü îáë³êó çàãàëüíèõ ³ åêîíîì³÷íèõ çà-

êîí³â â óïðàâë³íí³ ³ ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèê³â
ñüîãîäí³ í³ â êîãî íå âèêëèêàº çàïåðå÷åíü, òî â çàñòîñó-
âàíí³ á³îïñèõ³÷íèõ ³ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ çàêîí³â óñå
ùå áàãàòî òðóäíîù³â. Á³ëüø³ñòü åêîíîì³ñò³â öåé àñïåêò
ïðîáëåìè ìîòèâàö³¿, âëàñíå êàæó÷è, ³ íå ðîçãëÿäàº. Òàêà
òðàäèö³ÿ, çâè÷àéíî, ïîâèííà áóòè ïåðåáîðåíà, â³äîì³
çðàçêè ðîá³ò âèäàòíèõ åêîíîì³ñò³â, â³ëüíèõ â³ä òàêî¿ «îä-
íîáîêîñò³» [6].

Õî÷åìî ìè òîãî ÷è í³, îäíàê òðåáà ïîãîäèòèñÿ ç òèì,
ùî çàêîíè ïðèðîäè ³ ñóñï³ëüñòâà, çàêîíè íàâêîëèøíüîãî
ñåðåäîâèùà ³ çàêîíè, ùî óïðàâëÿþòü ô³çè÷íèì ³ äóõîâ-
íèì áóòòÿì ëþäèíè, ñêëàäàþòü äâà êëàñè çàêîí³â, ÿê³ ìè
ìîæåìî â³äîêðåìëþâàòè îäèí â³ä ³íøîãî ÿêíàéá³ëüøå â
íàø³é óÿâ³, àëå àæ í³ÿê íå â ä³éñíîñò³.

Ó òàêèé ñïîñ³á îðãàí³çàö³éíà ïîâåä³íêà ëþäèíè ³ ìî-
òèâàö³éíèé âïëèâ íà íå¿ ð³âíîþ ì³ðîþ ìàþòü ïîë³ñèñ-
òåìíèé õàðàêòåð. Òîáòî çàêîíè, ùî äåòåðì³íóþòü ïîâå-
ä³íêó ëþäåé (çàãàëüí³, åêîíîì³÷í³, ñîö³àëüí³, ïñèõîëîã³÷í³,
á³îïñèõîëîã³÷í³), ä³þòü ³ âèÿâëÿþòüñÿ â íåðîçðèâí³é
ºäíîñò³, äîïîâíþþ÷è ³ çì³íþþ÷è îäèí îäíîãî. 

²ãíîðóâàííÿ îäíîãî ç çàêîí³â çíèæóº ä³ºâ³ñòü óñ³º¿ ñè-
ñòåìè çàõîä³â äëÿ çàáåçïå÷åííÿ óìîâ ïîâíîãî ïðîÿâó ä³é
³íøèõ çàêîí³â. Òîìó îäíèìè åêîíîì³÷íèìè ìåòîäàìè,
áåç ïîâíîãî îáë³êó çàãàëüíèõ çàêîí³â, áåç âðàõóâàííÿ ñî-
ö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ ³ á³îïñèõ³÷íèõ îñîáëèâîñòåé ëþ-
äåé, óïðàâëÿòè ¿õ îðãàí³çàö³éíîþ ïîâåä³íêîþ ³ çàáåçïå-
÷óâàòè êîð³ííå ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ñèñòåì
ìîòèâàö³¿ íåìîæëèâî. Àíàë³ç ïðîáëåì ìîòèâàö³¿, ðîçðîá-
ëåííÿ øëÿõ³â ¿õ ðîçâ’ÿçàííÿ ó â³äðèâ³ â³ä ñîö³àëüíèõ àñ-
ïåêò³â òà ëþäèíè áåçïåðñïåêòèâí³ ³ íå ìîæóòü äàòè åôåê-
òèâíèõ ïðàêòè÷íèõ ðåêîìåíäàö³é.

Íàéá³ëüøå ñêëàäíèì ïèòàííÿì ó ö³é ïðîáëåì³,
çàçíà÷àº ïðîôåñîð À.Àôîí³í, º ïîäîëàííÿ ð³çíîìàí³ò-
íîñò³ ³ ñóïåðå÷ëèâîñò³ îñîáèñò³ñíîãî ³ ñîö³àëüíîãî â îð-
ãàí³çàö³éí³é ïîâåä³íö³, â³äîêðåìëåííÿ â í³é âèïàäêîâîãî
â³ä íåîáõ³äíîãî, ³íäèâ³äóàëüíîãî â³ä çàãàëüíîãî, âèä³ëåí-
íÿ îá’ºêòèâíèõ îñíîâ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè [6]. 
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øòàáí³ñòþ, òîòàëüí³ñòþ. Éîãî ä³ÿ ïîøèðþºòüñÿ íà óñ³
âèäè ³ òèïè îðãàí³çàö³é ³, ó ïîð³âíÿíí³ ç íîðìàòèâíî-
ïðàâîâèìè ñèñòåìàìè, ÿê³, ÿê ïðàâèëî, º íåïîâíèìè, é
íå óëîâëþþòü ³ íå ìîæóòü âëîâèòè óñ³õ òîíêîù³â ðåàëü-
íîãî æèòòÿ, áóäó÷è ÷àñòî ì³öí³øå ÷èííèõ çàêîí³â. 

Ìåòîäè êîíòðîëþ çà òðàäèö³ÿìè âêëþ÷àþòü êîðåãó-
âàííÿ, íîðìàë³çàö³þ, ñèñòåìàòèçàö³þ, ñàíêö³îíóâàííÿ é
êîäèô³êàö³þ [6]. Ðîçãëÿíåìî ¿õ äåòàëüí³øå:

Êîðåãóâàííÿ — óòî÷íåííÿ òëóìà÷åííÿ òðàäèö³é, ¿õ
ïðàâèëüíà ôîðìàë³çàö³ÿ, çíà÷åííºâå óòî÷íåííÿ ³ çàêð³ï-
ëåííÿ.

Íîðìàë³çàö³ÿ — îá’ºêòèâíà ô³êñàö³ÿ òðàäèö³é ó ÷àñ³ é
ó ïðîñòîð³ ç ìåòîþ óñóíåííÿ íåâèçíà÷åíîñò³, äîäàííÿ ¿ì
íåîáõ³äíî¿ ÿñíîñò³, ÷³òêîñò³.

Ñèñòåìàòèçàö³ÿ — çâåäåííÿ òðàäèö³é ó ñèñòåìó â³ä-
ïîâ³äíî äî ò³º¿ ÷è ³íøî¿ âèçíà÷åíî¿ îçíàêè.

Ñàíêö³îíóâàííÿ — ñòâåðäæåííÿ òðàäèö³é â îô³ö³éíîìó
÷è íåîô³ö³éíîìó ïîðÿäêó, ¿õ âèçíàííÿ, çâåäåííÿ â ðàíã
çàêîí³â.

Êîäèô³êàö³ÿ — ðîçðîáëåííÿ ÷³òêî¿ ñèñòåìè ïðàâèë,
íîðì, ðîçïîðÿäæåíü ïðî ïîðÿäîê âèêîðèñòàííÿ ³ ðîçâè-
òîê òðàäèö³é.

Ëþäè íàñë³äóþòü çâè÷à¿ ³ òðàäèö³¿ íàâ³òü óñóïåðå÷
íîðìàòèâíî çàêð³ïëåíèì àêòàì ³ ðîçïîðÿäæåííÿì. ² ÿê-
ùî òàê³ àêòè ³ ðîçïîðÿäæåííÿ ìîæíà ñêàñóâàòè íàêàçîì,
âèäàííÿì íîâèõ ðîçïîðÿäæåíü ÷è ïîñòàíîâ, òî òðàäèö³¿
òàêèì ÷èíîì ïîçáóòèñÿ íå ìîæíà.

������ Âñòàíîâëåííÿ ñîö³àëüíèõ ³ ãðóïîâèõ íîðì
Çâè÷à¿ ³ òðàäèö³¿ ò³ñíî çâ’ÿçàí³ ç ñîö³àëüíèìè íîðìà-

ìè, ï³ä ÿêèìè, ÿê ïðàâèëî, ðîçóì³þòü ÷èíí³ ïðàâèëà òà
âèìîãè ñóñï³ëüñòâà äî îñîáèñòîñò³, äå âèçíà÷åíà ìåòà,
îáñÿã, õàðàêòåð, ìåæ³ ìîæëèâî¿ ³ ïðèïóñòèìî¿ ïîâåä³íêè
ó íàéá³ëüø âàæëèâèõ äëÿ ñóñï³ëüñòâà (îðãàí³çàö³¿) ñôåðàõ
æèòòÿ. 

Ñîö³àëüí³ íîðìè âàðòî ðîçãëÿäàòè ÿê çðàçêè, ìîäåë³ ÷è
åòàëîíè ðåàëüíî¿ ïîâåä³íêè ëþäåé, ïðîãðàìè ¿õ ïðàêòè÷-
íî¿ ä³ÿëüíîñò³ çà òèõ ÷è ³íøèõ ðåàëüíèõ îáñòàâèí. Âîíè
íîñÿòü õàðàêòåð ïðèïèñó, çàêð³ïëþþ÷è òàêó îðãàí³-
çàö³éíó ïîâåä³íêó, ùî âèðàæàº òèïîâ³ ñîö³àëüí³ çâ’ÿçêè ³
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Òðàäèö³¿, ÿê ³ çâè÷à¿, âèíèêàþòü ÿê ïîá³÷íèé, íåïðÿ-
ìèé, íåçàïëàíîâàíèé ðåçóëüòàò ñóá’ºêòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³
(ñòèõ³éí³ òðàäèö³¿) ÷è ÿê ï³äñóìîê ñâ³äîìî¿ ö³ëåñïðÿìî-
âàíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñóá’ºêò³â (ñâ³äîì³ òðàäèö³¿). ² ò³ é ³íø³
âèêîíóþòü îäíàêîâ³ ôóíêö³¿, çîêðåìà [6]:

— ôóíêö³þ «ñîö³àëüíîãî îð³ºíòèðó», òîáòî îá’ºêòà
îð³ºíòîâàíèõ ä³é, â³äíîñèí, îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè
îñîáèñòîñò³ ÷è ãðóïè ëþäåé;

— ôóíêö³þ åòàëîíó, çðàçê³â ïîâåä³íêè ³ âçàºìîñòî-
ñóíê³â ëþäåé. Ö³ çðàçêè âèáèðàþòüñÿ îñîáèñò³ñòþ ÿê ãî-
òîâà ôîðìóëà ÷è ìîäåëü îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè;

— ñòèìóëþþ÷ó ôóíêö³þ, ùî ïîëÿãàº â çäàòíîñò³ òðà-
äèö³¿ çàõîïëþâàòè, ñïîíóêàòè äî ä³¿, áóòè ìîòèâîì, óñòà-
íîâêîþ, ïîòðåáîþ;

— ôóíêö³þ ñîö³àëüíîãî êîíòðîëþ çà ïîâåä³íêîþ îñî-
áèñòîñò³ (ãðóïè), êîëè ðåàëüíà ïîâåä³íêà ñï³âñòàâëÿºòüñÿ
ç ³ñíóþ÷îþ, òðàäèö³éíîþ ³ íà ö³é ï³äñòàâ³ ðîáèòüñÿ âèñ-
íîâîê ïðî ¿¿ ïðàâîì³ðí³ñòü;

— ôóíêö³þ ñàìîâðÿäóâàííÿ, ùî ïîëÿãàº â òîìó, ùî
ï³ä âïëèâîì ïðîãðåñèâíèõ òðàäèö³é ñîö³àëüíà ñèñòåìà
ðîçâèâàºòüñÿ ³ ï³äí³ìàºòüñÿ íà âñå âèù³ ð³âí³, ï³ä âïëè-
âîì çàñòàð³ëèõ òðàäèö³é ïîâåðòàºòüñÿ äî ðàí³øå çàô³êñî-
âàíîãî ñòàíó. Ï³ä çàñòàð³ëèìè ðîçóì³þòüñÿ ò³ òðàäèö³¿,
ùî ãàëüìóþòü ðîçâèòîê ñèñòåìè, íå â³äïîâ³äàþòü âèìî-
ãàì ïîòî÷íîãî ìîìåíòó. Ñàìå âîíè ÿâëÿþòü ñîáîþ ³íòå-
ðåñ äëÿ êåð³âíèêà, îñê³ëüêè ä³þòü àâòîìàòè÷íî, ñïîíòàí-
íî ³ ñàì³ ïî ñîá³ çíèêíóòè íå ìîæóòü, òîáòî ç íèìè òðåáà
ö³ëåñïðÿìîâàíî áîðîòèñÿ.

Ìîòèâàö³ÿ ïîâèííà áóòè îð³ºíòîâàíà íà ³ñíóþ÷³,
÷èíí³ ïîçèòèâí³ (ïðîãðåñèâí³) òðàäèö³¿ â ñèëó ñïîíòàí-
íîãî õàðàêòåðó ¿õ ä³¿. Îäíàê âèêîðèñòîâóâàòè ¿õ â óìîâàõ
Óêðà¿íè ñêëàäíî, îñê³ëüêè íà íèí³øíüîìó åòàï³ ðîçâèòêó
ñóñï³ëüñòâà ÷èñëî çàñòàð³ëèõ òðàäèö³é, ùî ãàëüìóþòü éî-
ãî ðîçâèòîê, ùå äîñòàòíº, ³ ïðîãðåñèâí³ òðàäèö³¿ ç íèìè
ïîêè ùå åôåêòèâíî êîíêóðóâàòè íå ìîæóòü, âíàñë³äîê
íåäîñòàòíüî¿ ¿õ ìàñîâîñò³ ³ íåäîñòàòíüîãî ð³âíÿ ðîçâèòêó.

Ìîòèâàö³ÿ íà îñíîâ³ òðàäèö³é º âëàñíå êàæó÷è óï-
ðàâë³ííÿ ñèñòåìîþ çñåðåäèíè ¿¿ ñàìî¿, ÷åðåç ñàìó ñåáå ³
çà äîïîìîãîþ ñàìî¿ ñåáå. Òîìó öåé ï³äõ³ä äî îñâîºííÿ
ñèñòåì ìîòèâàö³¿ â³äð³çíÿºòüñÿ ïîòóæí³ñòþ, ìàñ-
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2. Îö³íêè, ùî ñôîðìóâàëè â îñîáèñòîñò³ íîðìè,
âçàºìîâ³äíîñèíè, ìîäåë³ ïîâåä³íêè íåçàëåæíî â³ä ¿õíüî-
ãî óñâ³äîìëåííÿ, âèñòóïàþòü ÿê åòàëîíè, ùî âèçíà÷àþòü
³ ðåãóëþþòü ìåòó, ñòðàòåã³÷í³ ³ òàêòè÷í³ ïëàíè, êîíêðåòí³
ñèòóàö³éí³ ôîðìè ïîâåä³íêè. Âîíè òàêîæ ñëóæàòü ëþ-
äèí³ çðàçêàìè äëÿ íàñë³äóâàííÿ. Ç íèìè îñîáèñò³ñòü
ç³ñòàâëÿº, ïîð³âíþº ñâî¿ ³ ÷óæ³ â÷èíêè, ñàìîãî ñåáå é ³í-
øèõ ëþäåé, äàº â³äïîâ³äí³ îö³íêè ³, ñïèðàþ÷èñü íà íèõ,
ðåãóëþº ñâîþ ïîâåä³íêó â íàïðÿì³ ìàêñèìàëüíîãî íà-
áëèæåííÿ äî âèçíà÷åíèõ åòàëîí³â.

3. Ñîö³àëüí³ íîðìè çàñâîþþòüñÿ îñîáèñò³ñòþ ³ ñòàþòü
êîìïîíåíòîì âíóòð³øíüî¿ äåòåðì³íàö³¿ ó âèãëÿä³ îñî-
áèñò³ñíèõ íîðì ³ åòàëîí³â çà íàÿâíîñò³ òàêèõ ôàêòîð³â: 

� ÿêùî âîíè óñâ³äîìëþþòüñÿ îñîáèñò³ñòþ ÿê íåîáõ³ä-
í³ ³ êîðèñí³ äëÿ ñóñï³ëüñòâà ³ êîëåêòèâó, â ÿêîìó âîíà
ïðàöþº; 

� ÿêùî âîíè óñâ³äîìëþþòüñÿ ÿê êîðèñí³ ³ äîö³ëüí³
äëÿ íå¿ ñàìî¿; 

� ÿêùî óñâ³äîìëþºòüñÿ, ùî áóäü-ÿêå â³äõèëåííÿ â³ä
íîðìè ñïðè÷èíÿº íåâ³äâîðîòíå çàñòîñóâàííÿ â³äïîâ³äíèõ
ñàíêö³é; ÿêùî ëþäèíà ìàº ìîæëèâ³ñòü êîíòðîëþâàòè
ñâî¿ ä³¿ ³ ðåçóëüòàòè öèõ ä³é. Ñòóï³íü çàñâîºííÿ ñîö³àëü-
íèõ íîðì, ð³âåíü ¿õíüî¿ òðàíñôîðìàö³¿ â îñîáèñò³ñí³ íîð-
ìè çàëåæèòü òàêîæ â³ä ìèíóëîãî äîñâ³äó, ñîö³àëüíîãî
ñòàíó, îñîáëèâîñòåé ïñèõ³êè ëþäèíè, êîíêðåòíèõ ñèòóà-
òèâíèõ îáñòàâèí, ðåàëüíèõ ñïðîìîæíîñòåé, ïåðåêîíàíü ³
óñòàíîâîê, âîëüîâèõ ÿêîñòåé.

4. Îñîáèñò³ñí³ íîðìè ³ñòîòíî âèçíà÷àþòü îðãàí³çàö³é-
íó ïîâåä³íêó ëþäèíè. Âîíà íå ìîæå íå â³ä÷óâàòè öèõ
íîðì, îñê³ëüêè áóäü-ÿêèé â³äñòóï â³ä íèõ âåäå äî ðîç-
ùåïëåííÿ é ïîðóøåííÿ îñîáèñòîñò³. Ñôîðìîâàíà â ëþ-
äèí³ ñòðóêòóðà é ³ºðàðõ³ÿ îñîáèñò³ñíèõ íîðì ³ îð³ºíòàö³é
ñò³éêî â³äòâîðþºòüñÿ â í³é ïðîòÿãîì äîñèòü òðèâàëèõ
ïåð³îä³â æèòòÿ, â áóäü-ÿêèõ ñôåðàõ ä³ÿëüíîñò³ é çà áóäü-
ÿêèõ ñèòóàö³é [58].

Òàêèì ÷èíîì, íà ïðèêëàä³ âïëèâó íà îðãàí³çàö³éíó
ïîâåä³íêó åëåìåíò³â êóëüòóðè: òðàäèö³é, çâè÷à¿â, ñîö³àëü-
íèõ ³ ãðóïîâèõ íîðì ìîæíà ïåðåêîíëèâî ïîêàçàòè, ùî
çàêîíè çîâí³øíüîãî ñâ³òó — ñóòü çàêîíè äîö³ëüíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ ëþäèíè. Ëþäèíà ó ñâî¿é ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ ìàº
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â³äíîñèíè, õàðàêòåðí³ äëÿ á³ëüøîñò³ ïðåäñòàâíèê³â äàíî¿
ñîö³àëüíî¿ ãðóïè, ñõâàëþþòüñÿ íèìè ³ çóñòð³÷àþòüñÿ
íàéá³ëüøå ÷àñòî, òîáòî â³äîáðàæàþòü ö³íí³ñí³ óÿâëåííÿ
ëþäåé — ÷ëåí³â îðãàí³çàö³é ³ ãðóï.

Êîæíà ñîö³àëüíà íîðìà âèêîíóº äâà òèïè îñíîâíèõ
ôóíêö³é: ôóíêö³þ çàáåçïå÷åííÿ ÷ëåí³â ñï³ëüíîñò³ ³
ñóñï³ëüñòâà åòàëîíàìè, çðàçêàìè, øàáëîíàìè îðãàí³çà-
ö³éíî¿ ïîâåä³íêè, â³äíîñèí; ³ ôóíêö³þ ñòàá³ë³çàö³¿ ÷è
óïîðÿäêóâàííÿ, âð³âíîâàæåííÿ â³äíîñèí ó ñîö³óì³. ²íøè-
ìè ôóíêö³ÿìè º çàáîðîíí³, ùî íàêàçóþòü, óïîðÿäêîâó-
þòü, íàñòàâëÿþòü, ðåãëàìåíòóþòü [18].

Äëÿ ìîòèâàö³éíîãî óïðàâë³ííÿ ³ñòîòíèì º òå, ùî âñÿ-
êà ñîö³àëüíà íîðìà õàðàêòåðèçóºòüñÿ ¿¿ êîðèñí³ñòþ
(ñóñï³ëüíà íåîáõ³äí³ñòü), îáîâ’ÿçêîâ³ñòþ, çàêð³ïëåíîþ
ìîðàëüíèìè ÷è ïðàâîâèìè ðîçïîðÿäæåííÿìè, ³ ôàêòè÷-
íîþ ðåàë³çàö³ºþ â îðãàí³çàö³éí³é ïîâåä³íö³. Ò³ëüêè íàÿâ-
í³ñòü çàçíà÷åíèõ óìîâ ðîáëÿòü ñîö³àëüíó íîðìó åôåêòèâ-
íèì çàñîáîì ìîòèâàö³éíîãî âïëèâó. Çà â³äñóòíîñò³
îäíîãî ç íèõ — ðåçóëüòàò ä³¿ íîðìè áóäå íåãàòèâíèì ÷è
íåéòðàëüíèì.

Ïîðÿä ³ç ñîö³àëüíèìè íîðìàìè, âëàñòèâèìè ñóñï³ëü-
ñòâó â ö³ëîìó, ó êîëåêòèâàõ ëþäåé âñòàíîâëþþòüñÿ ³
ôóíêö³îíóþòü ãðóïîâ³ íîðìè. Ö³ íîðìè, áàãàòî â ÷îìó
âèçíà÷àþòüñÿ îô³ö³éíèìè ³ íåîô³ö³éíèìè ë³äåðàìè ãðóï,
é ñàì³ àêòèâíî âïëèâàþòü íà ïîâåä³íêó ÷ëåí³â ãðóï,
îáðàíó íèìè ìåòó ³ ñïîñîáè ¿¿ äîñÿãíåííÿ. ßêðàç ãðóïîâ³
íîðìè ðàçîì ç ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèìè îñîáëèâîñòÿìè,
âëàñòèâèìè ñàìå êîíêðåòíîìó êîëåêòèâó, ìàéæå íà 55%
âèçíà÷àþòü ïîâåä³íêó îñîáèñòîñò³ ³ íàïðÿì ¿¿ äóìîê [57].

Îñîáëèâîñò³ ï³äïîðÿäêóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³í-
êè âïëèâó ñîö³àëüíèõ ³ ãðóïîâèõ íîðì ïîëÿãàþòü â íàñ-
òóïíîìó:

1. Ó ïðîöåñ³ âèõîâàííÿ ³ æèòòºä³ÿëüíîñò³ â ñóñï³ëüñòâ³
(ñîö³àë³çàö³¿) îñîáèñò³ñòü, ïîñò³éíî çíàõîäÿ÷èñü ï³ä
âïëèâîì îòî÷óþ÷èõ ëþäåé, óñâ³äîìëþº ñîö³àëüí³ íîðìè ³
ñâ³äîìî ÷è íåñâ³äîìî âèðîáëÿº ñèñòåìó ñâî¿õ ³íäèâ³äóàëü-
íèõ îñîáèñò³ñíèõ íîðì, ³íäèâ³äóàëüí³ îñîáèñò³ñí³ îö³í-
êè, ³äåàëè ³ ñòàâëåííÿ äî ÿâèù íàâêîëèøíüîãî áóòòÿ,
êîíêðåòíó ìîäåëü (åòàëîí) ñâîº¿ ïîâåä³íêè.
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ÿâèù, â³äñóòíÿ ³çîëüîâàíà, «î÷èùåíà» ä³ÿ îêðåìèõ çàêî-
í³â. Óñå âçàºìîçàëåæíå é óñå âçàºìîä³º. «×èñòèõ» ÿâèù
í³ â ïðèðîä³, í³ â ñóñï³ëüñòâ³ íåìàº ³ áóòè íå ìîæå, ³ ñàìå
öüîìó â÷èòü ä³àëåêòèêà, ÿêà ïîêàçóº, ùî ñàìå ïîíÿòòÿ
÷èñòîòè º äåÿêà âóçüê³ñòü, îäíîáîê³ñòü ëþäñüêîãî ï³çíàí-
íÿ, ùî íå îõîïëþº ïðåäìåò äî ê³íöÿ ó âñ³é éîãî ñêëàä-
íîñò³ [6].

Ó ïîë³ñèñòåìíîìó àíàë³ç³ ñàìó âçàºìîä³þ íå ìîæíà
ðîçóì³òè ìåõàí³ñòè÷íî — (îñü ïðè÷èíà — à îñü íàñë³äîê!).
Òàêå ðîçìåæóâàííÿ àíòèíàóêîâå. Ó áóäü-ÿê³é ñîö³àëüí³é
ñèñòåì³, çîêðåìà íà ï³äïðèºìñòâ³, â óïðàâë³íí³, ó ìîòè-
âàö³¿ ³ ò. ä., êîæåí ñòàí º ðàçîì ç òèì ³ ïåðåäóìîâîþ.
Êîæíà ñèñòåìà ì³ñòèòü óñåðåäèí³ ñåáå ïåðåäóìîâè ñâîãî
âëàñíîãî ðîçâèòêó . Ðîçâèòîê ÿê áè çàìèêàºòüñÿ íà ñåáå,
âèíèêàº ê³ëüöå ïðè÷èííî¿ âçàºìîä³¿, ó ÿêîìó íàñë³äîê
âèñòóïàº ïðè÷èíîþ âëàñíî¿ ïðè÷èíè, çàâäÿêè ÷îìó âè-
íèêàº áåçóïèííî ïîâòîðþâàíèé öèêë.

Ïîä³áíèé âçàºìîçâ’ÿçîê ïðè÷èíè ³ íàñë³äêó º ¿õíüîþ
çàãàëüíîþ õàðàêòåðèñòèêîþ. Ïðè÷èíà ³ íàñë³äîê ó ñèñòå-
ìàõ ç ëþäüìè º ïðèêëàäîì, ùî ìàº çíà÷åííÿ ò³ëüêè â çà-
ñòîñóâàíí³ äî êîæíîãî êîíêðåòíîãî âèïàäêó. Àëå ÿê
ò³ëüêè öåé îêðåìèé âèïàäîê áóäå ðîçãëÿäàòèñü ó çàãàëü-
íîìó çâ’ÿçêó ç ³íøèìè ³ ç éîãî êîíêðåòíèìè óìîâàìè, ö³
ïðåäñòàâëåííÿ ñõîäÿòüñÿ ³ ïåðåïë³òàþòüñÿ â óÿâëåíí³
óí³âåðñàëüíî¿ âçàºìîä³¿, äå ïðè÷èíè ³ íàñë³äêè ïîñò³éíî
ì³íÿþòüñÿ ì³ñöÿìè.

Ó òàêèé ñïîñ³á â ìîòèâàö³¿ ðîçìåæóâàííÿ ïðè÷èí ³
íàñë³äê³â ìîæå áóòè çä³éñíåíå äóæå-òàêè óìîâíî. Áåç äå-
ÿêîãî ¿õíüîãî çì³øóâàííÿ â äîñë³äæåíí³ íå îá³éòèñÿ. Ó
ñâî¿é âçàºìîä³¿ ïðè÷èíà ³ íàñë³äîê áóäü-ÿêèõ ÿâèù âòðà-
÷àþòü ñâî¿ âèðàçí³ â³äì³òí³ îçíàêè. 

Òå, ùî ó âèçíà÷åíîìó â³äíîøåíí³ º óìîâîþ, â ³íøî-
ìó — ìîæå áóòè ïðè÷èíîþ, ïîä³ë — îñü ïåðåäóìîâà, à
îñü ðåçóëüòàò, íàñë³äîê — öå ñïðîùåííÿ, àáñòðàêö³ÿ, ùî
íå ïîëåãøóº, à óñêëàäíþº âèâ÷åííÿ ïðîáëåì ìîòèâàö³¿.
Ùîá óíèêíóòè ïîä³áíîãî ñïðîùåííÿ, òðåáà ïåðåáîðîòè
ïîâñÿêäåííå óÿâëåííÿ ïðî îáìåæåíå âèçíà÷åííÿ ïîâå-
ä³íêè äåê³ëüêîìà ôàêòîðàìè ³ âèçíàòè ¿õíº íåñê³í÷åííå
ð³çíîìàí³òòÿ ïðè âèçíà÷àëüíîìó çíà÷åíí³ ïåâíèõ âóçëî-
âèõ ìîìåíò³â.
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ïåðåä ñîáîþ îá’ºêòèâíèé ñâ³ò, çàëåæèòü â³ä íüîãî ³ âèç-
íà÷àº ñâîþ ïîâåä³íêó.

Çàêîíè îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè ÿê ñèñòåìà âêëþ÷àþòü
çàêîíè ñïðèéíÿòòÿ ³ êåðóâàííÿ âðàæåííÿì, çàêîíè ïî-
âåä³íêè âåëèêèõ ³ ìàëèõ ãðóï, çàêîíè âçàºìîä³¿ ëþäåé ç
öèìè ãðóïàìè. Óñÿ öÿ áåçë³÷ çàêîí³â ³íòåãðóºòüñÿ ³ âèÿâ-
ëÿºòüñÿ â ïîâåä³íö³ ëþäèíè, íå ÿê ïðîñòà ñóìà, à ÿê
ä³àëåêòè÷íà ºäí³ñòü, ñïëàâ, ó ÿêîìó â ñèëó âçàºìíèõ
çâ’ÿçê³â ³ âçàºìíèõ çàëåæíîñòåé âèíèêàþòü ÿê³ñíî íîâ³
çâ’ÿçêè ³ çàêîíîì³ðíîñò³ [6].

Óñå âèùå íàâåäåíå ïåðåêîíëèâî ï³äòâåðäæóº, ùî
äîñë³äæåííÿ ïðîáëåì óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³éíîþ ïîâå-
ä³íêîþ âèìàãàº ïîë³ñèñòåìíîãî ï³äõîäó, ùî ïðèïóñêàº:

— êîìïëåêñíå îõîïëåííÿ îñíîâíèõ äåòåðì³íàíò îðãà-
í³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè;

— ïîäîëàííÿ ïðîòèñòàâëåííÿ îäèí îäíîìó ð³çíîð³â-
íåâèõ ôàêòîð³â, òàê ñàìî ÿê ³ ¿õ îá’ºäíàííÿ;

— âèÿâëåííÿ ³íòåãðàö³éíî¿ ö³ë³ñíîñò³, çà ÿêî¿ ö³ëå
á³ëüøå ñóìè éîãî ñêëàäîâèõ ÷àñòèí, îñê³ëüêè óñÿêå ö³ëå
âèÿâëÿº äåÿêèé ïðèð³ñò ÿêîñòåé ³ çàêîíîì³ðíîñòåé
ïîð³âíÿíî ç âèõ³äíèìè — åôåêò ñèíåðã³¿.

������ Âçàºìîä³ÿ ïðè÷èíè ³ íàñë³äêó
Ïðè ïîë³ñèñòåìíîìó ï³äõîä³ ïîâåä³íêà îñîáèñòîñò³ ³,

â³äïîâ³äíî, ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ¿¿ ìîòèâàö³ºþ, ïîâèíí³
ðîçãëÿäàòèñü â³äðàçó, ÿê ö³ëå, ñõîïëåíå â ñàìèõ çàãàëüíèõ
óÿâëåííÿõ. Ðîçãëÿä îêðåìèõ ÷àñòèí äîïóñêàº çíàííÿ ö³ëî-
ãî, õî÷à á ã³ïîòåòè÷íå, îñê³ëüêè çàãàëüíà êàðòèíà ïî-
âåä³íêè ³ âñ³º¿ ñèñòåìè ìîòèâàö³¿ ñêëàäàºòüñÿ íå ç îêðå-
ìèõ çâ’ÿçê³â ³ â³äíîñèí, à ðîçâèâàºòüñÿ ç çàãàëüíîãî
êîíòóðó, ïåðåòâîðþþ÷èñü â ñòðóíêó êîíñòðóêö³þ, ùî âî-
ëîä³º âëàñíîþ ñòðóêòóðîþ ³ ð³âíÿìè â ºäíîñò³ ñâî¿õ
ôóíêö³é ³ âçàºìîä³é.

Ó ñèñòåì³ â³äíîñèí, ùî âèçíà÷àþòü ïîâåä³íêó ëþäè-
íè, óñ³ åëåìåíòè íå ò³ëüêè çàëåæàòü îäèí â³ä îäíîãî, àëå
é âçàºìîðîçâèâàþòüñÿ, à ñòðóêòóðíî-ôóíêö³îíàëüí³
çâ’ÿçêè ³ ïðè÷èííî-íàñë³äêîâ³ çâ’ÿçêè ³ñíóþòü òóò ó
âçàºìîâèðàæåíí³. 

Ó ðåàëüí³é åêîíîì³ö³, à çíà÷èòü ³ â ïîâåä³íö³ ñóá’ºêò³â
åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí, íåìàº íåçàëåæíèõ «ñòåðèëüíèõ»
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âèì äëÿ ïðîãíîçóâàííÿ êåð³âíèêîì ïîâåä³íêè ³íäèâ³äà â
îðãàí³çàö³¿. Çâè÷àéíî, ëþäè íå ïðàöþþòü ò³ëüêè çàðàäè
ñàìî¿ ðîáîòè. Âîíè ÷åêàþòü íà âèçíàííÿ, îá’ºêòèâíó
îö³íêó ñâî¿õ âëàñíèõ äîñÿãíåíü, çàîõî÷åííÿ, ñîö³àëüí³
êîíòàêòè, ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæá³ òîùî.

ßêùî ðîá³òíèêè íå âïåâíåí³, ùî âèòðà÷åí³ çóñèëëÿ
ïðèâåäóòü äî îö³íêè, ùî ¿õ çàäîâîëüíèòü, âîíè ïî÷èíà-
þòü ïðàöþâàòè íèæ÷å çà ñâî¿ ìîæëèâîñò³, à ¿õíÿ ïîâå-
ä³íêà ñòàº äèñôóíêö³îíàëüíîþ [15].

Êåð³âíèê ïîâèíåí óì³òè äîêëàäíî ïîÿñíèòè êîæíîìó
âèêîíàâöþ, ùî ñàìå â³ä íüîãî ÷åêàþòü, ÷³òêî ñòàâèòè ö³ë³
òà äèôåðåíö³éíî, àäåêâàòíî îö³íèòè ðåçóëüòàòè ðîáîòè.
Â³ä êåð³âíèêà òàêîæ çàëåæèòü ñòâîðåííÿ àòìîñôåðè
âçàºìîïîâàãè, ùî äîïîìàãàº âèêîíàâöþ îòðèìàòè øàíñ
ðåàë³çóâàòè ñâî¿ ìîæëèâîñò³. Ó çâ’ÿçêó ç öèì êåð³âíèê
ìàº áóòè â³äêðèòèì äëÿ íîâèõ ³äåé, ìóñèòü ëàìàòè ³ñíóþ÷³
ñòåðåîòèïè ñïðèéíÿòòÿ.

5.4. Ãðóïîâà ïîâåä³íêà

������ Âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ ãðóïà
²ñíóº áåçë³÷ âèçíà÷åíü öüîãî ïîíÿòòÿ [20]:
«Ãðóïà — öå äâ³ àáî á³ëüøå îñ³á ì³æ ÿêèìè ³ñíóº âè-

ðàçíèé ñîö³àëüíèé çâ’ÿçîê; ³íøèìè ñëîâàìè — ãðóïà ³ñ-
íóº òîä³, êîëè ¿¿ ÷ëåíè ò³ñíî ïîâ’ÿçàí³ îäèí ç îäíèì íà
ñîö³àëüí³é îñíîâ³».

«Ñîö³àëüíà ãðóïà— öå ùîíàéìåíøå òðè îñîáè, ÿê³
çâ’ÿçàí³ ì³æ ñîáîþ âðåãóëüîâàíèìè, ³íñòèòóö³îíàëüíèìè
çâ’ÿçêàìè, ÿê³ â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä ³íøèõ ñï³ëüíèìè ðèñàìè
òà ñï³ëüíèìè ö³ííîñòÿìè» [20].

«Ùîá ïðî äâîõ àáî á³ëüøå îñ³á ìîæíà áóëî ñêàçàòè,
ùî âîíè º ãðóïîþ, íåîáõ³äí³: íàÿâí³ñòü ò³ñíîãî ñîö³àëü-
íîãî çâ’ÿçêó; âèçíà÷åí³ñòü ÿêî¿ñü ñîö³àëüíî¿ ìåòè; äîòðè-
ìàííÿ â³äïîâ³äíèõ ñï³ëüíèõ íîðì, ïðàâèë; îá’ºäíàííÿ â
÷³òêî âèçíà÷åíó ñòðóêòóðó; óñâ³äîìëåííÿ, ùî âîíè òàêè º
ãðóïîþ, à íå êîíãëîìåðàòîì ³íäèâ³ä³â.
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Òðèôàêòîðíà ìîäåëü ³íäèâ³äóàëüíîãî âèêîíàííÿ ðî-
áîòè íàâåäåíà íà ñõåì³ 5.6.

Çíàííÿ òà íàâè÷êè — îô³ö³éíà îñâ³òà òà ï³äãîòîâêà.
Äîñâ³ä — ïðàêòèêà, ùî ¿¿ ïðîéøîâ ³íäèâ³ä ÿê íà ðîáîò³, òàê ³ çà ¿¿

ìåæàìè.
Ñàìîìåíåäæìåíò — çäàòí³ñòü îñîáèñòîñò³ ñêîíöåíòðóâàòè ñâîþ

åíåðã³þ, çíàííÿ òà äîñâ³ä äëÿ âèêîíàííÿ ðîáîòè; öå ïîñë³äîâíå é ö³ëå-
ñïðÿìîâàíå âèêîðèñòàííÿ âëàñíèõ ìîæëèâîñòåé ³ ðàö³îíàëüíèõ ìåòîä³â
ñâ³äîìîãî óïðàâë³ííÿ âëàñíîþ âèêîíàâñüêîþ ä³ÿëüí³ñòþ òà ïîäîëàííÿ
çîâí³øí³õ îáñòàâèí [15].

Ñõåìà 5.6. Òðèôàêòîðíà ìîäåëü ³íäèâ³äóàëüíîãî 
âèêîíàííÿ ðîáîòè

������ Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó:
Êåð³âíèê ìàº íå ò³ëüêè ÷³òêî óñâ³äîìëþâàòè ñâî¿ ñïî-

ä³âàííÿ ùîäî âèêîíàííÿ ³ âèêîíàâö³â, àëå é óì³òè ñï³ë-
êóâàòèñÿ ç ï³äëåãëèìè, êîðåãóâàòè ¿õíþ ïîâåä³íêó, ïîÿñ-
íþþ÷è îñîáëèâîñò³ âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèõ ïåðåä íèìè
çàâäàíü òà êðèòåð³¿ îö³íêè ðåçóëüòàò³â.

Ðîçóì³ííÿ âíóòð³øí³õ òà çîâí³øí³õ ÷èííèê³â, ÿê³
âïëèâàþòü íà ïðîöåñ âèêîíàííÿ ðîáîòè, º äóæå âàæëè-
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Íàïðèêëàä, ãðóïà âèêëàäà÷³â êaôeäpè áàíê³âñüêîãî
îáë³êó y cêëaäi äâox-òðüîõ îñ³á ïðàöþº íàä ðîçðîáêîþ
ìåòîäèêè çàñòîñóâàííÿ êîìï’þòåðíî¿ òåõíîëîã³¿ «1-Ñ» ó
íàâ÷àëüíîìó ïðîöåñ³. Êîëè ìåòîäèêà ðîçðîáëåíà, ä³ÿëü-
í³ñòü ãðóïè ïðàêòè÷íî ïðèïèíÿºòüñÿ, òèì ÷àñîì ä³ÿëü-
í³ñòü ãðóïè, ÿêà çàéìàºòüñÿ ï³äãîòîâêîþ àñï³ðàíò³â òà
ïîøóêóâà÷³â äî ñêëàäàííÿ ³ñïèòó ç êàíäèäàòñüêîãî ì³í³-
ìóìó ä³º ñò³ëüêè, ñê³ëüêè öüîãî âèìàãàþòü ïîòðåáè îðãà-
í³çàö³¿.
� Äîðàä÷à ãðóïà. Öå ãðóïà, ÿêà ñòâîðþºòüñÿ îðãàí³çàö³ºþ

äëÿ ðåàë³çàö³¿ ïåâíèõ çàâäàíü, ÿê³ âèíèêëè íåñïîä³âàíî.
Íàïðèêëàä, íà êàôåäðó ìåíåäæìåíòó ïðèéøîâ îô³-

ö³éíèé ëèñò ç ïðîõàííÿì äàòè ðåöåíç³þ íà ùîéíî âèäà-
íèé ï³äðó÷íèê. Ñòâîðþºòüñÿ ãðóïà, ç òðüîõ-÷îòèðüîõ íàé-
á³ëüøå êâàë³ô³êîâàíèõ ôàõ³âö³â êàôåäðè, ÿêà ðåöåíçóº
ïðàöþ òà ïîäàº ¿¿ íà ðîçãëÿä êàôåäðè. Íà öüîìó ä³ÿëü-
í³ñòü ãðóïè ïðèïèíÿºòüñÿ.
� Òèì÷àñîâà ãðóïà. Íà âèðîáíèöòâ³, çàçíà÷àº Ãð³ôô³í

Ð³êê³, ÷àñ â³ä ÷àñó âèíèêàþòü ÿê³ñü îäí³ é ò³ æ ïðîáëåìè.
Ôîðìóºòüñÿ íà âèçíà÷åíèé ÷àñ ãðóïà ñïåö³àë³ñò³â, ÿê³
ðîçâ’ÿçóþòü êîíêðåòíó ïðîáëåìó, ïðîòå ÷åðåç äåÿêèé ÷àñ
îñòàííÿ â òîìó æ àáî òðîõè ìîäèô³êîâàíîìó âèãëÿä³ âè-
íèêàº çíîâó. Öÿ æ ãðóïà çíîâó ïðèñòóïàº äî ¿¿ âèð³øåí-
íÿ. Ïðàêòè÷íî ãðóïà ä³º íà òèì÷àñîâî-ïîñò³éí³é îñíîâ³,
àëå îñê³ëüêè ïðîáëåìè âèíèêàþòü ÷àñ â³ä ÷àñó ¿¿ ìîæíà
êëàñèô³êóâàòè ÿê òèì÷àñîâó.
� Ãðóïà çà ³íòåðåñàìè. Íàïðèêëàä, 3–4 îñîáè ï³ä ÷àñ

îá³äíüî¿ ïåðåðâè ñèäÿòü çà îäíèì ³ òèì æå ñòîëîì. Ñïî-
÷àòêó îêð³ì ðîçìîâ ïðî ÿê³ñòü ñòðàâ ¿õ í³÷îãî íå îá’ºä-
íóº, àëå ÷åðåç äåÿêèé ÷àñ âîíè ïî÷èíàþòü îáãîâîðþâàòè
ïèòàííÿ ïîâ’ÿçàí³ ç çàðïëàòîþ, ïîðÿäêàìè íà ô³ðì³, åòè-
êîþ ïîâåä³íêè ³ ò. ä. Ó ëþäåé âèíèêàþòü íå ò³ëüêè ÿê³ñü
ñï³ëüí³ ³íòåðåñè, à é áàæàííÿ ¿õ ðåàë³çóâàòè. Íàâ³òü ÿêùî
ï³çí³øå òèõ îá³ä³â çà ñï³ëüíèì ñòîëîì âæå é íå áóäå, íà-
ïðèêëàä, êàôå çàêðèëîñü íà ðåìîíò, ÷ëåíè ãðóïè ïðîäîâ-
æóþòü ò³ñíî êîíòàêòóâàòè îäèí ç îäíèì. Öå ìîæå
â³äáóâàòèñü íà ðîáîò³, ï³ä ÷àñ ïåðåðâè ÷è ï³ñëÿ ðîáîòè,
ïî òåëåôîíó. Âîíè îáì³íþþòüñÿ íîâèíàìè, âèðîáëÿþòü
ÿê³ñü ñï³ëüí³ ïëàíè, âèçíà÷àþòü ñïîñîáè ¿õ ðåàë³çàö³¿ òî-
ùî.
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«Ãðóïà — öå ïåâíà ê³ëüê³ñòü ëþäåé, ÿê³ ç ïåâíîþ
ïåð³îäè÷í³ñòþ êîíòàêòóþòü îäíå ç îäíèì íà îñíîâ³ âèêî-
íàííÿ ñï³ëüíî¿ çàäà÷³ ÷è ðîáîòè çà îäíàêîâèõ óìîâ». 

«Ãðóïà — öå ñóêóïí³ñòü ³íäèâ³ä³â, ÿê³ ñï³ëüíî ä³þòü ó
âèð³øåíí³ ÿêèõîñü ñï³ëüíèõ ïðîáëåì, çàâäàíü ³ ÿê³ ïîâ’ÿ-
çàí³ ì³æ ñîáîþ ðàö³îíàëüíî ³ åìîö³éíî».

Ðàçîì ç òèì á³ëüø³ñòü ó÷åíèõ ñõîäÿòüñÿ íà òîìó, ùî
ãðóïîþ ìîæíà íàçâàòè ïåâíó ê³ëüê³ñòü âçàºìîçàëåæíèõ
ëþäåé, ÿêà â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä ³íøèõ õàðàêòåðíèìè äëÿ íå¿
ñîö³àëüíèìè îçíàêàìè.

Äëÿ åôåêòèâíî¿ ðîáîòè ãðóïè íåîáõ³äíà íàÿâí³ñòü ñå-
ìè êîìïîíåíò³â [15]:

	 ÷³òêà óÿâà ïðî ö³ë³ — ðîçïîä³ë çàâäàíü, ðîçóì³ííÿ
ãðóïîâèõ ö³ííîñòåé òà ïåðåâàã;

	 çä³áíîñò³ ÷ëåí³â ãðóïè — óâåñü íàá³ð êîìïåòåíö³¿,
çíàíü, äîñâ³äó, òàëàíò³â, ùî âèêîðèñòîâóþòüñÿ â õîä³ ãðó-
ïîâî¿ ðîáîòè;

	 ÷³òêèé ðîçïîä³ë â³äïîâ³äàëüíîñò³ — ë³äåð òà êîæåí
÷ëåí ãðóïè ðîçóì³þòü âàæëèâ³ñòü òà çíà÷åííÿ ñâîãî
âíåñêó â çàãàëüíó ñïðàâó;

	 ðàö³îíàëüíèé òà åôåêòèâíèé ðîáî÷èé ïðîöåñ —
ïëàíóâàííÿ çàâäàíü òà ïðîöåñ³â ¿õ ðåàë³çàö³¿, ïðîâåäåííÿ
íàðàä, ïîñòàíîâêà òà ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåì, ïðèéíÿòòÿ
ð³øåíü, îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ, êîíòðîëü;

	 êîíñòðóêòèâí³ âçàºìîâ³äíîñèíè — ñèñòåìà çàõîä³â
çàõèñòó ãðóïè, âðåãóëþâàííÿ êîíôë³êò³â, òîâàðèñüêà ï³ä-
òðèìêà òà êîìïåíñàö³¿;

	 åôåêòèâíà ñèñòåìà âèíàãîðîä — âèíàãîðîäè ÿê íà
ãðóïó â ö³ëîìó, òàê ³ äëÿ êîæíîãî ÷ëåíà îêðåìî;

	 êîíñòðóêòèâí³ ðîáî÷³ âçàºìîâ³äíîñèíè ç ³íøèìè
ãðóïàìè. 

������ Êëàñèô³êàö³ÿ ãðóï
Â³äîìèé àìåðèêàíñüêèé ñîö³îëîã Ãð³ôô³í Ð³êê³ íà îñ-

íîâ³ àíàë³çó õàðàêòåðó ä³ÿëüíîñò³ ð³çíèõ ãðóï â îðãàí³-
çàö³ÿõ çàïðîïîíóâàâ òàêó ¿õ êëàñèô³êàö³þ [173]:
� Ôóíêö³îíàëüíà ãðóïà. Öå ãðóïà, ÿêà ôîðìóºòüñÿ ç ìå-

òîþ ðåàë³çàö³¿ êîíêðåòíèõ çàâäàíü â îðãàí³çàö³¿. Âîíà ìî-
æå ³ñíóâàòè ì³ñÿöü, ð³ê, äâà, à ³íîä³ ³ çíà÷íî äîâøèé ÷àñ.
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á) Êîìóí³êàòèâíèé åòàï. ßêùî âèíèêàº ïîòðåáà ïîðà-
äèòèñü, âèñëîâèòè ñâî¿ ñóìí³âè, ïðîñòî ïîãîâîðèòè, ö³
ëþäè êîíòàêòóþòü ì³æ ñîáîþ.

â) Åòàï âèáóõîâî¿ àêòèâíîñò³. ×ëåíè ãðóïè áåççàñòå-
ðåæíî ï³äòðèìóþòü îäèí îäíîãî, â³ä÷óâàþòü ºäí³ñòü â
äóìêàõ ³ ðîçðàõîâóþòü íà ï³äòðèìêó ñâî¿õ â÷èíê³â.

ã) Åòàï ñòàíîâëåííÿ. Ïåâíèé ÷àñ ãðóïà ä³º ÿê ºäèíèé
îðãàí³çì, ïðî íå¿ ãîâîðèòü êåð³âíèöòâî, ç íåþ íàìàãà-
þòüñÿ óòðèìóâàòè äîáð³ ñòîñóíêè ³íø³ ÷ëåíè îðãàí³çàö³¿.
Àëå ïðîõîäèòü ïåâíèé ÷àñ. Ó÷àñíèêè ãðóïè ïî÷èíàþòü
êðèòè÷íî àíàë³çóâàòè íå ò³ëüêè ä³¿ ãðóïè â ö³ëîìó, à é ä³¿
êîæíîãî ¿¿ ÷ëåíà çîêðåìà. Ó ïðîöåñ³ òàêîãî àíàë³çó ÷ëåíè
ãðóïè ìîæóòü ùå á³ëüøå «çöåìåíòóâàòèñü», àëå òàêå ÿâè-
ùå ó æèòò³ ãðóï çóñòð³÷àºòüñÿ ð³äêî.

ä) Åòàï ðîçïàäó. ßê ïðàâèëî, ç ÷àñîì âèíèêàþòü íå-
ïîðîçóì³ííÿ, ñóïåðå÷êè, íåçãîäè, ïðèõîâóâàííÿ ³íôîð-
ìàö³¿ ³ ò. ï. Öå ðóéíóº ñòðóêòóðó ãðóïè, âîíà ïðàêòè÷íî
ðîçïàäàºòüñÿ. Õî÷à, êîëè âèíèêàº ÿêàñü íîâà ñèòóàö³ÿ,
÷ëåíè êîëèøíüî¿ ãðóïè øâèäêî îá’ºäíóþòüñÿ: ¿ì íåïîò-
ð³áíî âèòðà÷àòè ÷àñ íà âèâ÷åííÿ îäèí îäíîãî. Çì³íà ìî-
æå íàñòóïèòè ëèøå â ìîäèô³êàö³¿ ñòðóêòóðè ³, çâè÷àéíî,
ó âèçíà÷åíí³ ñïîñîá³â äîñÿãíåííÿ íîâî¿ ìåòè [173].

Íà åôåêòèâí³ñòü ðîáîòè ãðóïè âïëèâàº ö³ëèé ðÿä ôàê-
òîð³â, ùî çàçíà÷åí³ íà ñõåì³ 5.8.

Ñõåìà 5.8. Ôàêòîðè, ùî âïëèâàþòü íà åôåêòèâí³ñòü 
ðîáîòè ãðóï

Äî õèáíèõ äóìîê ïðî åôåêòèâí³ñòü ãðóïîâî¿ ðîáîòè
ôàõ³âö³ â³äíîñÿòü:
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Ãðóïè çà ³íòåðåñàìè â îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü áóòè
çíà÷íîþ ñèëîþ, ÿêó ñë³ä âðàõîâóâàòè êåð³âíèöòâó. Òàê,
Ð. Ãð³ôô³í ïîäàº ïðèêëàä, ÿê íà îäí³é ³ç ô³ðì, ùî âèãî-
òîâëÿëà ìåáë³, êåð³âíèöòâî, íå ïîãîäèâøè ñâî¿õ íàì³ð³â ç
÷ëåíàìè îðãàí³çàö³¿ âèð³øèëî ï³äíÿòè ð³âåíü ïðîäóêòèâ-
íîñò³ ïðàö³, ñêîðîòèâøè ÷àñ ô³çïàóçè íà äåê³ëüêà õâè-
ëèí. Íå âèñëîâëþþ÷è â³äêðèòî ñâîãî íåçàäîâîëåííÿ ãðó-
ïè çà ³íòåðåñàìè ïîâí³ñòþ çàáëîêóâàëè âèðîáíè÷èé öèêë:
îäí³ ãðóïè çàê³í÷óâàëè ô³çïàóçó íà 2–3 õâèëèíè ðàí³øå,
³íø³ — íà 1–2 ï³çí³øå. Ðèòì ïðàö³ áóâ ïîðóøåíèé, ïðî-
äóêòèâí³ñòü ïðàö³ çíèçèëàñÿ. Ö³êàâî, ùî «íîâîââåäåííÿ»
àäì³í³ñòðàö³¿ ìàéæå âñ³ ÷ëåíè îðãàí³çàö³¿ ó ñâî¿õ âèñòóïàõ
íà çáîðàõ ï³äòðèìóâàëè [173].

Ãðóïè ìîæíà òàêîæ ïîä³ëèòè íà ôîðìàëüí³, ùî ñòâî-
ðåí³ äëÿ çàáåçïå÷åííÿ îðãàí³çàö³éíîãî ïðîöåñó ³ íåôîð-
ìàëüí³ [15]. Ìåõàí³çì ñòâîðåííÿ òàêèõ ãðóï íàâåäåíî íà
ñõåì³ 5.7.

Ñõåìà 5.7. Ìåõàí³çì ñòâîðåííÿ ôîðìàëüíèõ 
òà íåôîðìàëüíèõ ãðóï

Êîæíà ìàëà ãðóïà ïðîõîäèòü ðÿä åòàï³â ñâîãî ðîçâèò-
êó. Òàêèìè åòàïàìè ðîçâèòêó º:

à) Âçàºìíå îçíàéîìëåííÿ. Äåê³ëüêà îñ³á â îðãàí³çàö³¿
ïðèäèâëÿþòüñÿ îäèí äî îäíîãî, ñõâàëþþòü ïîãëÿäè, ä³¿.
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ñîáîþ, â ñâî¿é îðãàí³çàö³¿ ìàþòü ö³ëó ãàìó çâ’ÿçê³â ³ç
ñîö³àëüíèì îòî÷åííÿì ïîçà îðãàí³çàö³ºþ. ²íòåðïåðñî-
íàëüí³ çâ’ÿçêè ãðóïè ç îòî÷åííÿì, âèçíà÷àþòüñÿ çà ôîð-
ìóëîþ [188]:

×èì ìåíøå çâ’ÿçê³â ó÷àñíèê³â ãðóïè ç îòî÷åííÿì
(óìîâíî, çâè÷àéíî), òèì á³ëüøå ëþäèíà êîíöåíòðóº
ñâîþ óâàãó íà æèòò³ ñâîº¿ îðãàí³çàö³¿ ³ ñâîº¿ ãðóïè îñîá-
ëèâî. Ëþäèíà, ÿêà áàãàòî ÷àñó ïðèñâÿ÷óº çâ’ÿçêàì ç
³íøèìè îðãàí³çàö³ÿìè ìàº, ÿê ïðàâèëî, äîñèòü âåëèêó
³íôîðìàö³þ ïðî ð³çí³ ãðàí³ æèòòÿ â ñóñï³ëüñòâ³, àëå ïðè
öüîìó âîíà ÿêáè «ðîçñ³þº» ñâî¿ ñèëè, åíåðã³þ, ìîæëè-
âîñò³ ïî ð³çíèõ îðãàí³çàö³ÿõ. «Ñâîÿ» îðãàí³çàö³ÿ â óÿâ³ òà-
êî¿ ëþäèíè º îäí³ºþ ñåðåä áàãàòüîõ. Öå æ ñòîñóºòüñÿ,
ò³ëüêè âæå â ³íø³é ôîðì³, ïîð³âíÿííÿ çâ’ÿçê³â ó âòî-
ðèíí³é ãðóï³.

Âòîðèííà ãðóïà òðèìàºòüñÿ íà ïåâíèõ ïðèïèñàõ, ñòà-
òóòàõ, ïðîãðàìàõ ³ ò. ä. Ñï³âðîá³òíèêè, ñïèðàþ÷èñü íà çà-
ñàäè ðàö³îíàëüíîñò³, ëåãêî â íèõ âõîäÿòü ³ ç òàêîþ æ
ëåãê³ñòþ âèõîäÿòü. Ùîá ïîêàçàòè çíà÷èì³ñòü çâ’ÿçê³â ó
ïåðâèíí³é ³ âòîðèíí³é ãðóïàõ, Äæåí³ãñ íàâîäèòü òàêèé
ïðèêëàä. Ó ìàë³é ô³ðì³ ïðàöþþòü ê³ëüêà ÷îëîâ³ê, ÿêèõ ç
÷àñîì îá’ºäíóº òîâàðèñüêà ñèìïàò³ÿ. Ìàëà ãðóïà, ñòâåðä-
æóº â³í, íå ìîæå ³ñíóâàòè ñàìå ÿê ïåðâèííà ãðóïà, êîëè
òàì ïàíóº âîðîæíå÷à ì³æ ¿¿ ó÷àñíèêàìè. Êîëè òàêà ñèòóà-
ö³ÿ âèíèêàº ó âòîðèíí³é ãðóï³, âîíà ïîïðè âñå ìîæå
ôóíêö³îíóâàòè.

Â³çüìåìî ïîë³òè÷íó îðãàí³çàö³þ. Ì³æ îêðåìèìè ¿¿
ó÷àñíèêàìè ìîæå ìàòè ì³ñöå íå ëèøå âîðîæíå÷à, à é íå-
íàâèñòü. Àëå º ñòàòóò, ïðîãðàìí³ çîáîâ’ÿçàííÿ, äå ïî÷óò-
òÿ «ñèìïàò³ÿ — àíòèïàò³ÿ» íå âðàõîâóþòüñÿ. Òîãî, õòî íå-
ñèìïàòè÷íèé, â æèòò³ âòîðèííî¿ ãðóïè ìîæíà ç óñï³õîì
óíèêàòè, ùî ö³ëêîì âèêëþ÷åíî ó ïåðâèíí³é. Çâè÷àéíî,
çàçíà÷àº Í. Ãóäìàí, ùî ÷ëåíè âòîðèííî¿ ãðóïè íå ìî-
æóòü òàê ò³ñíî âçàºìîä³ÿòè, ÿê öå ìàº ì³ñöå â ïåðâèíí³é.
«Äåÿê³ âòîðèíí³ ãðóïè,— ïèøå â³í,— ç ÷àñîì íàáèðàþòü
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� êîæåí ïîâèíåí âèêîíóâàòè áóäü-ÿêó ðîáîòó;
� ó ãðóï³ íå áóâàº êîíôë³êò³â;
� ó ãðóï³ íåìàº ì³ñöÿ ³íäèâ³äóàë³çìó;
� ë³äåð â ìàë³é ãðóï³ íåïîòð³áåí;
� ó ãðóï³ êîæåí â³äïîâ³äàº çà âñ³ íàïðÿìè ðîáîòè [15].

������ Ïåðâèíí³ òà âòîðèíí³ ãðóïè, ôàêòîðè îá’ºäíàííÿ,
êîàë³ö³¿

Ãðóïè ìîæóòü ð³çíèòèñü òàêîæ çà ê³ëüê³ñòþ ó÷àñíèê³â
. Ïåðâèííîþ ãðóïîþ íàçèâàºòüñÿ ãðóïà ³ç ï’ÿòè-øåñòè îñ³á.
Á³ëüø³ çà ê³ëüê³ñòþ ÷ëåí³â ãðóïè ïðèéíÿòî íàçèâàòè âòî-
ðèííèìè.

Â îñíîâó ïîä³ëó ãðóï àìåðèêàíñüê³ â÷åí³ Í. Ãóäìàí ³
Äæåí³ãñ ïîêëàëè ôîðìó çâ’ÿçê³â ì³æ ÷ëåíàìè ãðóïè. Ó
ïåðâèííèõ ãðóïàõ âñòàíîâëþþòüñÿ ì³öí³ îñîáèñò³ çâ’ÿçêè
íà ñîö³àëüíî-åìîö³éíèõ çàñàäàõ, òîä³ ÿê ó âòîðèííèõ, âå-
ëèêèõ ãðóïàõ äîì³íóþòü çâ’ÿçêè, ùî áàçóþòüñÿ çäåá³ëü-
øîãî íà ðàö³îíàëüíèõ ïðèíöèïàõ [172].

Ð³çíèöÿ ì³æ ìàëîþ ³ ïåðâèííîþ ãðóïàìè, ÿê ââàæàº
Ô. Ëþòåíñ, âñå æ òàêè ³ñíóº. Ïåðâèíí³é ãðóï³ íåäîñòàò-
íüî áóòè ìàëîþ, ¿¿ ÷ëåí³â ïîâèííî îá’ºäíóâàòè ïî÷óòòÿ
â³ääàíîñò³ çàãàëüíèì ³íòåðåñàì. Òàêèì ÷èíîì, óñ³ ïåð-
âèíí³ ãðóïè º ìàëèìè, õî÷à íå âñ³ ìàë³ ãðóïè º ïåðâèí-
íèìè [50].

Àíàë³çóþ÷è ðîëü ïåðâèííèõ ãðóï ó æèòò³ îðãàí³çàö³¿,
Ãåîðã Ç³ììåëü ä³éøîâ âèñíîâêó, ùî ÷èì á³ëüøå òàêèõ
ãðóï â îðãàí³çàö³¿, òèì ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ â
ö³ëîìó âèùèé [175]. Öå òåîðåòè÷íå ïîëîæåííÿ çíàéøëî
ñâîº ïðàêòè÷íå ï³äòâåðäæåííÿ â ñó÷àñíîìó åêîíîì³÷íî-
ìó æèòò³ ñóñï³ëüñòâà.

×îìó ñàìå ïåðâèíí³ ãðóïè òàê â³ä÷óòíî âïëèâàþòü íà
ñèòóàö³þ â ñóñï³ëüñòâ³? Öå îáóìîâëåíî òèì, ïèøå ñîö³î-
ëîã ßí Òóðîâñüêèé, ùî àêòèâí³ñòü ó÷àñíèê³â ïåðâèííèõ
ãðóï íàáàãàòî âèùà, í³æ ó âåëèêèõ, âòîðèííèõ ãðóïàõ. Öå
ÿâèùå ä³ñòàëî íàçâó «çàêîí Îëüñîíà», çà ³ìåíåì àâòîðà,
ÿêèé óïåðøå âèÿâèâ ³ åìï³ðè÷íî éîãî îïèñàâ [188].

Çâè÷àéíî, êîëè ãîâîðèìî ïðî àêòèâí³ñòü ó÷àñíèê³â
ïåðâèííèõ ãðóï, òî ìóñèìî çðîáèòè çàñòåðåæåííÿ — âñå
çàëåæèòü â³ä ðîäó ä³ÿëüíîñò³, ôàõó, â³êó ³ ò. ä. ó÷àñíèê³â
öèõ ãðóï. Ó÷àñíèêè ïåðâèííèõ ãðóï îêð³ì çâ’ÿçê³â ì³æ
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ÏÐÎÄÎÂÆÅÍÍß ÒÀÁËÈÖ³ 5.1

Êîæíà ëþäèíà, ÿêà ³äåíòèô³êóº ñåáå ç ä³ÿëüí³ñòþ
ïåðâèííî¿ ãðóïè, ÿê ïðàâèëî, î÷³êóº â³ä íå¿ ³ çàõèñòó, ³
çì³öíåííÿ ñâîº¿ ïîçèö³¿ â ñóñï³ëüñòâ³, ³ áåçïîñåðåäíüî¿
äîïîìîãè ó âèð³øåíí³ ÿêî¿ñü êîíêðåòíî¿ ïðîáëåìè òîùî.
Àëå º ëþäè, ÿê³ âèêîðèñòîâóþòü ãðóïó ëèøå ÿê çàñ³á îò-
ðèìàííÿ âèãîäè «íà ñüîãîäí³». ßêùî òàêèõ ëþäåé ó ãðóï³
äâîº ÷è òðîº, âîíà, ï³äêðåñëþº â÷åíèé, ôóíêö³îíóâàòè
íå çìîæå, òîìó ùî íà ðåøòó ó÷àñíèê³â ãðóïè, à öå äå-
ê³ëüêà îñ³á, áàãàòîêðàòíî çìåíøóºòüñÿ ïñèõîëîã³÷íèé
òèñê, ÿêîãî, çðîçóì³ëî, íåâåëèêà ãðóïà âèòðèìàòè íå â
çìîç³. Ãðóïà ðîçïàäàºòüñÿ, ¿¿ îá’ºäíàííÿ â ìàéáóòíüîìó,
íàâ³òü çà íàÿâíîñò³ ÿêèõîñü íîâèõ ñï³ëüíèõ ö³ëåé, ñòàº
ìàëîéìîâ³ðíèì [50].

������ Êîàë³ö³¿ 
Â îðãàí³çàö³ÿõ îêð³ì ïåðâèííèõ ãðóï ìîæëèâå âèíèê-

íåííÿ ³ êîàë³ö³é. Êîàë³ö³ÿì âëàñòèâà íàÿâí³ñòü:
� âçàºìîä³þ÷î¿ ãðóïè ³íäèâ³ä³â;
� ñòâîðåííÿ ñàìèìè ó÷àñíèêàìè ïåâíîãî íàì³ðó;
� íåçàëåæíîñò³ â³ä ôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿;
� íåôîðìàëüíà ñòðóêòóðà;
� îð³ºíòàö³¿ íà äîñÿãíåííÿ êîíêðåòíèõ ö³ëåé;
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çì³ñòó ïåðâèííèõ. ×ëåíè òàêèõ ãðóï âõîäÿòü ó ñôåðó îñî-
áèñòèõ ñòîñóíê³â, ñï³ëüíî îá³äàþòü, îðãàí³çîâóþòü
ñï³ëüí³ åêñêóðñ³¿, ³íø³ çàõîäè, ÿê³ íå çâ’ÿçàí³ ç ðîáîòîþ,
çóñòð³÷àþòüñÿ ñ³ì’ÿìè òîùî» [172].

������ Ôàêòîðè îá’ºäíàííÿ â ãðóïè
Ïðàãíåííÿ ëþäåé îá’ºäíóâàòèñü ó ïåðâèíí³ ãðóïè íå

îáìåæóºòüñÿ ò³ëüêè ïî÷óòòÿì «ñèìïàò³¿ — àíòèïàò³¿», âè-
ðîáíè÷èìè ÷è åêîíîì³÷íèìè ïðè÷èíàìè, ¿õ ì³ñöåì ðîç-
òàøóâàííÿì. Âèâ÷àþ÷è ä³ÿëüí³ñòü ìàëèõ ãðóï, àìåðè-
êàíñüêèé ñîö³îëîã Ñ. Ðîá³íåñ ä³éøîâ âèñíîâêó, ùî îêð³ì
çàçíà÷åíèõ ïðè÷èí, ïîâåä³íêó ëþäåé âèçíà÷àþòü
ôàêòîðè, ùî âèêëàäåí³ â òàáëèö³ 5.1:

ÒÀÁËÈÖß 5.1
Ôàêòîðè îá’ºäíàííÿ â ãðóïè

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >

Íåîáõ³äí³ñòü îòðèìàòè 
ñîö³àëüíèé çàõèñò 

Çàâäÿêè íàëåæíîñò³ äî ïåâíî¿ ãðóïè− 
ëþäåé íå ïðèãí³÷óº ÿâèùå ñàìîòíîñò³. 
Âîíè á³ëüøå âïåâíåí³ ó ñîá³− â³ä÷óâà-
þòü ä³éîâó ï³äòðèìêó ó÷àñíèê³â ãðóïè− 
îñîáëèâî− êîëè ùîñü çàãðîæóº ÿê â 
ìåæàõ îðãàí³çàö³¿− òàê ³ ïîçà íåþ. 
 

Áàæàííÿ çì³öíèòè ñâîþ 
ñîö³àëüíó ïîçèö³þ 

Íàëåæí³ñòü äî ãðóïè äàº ìîæëèâ³ñòü 
ïðîÿâèòè ñåáå ñïî÷àòêó â ãðóï³− ïîò³ì 
â îðãàí³çàö³¿− à ÷åðåç îðãàí³çàö³þ — ³ â 
ñóñï³ëüñòâ³. Ñàìå ãðóïà çàáåçïå÷óº 
ñâî¿ì ó÷àñíèêàì ïî÷óòòÿ âëàñíî¿ ã³ä-
íîñò³− äáàº ïðî ¿õí³é ïðåñòèæ (àäæå 
ÿêùî õòîñü êîðèñòóºòüñÿ àâòîðèòåòîì 
ó ãðóï³− òî öå ÿê áè àâòîìàòè÷íî ïåðå-
íîñèòüñÿ íà âñþ îðãàí³çàö³þ). 
 

Áàæàííÿ  
³äåíòèô³êóâàòèñü 

ç ãðóïîþ 

Ïðè÷åòí³ñòü äî ãðóïè− ÿêà âæå çàâîþ-
âàëà àâòîðèòåò â îðãàí³çàö³¿− à òèì 
ïà÷å â ñóñï³ëüñòâ³− íàïîâíþº ãîðä³ñòþ 
êîæíîãî ¿¿ ó÷àñíèêà− àäæå äîñÿãíåííÿ 
«ìîº¿» ãðóïè öå ³ ìî¿ äîñÿãíåííÿ. 
 

Íàìàãàííÿ îá’ºäíàòè 
çóñèëëÿ− åíåðã³þ 

Òå− ÷îãî íå ìîæåø âèð³øèòè ñàì− 
ìîæåø âèð³øèòè ñï³ëüíî ³ç ó÷àñíè-
êàìè ñâîº¿ ãðóïè. Ãðóïà — îðãàí³çì 
áàãàòîôóíêö³îíàëüíèõ çâ'ÿçê³â. Êîæåí 
³ç ¿¿ ó÷àñíèê³â ìàº ñâ³é "âèõ³ä" ó ð³çí³ 
ñôåðè åêîíîì³÷íîãî− ïîë³òè÷íîãî ³ 
êóëüòóðíîãî æèòòÿ− ùî äàº çìîãó 
ïîëåãøèòè âèð³øåííÿ íåîáõ³äíèõ 
ïèòàíü. 
 

Íåîáõ³äí³ñòü âèð³øåííÿ 
îñîáèñòèõ ïèòàíü 

Ëþäèíà õî÷å âèð³øèòè ÿêåñü âàæëèâå 
îñîáèñòå æèòòºâå ïèòàííÿ. Â óìîâàõ 
çàãàëüíî¿ áþðîêðàòèçàö³¿ ñóñï³ëüíîãî 
æèòòÿ− öå íå çàâæäè çðîáèòè ëåãêî. ² 
çîâñ³ì ³íøà ñïðàâà− êîëè òè ïðèõîäèø 
äî ïåâíî¿ ³íñòèòóö³¿ â³ä ³ìåí³ îðãàí³-
çàö³¿− ãðóïè ÷è ¿¿ ïðåäñòàâíèêà. 
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Â³äïîâ³äíèé ñòàòóñ (³ íå îáîâ’ÿçêîâî ìàòåð³àëüíèé)
õî÷óòü ìàòè ïðîôåñîðñüêî-âèêëàäàöüêèé ñêëàä âèùî¿
øêîëè, äåðæàâí³ ñëóæáîâö³, îô³öåðè àðì³¿, äèïëîìàòè òà
³í.

Ãðóïà â³äíîñíîãî ñï³âñòàâëåííÿ — öå òàêà ãðóïà, â ÿê³é
ëþäè ïîð³âíÿþòü ñâ³é êîëèøí³é ñòàòóñ ³ ñüîãîäí³øí³é.
Àìåðèêàíñüêèé ó÷åíèé Òåîäîð Ì. Íüþêîì, ðîçêðèâàþ-
÷è çì³ñò ïîð³âíÿëüíîãî ñï³âñòàâëåííÿ, ïèøå, ùî ëþäè-
íà, ÿêà âèéøëà ³ç ñ³ëüñüêîãî ñåðåäîâèùà ³ ââ³éøëà â ðÿ-
äè ³íòåë³ãåíö³¿, âåñü ÷àñ â ñâî¿é ùîäåíí³é ïîâåä³íö³ áóäå
íå ò³ëüêè ñòâåðäæóâàòè ñâ³é ñüîãîäí³øí³é, àëå íàìàãàòè-
ñÿ ÿêíàéìåíøå çãàäóâàòè ñâ³é êîëèøí³é ñòàòóñ [20].

Â³äîìî, ùî âæå â 30-³ ðîêè XX ñòîë³òòÿ, àìåðèêàíñüê³
íåãðè â³ä÷óâàëè íà ñîá³ â³äãîëîñè êîëèøíüîãî ðàñèñòñü-
êîãî ñòàâëåííÿ äî íèõ çíà÷íî¿ ÷àñòèíè á³ëîãî íàñåëåííÿ.
Àëå ñèòóàö³ÿ êàðäèíàëüíî çì³íþâàëàñÿ, êîëè íåãð ïîòðàï-
ëÿâ äî àìåðèêàíñüêî¿ àðì³¿. Òóò â³í í³÷èì íå â³äð³çíÿâñÿ
â³ä ñâî¿õ á³ëîøê³ðèõ êîëåã ïî âçâîäó, ðîò³, áàòàëüéîíó ³ ò. ä.
Íàâ³òü íàéçàïåêë³øèé ðàñèñò íå ì³ã äîçâîëèòè ñîá³ ÿêè-
ìîñü ÷èíîì îáðàçèòè ÷îðíîøê³ðîãî ñîëäàòà ³ ò³ëüêè òî-
ìó, ùî òîé íîñèâ ìóíäèð çàõèñíèêà äåðæàâè, ÿêà ïðîãî-
ëîñèëà íàéäåìîêðàòè÷í³ø³ ïðàâà ³ ñâîáîäè.

Äåÿê³ â÷åí³ îêð³ì ãðóï íîðìàòèâíîãî òà ïîð³âíÿëüíî-
ãî ñï³âñòàâëåííÿ âèä³ëÿþòü ùå ³ ãðóïè ñóêóïíîãî ñï³âñòàâ-
ëåííÿ. Òàê, Í. Ãóäìàí íàìàãàâñÿ äîâåñòè, ùî äåÿê³ ãðóïè
ñï³âñòàâëåííÿ âèêîíóþòü íå îäíó, à á³ëüøå ôóíêö³é. Íà-
ïðèêëàä, ñ³ì’ÿ, ââàæàº â³í, º ñóêóïí³ñòþ òðüîõ ñï³âñòàâ-
ëåíü: áàòüêè â÷àòü ä³òåé, ôîðìóþòü ó íèõ â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü ïåðåä Áîãîì ³ çàêîíîì (íîðìàòèâíå ñï³âñòàâëåííÿ),
âîíè æ ñëóæàòü ¿ì âç³ðöåì (ïîð³âíÿëüíå ñï³âñòàâëåííÿ),
âèñëîâëþþòü ñâîº ñõâàëåííÿ ÷è íåçàäîâîëåííÿ ñòîñîâíî
ïîâåä³íêè ä³òåé [172]. 

Íàâ³òü ó çîâñ³ì íåâåëèêèõ ãðóïàõ ïî÷èíàþòü ïðîÿâëÿ-
òèñÿ ðèñè ëþäñüêî¿ ïñèõ³êè, ìàëîïîì³òí³ â îêðåìî¿ ëþ-
äèíè. Ïî÷èíàþòü âèíèêàòè ¿¿ ñîö³àëüíî-á³îëîã³÷í³ ïî-
òðåáè, á³ëüøîãî çíà÷åííÿ íàáóâàº óí³ôîðìà, áîðîòüáà çà
ë³äåðñòâî, âèíèêàº ïîíÿòòÿ «ìè» ³ «íå ìè», ÿê³ íàáóâàþòü
çíà÷íî¿ ñèëè ó âåëèêèõ ãðóïàõ. ßê ñèñòåìà âçàºìîä³þ÷èõ
ãðóï îðãàí³çàö³ÿ çîáðàæåíà íà ñõåì³ 5.9.
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� çîâí³øíüî¿ ôîðìè;
� ïîãîäæåííÿ ãðóïîâî¿ ä³¿.
Õî÷à äåÿê³ ïåðåðàõîâàí³ õàðàêòåðèñòèêè ìîæíà â³äíå-

ñòè é äî ³íøèõ òèï³â ãðóï, êîàë³ö³¿ º îñîáëèâèìè, ÿê ïðà-
âèëî, äóæå âïëèâîâèìè ³ åôåêòèâíèìè óòâîðåííÿìè â
îðãàí³çàö³¿. Òàê, ïðîâåäåí³ äîñë³äæåííÿ ïîêàçóþòü, ùî
ñëóæáîâö³ ó âåëèêèõ áþðîêðàòè÷íèõ îðãàí³çàö³ÿõ íåð³äêî
ñòâîðþþòü êîàë³ö³¿ äëÿ âèð³øåííÿ íåçíà÷íèõ êîíôë³êò³â
³ ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåì íååôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ [50].

������ Ãðóïè íîðìàòèâíîãî ³ â³äíîñíîãî ñï³âñòàâëåííÿ
Êîæíà îñîáà, ïðèºäíóþ÷èñü äî ÿêî¿ñü ãðóïè, íàìà-

ãàºòüñÿ âèçíà÷èòè: à) êîãî ³ ùî ïðåçåíòóº öÿ ãðóïà? á) êèì
âîíà áóäå ó ö³é ãðóï³? Ó çàõ³äí³é ñîö³îëîã³¿ â÷åí³ âèçíà-
÷àþòü äâà òèïè ãðóï: íîðìàòèâíîãî ³ â³äíîñíîãî ñï³âñòàâ-
ëåííÿ.

Óïåðøå òåðì³í «ãðóïè ñï³âñòàâëåííÿ» â ñîö³îëîã³÷íó
ë³òåðàòóðó ââ³â ó 1942 ð. X. Íüþìåí. Â³í ïðèéøîâ äî âèñ-
íîâêó, ùî êîæíà ëþäèíà, áóäó÷è ó÷àñíèêîì ãðóïè, ÷àñ
â³ä ÷àñó çàäàº ñîá³ ïèòàííÿ: ßêèé ñòàòóñ íàøî¿ ãðóïè?
Õòî ÿ òóò? Êèì ìè áóëè ðàí³øå? Êèì ìîæåìî ñòàòè?

Çã³äíî ç ðåçóëüòàòàìè äîñë³äæåííÿ Ð. Ìåðòîíà, Ë. Ôåñ-
ò³íãåðà, Ñ.À. Øòðîéôôåðà òà ³í., ãðóïîþ íîðìàòèâíîãî
ñï³âñòàâëåííÿ º òàêà ãðóïà, â ÿê³é ¿¿ ó÷àñíèêè âèçíà÷àþòü
ñâ³é ñòàòóñ â³äïîâ³äíî äî ïîõîäæåííÿ, ð³âíÿ îñâ³òè, åêî-
íîì³÷íî¿ ïîçèö³¿ â ñóñï³ëüñòâ³, â ïîë³òè÷íîìó ³ óðÿäîâî-
ìó áîìîíä³ òîùî. Íàïðèêëàä, â³ò÷èçíÿíèé ³íòåë³ãåíò,
ÿêèé äîáðå çíàâ, êèì áóëè éîãî ïðåäêè, áóâ ùå ÿêèõîñü
70–80 ðîê³â òîìó ãîòîâèé ïðàöþâàòè íà íèçüêî îïëà÷ó-
âàí³é ðîçóìîâ³é ðîáîò³, àëå í³ â ÿêîìó ðàç³ íå çàéìàòèñü
òîðã³âëåþ, à òèì ïà÷å ô³çè÷íîþ ïðàöåþ [20].

²íøèé ïðèêëàä. Ùå íåäàëåê³ ò³ ÷àñè, êîëè ðàäÿíñüê³
ëþäè ðîçì³ðêîâóâàëè ïîä³áíèì ÷èíîì: ìàþ õë³á, ùîñü
äî õë³áà, âáðàííÿ íà ñâÿòî ³ áóäí³, â ñ³ì’¿ ïîðÿäîê, â³éíè
íåìàº. Ùî ùå ïîòð³áíî? Äëÿ á³ëüøîñò³ ëþäåé ó íàø³é
äåðæàâ³ ùå é ñüîãîäí³ öå º äîñÿãíåííÿì, àëå íå º òàºì-
íèöåþ é òå, ùî íîðìîþ äëÿ âëàñíèêà ê³ëüêîõ ô³ðì º
âîëîä³ííÿ ê³ëüêîìà äîáðå óìåáëüîâàíèìè êâàðòèðàìè,
áóäèíêîì-ìàºòêîì, íàéïðåñòèæí³øèìè ³íîìàðêàìè àâòî-
ìîá³ëÿ, ìîæëèâ³ñòü â³äïî÷èâàòè çà êîðäîíîì.
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æóòü áóòè íåâåëèê³ ïðèâàòí³ ô³ðìè, ïðîôñï³ëêè, êóðñè ç
âèâ÷åííÿ ³íîçåìíî¿ ìîâè, ñåêö³¿ ç âèâ÷åííÿ òàºìíèöü
ñõ³äíî¿ áîðîòüáè òîùî.

Çâè÷àéíî, òàêà òèïîëîã³ÿ óìîâíà. ßê çàçíà÷àþòü
ñîö³îëîãè, á³ëüø³ñòü ãðóï íîñèòü çì³øàíèé õàðàêòåð. Íà-
ïðèêëàä, ó 60-70-³ ðîêè ìèíóëîãî ñòîð³÷÷ÿ øèðîêî ä³ÿëà
ñèñòåìà ñòóäåíòñüêèõ çàãîí³â, ÿê³ âè¿æäæàëè íà áóäîâè
ð³çíèõ îá’ºêò³â. Â îêðåìèõ íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ íàâ³òü
³ñíóâàëà êîíêóðåíö³ÿ: áàæàþ÷èõ ñòàòè ó÷àñíèêàìè ñòóäåí-
òñüêîãî áóä³âåëüíîãî çàãîíó áóëî äóæå áàãàòî, àëå ïîðó÷ ç
ðîìàíòèêîþ, ï³ñíÿìè á³ëÿ áàãàòü, âå÷îðàìè òîùî ïåðå-
âàæíà á³ëüø³ñòü ñòóäåíò³â ¿õàëà ùîñü çàðîáèòè. ² ò³ çàðî-
á³òêè áóëè äóæå âàãîìèì äîäàòêîì äî ñòóäåíòñüêî¿ ñòè-
ïåíä³¿.

² çîâñ³ì íå âïèñóºòüñÿ ó âèùå ïîäàíó òèïîëîã³þ ñ³ì’ÿ.
Íå º âîíà îá’ºäíàííÿì í³ äîáðîâ³ëüíèì (õ³áà ùî â ñ³ì’þ
ïðèõîäèòü íåâ³ñòêà ÷è çÿòü), í³ ïðèìóñîâèì, í³ óòèë³òàð-
íèì, ïðîòå âîíà º ïåðâèííîþ ãðóïîþ [187].

Çàëåæíî â³ä ó÷àñò³ º ïîä³ë ãðóï íà «çîâí³øí³» ³
«âíóòð³øí³». Öåé ïîä³ë ìàº âèêëþ÷íî ñóá’ºêòèâíèé õà-
ðàêòåð. Ò³ ãðóïè, äî ÿêèõ íàëåæèìî ìè, ââàæàºìî íàøè-
ìè, «âíóòð³øí³ìè», à ÷óæ³ ãðóïè — «çîâí³øí³ìè». Äëÿ
³ëþñòðàö³¿ íàâåäåìî òàêèé ïðèêëàä. Íà ì³ñüêîìó ñòàä³îí³
ãðàþòü äâ³ ôóòáîëüí³ êîìàíäè. Ìè «óáîë³âàºìî», çâè÷àé-
íî, çà «íàøó» êîìàíäó. Àëå âèãðàëè íå «íàø³». Êðàùèõ
äåê³ëüêîõ «íå íàøèõ» ãðàâö³â âçÿëè äî îáëàñíî¿ êîìàíäè.
Íàø³ îö³íêè çì³íèëèñÿ. Òåïåð ãðóïà öèõ ãðàâö³â òåæ º
«íàøèìè». Ìè ùèðî ðàä³ºìî ¿õ óñï³õó, ïåðåæèâàºìî ¿õ
íåâäà÷ó ³ ò. ä.

������ Åòíîöåíòðèçì
Äëÿ âíóòð³øí³õ ãðóï âëàñòèâî âèíèêíåííÿ åòíîöåíò-

ðèçìó. Ó îñíîâ³ çàçíà÷åíîãî ÿâèùà º: à) ñõèëüí³ñòü äî çà-
ãàëüíîãî îñóäæåííÿ «÷óæèõ»; á) óïåâíåí³ñòü, ùî âñÿêå
çëî éäå ççîâí³ — «öå âîíè âèíí³ â íàøèõ á³äàõ-íåùàñ-
òÿõ» ³ ò. ä.; â) ï³äòðèìêà âñ³ìà ñïîñîáàìè àâòîðèòàðíî¿ âëà-
äè, ÿêùî âîíà «ñâî¿» ä³¿ ñïðÿìîâóº ïðîòè «÷óæèõ» (ÿêùî,
çâè÷àéíî, ö³ «÷óæ³» â³äïîâ³äàþòü óÿâ³ åòíîöåíòðèñòà).

Åòíîöåíòðèçì íå îáìåæóºòüñÿ, çâè÷àéíî, ãðóïîþ ÷è
íàâ³òü îðãàí³çàö³ºþ. Â³í ñÿãàº â îáñÿç³ ö³ëèõ íàðîä³â ³
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Ñõåìà 5.9. Îðãàí³çàö³ÿ ÿê ñèñòåìà âçàºìîä³þ÷èõ ãðóï

������ Ãðóïè äîáðîâ³ëüíî¿, ïðèìóñîâî¿ òà ³íøî¿ ó÷àñò³
Àíàë³çóþ÷è ð³çíèé ñêëàä ãðóï â îðãàí³çàö³ÿõ, Äæîíà-

òàí Òàðíåð ä³éøîâ âèñíîâêó, ùî ñòîñîâíî ó÷àñò³ ëþäåé ó
ãðóïàõ ¿õ ìîæíà ïîä³ëèòè íà òðè òèïè: äîáðîâ³ëüí³, ïðè-
ìóñîâ³ é óòèë³òàðí³ [187].

Äîáðîâ³ëüí³ — öå ãðóïè, ó÷àñíèêàìè ÿêèõ º ëþäè,
êîòð³, ç ð³çíèõ ïðè÷èí, âñòóïèëè äî íèõ äîáðîâ³ëüíî.
Ïðèêëàäîì ìîæóòü ïîñëóæèòè ð³çíîãî ïëàíó
ì³ñ³îíåðñüê³ îðãàí³çàö³¿, ñïîðòèâí³ òîâàðèñòâà, ðåë³ã³éí³
îá’ºäíàííÿ òîùî.

Ïðèìóñîâ³ — öå ãðóïè, ó÷àñíèêàìè ÿêèõ º ëþäè, êîòð³
â³äáóâàþòü ñëóæáó â àðì³¿. Ïðàâäà, º ï³äðîçä³ëè, äå ñëó-
æàòü íà äîáðîâ³ëüí³é, êîíòðàêòí³é îñíîâ³, ïðîòå
á³ëüø³ñòü ñîëäàò — öå ëþäè ñòðîêîâî¿ ñëóæáè, äëÿ ÿêèõ
ïåðåáóâàííÿ äåÿêèé ÷àñ â àðì³¿ º îáîâ’ÿçêîì.

Ïðèêëàäîì ïðèìóñîâèõ ãðóï ìîæóòü áóòè òàêîæ ãðóïè
â’ÿçí³â. ßê çàçíà÷àº Òàðíåð, ÿâèùå ïðèìóñîâîñò³ òóò íî-
ñèòü îñîáëèâèé õàðàêòåð. Ç îäíîãî áîêó, â’ÿçåíü öå ëþ-
äèíà, ÿêà ïîðóøèëà ïðàâî, íîðìè ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ ³ çà
öå íåñå â³äïîâ³äíó êàðó, âèçíà÷åíó ïðàâîâèìè îðãàíàìè,
ç ³íøîãî áîêó, ó â’ÿçíèö³ ä³þòü íåïèñàí³ íîðìè, ÿê³, íà-
ïåðåê³ð ïðàâó, ïðèìóøóþòü ëþäèíó ä³ÿòè â³äïîâ³äíî äî
öèõ íîðì.

Óòèë³òàðí³ — öå ãðóïè, äî ÿêèõ ëþäè âõîäÿòü ç
ïðàêòè÷íèõ ïðè÷èí. Ïðèêëàäîì óòèë³òàðíèõ ãðóï ìî-
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÷àº íàãîðîäàìè ³ ò. ä., àëå â ìàë³é ãðóï³ ïðî «ïåðåäîâèêà»
çîâñ³ì ³íøî¿ äóìêè, ³ òàì íå ìîæóòü çðîçóì³òè, ÿê öüîãî
íå ìîæóòü ïîì³òèòè «íàãîð³». Äîñë³äæåííÿ ïîêàçóþòü,
ïèøå Ä. Òàðíåð, ùî ç ÷àñîì ëþäèíà ç «ïîäâ³éíèì», à
³íîä³ ³ «ïîòð³éíèì» îáëè÷÷ÿì òåðïèòü æèòòºâó íåâäà÷ó,
òîìó ùî íåîáõ³äí³ñòü «òðèìàòè ë³í³þ» áåç çðèâ³â âèìàãàº
âåëè÷åçíèõ íåðâîâèõ çóñèëü [187].

Ìîæå ³íîä³ âèíèêíóòè ïèòàííÿ, äå º ñïðàâæíüîþ òàêà
ëþäèíà — â ìàë³é ãðóï³ ÷è â êàá³íåò³ äèðåêòîðà ô³ðìè, â
ñ³ì’¿ ÷è äåñü ùå? Âîíà çàâæäè º ñàìà ñîáîþ, ââàæàº Òàð-
íåð, ³ â ïåðøîìó, ³ â äðóãîìó, ³ â òðåòüîìó âèïàäêàõ. Ëþ-
äèíà ñóñï³ëüíà ³ñòîòà, âîíà àêóìóëþº â ñîá³ âñå òå, ùî º
â ñóñï³ëüñòâ³. Àëå ÿêùî á³ëüø³ñòü ëþäåé ï³ä âïëèâîì
ñ³ì’¿, øêîëè, ë³òåðàòóðè, ìèñòåöòâà, ðåë³ã³¿ ³ ò. ä. ôîðìóþòü
â ñîá³ âñå êðàùå, ãóìàíí³øå, ñïðàâåäëèâå, òî ³íøà ÷àñòè-
íà — ã³ðø³ ðèñè ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ.

ª ùå ³ òðåò³é òèï ëþäåé, ïèøå Òàðíåð. Öèõ º íàéìåí-
øå, ³ ñàìå âîíè, ïðè âèÿâëåíí³ ¿õ ñóò³, âèêëèêàþòü îãèäó
(ïðèíàéìí³ çîâí³) ³ îñóä íå ò³ëüêè ïåðøî¿, àëå ³ äðóãî¿
÷àñòèíè ñóñï³ëüñòâà [187].

Ïðåäñòàâíèêè òàêîãî òèïó ëþäåé ÷àñîì ö³ëêîì ùèðî
ïåðåêîíàí³, ùî ¿ì íåìàº ÷îãî ïðèõîâóâàòè ñâîþ ïîâåä³í-
êó. Òàêèì º æèòòÿ, ³ ëþäè, ââàæàþòü âîíè, ïîâèíí³ ïðè-
ñòîñîâóâàòèñü äî ð³çíèõ æèòòºâèõ ñèòóàö³é. «Æèòòÿ — öå
îêåàí, òâîº íàðîäæåííÿ êèäàº òåáå â íüîãî, ÿê ³ êóäè
âèïëèâàºø — òâîÿ ñïðàâà».

Êîëè ëþäèíà ïðèõîäèòü â êîíêðåòíó ãðóïó, âîíà çóñòð³-
÷àº òóò âæå âñòàíîâëåíó á³ëüø-ìåíø ñèñòåìó ö³ííîñòåé,
ÿê³ ìîæóòü ³íîä³ ³ñòîòíî â³äð³çíÿòèñü â³ä òèõ, ÿê³ º â îð-
ãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó. Ùîá ñòàòè ïîâíîïðàâíèì ó÷àñíèêîì
ãðóïè, ëþäèíà ïîâèííà ïðèéíÿòè «ïðàâèëà ãðè» ³íøèõ ¿¿
ó÷àñíèê³â. Çâè÷àéíî, áóâàº ³ òàê, ùî îäí³ ö³ííîñò³ ïðèé-
ìàþòüñÿ íàâ³òü ç çàäîâîëåííÿì, à ç ³íøèìè — íå ìî-
æëèâî ïîãîäèòèñü. Ó òàêîìó ðàç³ ëþäèíà ìàº çðîáèòè âè-
á³ð: àáî «ïåðåëàìàòè» ñåáå ³ ï³äïîðÿäêóâàòèñü çàãàëüíèì
ö³ííîñòÿì ãðóïè àáî âèéòè ç íå¿. Ìîæíà, çâè÷àéíî, æè-
òè â ãðóï³ ³ ç ð³çíèìè «îáëè÷÷ÿìè», ïðî ùî çàçíà÷àëîñü
âèùå, àëå òî º íå ï³ä ñèëó ÷åñí³é, ïîðÿäí³é ëþäèí³.

Ìîäåëü ãðóïîâî¿ ïîâåä³íêè Ä. Õîìåíñà [15] ïðèâåäåíà
íà ñõåì³ 5.10.
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íàâ³òü êîíòèíåíò³â, àëå ñàìå â ìàë³é ãðóï³ âîíî íàéá³ëü-
øå ïðîÿâëÿºòüñÿ â íåïðèêðèò³é ïñèõîëîã³÷í³é ôîðì³. Öå
íå âèïàäêîâî. 

Ìàëà ãðóïà äëÿ êîæíî¿ ëþäèíè º ñâîºð³äíîþ ôîðòå-
öåþ, äå âîíà ïñèõîëîã³÷íî ïî÷óâàº ñåáå çíà÷íî êðàùå
í³æ ó ðîçáóðõàíîìó ïðîòèð³÷÷ÿìè ñóñï³ëüñòâ³. ² âîíà ³
«¿¿» ãðóïà º ÷àñòèíîþ ñóñï³ëüñòâà, àëå ñóá’ºêòèâíî âèçíà-
÷åí³ ìåæ³ ìàëî¿ ãðóïè çì³öíþþòü â³ðó ëþäèíè, äîäàþòü
¿é óïåâíåíîñò³ â òîìó, ùî «ìîÿ ãðóïà» º çäàòíîþ âèð³øè-
òè âàæëèâ³ ïèòàííÿ ÿê â ³íòåðåñàõ êîæíîãî ¿¿ ó÷àñíèêà,
òàê ³ äîïîìîãòè îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.

Êîæíà ñîö³àëüíà ãðóïà âèêîíóº ïåâíó ñèñòåìó ðîëåé ó
æèòò³ îðãàí³çàö³¿, çíà÷èì³ñòü ÿêèõ çàëåæèòü â³ä çíà÷è-
ìîñò³ êîæíîãî ¿¿ ó÷àñíèêà. À îñòàííÿ ìîæå áóòè ÿê ïåðå-
á³ëüøåíà òàê ³ ïðèìåíøåíà. Öå çàëåæèòü â³ä õàðàêòåðó
ëþäèíè, ñåðåäîâèùà, ç ÿêîãî âîíà ïðèéøëà â ãðóïó, ð³â-
íÿ ¿¿ ³íòåðåñ³â òîùî. Ëþäèíà, ïðèºäíóþ÷èñü äî ãðóïè,
ïîâèííà ÷³òêî ³ ðåàëüíî (ïðèíàéìí³ äëÿ ñåáå) îêðåñëèòè
ñâî¿ íàì³ðè, ïðàâà ³ îáîâ’ÿçêè ñòîñîâíî ³íøèõ ó÷àñíèê³â.
Ïðîòå, ÿê çàçíà÷àº àìåðèêàíñüêèé ñîö³îëîã Ä. Òàðíåð,
ÿêùî íàâ³òü òà ÷è ³íøà îñîáà ³ âèçíà÷èòü «ñâîº» ì³ñöå ó
ö³é ãðóï³, öå ùå íå îçíà÷àº, ùî ¿é áóäå ëåãøå âèð³øóâà-
òè ñâî¿ ïèòàííÿ â êîíòåêñò³ æèòòºä³ÿëüíîñò³ ³íøèõ
ó÷àñíèê³â. Íåîáõ³äíî, ùîá ì³ñöå ³ ôóíêö³¿ îêðåìî¿ îñîáè
çðîçóì³ëè ³íø³ ó÷àñíèêè ãðóïè, õî÷ ê³ëüê³ñòü ¿õ áóäå âèç-
íà÷àòèñü ê³ëüêîìà [187].

������ Òèïè ïîâåä³íêè â ãðóïàõ
Êîæåí ³ç íàñ âèêîíóº áåçë³÷ ðîëåé ó æèòò³ ³

â³äïîâ³äíî äî íèõ, ìàº áàãàòî «îáëè÷» ³ âèä³â ïîâåä³íêè.
Íàïðèêëàä, ìè ïîâîäèìî ñåáå çîâñ³ì ³íàêøå íà ðîáîò³,
í³æ ó ñ³ì’¿, ùå ïî-³íøîìó ç êîõàíîþ, ó êîë³ äðóç³â ³ ò. ä.
Ïîâåä³íêà ëþäèíè â ìàë³é ãðóï³ ìîæå ñêàçàòè äóæå áàãà-
òî: ÷è ìàº âîíà ã³äí³ñòü, ÷è í³; ÷è ñåðäå÷íà ³ ââ³÷ëèâà, ÷è
õàìîâèòà; ÷è ñõèëüíà äî êîìïðîì³ñó ÷è òàêèé «ïðàâäî-
ëþá», ùî äîâîäèòü ³íøèõ äî ³íôàðêòó ³ ò. ä. Ñàìå â ìàë³é
ãðóï³ âèçíà÷àºòüñÿ ñóòü îñîáèñòîñò³.

Íàïðèêëàä, ÿêîþñü êîíêðåòíîþ ëþäèíîþ — ó÷àñíè-
êîì ìàëî¿ ãðóïè, çàõîïëþºòüñÿ êåð³âíèöòâî îðãàí³çàö³¿,
âîíî âñþäè ¿¿ ïîäàº ÿê ïðèêëàä äëÿ íàñë³äóâàííÿ, â³äçíà-
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6. Çðîñòàº ìîæëèâ³ñòü îð³ºíòàö³¿ íà âèêîíàííÿ íàéíå-
ìîæëèâ³øîãî çàâäàííÿ. Íàòîâï ìîæíà ï³äíÿòè íà
áóä³âíèöòâî ÿêî¿ñü ñïîðóäè, õî÷à á³ëüø ä³éîâèìè ñòàþòü
çàêëèêè ùî-íåáóäü çðóéíóâàòè; òóò íå ³ñíóº ìåæ³  íåìîæ-
ëèâîãî.

7. Ç’ÿâëÿºòüñÿ íåñïðèéíÿòòÿ äîêàç³â, ëîã³êè ³ çäîðîâî-
ãî ãëóçäó. ßêùî íàòîâï ï³äíÿòè íà øòóðì ìåð³¿, òî äå-
ê³ëüêà îõîðîíö³â éîãî íå çóïèíÿòü. ×ëåíè íàòîâïó ãîòîâ³
ðîçáèòè ñîá³ ãîëîâó, ³ äîáðå, ÿêáè ò³ëüêè ñîá³.

������ Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó
Çàâäàííÿì êåð³âíèêà, ÿêèé ïðàãíå äîìîãòèñÿ åôåê-

òèâíî¿ ðîáîòè ãðóïè, ìàº áóòè ïîñò³éíèé âïëèâ íà ïðî-
öåñè âõîäæåííÿ òà àäàïòàö³þ íîâèõ ïðàö³âíèê³â ó ãðóï³.

Ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ ³ ðîçâèòêó ãðóïîâèõ ôîðì ìàº
ïðîõîäèòè ïðè áåçïîñåðåäí³é ó÷àñò³ àáî ï³ä êîíòðîëåì
êåð³âíèêà ç òèì, ùîá äîìîãòèñÿ ñïðèéíÿòòÿ íîðì, ÿê³
ìàþòü ñïðàâëÿòè ïîçèòèâíèé âïëèâ íà ãðóïîâó ïîâåä³í-
êó ³ åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ãðóïè.

Çãóðòîâàí³ñòü ãðóïè º ôàêòîðîì, ÿêèé ìàº ÿê ïîçè-
òèâí³, òàê ³ íåãàòèâí³ íàñë³äêè ùîäî åôåêòèâíîñò³ ¿¿
ä³ÿëüíîñò³. Çàâäàííÿì êåð³âíèêà º óì³ííÿ îá’ºêòèâíî
îö³íèòè ñèòóàö³þ é çä³éñíèòè ïåâí³ ä³¿, ñïðÿìîâàí³ íà
ïîñèëåííÿ çãóðòîâàíîñò³ ÷è íà ïîñëàáëåííÿ àáî ðóéíóâàí-
íÿ ãðóïè.

Ïðèéíÿòòÿ ãðóïîâîãî ð³øåííÿ º âàæëèâèì åëåìåíòîì
ãðóïîâî¿ äèíàì³êè. Åôåêòèâí³ñòü ð³øåííÿ, ÿêå ïðèé-
ìàºòüñÿ, çàëåæèòü â³ä çäàòíîñò³ êåð³âíèêà ðåòåëüíî ïðî-
àíàë³çóâàòè é îö³íèòè ñèòóàö³þ, îáãîâîðåíó ïðîáëåìó ³
çàëåæíî â³ä öüîãî îáðàòè â³äïîâ³äíó ïðîöåäóðó ïðèéíÿò-
òÿ ð³øåííÿ.

5.5. Êîíôë³êòè òà øëÿõè ¿õ âèð³øåííÿ

Óïðàâë³íñüêèé ïðîöåñ ñêëàäíèé ³ áàãàòîãðàííèé,
îñê³ëüêè â íüîìó çàéíÿò³ ñîòí³, òèñÿ÷³ ëþäåé ç ð³çíèìè
õàðàêòåðàìè, äîñâ³äîì, ïðàãíåííÿìè ³ ìåòîþ. Â ïðîöåñ³
óïðàâë³ííÿ ñòèêàþòüñÿ íàéð³çíîìàí³òí³ø³ ³íòåðåñè ³ ö³ë³,

259

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >

Ñõåìà 5.10. Ìîäåëü ãðóïîâî¿ ïîâåä³íêè.

������ Ïîâåä³íêà íàòîâïó 
Ïðè ñï³ëêóâàíí³ ç âåëèêîþ ìàñîþ ëþäåé íåîáõ³äíî

âèÿâëÿòè íàäîáåðåæí³ñòü. Çà íåîáåðåæíî¿ ïîâåä³íêè âå-
ëè÷åçí³ ñèëè, ÿê çàçíà÷àº ðîñ³éñüêèé ó÷åíèé À.Ì. Ç³ì³-
÷åâ, ìîæóòü áóòè âèòðà÷åí³ äàðåìíî, ³, ³íêîëè, íàâ³òü ìà-
ëåíüêå çóñèëëÿ âèêëè÷å âåëèê³ çì³íè. Äî îñîáëèâîñòåé
ïñèõîëîã³¿ âåëèêèõ ìàñ ëþäåé, â÷åíèé â³äíîñèòü [32]:

1. Ó íàòîâï³ ïðîõîäèòü ïîð³âíÿííÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ îñîá-
ëèâîñòåé ì³æ ëþäüìè, çí³ìàþòüñÿ ïåðåïîíè, ùî ñòðèìó-
þòü ó ïîâñÿêäåííîìó æèòò³.

2. Âèíèêàþòü ïåðåäóìîâè âèíèêíåííÿ óí³ôîðìè, íà-
â³òü ÿêùî ¿¿ íå ââåäóòü, âîíà ç’ÿâèòüñÿ ñàìà.

3. Ï³äâèùóºòüñÿ ñõèëüí³ñòü äî åìîö³éíèõ õâèëþâàíü.
Ó íàòîâï³ ëåãêî íàðîäæóþòüñÿ ïî÷óòòÿ: ñì³õ, àæ³îòàæ,
ãí³â, ñòðàõ, çàõîïëåííÿ, ðàä³ñòü. Îäíå ìîæå ïåðåõîäèòè â
³íøå, ïðè öüîìó ¿õíÿ ñèëà, ïðèìíîæåíà ïîòóæí³ñòþ íà-
òîâïó, ñòàº ðóéí³âíîþ.

4. Ï³äâèùóºòüñÿ ðîëü ïðèêëàäó îòî÷óþ÷èõ, ÿê ôàêòî-
ðà ìîòèâàö³¿. ßêùî âñ³ íàâêîëî áóäóòü âèêîíóâàòè ùîñü
îäíå, òî îêðåìà îñîáà áóäå ðîáèòè òå æ ñàìå, íàâ³òü ÿê-
ùî îäíà, âîíà öüîãî á í³êîëè íå ðîáèëà.

5. Ç'ÿâëÿºòüñÿ çäàòí³ñòü àêòèâ³çóâàòèñü ³ éòè çà ë³äå-
ðîì. 
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êîíêðåòí³ ³íòåðåñè. Çâè÷àéíî, íå îáîâ’ÿçêîâî, ùîá íàÿâ-
í³ñòü öèõ ïðîòèð³÷ âèêëèêàëà êîíôë³êò, àëå çà ïåâíèõ
îáñòàâèí ìîæëèâ³ñòü âèáóõó êîíôë³êòó çàâæäè ³ñíóº
[142]. Â îñíîâ³ êîæíîãî êîíôë³êòó çàâæäè º éîãî îá’ºêò,
ïðè÷èíà.

Êîíôë³êòè ³ êîíôë³êòí³ ñèòóàö³¿ º ñóïóòíèêàìè ëþäè-
íè â ð³çíèõ ñôåðàõ ¿¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³. Çà îáñÿãîì âîíè
îõîïëþþòü ð³çí³ ñîö³àëüí³ ñòðóêòóðè ñóñï³ëüñòâà. 

Êîæåí òèï êîíôë³êòó ìàº ð³çí³ ñôåðè ïðîÿâó, íàéçà-
ãàëüí³øèìè ç ÿêèõ º:

� Ñóñï³ëüíî-ïîë³òè÷íà.
� Êëàñîâî-àíòàãîí³ñòè÷íà.
� Íàö³îíàëüíà.
� Ï³äïðèºìíèöüêà.
� Âèðîáíè÷à.
� Íàóêîâî-äîñë³äíèöüêà.
� Îñâ³òà, ìåäèöèíà, âèõîâàííÿ, ñïîðò.
� Ñ³ìåéíî-ïîáóòîâà.
Áóäü-ÿêèé êîíôë³êò — öå çàâæäè ãëèáîêå ïåðåæèâàí-

íÿ, ñòðàæäàííÿ ëþäèíè. Ïðàâäà, ñàìà ãëèáèíà öüîãî ïî-
÷óòòÿ, ÿê ³ ñòàâëåííÿ äî íüîãî ó ð³çíèõ ëþäåé íåîäíàêîâ³.

Äî îçíàê êëàñèô³êàö³¿ êîíôë³êò³â ìîæíà òàêîæ â³äíåñòè:
— îáñÿãè êîíôë³êò³â (ëîêàëüíèé àáî øèðîêèé);
— òðèâàë³ñòü ïåðåá³ãó (êîðîòêî÷àñíèé àáî òðèâàëèé);
— ñèëà âïëèâó íà ó÷àñíèê³â (íàñê³ëüêè çà÷³ïàº ñòàòóñ

îñîáèñòîñò³);
— íàñë³äêè (ïîçèòèâí³ ÷è íåãàòèâí³).
Îñê³ëüêè êîíôë³êòè âèíèêàþòü ó ïåâíîìó ëþäñüêîìó

ñåðåäîâèù³, êîëåêòèâ³, ãðóï³ ëþäåé, ¿õ ìîæíà çâåñòè äî
òàêèõ ïåðåâàæàþ÷èõ òèï³â:

Êåð³âíèê — ï³äëåãëèé, íà÷àëüíèê — ïðàö³âíèê
Êåð³âíèê — êåð³âíèê, ï³äïðèºìåöü — ï³äïðèºìåöü.
Ï³äïðèºìåöü — êë³ºíò, ïðîäàâåöü — ïîêóïåöü.
Ì³æ ñîö³àëüíèìè ãðóïàìè â ïåâíîìó êîëåêòèâ³.
Óïðàâë³íåöü — êîëåêòèâ, ãðóïà ï³äëåãëèõ.
Ç³òêíåííÿ îêðåìèõ îñ³á ó êîëåêòèâ³.
Ïîêëàâøè â îñíîâó ê³ëüê³ñí³ õàðàêòåðèñòèêè Ê.Áîëä-

ð³íã âèä³ëÿº òàê³ òèïè êîíôë³êò³â [65]: 
— ì³æ îñîáàìè;
— ì³æ ãðóïàìè;
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ïåðåòèíàþòüñÿ àáî ñòàþòü íåïðèéíÿòíî íåïðèìèðåííè-
ìè ïëàíè, íàì³ðè, ñïîä³âàííÿ. 

Ëþäåé ìîæå îá’ºäíóâàòè ñï³ëüíà ñïðàâà, ä³ÿëüí³ñòü,
õî÷à ìîæå é ðîç’ºäíóâàòè â ñèëó áàãàòüîõ ïðè÷èí, íåð³äêî
îñîáèñòîãî ïëàíó. Ñàìå òîä³ ³ âèíèêàº êîíôë³êò, ÿê ãðà-
íè÷íèé âèïàäîê çàãîñòðåííÿ ñóïåðå÷íîñòåé. 

Ñóïåðå÷íîñò³ íîñÿòü äâîÿêèé õàðàêòåð: àíòàãîí³ñòè÷-
íèé ³ íåàíòàãîí³ñòè÷íèé. Ïåðø³ ìîæóòü ï³äí³ìàòèñÿ äî
ð³âíÿ íåïðèìèðåííîñò³ ó áîðîòüá³ òî÷îê çîðó, ïîãëÿä³â,
ï³äõîä³â ó âèð³øåíí³ ÷îãîñü, òîä³ öå ïðèçâîäèòü äî ðîç-
ðèâó àáî ðîçãîðòàííÿ áîðîòüáè ñòîð³í, îäíà ç ÿêèõ ðàíî
÷è ï³çíî ìîæå ïîòåðï³òè ïîðàçêó. Ùîá íå çàãîñòðþâàòè
àíòàãîí³çìó äî òàêî¿ ì³ðè, ïîòð³áíî çðîçóì³òè ëîã³êó ðîç-
âèòêó ñàìî¿ ñóïåðå÷íîñò³, ¿¿ ï³äñòàâè. 

Â óïðàâë³íí³ ó ðàç³ ïîä³áíî¿ ñèòóàö³¿, ñë³ä çàâæäè øó-
êàòè ïðèéíÿòëèâèé âèõ³ä, íå äîâîäÿ÷è ñïðàâó äî ïîâíî-
ãî ðîçâàëó. Íå çàáóâàòè, ùî àíòàãîí³çì — îäíà ç íàé-
ãîñòð³øèõ ôîðì ñóïåðå÷íîñòåé, ÿêà íåð³äêî âèð³øóºòüñÿ
ëèøå áîðîòüáîþ ñòîð³í, àáî â ñôåð³ ñóñï³ëüíèõ ñóïåðå÷-
íîñòåé øëÿõîì ðåâîëþö³éíèõ ïåðåòâîðåíü, ô³çè÷íîãî ÷è
ñèëîâîãî ç³òêíåííÿ.

������ Âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «êîíôë³êò», êëàñèô³êàö³ÿ
Ñëîâî «êîíôë³êò» (ëàò.— ç³òêíåííÿ) îçíà÷àº ç³òêíåí-

íÿ äâîõ àáî äåê³ëüêîõ ñîö³àëüíèõ ãðóï, îðãàí³çàö³é, îñ³á ³
ò. ä. ç ìåòîþ îäí³º¿ ³ç ñòîð³í ðåàë³çóâàòè ñâî¿ ìàòåð³àëüí³
àáî äóõîâí³ ³íòåðåñè çà ðàõóíîê ³íøî¿. Öå áîðîòüáà, äå
âèêîðèñòîâóþòüñÿ áóäü-ÿê³ çàñîáè, ùîá ò³ëüêè çäîáóòè
ïåðåìîãó. 

Àìåðèêàíñüêèé ñîö³îëîã Ë.Êîçåð ó ïðàö³ «Ôóíêö³¿
ñîö³àëüíîãî êîíôë³êòó» çàçíà÷àâ: «Ñîö³àëüíèé êîíôë³êò —
öå áîðîòüáà ëþäåé, ÿê³ äîòðèìóþòüñÿ ð³çíèõ òî÷îê çîðó
íà îòðèìàííÿ ñòàòóñó, âëàäè, íîâèõ áëàã. Ìåòîþ ö³º¿ áî-
ðîòüáè º íå ò³ëüêè äîñÿãíåííÿ òàê îìð³ÿíèõ ö³ííîñòåé,
àëå ³ íåéòðàë³çàö³ÿ, îáìåæåííÿ ä³¿, à òî ³ ïîâíå âèêëþ-
÷åííÿ ïðîòèâíèêà ³ç ãðè» [111].

Êîæíà ñîö³àëüíà ñèñòåìà, ïèñàâ ³òàë³éñüêèé åêîíî-
ì³ñò ³ ñîö³îëîã Â³ëüôðåäî Ïàðåòòî, º ãåòåðîãåííîþ, íåîä-
íîð³äíîþ. Ì³æ ¿¿ îêðåìèìè åëåìåíòàìè ïîñò³éíî âèíè-
êàþòü ÿê³ñü ïðîòèð³÷÷ÿ, ñóïåðå÷êè, â îñíîâ³ ÿêèõ ëåæàòü
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×àñòêîâî îá’ºêòèâíèé. Öå ãðóïà êîíôë³êò³â, â îñíîâ³
ÿêèõ ëåæàòü ÿê îá’ºêòèâí³ ïðè÷èíè, äå îá’ºêòîì º áî-
ðîòüáà çà ìàòåð³àëüí³ ³ äóõîâí³ ö³ííîñò³, òàê ³ ³ëþçîðí³,
îá’ºêòîì ÿêèõ º ÿâèùà çíåâàãè, íåïîä³áíîñò³ õàðàêòåð³â,
îñîáèñòà íåíàâèñòü òîùî.

Ñóá’ºêòèâíèé. Öå òàêèé òèï êîíôë³êò³â, ÿê³ âèíèêà-
þòü íà îñíîâ³ ñâ³òîãëÿäíèõ, ³äåîëîã³÷íèõ àáî ïîë³òè÷íèõ
ïðîòèð³÷, ùî íåíàðîêîì ÷è ö³ëåñïðÿìîâàíî ïåðåíîñÿòü-
ñÿ ñóá’ºêòîì íà îá’ºêò.

Ñêëàäíèé. Öå ñèòóàö³ÿ, êîëè êîíôë³êò ìàº äåê³ëüêà
îá’ºêò³â ³ º íàñò³ëüêè ñêëàäíèì, ùî, íà ïåðøèé ïîãëÿä,
âèãëÿäàº íåâèð³øóâàíèì. Ó öüîìó âèïàäêó, ââàæàº ñïå-
ö³àë³ñò â ãàëóç³ òåîð³¿ ³ ïðàêòèêè êîíôë³êòó Ã.Áÿëèøåâñü-
êèé, ñë³ä ÷³òêî âèçíà÷èòè, ùî áóëî îá’ºêòîì ïåðøîãî âè-
áóõó êîíôë³êòó, ³ íåéòðàë³çóâàòè éîãî, ïîò³ì ïåðåõîäèòè
äî íàñòóïíîãî ³ ò. ä. Ïðîòå êîëè êîíôë³êò âèáóõíóâ îä-
íîðàçîâî, òðåáà âèð³øóâàòè éîãî êîìïëåêñíî ³ ðîáèòè öå
ñë³ä åíåðã³éíî ³ íåãàéíî [169].

Ïðèõîâàíèé. Öå êîíôë³êò, ÿêèé ìàº îá’ºêòèâíó îñíî-
âó, àëå âîíà íàñò³ëüêè ïîêðèòà ð³çíîãî ðîäó íàøàðóâàí-
íÿìè, ùî ¿õ âàæêî, íà ïåðøèé ïîãëÿä, âèÿâèòè. Òðóä-
íîù³ ¿õ âèð³øåííÿ â òîìó, ùî çà ñïðàâæí³é îá’ºêò
êîíôë³êòó ìîæíà ïîìèëêîâî ïðèéíÿòè îäíå ç éîãî íàøà-
ðóâàíü. Âèð³øóºòüñÿ îäíå, à òóò âæå âèíèêàº ³íøå ³ ò. ä.
Òîìó ïðèõîâàí³ êîíôë³êòè, ñòâåðäæóþòü äîñë³äíèêè, íà
â³äì³íó â³ä ³íøèõ òèï³â, «ðîçòÿãíåí³» â ÷àñ³ ³ âèìàãàþòü
íåéìîâ³ðíî âåëèêèõ çóñèëü äëÿ ¿õ íåéòðàë³çàö³¿. Ñêëàä-
í³ñòü âèð³øåííÿ ïðèõîâàíîãî êîíôë³êòó ùå é ó òîìó, ùî
â³í áóâàº «ðîçäð³áëåíèé» íà ÷àñòèíè, òîáòî êîëè éîãî
îá’ºêò çíàõîäèòüñÿ íå ò³ëüêè â ìåæàõ äàíî¿ îðãàí³çàö³¿, à
é ïîçà íåþ.

Ôàëüøèâèé. Öå êîíôë³êò, ÿêèé ìàéæå íå ìàº îá’ºê-
òèâíèõ ï³äñòàâ, à ºäèíîþ éîãî ïðè÷èíîþ º ïñèõîëîã³÷íà
íåòåðïèì³ñòü, ÿêà äîñèòü ÷àñòî áóâàº íå îá´ðóíòîâàíà
(«Íå ìîæó éîãî ïåðåíîñèòè ³ íå çíàþ ÷îãî», «ßêèéñü â³í
òàêèé, íó íå òàêèé ÿê óñ³... ² ñë³â íå çíàõîäæó...» — îñü
«àðãóìåíòè» îäí³º¿ ç êîíôë³êòóþ÷èõ ñòîð³í).
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— ì³æ îðãàí³çàö³ÿìè;
— ì³æ îñîáàìè ³ ãðóïàìè;
— ì³æ îñîáàìè ³ îðãàí³çàö³ÿìè; 
— ì³æ ãðóïàìè ³ îðãàí³çàö³ÿìè.
� Âèðîáíè÷³ êîíôë³êòè çà Í.Â.Ãðèøèíîþ ìîæíà ïîä³-

ëèòè íà [64]:
— êîíôë³êòè, ùî âèíèêàþòü ÿê ðåàêö³ÿ íà ïåðåïîíó â

äîñÿãíåíí³ îñíîâíèõ ö³ëåé òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³;
— êîíôë³êòè, ùî âèíèêàþòü ÿê ðåàêö³ÿ íà ïåðåïîíó â

äîñÿãíåíí³ îñîáèñòèõ ö³ëåé ó ñï³ëüí³é ðîáîò³;
— êîíôë³êòè, ùî âèíèêàþòü ÿê ðåàêö³ÿ íà ïîâåä³íêó,

ÿêà íå â³äïîâ³äàº çàãàëüíîâèçíàíèì íîðìàì ñòîñóíê³â ³
ïîâåä³íö³ ëþäåé, çàéíÿòèõ ñï³ëüíîþ ä³ÿëüí³ñòþ;

— êîíôë³êòè, ùî âèíèêàþòü ÷åðåç ³íäèâ³äóàëüí³ îñîá-
ëèâîñò³ ó÷àñíèê³â òðóäîâîãî êîëåêòèâó.

Êðèòåð³ºì òèïîëîã³¿ âèðîáíè÷èõ êîíôë³êò³â ìîæå áó-
òè çì³ñò ïðîòèð³÷, ùî ïðèçâîäÿòü äî êîíôë³êòó. Öå ïðî-
òèð³÷÷ÿ:

� Ñ³ìåéíî-ïîáóòîâ³ êîíôë³êòè. Â ñâîþ ÷åðãó ö³ êîíô-
ë³êòè ä³ëÿòüñÿ íà:

— áàòüêè / ä³òè;
— ÷îëîâ³ê / äðóæèíà. Öåé êîíôë³êò ìîæå îõîïëþâàòè

òàê³ æèòòºâ³ àñïåêòè: íà îñíîâ³ äóõîâíèõ, êóëüòóðíèõ ñó-
ïåðå÷îê; íà îñíîâ³ ð³çíèõ ï³äõîä³â äî âèõîâàííÿ äèòèíè;
ðåâíîù³; ìàòåð³àëüí³ íåñòàòêè; íà ãðóíò³ ñåêñóàëüíî¿ íå-
ñóì³ñíîñò³;

— ñóòè÷êè ç ñóñ³äàìè;
— íåïîðîçóì³ííÿ ç³ çíàéîìèìè.

������ Òèïè êîíôë³êò³â ç òî÷êè çîðó ¿õ ïðîÿâ³â
Ç òî÷êè çîðó ïðîÿâó êîíôë³êòè ìîæíà ïîä³ëèòè íà

òàê³ òèïè:
Îá’ºêòèâíèé. Öå òàêèé êîíôë³êò, ÿêèé âèíèê íà îñ-

íîâ³ îá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí ³ âæå ³ñíóº.
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ïîøóêó 
(íîâàòîðñòâà) 

ìîðàëüíîãî 
õàðàêòåðó 

ãðóïîâèõ 
³íòåðåñ³â 

íåçä³éñíåííèõ 
î÷³êóâàíü 



Ñèëà áàæàííÿ ïîäîëàòè ïåðåïîíó çàëåæèòü â³ä çíà÷è-
ìîñò³ î÷³êóâàíî¿ ìåòè. Äî á³îëîã³÷íèõ ö³ëåé æèòòºä³ÿëü-
íîñò³ ëþäèíè ÿê ï³äêðåñëþº ïðîô. À.Ç³ì³÷åâ íàëåæàòü:
ñàìîçáåðåæåííÿ, ïðîäîâæåííÿ ðîäó òà çáåðåæåííÿ âèäó
[32].

Òàê, äëÿ ï³äòðèìàííÿ ñâîãî ³ñíóâàííÿ ëþäèí³ íåîá-
õ³äíà ¿æà. Íà øëÿõó äî äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè ìîæå âè-

íèêíóòè ïåðåïîíà, íàïðèêëàä ïóñòåëÿ.
ßêùî ïåðåïîíà áóäå äîñèòü ñêëàäíîþ,
ëþäèíà ìîæå ïðèïèíèòè áîðîòüáó ³
ïîìåðòè.

²íñòèíêò ïðîäîâæåííÿ ðîäó á³ëüø
ñèëüíå áàæàííÿ í³æ ñàìîçáåðåæåííÿ,
ïîòåíö³àë ëþäñüêèõ

ìîæëèâîñòåé ïîäîëàòè áàð'ºð òóò
çá³ëüøóºòüñÿ. 

Ôóíêö³ÿ çáåðåæåííÿ âèäó ùå á³ëüø
âàæëèâà, ÿêùî äèòèíà çíàõîäèòüñÿ â
íåáåçïåö³, ¿¿ ìàòè çðîáèòü âñå ìîæëè-
âå, ùîá ïðèéòè íà äîïîìîãó, æåðòâóþ-

÷è âñ³ì çàðàäè öüîãî.
Çíàííÿ ìîäåë³ ôðóñòàö³¿ êîðèñíà íå

ëèøå äëÿ àíàë³çó ïîâåä³íêè ëþäèíè â
ö³ëîìó, àëå é äëÿ âèÿñíåííÿ ìåõàí³çì³â
îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè ëþäèíè.

ßê ïðèêëàä, ðîçãëÿíåìî çàõèñíó ðå-
àêö³þ ïðàö³âíèêà, ÿêîãî ç ïåâíèõ íåâ³-

äîìèõ éîìó ïðè÷èí, êåð³âíèöòâî îðãàí³çàö³¿ ïåðåâåëî íà
³íøó ðîáîòó. 

Ìîæëèâîþ ðåàêö³ºþ íà ôðóñòàö³þ â öüîìó âèïàäêó
ìîæå áóòè:

à) áóíò àáî íåíàâèñòü äî êåð³âíèöòâà, àãðåñèâíèé
íàñòð³é, ðîçá³é, êðàä³æêà, àêòèâíèé ÷è ïàñèâíèé îï³ð ä³-
ÿì áåçïîñåðåäíüîãî êåð³âíèêà — àãðåñ³ÿ;

á) àïàò³ÿ äî âèêîíàííÿ íîâèõ ôóíêö³é, â³äìîâà â³ä
áóäü-ÿêèõ êîíòàêò³â ç îòî÷óþ÷èìè, áàæàííÿ ñõîâàòèñü
â³ä ðåàë³é ñâîãî íîâîãî ñòàíîâèùà, ðîç³ðâàííÿ òðóäîâî¿
óãîäè, çâ³ëüíåííÿ ç ïîñàäè çà âëàñíèì áàæàííÿì,— â³ä-
õ³ä;
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������ Òèïè êîíôë³êò³â ç òî÷êè çîðó âçàºìîä³¿ ëþäåé
Ïîâåä³íêà ëþäåé ïðè ¿õ âçàºìîä³¿ ìîæå ïðîÿâëÿòèñü

íà âíóòð³øíüîîñîáèñòîìó, ì³æîñîáîâîìó, ãðóïîâîìó ³ îðãà-
í³çàö³éíîìó ð³âíÿõ. Äîñèòü ÷àñòî íà âñ³õ öèõ ð³âíÿõ, ÿê
çàçíà÷àº Ôðåä Ëþòåíñ [50], âîíà âåäå äî âèíèêíåííÿ
êîíôë³êò³â.

� Âíóòð³øíüîîñîáèñòèé êîíôë³êò
Ó êîæíîìó ç íàñ ìîæóòü ïîºäíóâàòèñü êîíêóðóþ÷³ ïî-

òðåáè ³ ðîë³, ñïîñîáè âèðàçó ñïîíóêàþ÷èõ ìîòèâ³â, íåãà-
òèâí³ ÷è ïîçèòèâí³ åìîö³¿ íà øëÿõó äî áàæàíî¿ ö³ë³.

� Âíóòð³øíüîîñîáèñòèé êîíôë³êò, âèêëèêàíèé ôðóñ-
òàö³ºþ.

ßêùî íà øëÿõó äîñÿãíåííÿ ìåòè âèíèêàº íåñïîä³âàíà
ïåðåïîíà, ùî áëîêóº ñïîíóêàþ÷èé ìîòèâ, ó ëþäèíè
ñïðàöüîâóº çàõèñíèé ìåõàí³çì, ùî âèêëèêàº â³äïîâ³äíó
ðåàêö³þ: ñòðàòåã³þ, â³äõ³ä, çàêð³ïëåííÿ àáî êîìïðîì³ñ.
Ïðè âèíèêíåíí³ ôðóñòàö³¿ ÿê îñîáëèâîãî ïñèõ³÷íîãî
ñòàíó ëþäèíà ô³çè÷íî ÷è ñèìâîë³÷íî íàìàãàºòüñÿ ïîäî-
ëàòè ïåðåïîíó.

Òàê, íàïðèêëàä, âàì íåîáõ³äíî â³ä÷èíèòè ãàðàæ, äå
ñòî¿òü àâòîìîá³ëü, à çàìîê çàêëèíèëî. Âè ìîæëèâî: à) áó-
äåòå âèëàìóâàòè çàìîê, ïðîêëèíàþ÷è òîé äåíü, êîëè
ïðèäáàëè àâòîìîá³ëü, á) ìîæåòå ïðîñòî êèíóòè öå çàíÿò-
òÿ ³ çàéíÿòèñü ÷èìîñü ³íøèì, â) áóäåòå íàìàãàòèñü â³ä÷è-
íèòè äâåð³ ³íøèìè êëþ÷àìè ÷è, ìîæå, áåç ê³íöÿ çìàçóâà-
òè çàìîê, ã) â³çüìåòå íàïðîêàò ³íøó ìàøèíó.
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� Âèá³ð ì³æ äâîìà ïðèáëèçíî îäíàêîâèìè çà çíà÷è-
ì³ñòþ íåïðèºìíèìè ìîæëèâîñòÿìè. 

� Âèá³ð ì³æ ïðèºìíèì ³ íåïðèºìíèì âàð³àíòîì
æèòòºâî¿ ñèòóàö³¿.

Ó ïåðøîìó âàð³àíò³ çãàäóºòüñÿ â³äî-
ìà ãðåöüêà ïðèò÷à ïðî «áóðèäàíîâîãî
îñëà», ÿêèé ñòîÿâ ì³æ äâîìà ñò³æêàìè
çàïàøíîãî ñ³íà ³ í³ÿê íå ì³ã âèð³øèòè,
ç ÿêîãî ïåðøîãî óñìèêíóòè ñ³íî;
âðåøò³-ðåøò òàê ³ âïàâ ïîñåðåä ñòîã³â,
çíåñèëåíèé â³ä ãîëîäó.

Êîëè æ ãîâîðèòè ñåðéîçíî, òî â òàêèõ âèïàäêàõ ëþäè-
íà îáèðàº òàêèé âàð³àíò, ÿêèé ïðèíåñå íàéìåíøî¿ øêîäè
³íøèì ëþäÿì ³ îäíî÷àñíî çàäîâîëüíèòü âëàñí³ áàæàííÿ.
Çàçíà÷åíèé êîíôë³êò ùå êâàë³ô³êóþòü ÿê «íàìàãàííÿ —
íàìàãàííÿ» ³ ðîçãëÿäàþòü ç ïîçèö³¿ êîãí³òèâíîãî äèñî-
íàíñó. Äèñîíàíñ ó öüîìó âèïàäêó — öå ñòàí ïñèõîëîã³÷-
íîãî äèñêîìôîðòó, ùî âèíèêàº ó ëþäèíè â ðàç³ íåîáõ³ä-
íîñò³ çðîáèòè âèá³ð ì³æ äâîìà ïðèºìíèìè ìîæëèâîñòÿìè
(ï³òè ââå÷åð³ â òåàòð ÷è â êàôå). Â³ä÷óâàþ÷è äèñîíàíñ,
ëþäèíà áóäå íàìàãàòèñü çíèçèòè éîãî àáî æ çâ³ëüíèòèñü
â³ä íüîãî, ïðèéíÿâøè ïåâíå ð³øåííÿ.Â öüîìó âàð³àíò³
ñïðàöüîâóº ìîðàëüíà âèõîâàí³ñòü, ïî÷óòòÿ ïîâàãè äî
³íøèõ ëþäåé, çðåøòîþ, ðîçóì³ííÿ ñïðàâåäëèâîñò³.

Äðóãèé âàð³àíò çíà÷íî ñêëàäí³øèé. Ñêàæ³ìî, äëÿ ïðè-
êëàäó, áëèçüêà äîâãèìè ðîêàìè äðóæáè ëþäèíà ïðîñèòü
âèñòóïèòè ç íåïðàâäîþ íà çàãàëüíèõ çáîðàõ êîëåêòèâó. Ó
ðàç³ â³äìîâè — âòðà÷àºø äðóãà. Ó ö³é ñèòóàö³¿ íà ì³ñö³
äðóãà ìîæå áóòè ïîñòàòü áåçïîñåðåäíüîãî íà÷àëüíèêà ³,
ÿêùî íå âèêîíàòè éîãî ïðîõàííÿ, ñòîñóíêè ïî ñëóæá³
áóäóòü ç³ïñîâàí³, ñòàíå âàæêî íîðìàëüíî ïðàöþâàòè,
îñê³ëüêè çàâæäè çíàéäåòüñÿ ÿêèéñü çâèíóâà÷óâàëüíèé
ïðèâ³ä. 

Ó öüîìó íåïðèºìíîìó êîíôë³êò³ ïîñòàþòü âèð³øàëü-
íèìè âëàñíà ñèëà âîë³ ³, îñîáëèâî, ñîâ³ñòü. Êîôë³êò ìî-
æå çàâåðøèòèñÿ ïîðàçêîþ â ãàëóç³ ñëóæáîâèõ, òðóäîâèõ
âçàºìèí, äðóæáè, àëå ïåðåìîãîþ ìîðàëüíîþ, òîðæåñòâîì
âàøî¿ ëþäñüêî¿ ã³äíîñò³. Êîíôë³êò «óíèêíåííÿ — óíèêíåí-
íÿ» ìîæå â³äáóâàòèñÿ â ñó÷àñíèõ îðãàí³çàö³ÿõ ó âèïàäêàõ,
êîëè ïðàö³âíèêè íåäîëþáëþþòü ñâîãî êåð³âíèêà, àëå äî-

267

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >

â) íàìàãàííÿ â³äñòîÿòè íåîáõ³äí³ñòü ³ ðàö³îíàëüí³ñòü
çáåðåæåííÿ ñâîº¿ ðîáîòè â îðãàí³çàö³¿, íàâåñòè äîêàçè ³
ïåðåâàãè çàëèøèòèñÿ íà ñâî¿é ïîñàä³, ðîçêðèòè ñâî¿
êðàù³  çä³áíîñò³ ³ íàì³ðè ùîäî ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ âèêî-
íàííÿ ïîñàäîâèõ ôóíêö³é — çàêð³ïëåííÿ;

ã) âèçíà÷åííÿ íîâî¿ ìåòè àáî íàïðÿìó, áàæàííÿ êðà-
ùå îñâî¿òè çàïðîïîíîâàíó ðîáîòó, êîìïåíñàö³ÿ â³ä÷óòòÿ
ðåàëüíî¿ àáî óÿâíî¿ íåâ³äïîâ³äíîñò³ âèìîãàì çà ðàõóíîê
æèòòÿ ïîçà ðîáîòîþ, çàõîïëåííÿ ñïîðòîì, õîá³ — êîì-
ïðîì³ñ.

Ó íàâåäåíèõ âèïàäêàõ ôðóñòàö³ÿ íîñèòü ÿê íåãàòèâ-
íèé, òàê ³ ïîçèòèâíèé õàðàêòåð. Ïðèêëàäîì ïîçèòèâíîãî
õàðàêòåðó ôðóñòàö³¿ ìîæå áóòè ïîâåä³íêà ïðàö³âíèêà,
ÿêèé ìàº äîñòàòí³ ïîòðåáè äî îòðèìàííÿ âèñîêî¿ êîìïå-
òåíòíîñò³, äîñÿãíåíü ³ óïåâíåíîñò³ â ñâî¿é çäàòíîñò³ âè-
êîíóâàòè áóäü-ÿêó çàïðîïîíîâàíó ðîáîòó [50]. 

Çàõèñí³ ìåõàí³çìè â³ä³ãðàþòü âàæëèâó ðîëü ó ïðîöåñ³
ïñèõîëîã³÷íîãî ïðèñòîñóâàííÿ ëþäèíè ³ ìîæóòü íàíåñòè
øêîäó ëþäèí³ ó âèïàäêó, êîëè âîíè äîì³íóþòü íàä ¿¿
îñîáèñò³ñòþ. Á³ëüø òîãî, ò³ õòî â ìèíóëîìó óñï³øíî ïå-
ðåáîðîâ ôðóñòàö³þ ³ çíàéøîâ íîâ³ íàïðÿìè äîñÿãíåííÿ
ñâî¿õ ö³ëåé á³ëüø âèâàæåíî â³äíîñÿòüñÿ äî ôðóñòàö³¿ í³æ
ò³, ÿê³ íå âèòðèìàëè âèïðîáóâàííÿ àáî ñïðîáóâàëè éîãî ç
íàäëèøêîì.

Ãîëîâíèì çàâäàííÿì êåð³âíèêà, ùî â³äïîâ³äàº ð³âíþ
éîãî óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè, º çìåíøåííÿ ê³ëüêîñò³ ðå-
àëüíèõ, ïîòåíö³éíèõ ÷è óÿâíèõ ïåðåïîí, ÿê³ ìîæóòü âèê-
ëèêàòè ñòàí ôðóñòàö³¿ â ï³äëåãëèõ.

� Êîíôë³êò ö³ëåé âñåðåäèí³ îñîáèñòîñò³
Äæåðåëîì êîíôë³êòó, ùî âèíèêàº âñåðåäèí³ îñîáèñ-

òîñò³, º ìåòà, ùî ìàº ÿê ïîçèòèâí³, òàê ³ íåãàòèâí³ (íå-
ïðèºìí³) õàðàêòåðèñòèêè, àáî êîíêóðóþ÷³ ì³æ ñîáîþ äâ³
÷è á³ëüøå ö³ëåé. ßêùî ïðè ôðóñòàö³¿ ñïîíóêàþ÷èé ìî-
òèâ áëîêóºòüñÿ ùå äî äîñÿãíåííÿ ö³ë³, òî ïðè êîíôë³êò³
ö³ëåé âîíè áëîêóþòü îäíà îäíó.

Â ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ âàðòî çâåðíóòè óâàãó íà òðè âè-
äè òàêîãî êîíôë³êòó:

� Âèá³ð îäíîãî ç äâîõ çâè÷íèõ âàð³àíò³â æèòòºâî¿ ñè-
òóàö³¿ (ãíàòèñÿ çà äâîìà çàéöÿìè — æîäíîãî íå âï³éìà-
òè).
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ïîâåä³íêó ëþäèíè, íàéá³ëüø âàæëèâîþ äëÿ íå¿ º òà ðîëü,
ÿêà ïîñò³éíî âèêîíóºòüñÿ íà âèðîáíèöòâ³ ³ âèçíà÷àº ¿¿
îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó. Â÷åíèìè  ðîçð³çíÿþòüñÿ òðè
òèïè êîíôë³êòó ðîëåé [112]: 

Ïåðøèé — êîíôë³êò ì³æ ëþäèíîþ ³ êîíêðåòíîþ ðîë-
ëþ. Íàïðèêëàä, õîðîøèé ðîá³òíèê íå çàâæäè â çìîç³
ñòàòè õîðîøèì ìàéñòðîì, éîìó ìîæå íåäîñòàâàòè æîðñò-
êîñò³, âèìîãëèâîñò³, ÿêèõ î÷³êóº â³ä íüîãî âèùå êåð³â-
íèöòâî.

Äðóãèé — âíóòð³øíüî ðîëüîâèé êîíôë³êò, ùî âèçíà-
÷àºòüñÿ ð³çíèìè óÿâëåííÿìè ïðî ìîäåëü ïîâåä³íêè, íà-
ïðèêëàä, êåð³âíèêà: ÿêèì â³í ïîâèíåí áóòè á³ëüøå äåìî-
êðàòîì ÷è ë³áåðàëîì, àâòîêðàòîì ÷è ïàðòíåðîì.

Òðåò³é — ì³æðîëüîâèé êîíôë³êò, ùî, ç îäíîãî áîêó,
îáóìîâëåíèé âèðîáíè÷èìè, à ç ³íøîãî — ãðîìàäÿíñüêè-
ìè îáîâ’ÿçêàìè.

Ïîä³áíèõ ïðèêëàä³â ìîæíà íàâåñòè äîñèòü áàãàòî,
êîíôë³êòè ³ íåâèçíà÷åí³ñòü ïîâ’ÿçàíî¿ ç íèìè ïîâåä³íêè
íåìèíó÷³. Ãîëîâíå ïðè öüîìó êåð³âíèêîâ³ íåîáõ³äíî ç’ÿñó-
âàòè, ÿêèì ÷èíîì ðîëüîâ³ êîíôë³êòè ìîæóòü áóòè âè-
ð³øåí³ ³ ÿêèì ÷èíîì íèìè ìîæíà êåðóâàòè.

Æèòòºâî-êðèçîâèé êîíôë³êò îñîáèñòîñò³
Ïîðÿä ç íàçâàíèìè âèäàìè êîíôë³êò³â ³ñíóº ùå

âíóòð³øí³é êîíôë³êò, çóìîâëåíèé ñêëàäíîþ æèòòºâîþ ñè-
òóàö³ºþ, àáî òàê çâàíèé ñóòî îñîáèñòèé êîíôë³êò, íà ÿêèé
ñüîãîäí³ ïñèõîëîãè ³ ñîö³îëîãè çâåðòàþòü çíà÷íî á³ëüøå
óâàãè. Æèòòºâî-êðèçîâèé êîíôë³êò îõîïëþº äâ³ ìîæëèâ³
ñèòóàö³¿:

à) íåìîæëèâ³ñòü ðåàë³çóâàòè çàïëàíîâàíèé íàéçíà÷í³-
øèé çàäóì ó æèòò³. Öå ñâîºð³äíå íåâäîâîëåííÿ ñîáîþ,
êðèòèêà ñåáå, ÿêà ìîæå çàâåðøèòèñÿ äåïðåñèâíì ñòàíîì,
à ó îñîáëèâî ñêëàäíèõ ñèòóàö³ÿõ, íàâ³òü òðàã³÷íî;

á) íåìîæëèâ³ñòü äîïîìîãòè ³íø³é ëþäèí³, çíàþ÷è, ùî
âîíà öüîãî ïîòðåáóº. Â ñîö³àëüíîìó ïëàí³ ëþäèíà ïåðå-
æèâàº ïîä³áíå ïîâñÿêäåííî, ùî íàíîñèòü ¿é ÷èìàëî äó-
øåâíèõ òðàâì, ïåðåæèâàíü. Òðàïëÿþòüñÿ ëþäè áàéäóæ³,
àëå áàéäóæ³ñòü — öå äóøåâíà ï³äë³ñòü [65].

Ñóòî îñîáèñòèé êîíôë³êò íåñå â ñîá³ ÷èìàëî òàºìíè-
÷îãî, ïðèõîâàíîãî ³ íåçðîçóì³ëîãî. Ïñèõîëîãè, ô³ç³îëîãè
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ñèòü ãîðä³, ùîá íå ñòàòè áåçðîá³òíèìè. Âêàçàí³ îáñòàâè-
íè ìîæóòü ïðèçâåñòè äî âèñîêîãî ð³âíÿ íåçàäîâîëåíîñò³
âèêîíóâàíîþ ðîáîòîþ, îñê³ëüêè ëèøå òèì÷àñîâà
â³äñóòí³ñòü ðîáî÷èõ ì³ñöü ñòðèìóº öèõ ïðàö³âíèê³â.

Òðåò³é âàð³àíò — íàéñêëàäí³øèé âèä êîíôë³êòó, áî
â³í áëèçüêèé äî äðóãîãî ç ò³ºþ ëèøå ð³çíèöåþ, ùî ïåðåä
³íäèâ³äîì ñòàº á³ëüø ÷³òêèé âèá³ð ì³æ ïîðÿäí³ñòþ ³
ï³äë³ñòþ, äîáðîì ³ çëîì, ìîðàëüí³ñòþ ³ àìîðàëüí³ñòþ. Äî
ðå÷³, ç òàêîãî âèäó êîíôë³êòîì ñòèêàºòüñÿ (çâè÷àéíî ïî-
ñâîºìó) ³ òâàðèíà; ó íå¿ ïðîòå ïåðåìàãàº ³íñòèíêò. Ó ëþ-
äèíè ³íñòèíêò ÿê ðàç íå êðàùèé ïîðàäíèê, ãîëîâíèì
ì³ðèëîì ó ïîä³áíîãî ðîäó êîíôë³êò³ âèñòóïàþòü ðîçóì,
âîëÿ òà âèñîêà ìîðàëüí³ñòü. Ó êîíôë³êò³ «íàìàãàííÿ —
óíèêíåííÿ» ëþäèí³ íàäçâè÷àéíî âàæêî ïðèéíÿòè ð³øåí-
íÿ, îñîáëèâî êîëè ñèëà íàìàãàííÿ äîð³âíþº ñèë³ óíèê-
íåííÿ.

Êîëè ãîâîðèòè ïðî ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ, ÿêà çä³é-
ñíþºòüñÿ êîíêðåòíèìè ëþäüìè, òî ïðè âñ³õ òðüîõ âèäàõ
êîíôë³êòó ÷èìàëî çàëåæèòü â³ä ñàìîñâ³äîìîñò³ êåð³âíèêà.
Ñàìå ñàìîñâ³äîì³ñòü çóìîâëþº ì³ðó ÿêîñò³ ïîâåä³íêè,
ä³ÿëüíîñò³, ñàìîïî÷óòòÿ. 

Íå ìîæíà óñï³øíî êåðóâàòè ³íøèìè, íå íàâ÷èâøèñü
êåðóâàòè ñîáîþ. Íå âèïàäêîâî ìóäðèé Êîíôóö³é ñòâåðä-
æóâàâ: «Êîëè ëþäèíà êåðóº ñîáîþ, ëþäÿì íå íàêàçóþòü,
áî âîíè ñàì³ âèêîíóþòü ñâîþ ñïðàâó; êîëè æ ëþäèíà ñî-
áîþ íå êåðóº, õî÷à ³ íàêàçóº ³íøèì, òî âîíè íå áóäóòü ¿é
ï³äêîðÿòèñü» [47].

� Ðîëüîâèé êîíôë³êò â îñîáèñòîñò³
Ðîëü ò³ñíî ïîâ’ÿçàíà ç íîðìàìè ïîâåä³íêè. Êîæåí ³ç

íàñ ïðîòÿãîì ñâîãî æèòòÿ âèêîíóº ö³ëèé ðÿä ðîëåé: äè-
òèíè, ó÷íÿ, ñòóäåíòà, ïðèÿòåëÿ, äðóæèíè ÷è ÷îëîâ³êà,
áàòüêà, ïåíñ³îíåðà. Çàçíà÷åí³ ðîë³ áàçóþòüñÿ íà âèçíàíí³
êîíêðåòíèõ î÷³êóâàíü ³ ðîç³ãðóþòüñÿ íà÷åáòî ðîë³ â ñïåê-
òàêë³.

Êð³ì âèêîíàííÿ çàçíà÷åíèõ ïîñë³-
äîâíèõ ðîëåé îäíà é òà æ ëþäèíà
ìîæå âèêîíóâàòè äåê³ëüêà íàéð³çíî-
ìàí³òí³øèõ ðîëåé: ìåíåäæåðà, ñ³ì’ÿíè-
íà, àâòîëþáèòåëÿ, ñïîðòñìåíà, äà÷íèêà.
Õî÷à âñ³ âèêîíóâàí³ ðîë³ âèçíà÷àþòü
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ïîâàëüíîãî áåçðîá³òòÿ êîíôë³êòè â³äáóâàþòüñÿ çíà÷íî
÷àñò³øå. Ëþäèíà ïîïàäàº â ñòàí ñòðåñó. 

ßê ï³äêðåñëþº àìåðèêàíñüêèé äîñë³äíèê Ã. Ñåëüº,
ñòðåñ — öå íåñïåöèô³÷íà ðåàêö³ÿ îðãàí³çìó, âèêëèêàíà
íàÿâíèìè âèìîãàìè ùîäî ïîäîëàííÿ òðóäíîù³â [15].
Ïðèðîäà ñòðåñ³â â îðãàí³çàö³¿ íàãÿäíî ïîêàçàíà íà ñõåì³
5.11.

Ñõåìà 5.11. Ïðèðîäà ñòðåñ³â â îðãàí³çàö³¿

Äëÿ àíàë³çó ì³æîñîáîâîãî êîíôë³êòó ìîæíà âèêîðèñ-
òàòè «â³êíî Äæîõàðð³». Öå ìîäåëü çàïðîïîíîâàíà Äæîçå-
ðîì Ëàôòîì ³ Õàðð³ ²íãåìîì äîïîìàãàº âèä³ëèòè äåê³ëüêà
ñòèëåé ì³æîñîáîâî¿ ïîâåä³íêè, äàº ¿ì õàðàêòåðèñòèêè, à
òàêîæ ïðîïîíóº ñòèë³ ³íòåðïðåòàö³¿ êîíôë³êò³â [50].

Â îñíîâó ìîäåë³ ïîêëàäåíî âëàñí³ ñïðîìîæíîñò³ ïðî
ÿê³ ³íäèâ³ä çíàº ÷è íå çíàº, òåæ ñàìå ñòîñóºòüñÿ ³
ñïðîìîæíîñòåé ³íøèõ ëþäåé, ïðî ÿê³ ëþäèíà çíàº ÷è í³.
Çàçíà÷åí³ â³äíîñèíè çâåäåí³ â ÷îòèðüîõ êâàäðàòàõ «â³êíà
Äæîõàðð³».
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âèçíà÷àþòü òàêèé êîíôë³êò íàÿâí³ñòþ äîäàòêîâèõ ÷èííè-
ê³â:

� Ïîÿâà êðèòè÷íèõ äí³â ó ïðîöåñ³ ô³çè÷íîãî ðîçâèò-
êó ÷åðåç êîæíèõ 23 äí³; åìîö³éíèé — ÷åðåç êîæí³ 28 äí³â;
³íòåëåêòóàëüíèé — ÷åðåç êîæí³ 33 äí³. Îá÷èñëåííÿ âå-
äóòüñÿ â³ä äíÿ íàðîäæåííÿ êîíêðåòíî êîæíî¿ ëþäèíè.

� Ïî÷èíàþ÷è ç 10-ð³÷íîãî â³êó óñòàíîâëþþòüñÿ
ïåð³îäè ðîçâèòêó ç êóëüì³íàö³ºþ ó õëîï÷èê³â êîæí³ 3 ðî-
êè, ó ä³â÷àòîê — êîæí³ 2 ðîêè. (Â÷åíèìè äîâåäåíî, ùî ó
öåé ÷àñ äîñÿãàþòüñÿ íàéâèù³ ñïîðòèâí³ ðåçóëüòàòè).

� Ïñèõîëîã³÷í³ ðèòìè êîæí³ 7 ðîê³â ç «ïîâîðîòíèìè
ïóíêòàìè», ïî÷èíàþ÷è ç 6–7-ð³÷íîãî â³êó. (Çà äåÿêèìè
äàíèìè â³äáóâàºòüñÿ ïðîòÿãîì öüîãî ïåð³îäó ïîâíà çàì³-
íà êë³òèí â îðãàí³çì³, êð³ì íåðâîâèõ òà ìîçêîâèõ). 

Ïðÿìîãî â³äíîøåííÿ ö³ ÷èííèêè îñîáëèâî äî òîãî,
ùî ñòîñóºòüñÿ òàê çâàíîãî «îñîáèñòîãî êîíôë³êòó» òà
³íøèõ âèä³â êîíôë³êò³â, ïðî ÿê³ éøëîñÿ, íåìàº. Ïðîòå,
íå ìîæíà âèêëþ÷àòè «ñï³âïàäàííÿ» ï³êó «îñîáèñòîãî
êîíôë³êòó» ç ñîö³àëüíèìè òà á³ëüø ãëîáàëüíîãî ìàñøòà-
áó êîíôë³êòàìè. Çà òàêèõ óìîâ íàâ³òü çâè÷àéíèé êîíô-
ë³êò ìîæå ïîñèëþâàòèñÿ ³ íàáóâàòè âèíÿòêîâî¿ çàãîñòðå-
íîñò³.

� Ì³æîñîáîâèé êîíôë³êò
Äî ïðè÷èí ì³æîñîáîâîãî êîíôë³êòó, íà äóìêó àìåðè-

êàíñüêèõ ó÷åíèõ Äåâ³äà Âåòòåíà ³ Ê³ìà Êàìåðîíà,
íàëåæàòü òàê³ [113]:

� ²íäèâ³äóàëüí³ â³äì³ííîñò³. Êîæíà ëþäèíà íàðîäæó-
ºòüñÿ â îêðåì³é ñ³ì’¿, îòðèìóº òó ÷è ³íøó îñâ³òó, ìàº
ð³çí³ ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿, âîëîä³º ìàëèì ÷è âåëèêèì
äîñâ³äîì, çíàº ³íîçåìíó ìîâó.

� Äåô³öèò ³íôîðìàö³¿. Ó÷àñíèêè êîíôë³êòó ìîæóòü ìà-
òè ïðàâèëüíó, íåïðàâèëüíó ÷è ïðîñòî íåäîñòàòíþ ³íôîð-
ìàö³þ.

� Íåñóì³ñí³ñòü ðîëåé. Îñîáèñò³ ðîë³ ó áàãàòüîõ ñï³â-
ðîá³òíèê³â îäí³º¿ îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü áóòè ð³çí³. Òàê, çà-
âäàííÿ ìàéñòðà öåõó ï³äòðèìóâàòè ïåâíèé çàïàñ ãîòîâî¿
ïðîäóêö³¿, çàâäàííÿ ïîñòà÷àëüíèêà ðåàë³çóâàòè ¿¿ ÿêîìîãà
á³ëüøå. 

� Ñòðåñ, îáóìîâëåíèé îòî÷åííÿì. Â óìîâàõ äåô³öèòó
ðåñóðñ³â, ñêîðî÷åííÿ øòàòó, íåäîáðîñîâ³ñíî¿ êîíêóðåíö³¿,
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õîëîãîì Ìóçàôðîì Øåð³ôîì [125]. Çàçíà÷åíà òåîð³ÿ ðîç-
ãëÿäàº ãðóïîâèé êîíôë³êò ç ö³ë³ñíî¿ òî÷êè çîðó, âèõîäÿ-
÷è çà ìåæ³ îñîáèñòîñò³, ãðóïîâî¿ ïñèõîëîã³¿ ³ ì³æîñî-
áîâèõ â³äíîñèí. Ãîëîâíà òåçà ÐÒÃÊ ïîëÿãàº â òîìó, ùî
ì³æãðóïîâà âîðîæíå÷à ïîðîäæóºòüñÿ íàÿâí³ñòþ êîíôë³ê-
òóþ÷èõ ö³ëåé (êîíêóðåíö³ºþ) ³ çíèæóºòüñÿ, êîëè ³ñíóþòü
ö³ë³ âèùîãî ´àòóíêó, äîñÿãíåííÿ ÿêèõ íåîáõ³äíî âñ³ì ³
ìîæëèâå ëèøå çà óìîâè â³äíîâëåííÿ ì³æãðóïîâîãî ñï³â-
ðîá³òíèöòâà. Â³äïîâ³äíî äî ö³º¿ òåîð³¿ êîíêóðåíö³ÿ ì³æ
êîìàíäàìè ìîæå ïðèçâåñòè äî äèñôóíêö³îíàëüíîãî
êîíôë³êòó, òîä³ ÿê ñï³âðîá³òíèöòâî çäàòíå éîãî ïîì’ÿê-
øèòè ³ ñïðèÿòè äîñÿãíåííþ ñï³ëüíèõ ö³ëåé. 

Êîæåí ÷ëåí îðãàí³çàö³¿ ìàº ÿêåñü ïåâíå óÿâëåííÿ ïðî
ðîë³ ÷ëåí³â ³íøèõ ãðóï, çíàº ðîëü âëàñíî¿ ãðóïè.
Íàéá³ëüø ðåàë³ñòè÷íèì º óÿâëåííÿ ïðî îðãàí³çàö³þ ÿê
ñèñòåìó, ùî ñêëàäàºòüñÿ ç ó÷àñíèê³â ÷àñòêîâî ïåðåêðèâà-
þ÷èõ îäèí îäíîãî ðîëÿìè.

Äî ïðè÷èí ì³æãðóïîâîãî êîíôë³êòó â³äíîñÿòüñÿ [118]:
à) Áîðîòüáà çà ðåñóðñè. Ãðóïè â îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü

êîíêóðóâàòè ì³æ ñîáîþ çà âèä³ëåííÿ áþäæåòíèõ êîøò³â,
ïîì’ÿêøåííÿ òèñêó, êðàù³ ïîñòàâêè, çìåíøåííÿ
íàÿâíèõ ïåðåïîí òîùî.

á) Âçàºìîçàëåæí³ñòü çàâäàíü. ßêùî ãðóïè â îðãàí³çàö³¿
âçàºìîçàëåæàòü àáî îäíà çàëåæèòü â³ä ³íøî¿, ìîæëèâ³ñòü
âèíèêíåííÿ êîíôë³êòó çíà÷íî á³ëüøà í³æ êîëè ãðóïè ³
çàâäàííÿ, ÿê³ âîíè âèêîíóþòü, íåçàëåæí³.

â) Íåâèçíà÷åí³ñòü ïîâíîâàæåíü. Òàêèé êîíôë³êò ìîæ-
ëèâèé êîëè îäíà ç ãðóï íàìàãàºòüñÿ âçÿòè íà ñåáå á³ëüø³
ïîâíîâàæåííÿ ³ îòðèìàòè ìîæëèâ³ñòü á³ëüøîãî âïëèâó
íà ðîáîòó îðãàí³çàö³¿.

ã) Áîðîòüáà çà ñòàòóñ. Âèíèêàº âêàçàíèé êîíôë³êò
òîä³, êîëè îäíà ãðóïà íàìàãàºòüñÿ ï³äâèùèòè ñâ³é ñòàòóñ
çà ðàõóíîê ³íøî¿.

Íàéá³ëüø õàðàêòåðíèìè ðèñàìè êîíôë³êòóþ÷èõ ãðóï,
çàçíà÷àº Ð³÷àðä Äàôò, º òàê³ [147]:

— ÷³òêå ðîçìåæóâàííÿ íà «Ìè» ³ «Âîíè», ïðîòèñòîÿí-
íÿ ãðóï;

— ãðóïà, ÿêà â³ä÷óâàº, ùî çíàõîäèòüñÿ â êîíôë³êò³ ç
³íøîþ, íàìàãàºòüñÿ çãóðòóâàòèñü ³ âèñòóïàòè ºäèíèì
ö³ëèì;

273

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >

à) Â³äêðèòå «ß». Çà òàêîþ ôîðìîþ âçàºìîä³¿ ³íäèâ³ä
çíàº ñâî¿ ìîæëèâîñò³ òà ìîæëèâîñò³ ³íøèõ, â³í â³äêðèòèé
ó ñï³ëêóâàíí³ ³ éîìó íåìàº ï³äñòàâ çàéìàòè çàõèñíó ïî-
çèö³þ. Êîíôë³êò, ÿêùî ³ â³äáóâàºòüñÿ, òî íåçíà÷íèé.

á) Ïðèõîâàíå «ß». Ó öüîìó âèïàäêó ³íäèâ³ä, íå çíàþ÷è
ìîæëèâîñòåé ³íøî¿ ëþäèíè, íàìàãàºòüñÿ ñõîâàòèñü â³ä
íå¿, áåðåæåòüñÿ çâîðîòíî¿ ðåàêö³¿, ïðèõîâóº ñâî¿ ñïðàâæ-
í³ ïî÷óòòÿ. Êîíôë³êò ìîæëèâèé.

â) Ñë³ïå «ß». Ëþäèíà ÿêà íåäîñòàòíüî çíàº ñåáå,
çäàòíà ïîñò³éíî äðàòóâàòè îòî÷óþ÷èõ. Âîíè ìîæóòü ¿é
ñêàçàòè ïðî öå, àëå íå êàæóòü, áîÿ÷èñü îáðàçèòè ¿¿, ïðè-
íèçèòè ïî÷óòòÿ âëàñíî¿ ã³äíîñò³. Êîíôë³êò â³ðîã³äíèé.

ã) Íåâ³äîìå «ß». ²íäèâ³ä íå çíàº í³ ñåáå, í³ ³íøèõ.
Äîñèòü ãëèáîêèé ð³âåíü íåïîðîçóì³ííÿ, ùî îáîâ'ÿçêîâî
ïðèçâåäå äî êîíôë³êòó [50].

Â³êíî «Äæîõàðð³» äîçâîëÿº àíàë³çóâàòè ìîæëèâ³ñòü
âèíèêíåííÿ ì³æîñîáîâèõ êîíôë³êò³â. Îäíèì ³ç øëÿõ³â
óíèêíåííÿ êîíôë³êò³â º çìåíøåííÿ ê³ëüêîñò³ ïðèõîâà-
íîãî «ß» ³ çá³ëüøåííÿ ê³ëüêîñò³ â³äêðèòîãî «ß», òîáòî
íåîáõ³äíèé ïðîöåñ ñàìîðîçêðèòòÿ, õî÷à íàÿâíèé ïðè
öüîìó ïåâíèé ðèçèê. Ïîòð³áíî, ùîá ³ ïàðòíåðè ïî ñï³ë-
êóâàííþ òåæ ðîçêðèëè ñåáå.

� Ì³æãðóïîâèé êîíôë³êò
Ì³æãðóïîâèé êîíôë³êò âèíèêàº òîä³, êîëè ³íäèâ³äó-

ìè, ùî íàëåæàòü äî îäí³º¿ ãðóïè, âçàºìîä³þòü êîëåêòèâ-
íî ÷è ³íäèâ³äóàëüíî ç ³íøîþ ãðóïîþ àáî ¿¿ ÷ëåíàìè â³ä-
ïîâ³äíî äî òîãî, ùî ¿ì äèêòóº ãðóïîâà ïðèíàëåæí³ñòü. 

Íàéá³ëüø â³äîìîþ ðåàë³ñòè÷íîþ òåîð³ºþ ãðóïîâîãî
êîíôë³êòó (ÐÒÃÊ) º òåîð³ÿ, ðîçðîáëåíà ñîö³àëüíèì ïñè-
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²íäèâ³ä çíàº  
ïðî ³íøèõ 

²íäèâ³ä íå çíàº  
ïðî ³íøèõ 

 

 
â³äêðèòå «ß» 

 

 
ïðèõîâàíå «ß» 

²íäèâ³ä çíàº  
ñåáå 

 
ñë³ïå «ß» 

 

 
íåâ³äîìå «ß» 

²íäèâ³ä íå  
çíàº ñåáå 



çíà÷íî¿ ê³ëüêîñò³ öèõ ôîðì, ó÷åí³ ñõèëÿþòüñÿ äî òîãî,
ùî îñíîâíèìè ç íèõ º:

Áîéêîò. Öå ñâ³äîìî â³äêðèòå ³ãíîðóâàííÿ ó÷àñò³ ó âè-
ðîáíè÷èõ ïðîöåñàõ, ³íøèõ ôîðìàõ æèòòºä³ÿëüíîñò³ îðãà-
í³çàö³¿. Îñîáëèâ³ñòþ ö³º¿ ôîðìè êîíôë³êòó º ¿¿ ãîñòðîòà,
íàïðèêëàä, ñòðàéê. 

Ñàáîòàæ. Öå ñêðèòà ôîðìà êîíôë³êòó, ìåòîþ ÿêî¿ º
íàíåñåííÿ âñåá³÷íî¿ øêîäè ³íòåðåñàì ³íøî¿ ñòîðîíè.
Ñîö³îëîã Â.Ô.Ëàéò ïîäàº ïðèêëàä, ÿê â îäí³é ³ç ô³ðì
äîñâ³ä÷åíèé ³ àâòîðèòåòíèé ñåðåä ñâî¿õ êîëåã ðîá³òíèê íà
³ì’ÿ Ðåé îòðèìàâ â³ä àäì³í³ñòðàö³¿ çàâäàííÿ: äîâåñòè, ùî
ìîæíà çá³ëüøèòè âèïóñê ïðîäóêö³¿, çá³ëüøèâøè îáåðòè
âåðñòàò³â ³ â³äïîâ³äíî ïîñèëèòè ðèòì íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ.
Ðåé íàëàøòóâàâ âåðñòàò íà á³ëüø³ îáåðòè, àëå òàê íàëà-
äèâ éîãî ðîáîòó, ùî ïðè çá³ëüøåíí³ îáåðò³â ïðîäóêö³ÿ
ïîâí³ñòþ ïñóâàëàñü. Ìàëî òîãî, Ðåé ìàâ âèíÿòêîâó
çäàòí³ñòü ðîáèòè âèãëÿä ñòàðàííî ïðàöþþ÷î¿ ëþäèíè.
Â³í ì³ã òàê âîëîä³òè ñîáîþ, ùî ÷åðåç äåê³ëüêà õâèëèí ðî-
áîòè çà âåðñòàòîì, ÿêèé ðîáèâ øàëåí³ îáåðòè, Ðåé ïî-
êðèâàâñÿ ïîòîì, íà îáëè÷÷³ ç’ÿâëÿëèñÿ ãðèìàñè áîëþ.
Äåê³ëüêà ðàç³â â ïðèñóòíîñò³ ÷ëåí³â àäì³í³ñòðàö³¿ Ðåé ðî-
áèâ «ñïðîáè» çá³ëüøèòè òåìï ðîáîòè ³ êîæåí ðàç ïîâòî-
ðþâàëàñü òà æ ñàìà ñèòóàö³ÿ — ç³ïñîâàíà ïðîäóêö³ÿ, à çà
âåðñòàòîì ïîâí³ñòþ ïñèõîëîã³÷íî çí³âå÷åíà ëþäèíà. Öå
ðîáèëî âåëè÷åçíå âðàæåííÿ íà ïðåäñòàâíèê³â àäì³í³ñòðà-
ö³¿. Âðåøò³-ðåøò êåð³âíèöòâî â³äìîâèëîñü â³ä íîâàö³é.
Ïðàâäà, ïèøå Ëàéò, ÷åðåç ð³ê êåð³âíèöòâî ç’ÿñóâàëî ïðè-
÷èíó ïñóâàííÿ ïðîäóêö³¿, àëå ïîêàðàòè ðîá³òíèêà íå íàâà-
æèëîñü: íà ôàáðèö³ ä³ÿëà ñèëüíà, âïëèâîâà ïðîôñï³ëêà
[20].

Ïåðåñë³äóâàííÿ (òðàâëÿ). Çì³ñòîì ö³º¿ ôîðìè áîðîòüáè º
³ãíîðóâàííÿ äîñÿãíåíü ïðîòèâíèêà, ñïðîáè ïîñòàâèòè
éîãî â íåçðó÷íó ñèòóàö³þ, äîâåñòè, ùî âñå ùî â³í ðîáèòü
íå âàðòå í³ÿêî¿ óâàãè òîùî. Ïåðåñë³äóâàííÿ, ÿê ôîðìà
áîðîòüáè, ÷àñòî âèêîðèñòîâóºòüñÿ êåð³âíèöòâîì ïîïóë³ñò-
ñüêî¿ îðãàí³çàö³¿. ×àñò³ ïåðåâ³ðêè ðîáîòè ëþäèíè, ðîçä-
ìóõóâàííÿ íåçíà÷íèõ ¿¿ ïðîìàõ³â, ïîìèëîê ³ ï³äâåäåííÿ
¿õ äî ðîçðÿäó êðèì³íàëüíèõ ïîðóøåíü, îðãàí³çàö³ÿ «ïóñ-
òîòè» íàâêîëî ëþäèíè — îñü ò³ ôîðìè ³ ìåòîäè, ÿê³ ìî-
æóòü âèêîðèñòîâóâàòèñü ó ö³é áîðîòüá³.
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— ïîçèòèâí³ â³ä÷óòòÿ ³ çãóðòîâàí³ñòü íå ðîçïîâñþäæó-
þòüñÿ íà ëþäåé, ÿê³ íå º ó÷àñíèêàìè ãðóïè;

— ó÷àñíèêè ãðóïè, ÿê³ â³ä÷óâàþòü çàãðîçó, ââàæàþòü
ñåáå êðàùèìè â³ä ³íøèõ — ïåðåîö³íþþòü ñâî¿ ñèëè ³ íå-
äîîö³íþþòü ìîæëèâîñò³ ó÷àñíèê³â ³íøèõ ãðóï.

— ð³âåíü cï³ëêóâàííÿ ì³æ êîíôë³êòóþ÷èìè ãðóïàìè
çìåíøóºòüñÿ, ñóïðîâîäæóþ÷èñü îáðàçàìè ³ ïðîÿâàìè âî-
ðîæíå÷³.

— ÿêùî ãðóïà ïðîãðàº â êîíôë³êò³, ºäí³ñòü ì³æ ¿¿
ó÷àñíèêàìè ïîñëàáëþºòüñÿ, â ñòîñóíêàõ â³ä÷óâàºòüñÿ âñå
á³ëüøå íàðîñòàþ÷à íàïðóãà, âåäóòüñÿ ïîøóêè «êðàéíüî-
ãî», íà ÿêîãî ìîæíà áóëî á ñïèñàòè íåâäà÷ó.

— ì³æãðóïîâèé êîíôë³êò ³ âîðîæíå÷à, ùî ïðè öüîìó
âèíèêàº — öå íå íàñë³äîê íåâðîòè÷íèõ â³äõèëåíü, à ïðî-
äóêò ãðóïîâî¿ âçàºìîä³¿ íàâ³òü äëÿ ö³ëêîì âð³âíîâàæåíèõ
ëþäåé.

� Îðãàí³çàö³éíèé, àáî ñòðóêòóðíèé êîíôë³êò

Ó êëàñè÷í³é îðãàí³çàö³¿ â÷åí³ ðîçð³çíÿþòü ÷îòèðè îñ-
íîâíèõ òèïè ñòðóêòóðíèõ êîíôë³êò³â:

� Êîíôë³êò ïî âåðòèêàë³. Öå ìîæå áóòè êîíôë³êò ì³æ
íà÷àëüíèêîì öåõó ³ äèðåêòîðîì çàâîäó, ì³æ ìàéñòðîì òà
ðîá³òíèêîì ³ ò.ï.

� Ôóíêö³îíàëüíèé êîíôë³êò. Êëàñè÷íèé ïðèêëàä—
êîíôë³êò ì³æ âèðîáíè÷èì â³ää³ëîì ³ â³ää³ëîì çáóòó. 

� Êîíôë³êò ì³æ ôîðìàëüíîþ ³ íåôîðìàëüíîþ âëàäîþ.
Íàïðèêëàä, íåôîðìàëüí³ âçàºìîñòîñóíêè ìîæóòü áóòè
íåñóì³ñí³ ç ôîðìàëüíèìè.

� Êîíôë³êò ì³æ øòàáíèì ³ ë³í³éíèì ïåðñîíàëîì. Õî-
ðîøèé ïðèêëàä öüîãî êîíôë³êòó ïîäàº äîñë³äæåííÿ
Ìåëâ³ëà Äàëòîíà. Îäíèì ³ç îñíîâíèõ éîãî âèñíîâê³â º
òå, ùî ë³í³éí³ êåð³âíèêè çäåá³ëüøîãî ñïðèéìàþòü ïîðà-
äè øòàáíèõ ïðàö³âíèê³â ÿê çàãðîçó äëÿ ñåáå. Íàéá³ëüø
ïðîñòèì ñïîñîáîì ïîì’ÿêøèòè òàêèé êîíôë³êò — âèêî-
ðèñòàííÿ øòàáíèì ïðàö³âíèêîì ïðèíöèïó «ñïî÷àòêó ïå-
ðåêîíàé, à ïîò³ì íàêàçóé» [133].

������ Êëàñèô³êàö³ÿ ôîðì áîðîòüáè ó êîíôë³êòàõ
Êîíôë³êòè áóâàþòü åêîíîì³÷íîãî, ïîë³òè÷íîãî, ïñè-

õîëîã³÷íîãî, ñîö³àëüíî-åòè÷íîãî ³ ò. ä. õàðàêòåðó. Ñåðåä
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ª òàê³ ñ³ì’¿, ïèøóòü âîíè, äå êîíôë³êòíà ñèòóàö³ÿ òðèâàº
ðîêàìè, äåñÿòèð³÷÷ÿìè. Òàê, äâîº äîðîñëèõ ëþäåé æè-
âóòü ï³ä îäíèì äàõîì, äàâíî âæå âèðîñëè ³ ðîç’¿õàëèñÿ ¿õ
ä³òè, àëå íåìàº öüîìó ïîäðóææþ í³÷îãî äîáðîãî çãàäàòè
îêð³ì ïîñò³éíèõ ñóïåðå÷îê òà îáðàç.

Ñõåìà 5.12. Ìîäåëü êîíôë³êòó ÿê ïðîöåñó.

Êðèçà æèòòÿ — ñâîºð³äíå âèïðîáóâàííÿ ëþäèíè íà ¿¿
ñîö³àëüíó ³ ïñèõîëîã³÷íó çð³ë³ñòü. Ïîðóøåííÿ êîíòàêò³â,
ñàìîòí³ñòü ñóïðîâîäæóºòüñÿ âèíèêíåííÿì ñóïåðå÷íîñòåé
ì³æ ïîòðåáîþ â óâàç³, ðîçóì³íí³, òåïëîò³ ç áîêó ³íøèõ
ëþäåé ³ íåîòðèìàíí³ öüîãî âñüîãî ç áîêó îòî÷óþ÷èõ òà é
ïîñòóïîâ³é âòðàò³ âëàñíî¿ ìîæëèâîñò³ íà ïîä³áíå â³äíî-
øåííÿ ñòîñîâíî ³íøèõ.

Öå âèíÿòêîâî ãîñòðî â³ä÷óâàºòüñÿ ëþäüìè ïåíñ³éíîãî
â³êó, ó ÿêèõ ÷èñëî êîíòàêò³â ç îòî÷óþ÷èìè ñêîðî÷óºòüñÿ,
à ïîïåðåäí³ çâè÷í³ òðóäîâ³ êîíòàêòè âçàãàë³ ïðèïèíÿþòü-
ñÿ. Õàðàêòåðíî, ùî öþ âòðàòó, îñîáëèâî ñîö³àëüíèõ
çâ’ÿçê³â, ÷îëîâ³êè â³ä÷óâàþòü íàáàãàòî ãîñòð³øå, í³æ æ³í-
êè. Ïîä³áíå â³ä÷óâàþòü ³ ëþäè äîïåíñ³éíîãî â³êó, âòðà÷à-
þ÷è ðîáîòó ³ ñòàþ÷è áåçðîá³òíèìè. Íàñòóïàº êðèçà âòðàòè
ñìèñëó æèòòÿ, îñîáëèâî ãîñòðà ³ áîëþ÷à äëÿ òàê çâàíîãî
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Âåðáàëüíà àãðåñ³ÿ. Ó ö³é ôîðì³ áîðîòüáè øèðîêî âèêî-
ðèñòîâóþòüñÿ ð³çíîìàí³òí³ çâèíóâà÷åííÿ (÷àñòî íàäó-
ìàí³), ïðèíèæåííÿ, ïîøèðåííÿ ïë³òîê ïðî ëþäèíó,
íåãàòèâí³ îö³íêè ¿¿ õàðàêòåðó — îñü (íå âåñü) àðñåíàë
âåðáàëüíî¿ àãðåñ³¿.

Ô³çè÷íà àãðåñ³ÿ. Öå ôîðìà áîðîòüáè, â îñíîâ³ ÿêî¿ ëå-
æèòü íàñèëüñòâî (ïîáèòòÿ, á³éêà, âáèâñòâî, òåðîðèñòè÷í³
çàìàõè, çíèùåííÿ ìàéíà, îáëàäíàííÿ òîùî), ç äîïîìî-
ãîþ ÿêîãî îäíà ñòîðîíà (àáî äåê³ëüêà) õî÷å äîñÿãòè ïåðå-
ìîãè íàä ³íøîþ. Ìåòîþ ô³çè÷íî¿ àãðåñ³¿, º çíèùåííÿ
ëþäèíè ô³çè÷íèìè ìåòîäàìè.

������ Îñîáëèâîñò³ êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é
Êîíôë³êò ñë³ä â³äð³çíÿòè â³ä êîíôë³êòíî¿ ñèòóàö³¿. Îñ-

òàííÿ ìîæå òðèâàòè äíÿìè, ì³ñÿöÿìè ³ íàâ³òü ðîêàìè íå
ïåðåðîñòàþ÷è â êîíôë³êò. ßêùî òàêà ñèòóàö³ÿ âèíèêàº â
îðãàí³çàö³¿, çàçíà÷àþòü øèðîêî â³äîì³ íà Çàõîä³ êîíñóëü-
òàíòè êîíñàëòèíãîâèõ ô³ðì Ðåí³ Ôð³òø ³ Ìåëüêîëüí Ëå-
ð³, æèòòÿ ¿¿ ñï³âðîá³òíèê³â ñòàº ïîä³áíå äî ñòðàøíîãî ñíó
[174]. Êîæåí ³ç íèõ ïîñò³éíî çíàõîäèòüñÿ â íàïðóç³, ïåðø
í³æ ñêàçàòè íåâèííó â ñïîê³éí³é ñèòóàö³¿ ôðàçó, ëþäèíà
ïîâèííà äåê³ëüêà ðàç³â ïîìèñëèòè ÷è ñë³ä öå ðîáèòè.

Ä³¿ ó÷àñíèê³â îðãàí³çàö³¿ óïîâ³ëüíþþòüñÿ, íà îáëè÷÷ÿõ
ç’ÿâëÿºòüñÿ çîñåðåäæåí³ñòü ³ òðèâîãà. Ïðîäóêòèâí³ñòü
ïðàö³ çíèæóºòüñÿ íà 7–10%. Ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ ðîáî÷îãî
äíÿ, ëþäèíà éäå äîäîìó ïîâí³ñòþ âè÷åðïàíà é ïñèõî-
ëîã³÷íî ðîçáèòà.

Êîíôë³êòíà ñèòóàö³ÿ âèíèêàº ó òèõ âèïàäêàõ, êîëè
ïðàö³âíèêè ïåðåêîíóþòüñÿ â òîìó, ùî â çâ’ÿçêó ç ïåâ-
íèìè ä³ÿìè êåð³âíèêà ñòâîðþþòüñÿ îáñòàâèíè, çà ÿêèõ
íå ìîæóòü áóòè çàäîâîëåí³ ¿õ ïîòðåáè ³ ïðàãíåííÿ. Êîíô-
ë³êòíà ñèòóàö³ÿ âèíèêàº òàêîæ çà óìîâ íåñóì³ñíîñò³ çä³á-
íîñòåé, ìîòèâ³â ³ ìåòè ä³ÿëüíîñò³ îêðåìèõ ñï³âðîá³òíèê³â.
Íà ñõåì³ 5.12 ïîêàçàíà ìîäåëü êîíôë³êòó ÿê ïðîöåñó.

Ç ÷àñîì íàïðóãà â êîíôë³êòí³é ñèòóàö³¿ ì³æ àíòà-
ãîí³ñòè÷íèìè ñòîðîíàìè ìîæå äåùî ñïàäàòè, àëå íåçàäî-
âîëåííÿ æåâð³º ïîñò³éíî òî ðîçãîðòàþ÷èñü, òî çàòóõàþ÷è.
² òàê áåçê³íå÷íî. Ïðèêëàäîì òàêîãî ñòàíó, ïèøóòü
ñïåö³àë³ñòè ç ñîö³àëüíî¿ ïñèõîëîã³¿ Ñ.Õåëïà ³ Ò.Â³òêîâñü-
êèé, ìîæóòü áóòè âçàºìîñòîñóíêè â îêðåìèõ ñ³ì’ÿõ [170].
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ð³âíîçíà÷í³ñòþ êîíôë³êòóþ÷èõ ñòîð³í. Öå òàêà ñèòóàö³ÿ,
ïðè ÿê³é ³ îäíà ³ äðóãà ñòîðîíè îäíàêîâîþ ì³ðîþ íåñóòü
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà êîíôë³êò, ÿêèé âèíèê. Òàêèé êîíô-
ë³êò, ÿê ïðàâèëî, ðîçâèâàºòüñÿ áóðõëèâî, ³ éîãî äóæå
âàæêî çóïèíèòè;

íåàäåêâàòí³ñòþ êîíôë³êòóþ÷èõ ñòîð³í. ×àñòî â êîíô-
ë³êòàõ îäíà ç³ ñòîð³í áåðå íà ñåáå ³í³ö³àòèâó ³ íàìàãàºòüñÿ
áóäü-ÿêîþ ö³íîþ äîñÿãòè ïåðåâàãè â³äíîñíî á³ëüø ïà-
ñèâíî¿ ñòîðîíè. Çâè÷àéíî, öå íå îçíà÷àº, ùî ïàñèâí³ñòü
º âèðàçîì ïîñòóïëèâîñò³. ²íîä³, öå ïðîñòî çàñ³á âè÷³êó-
âàííÿ, âèãðàøó ÷àñó. Äèíàì³êà òàêîãî êîíôë³êòó ñïîâ³ëü-
íåíà, àëå âèð³øåííÿ éîãî çíà÷íî ðåçóëüòàòèâí³øå í³æ ó
ïåðøîìó âèïàäêó; ñï³âðîá³òíèêàì îðãàí³çàö³¿ äîñòàòíüî
íåéòðàë³çóâàòè àêòèâíî êîíôë³êòóþ÷ó ñòîðîíó (øëÿõîì
óìîâëÿíü, çíèæåííÿ çíà÷óùîñò³ îá’ºêòà êîíôë³êòó,
âðåøò³-ðåøò àäì³í³ñòðàòèâíîãî òèñêó), ³ êîíôë³êò ãàëü-
ìóºòüñÿ, çâè÷àéíî, íà äåÿêèé ïåð³îä. Äëÿ ïîâíîãî éîãî
ðîçâ’ÿçàííÿ íåîáõ³äíèé ÷àñ àáî êîíêðåòí³ ïîñåðåäíèöüê³
ä³¿ â³äïîâ³äíèõ îñ³á, ïðî ùî ìîâà ï³äå äàë³;

íåïðèìèðèì³ñòþ êîíôë³êòóþ÷èõ ñòîð³í. Ó÷àñíèêàìè
êîíôë³êò³â º ëþäè, ÿê³ ³ çà òàêèõ íåïðèºìíèõ äëÿ íèõ ñè-
òóàö³é ÿê êîíôë³êò, íàìàãàþòüñÿ çáåðåãòè ñâîº «îáëè÷-
÷ÿ». Ä³¿ òàêèõ ó÷àñíèê³â êîíôë³êòó âèçíà÷àþòüñÿ çîâ-
í³øíüîþ ïàñèâí³ñòþ, ãëèáîêî ïðèõîâàíîþ íåíàâèñòþ.
Òàê³ êîíôë³êòè õàðàêòåðèçóþòüñÿ íåâèñîêîþ äèíàì³êîþ,
ÿêà ÷àñ â³ä ÷àñó äåùî çðîñòàº, àëå çíîâó íåïîì³òíî ïåðå-
õîäèòü â ïåðìàíåíòíèé ðåæèì ñâîãî ðîçâèòêó.

������ Êîíôë³êò ³ îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà
Äèíàì³êà êîíôë³êò³â ò³ñíî ïîâ’ÿçàíà ç³ ñòðóêòóðîþ

ì³æîñîáèñò³ñòíèõ â³äíîñèí â îðãàí³çàö³¿. ×èì á³ëüøà ìå-
ðåæà òàêèõ â³äíîñèí, òèì á³ëüøà ¿õ âçàºìíà çàëåæí³ñòü,
òèì á³ëüøà íåáåçïåêà ïîÿâè êîíôë³êò³â ³ àïð³îð³ ìîæíà
ñêàçàòè, ùî ÿêùî âîíè âèíèêíóòü, òî áóäóòü ìàòè äóæå
ãîñòðèé õàðàêòåð. 

Ë.À. Êîçåð ïèñàâ: «Ó ãðóïàõ, äå ñòîñóíêè ôóíêö³î-
íàëüíî ñïåöèô³÷í³ ³ àêòèâíî íåéòðàëüí³, êîíôë³êòè ìà-
þòü ìåíø ãîñòðèé ³ âèáóõîâèé õàðàêòåð í³æ ó ãðóïàõ, äå
çâ’ÿçêè äèôóç³éí³ ³ çàïàëüí³» [111]. Ç Ë.Êîçåðîì ïîãîä-
æóºòüñÿ ³ ².Ëàéò, ÿêèé íà îñíîâ³ ñâî¿õ äîñë³äæåíü, ïðèé-
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íåñò³éêîãî ïñèõîëîã³÷íîãî òèïó. Õî÷à êðèçà âòðàòè ñåíñó
æèòòÿ ç á³ëüøîþ ÷è ìåíøîþ ãëèáèíîþ ìîæå òîðêàòèñü
êîæíî¿ ëþäèíè. 

Ñàìå âòðàòîþ ñìèñëó æèòòÿ ìîæíà ïîÿñíèòè äåùî
çá³ëüøåíó ê³ëüê³ñòü ñàìîãóáñòâ ï³ñëÿ ðîçâàëó Ðàäÿíñüêîãî
Ñîþçó â óñ³õ íèí³øí³õ êðà¿íàõ Ñï³âäðóæíîñò³.

×èì ïàñèâí³ø³ åìîö³¿, àòðîô³ÿ ïî÷óòò³â, ÷èì ãëèáøå
çàíóðåííÿ â ñåáå, òèì áîëþ÷³øå ³ òðàã³÷í³øå áóòòÿ ëþäè-
íè, òèì ð³çê³øå âèðîñòàº íåáåçïåêà ¿¿ æèòòºâî¿ äðàìè. 

Ãîëîâíèìè ïðè÷èíàìè ïåðåæèâàííÿ ö³º¿ æèòòºâî¿
êîë³ç³¿ º:

� Çàíèæåííÿ ñàìîîö³íêè. Öå ïðèçâîäèòü äî íåâïåâíå-
íîñò³ ó ñîá³, íåìîæëèâîñò³ ñï³ëêóâàííÿ ç îòî÷óþ÷èìè,
çàìêíóòîñò³ ³, íåð³äêî, äî ôàòàëüíîãî ñàìîçíèùåííÿ.

� Ïîïàäàííÿ ó ñåðåäîâèùå ³ç çá³äíåíèì ñï³ëêóâàííÿì
àáî â óñêëàäíåíó ñèòóàö³þ, ç ÿêî¿ ëþäèíà íå áà÷èòü ³ íå
ïðàãíå çíàéòè âèõ³ä.

� Ïîñëàáëåíå ïî÷óòòÿ ñï³âïåðåæèâàííÿ, çíà÷íå éîãî
çíèæåííÿ, ùî ïîðîäæóºòüñÿ åãîöåíòðèçìîì, ï³äâèùå-
íîþ àãðåñèâí³ñòþ, çàçäð³ñòþ, íåäîáðîçè÷ëèâ³ñòþ, çàãàëü-
íèì ïðèòóïëåííÿì ïî÷óòò³â ³ åìîö³é, ÿê³ ïåðåæèâàþòüñÿ
îñîáèñò³ñòþ [65].

Êåð³âíèêîâ³ ïîòð³áíî âì³òè ôîðìóâàòè êóëüòóðó
âíóòð³øíüîãî ïñèõ³÷íîãî æèòòÿ, ùîá ìîæíà áóëî óñï³ø-
í³øå äîëàòè æèòòºâ³ òðóäíîù³, ðåàëüíî àíàë³çóâàòè ñåáå,
ñâî¿ ìîæëèâîñò³ ³ ïîâåä³íêó. 

Â³äîìî, ùî «ëîã³êà» æèòòÿ íå çíàº ïðÿìèõ øëÿõ³â, à
êðàùèì ïðîðîêîì ìàéáóòíüîãî çàâæäè áóëî ìèíóëå.
Â³äîìî ³ òå, ùî æèòòÿ — áîðîòüáà, à ïñèõ³÷í³ ïî÷óòòÿ ³
ïåðåæèâàííÿ íå ìîæóòü áóòè çàñòèãëîþ ïîâåðõíåþ ö³º¿
áîðîòüáè. Ó ìàñè ëþäåé íåìàº ëþäèíè, ÿê³é áè áóëè íå-
çíàéîì³ ñòðàæäàííÿ, óì³ííÿ ãëèáîêî ïåðåæèâàòè ÷óæå
ãîðå, íåáàéäóæ³ñòü äî âñüîãî, ùî â³äáóâàºòüñÿ. Ñàìå òî-
ìó, òàê ÷è ³íàêøå, ëþäèíà «âòÿãóºòüñÿ» ó æèòòºâ³ êîíô-
ë³êòè àáî ñàìà, â³ëüíî ÷è íåâ³ëüíî, ñòàº ïðè÷èíîþ ¿õ âè-
íèêíåííÿ.

������ ×èííèêè âïëèâó íà ðîçâèòîê êîíôë³êòó
Ñ.Õåëïà ³ Ò.Â³òêîâñüêèé çàçíà÷àþòü, ùî äèíàì³êà

êîíôë³êò³â äåòåðì³íîâàíà äåê³ëüêîìà ÷èííèêàìè [170]:
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Ôàçà 4. Ïðîäóìàíå, ñâ³äîìå àòàêóâàííÿ ïðîòèâíèêà,
ñïðîáè ïåðåøêîäèòè éîìó âçÿòè ïåðåâàãó, çàëó÷åííÿ äî
áîðîòüáè ³íøèõ ñï³âðîá³òíèê³â îðãàí³çàö³¿, âïëèâîâèõ
îñ³á.

Ôàçà 5. Ïîñòóïîâå çãàñàííÿ êîíôë³êòó ³ ïåðåõ³ä éîãî â
ôàçó çàâåðøåííÿ. Íà öüîìó åòàï³ âæå º ìîæëèâ³ñòü ñïî-
ê³éíî, íå òîðêàþ÷èñü ðàíè, âèçíà÷èòè ñï³ëüí³ ³íòåðåñè,
íàêðåñëèòè øëÿõè ïîäàëüøî¿ ñï³âïðàö³.

Ðåí³ Ôð³òø ³ Ìåëüêîëüí Ëºðè âèçíà÷àþòü òðè ôàçè
ðîçâèòêó êîíôë³êòó, àëå êîæíà ôàçà â ¿õ êëàñèô³êàö³¿ ìàº
ùå ïî òðè ð³âí³, ùî ïîêàçàí³ â òàáëèö³ 5.2.

ÒÀÁËÈÖß 5.2

Âèçíàþ÷è, ùî áåçêîíôë³êòíå æèòòÿ â îðãàí³çàö³¿
ïðàêòè÷íî íåìîæëèâå, àíãë³éñüê³ â÷åí³, íà â³äì³íó â³ä
Ë.Êîçåðà, ÿêèé â êîíôë³êòàõ âáà÷àâ ³ äåÿê³ ïîçèòèâí³
ãðàí³ [111], ââàæàþòü, ùî âîíè ñïðèÿþòü äåãðàäàö³¿ äó-
õîâíîãî ñâ³òó ¿¿ ÷ëåí³â, çíèæóþòü òåìïè âèðîáíèöòâà. 

Â ñòîñóíêàõ ñï³âðîá³òíèê³â îðãàí³çàö³¿, ïèøóòü Ðåí³
Ôð³òø ³ Ìåëüêîëüí Ëåð³, ìîæíà âèçíà÷èòè äâà ïåð³îäè:
äî ³ ï³ñëÿ êîíôë³êòó. Ïåð³îä äî êîíôë³êòó — çâè÷àéíå,
áóäåííå æèòòÿ ëþäåé â êîëåêòèâ³: îñòîðîíü, ³ íå çîâñ³ì,
âèðàçè ñì³õó ³ æàðòè, ïåâíà óâàãà îäèí äî îäíîãî. Ïåð³îä

281

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >

øîâ äî âèñíîâêó, ùî îñîáëèâî ñèëüíå ïî÷óòòÿ âîðîæîñò³
â êîíôë³êòàõ ñïîñòåð³ãàºòüñÿ â òèõ îðãàí³çàö³ÿõ, äå ëþäè
ÿêèìîñü ÷èíîì çàëåæí³ îäèí â³ä îäíîãî. Ï³äñâ³äîìî âî-
íè â³ä÷óâàþòü, ùî êîíôë³êò ñòâîðþº ïåâíó ìîæëèâ³ñòü
÷àñòêîâî çíÿòè öþ çàëåæí³ñòü [50]. 

Ðåçóëüòàòè äîñë³äæåíü Ëàéòà çíàéøëè ï³äòâåðäæåííÿ
â äîñë³äæåííÿõ ³íøèõ àìåðèêàíñüêèõ ñîö³îëîã³â Áð³òòà ³
Ãàëëå, ÿê³, ïðîàíàë³çóâàâøè ïñèõîëîã³÷í³ ïðè÷èíè ñòðàé-
ê³â, çðîáèëè âèñíîâîê, ùî ñõèëüí³ñòü äî ñòðàéêóâàííÿ, à
òàêîæ ãîñòðîòè áîðîòüáè çíà÷íî á³ëüøà ó ìàëèõ ï³ä-
ïðèºìñòâàõ, äå ³ñíóº âåëèêà âçàºìîçàëåæí³ñòü ëþäåé îäèí
â³ä îäíîãî, òîä³ ÿê ó âåëèêèõ îðãàí³çàö³ÿõ ãîñòðîòà ñòðàé-
êó ³ áàæàííÿ ëþäåé ñòðàéêóâàòè çíà÷íî íèæ÷³ [184]. 

Ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî ³íòåíñèâí³ñòü êîíôë³êòó çàëåæèòü
íå ò³ëüêè â³ä ê³ëüêîñò³ îá’ºêò³â êîíôë³êòó, à é â³ä ³ºðàðõ³¿
óïðàâë³ííÿ öèìè îá’ºêòàìè. Íåÿñí³ñòü ñèòóàö³¿ ç ³ºðàð-
õ³ºþ îá’ºêò³â äóæå ÷àñòî ïåðåíîñèòü êîíôë³êò ç îá’ºêòà
íà îñîáèñò³ ñòîñóíêè, ³ òóò «ó ãðó» âõîäÿòü åìîö³éí³ ÷èí-
íèêè [169]. Ö³ëêîì çðîçóì³ëî, ùî åìîö³¿ â êîæíîìó
êîíôë³êò³ ïîñ³äàþòü íåàáèÿêå ì³ñöå, àëå êîëè îá’ºêòè
êîíôë³êòó ÷³òêî íå âèçíà÷åí³ éîãî ó÷àñíèêàìè, â³í íî-
ñèòü äîâãèé, çàòÿæíèé ³ âàæêîâèð³øóâàëüíèé õàðàêòåð.

������ Ôàçè êîíôë³êòó 
Êîæåí êîíôë³êò ïðîõîäèòü ïåâí³ ôàçè ñâîãî ðîçâèò-

êó. Ïðàâäà, ÷àñîì, ÿê çàçíà÷àþòü Ñ.Õåëïà ³ Ò.Â³òêîâñü-
êèé, íå êîæåí êîíôë³êò ïðîõîäèòü ÿêóñü ïåâíó ñõåìó
ñâîãî ðîçâèòêó; ³íîä³ ôàçè íà÷åáòî ïîºäíóþòüñÿ, à áóâàº,
ùî êîíôë³êò ðîçâèâàºòüñÿ òàê áóðõëèâî, ùî ïåðåá³ãó òèõ
ôàç ìîæíà ³ íå ïîì³òèòè [170].

Àíàë³çóþ÷è ðîçâèòîê êîíôë³êò³â, â÷åí³ ïðèéøëè äî
âèñíîâêó, ùî âîíè ìàþòü, çäåá³ëüøîãî, ï’ÿòü ôàç.

Ôàçà 1. Öå ïåð³îä âèíèêíåííÿ ïðîòèð³÷÷ÿ ³ ïîÿâà êîí-
êóðåíö³¿ ì³æ ñï³âðîá³òíèêàìè îðãàí³çàö³¿, îá’ºêòîì âèíèê-
íåííÿ ÷îãî º ð³çíîãî ðîäó îáìåæåí³ áëàãà, ï³ëüãè òîùî.

Ôàçà 2. Ïåð³îä, êîëè â³äáóâàºòüñÿ óñâ³äîìëåííÿ ïðî-
òèð³÷.

Ôàçà 3. Ïåðñîíàë³çàö³ÿ êîíôë³êòó, òîáòî ÷àñ ôîðìó-
âàííÿ óÿâè ïðî «âèíóâàòöÿ», ÿêèé õî÷å íà÷åáòî «â³ä³áðà-
òè» áëàãà.
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¹ Ôàçè Ð³âí³ 

1. Ïåðåæèâàííÿ. 

Äèñêóñ³ÿ 
Äåáàòè 
Ä³¿ (ñëîâà ðîçñóäêó âæå ìàéæå íå 
ìàþòü í³ÿêîãî çíà÷åííÿ)  

2. 
Ïñèõóâàííÿ− íåâðîç. 
 

Âïåâíåí³ñòü â ïðàâèëüíîñò³ ñâî¿õ 
äóìîê. 
"Âòðàòà îáëè÷÷ÿ" 
Ñòðàòåã³ÿ ïîãðîç 

3. 
Ïàòîëîã³÷íà 
ïîâåä³íêà 

Òèñê íà íåðâîâó ñèñòåìó 
ïðîòèâíèêà. 
Íåìîæëèâ³ñòü ïîâîðîòó íàçàä.  
Âòðàòà âñüîãî ëþäñüêîãî− îçâ³ð³ííÿ. 

Ó ó



×àñòî äèñöèïë³íîâàí³ ³ â³äïîâ³äàëüí³ ïðàö³âíèêè
îðãàí³çàö³¿, ï³äïðèºìñòâà ÷è íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó ìîæóòü
áóòè îáóðåí³ íåïðîäóìàíèì ð³øåííÿì êåð³âíèöòâà ³ òà-
êîãî, ÿêå ñòîñóºòüñÿ íàâ³òü íå îñíîâíî¿, à äðóãîðÿäíî¿
ïðîáëåìè. Ñë³ä ïàì’ÿòàòè é ïðî ð³çêó çì³íó íàñòðî¿â ³
õèòàíü ëþäñüêèõ ïî÷óòò³â ñòîñîâíî ð³çíèõ ïîä³é. Íàâ³òü
òà ãðóïà, äå äîì³íóþòü âèñîê³ ìîðàëüí³ çàñàäè, ìîæå íà
ïåâíèé ÷àñ ïîâ³ðèòè ôàëüøèâèì àðãóìåíòàì äåìàãîã³â ³
âñë³ä çà íèìè êèíóòèñü ó êðóãîâåðòü êîíôë³êòíèõ ïîä³é. 

ßê çàçíà÷àþòü äîñë³äíèêè, ïîìèëêîâîþ º äóìêà, ùî
âèñîêîìîðàëüí³ ëþäè çàâæäè ïîâîäÿòü ñåáå ã³äíî ³ äî-
ñòîéíî, à ò³, ó ÿêèõ ìîðàëüí³ çàñàäè íå íà âèñîò³ — ïîãà-
íî. Ïîâåä³íêà îäíèõ ³ äðóãèõ ìîæå áóòè êàðäèíàëüíî,
ïèøå ß.Øòóìñüêèé, ìîäèô³êîâàíà ð³çíèìè ÷èííèêàìè,
ÿê³ ìàþòü ì³ñöå çà êîíêðåòíèõ ñèòóàö³é, â ÿêèõ çíàõî-
äÿòüñÿ ëþäè [186].

Âèðîáíè÷³ êîíôë³êòè íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ âèíèêàþòü
âíàñë³äîê çàäîâîëåííÿ ÷è íåçàäîâîëåííÿ ðîáîòîþ, ÿêó
âèêîíóº òîé ÷è ³íøèé ó÷àñíèê îðãàí³çàö³¿. Àëå, ÿê
ñâ³ä÷àòü äîñë³äæåííÿ, êîíôë³êòè íå º ðåçóëüòàòîì ò³ëüêè
íåçàäîâîëåííÿ ðîáîòîþ. Íàâ³òü â óìîâàõ âèñîêîãî ð³âíÿ
áåçðîá³òòÿ, çàçíà÷àº àìåðèêàíñüêèé ñîö³îëîã Ä.Êàòö,
ëþäèíà ÷åðåç äåÿêèé ÷àñ ìîæå ïîì³íÿòè ðîáîòó. Åêîíî-
ì³÷íî ðîçâèíåíå ñóñï³ëüñòâî ñòâîðþº òàê³ ìîæëèâîñò³ äëÿ
ñâî¿õ ëþäåé, äå êîæåí ìîæå çì³íèòè ñâ³é ôàõ ÷è äåê³ëü-
êà ðàç³â — ì³ñöå ðîáîòè. 

Ñïðàâà â òîìó, ñòâåðäæóº â÷åíèé, ùî ³íîä³ ëþäèíà
«âíóòð³øíüî» íå ñïðèéìàº ò³º¿ ðîáîòè, ÿêó ïîâèííà âè-
êîíóâàòè. Ìîæå áóòè ³ òàê, ùî âîíà íå ñïðèéìàº ³ äðó-
ãèé, ³ òðåò³é âèä ðîáîòè ³ ò. ä. ² íå òîìó, ùî âîíà ë³íèâà
÷è íåîðãàí³çîâàíà, à òîìó, ùî íåìàº â íå¿ ïîêëèêàííÿ äî
òèõ âèä³â ðîáîòè, ÿê³ ¿é ïðîïîíóþòü. À äî ÿêî¿ º, ïèøå
Ä.Êàòö, âîíà ³ ñàìà ùå íå çíàº [50]. 

²íø³ ñï³âðîá³òíèêè îðãàí³çàö³¿, íå âäàþ÷èñü ó ãëèáè-
íè ïñèõîëîã³÷íîãî àíàë³çó, áà÷àòü ïåðåä ñîáîþ ëþäèíó,
ÿêà ïðîñòî íåäáàëî ñòàâèòüñÿ äî ñâî¿õ îáîâ’ÿçê³â. ² â òà-
êîìó ðàç³, ç òî÷êè çîðó íåîáõ³äíîñò³ ðåàë³çàö³¿ âèðîáíè-
÷îãî ïðîöåñó, ¿õ îö³íêà ö³ëêîì ñëóøíà. Âèíèêàº êîíô-
ë³êòíà ñèòóàö³ÿ, ÿêà ìîæå ïåðåðîñòè â êîíôë³êò. ² áàãàòî
òóò çàëåæèòü â³ä õàðàêòåðó ëþäèíè. ßêùî âîíà ìàº ñïîê³é-
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ï³ñëÿ êîíôë³êòó — çàìêíóò³ñòü, íåùèð³ñòü, ï³äêðåñëåíèé
ôîðìàë³çì ó ñï³ëêóâàíí³. Êîíôë³êò — öå çëî, ïîÿâ³ ÿêîãî
ñë³ä çàïîá³ãàòè âñ³ìà ñèëàìè ³ âñ³ì áåç âèíÿòêó ñï³âðîá³ò-
íèêàì îðãàí³çàö³¿ — òàêèé âèñíîâîê öèõ ó÷åíèõ [174].

������ Îñîáëèâîñò³ âèðîáíè÷èõ êîíôë³êò³â
Êîíôë³êòè íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ, ÿê ³ âñ³ëÿê³ ³íø³ êîíô-

ë³êòè âçàãàë³, âèíèêàþòü íà îñíîâ³ ïåâíèõ îá’ºêòèâíèõ
òà ñóá’ºêòèâíèõ óìîâ.

Îá’ºêòèâí³ óìîâè âèíèêíåííÿ êîíôë³êò³â.
Çã³äíî ç âèñíîâêàìè Ðåí³ Ôð³òø, Ìåëüêîëüí Ëåð³,

ß.Øòóìñüêîãî òà ³íøèõ ñîö³îëîã³â, îá’ºêòèâíèìè óìîâà-
ìè âèíèêíåííÿ âèðîáíè÷èõ êîíôë³êò³â º [20]:

— ì³ñöå ³ õàðàêòåð ðîáîòè;
— ñîö³àëüíî-äåìîãðàô³÷í³ îñîáëèâîñò³;
— îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³;
— òåõí³÷íå çàáåçïå÷åííÿ ³ ñòàí ðîáî÷èõ ì³ñöü;
— ñèñòåìà âèíàãîðîä (çàðîá³òíà ïëàòà, ïðåì³¿, äîäàò-

êîâ³ äí³ äî â³äïóñòîê, áîíóñè ³ ò. ³í.).
Êîíêðåòíèìè ïðèêëàäàìè îá’ºêòèâíèõ óìîâ âèíèê-

íåííÿ êîíôë³êòó íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ ìîæóòü áóòè: ïðî-
òèð³÷÷ÿ, ÿê³ âèíèêàþòü ì³æ ñó÷àñíèìè òåõíîëîã³÷íèìè
âèìîãàìè ³ çàñòàð³ëèì óñòàòêóâàííÿì, çíàðÿääÿìè ³ ïðî-
öåñàìè ïðàö³; íîâèìè âèìîãàìè äî ê³ëüê³ñíî-ÿê³ñíèõ
ïîêàçíèê³â ïðîäóêö³¿ ³ íåîáãðóíòîâàíèìè âèðîáíè÷èìè
íîðìàìè òîùî.

Ñóá’ºêòèâí³ óìîâè âèíèêíåííÿ êîíôë³êò³â.
Íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ äî òàêèõ óìîâ íàëåæàòü:
— ð³âåíü ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî ñòàíó â îðãàí³çàö³¿;
— ð³âåíü ñâ³äîìîñò³ ëþäåé, ¿õ ìîðàëüí³ ïðèíöèïè,

óì³ííÿ ³ áàæàííÿ ñï³âïðàöþâàòè;
— ð³âåíü ôàõó ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿;
— æèòòºâèé äîñâ³ä çà íàÿâíèõ óìîâ ïðàö³;
— ïñèõîëîã³÷í³ ðèñè õàðàêòåðó.
Ñóá’ºêòèâí³ óìîâè âèíèêíåííÿ êîíôë³êò³â, çàçíà÷à-

þòü ñîö³îëîãè, ñë³ä ðîçãëÿäàòè â äèíàì³ö³, òîìó ùî âîíè
ìîæóòü êàðäèíàëüíî çì³íþâàòèñü çàëåæíî â³ä óìîâ ÿê
âñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿, òàê ³ ïîçà íåþ.
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������ Ïñèõîëîã³÷í³ àñïåêòè êîíôë³êò³â
Ïðèêëàäè ç ëþäüìè, ÿê³ ñïðè÷èíÿþòü êîíôë³êòí³ ñè-

òóàö³¿ ³ êîíôë³êòè, ñåðåä ðÿäó ³íøèõ ÷èííèê³â º âèíÿò-
êîì. Ëþäèíà ìîæå íåðâóâàòè, àëå öå ùå íå îçíà÷àº, ùî
âîíà äîâåäå ñåáå äî òàêîãî ñòàíó, ùîá âèêëèêàòè êîíô-
ë³êò, òèì ïà÷å, ùî ³ îïîíåíò ïîâèíåí ñòðèìóâàòèñÿ ³ â
ïåâíó õâèëèíó çàïîá³ãòè íàïðóç³ â ðîçìîâ³. Êîëè äèñ-
êóñ³ÿ ïåðåõîäèòü â ôàçó êîíôë³êòíî¿ ñèòóàö³¿, ñë³ä ðîáè-
òè âñå ìîæëèâå, ðàäèòü Ä.Ðîá³íñîí, ùîá çàïîá³ãòè
êîíôë³êòó. «Ìîæåø, çâè÷àéíî,— ïèøå â³í,— áóòè äîá-
ðèì çíàâöåì ÿêî¿ñü ñïðàâè ³ ìàòè ì³öíó, àðãóìåíòîâàíó
ïîçèö³þ. Àëå ÿêùî âòðàòèø êîíòðîëü íàä ñîáîþ, òâîÿ
ïîâåä³íêà ñòàíå ³ððàö³îíàëüíîþ. Áåçë³÷ äîáðå âñòàíîâëå-
íèõ êîíòàêò³â, ä³ëîâèõ çóñòð³÷åé áóäå áåçïîâîðîòíî
ç³ïñîâàíî ÷åðåç ñëîâà, ñêàçàí³ çãàðÿ÷ó. Ïðàâäà äåÿê³ ëþ-
äè íàâìèñíî çàñòîñîâóþòü àãðåñèâí³ ³ äåñòðóêòèâí³ ìåòî-
äè, ùîá çäîáóòè íàä êèìñü ïåðåâàãó. Â³ä òåáå çàëåæèòü,
÷è íàäàñè ¿ì öþ ìîæëèâ³ñòü!» [180].

Ñë³ä ïîâîäèòè ñåáå, âêàçóº Ä. Ðîá³íñîí, òàê: «Óâàæíî
ñë³äêóé çà òîíîì ðîçìîâè îïîíåíòà. Êîëè òâ³é ïàðòíåð
ñòàíå òåáå, íàïðèêëàä, íàçèâàòè «ïàíå Ñèìàêîâ» çàì³ñòü
íîðìàëüíîãî «Âàñèëü Ñåðã³éîâè÷», áóäå ñòàðàòèñü çàïðî-
ñèòè äî ðîçìîâè ùå êîãîñü, ïî÷åðâîí³º, ÷àñ â³ä ÷àñó õî-
âàþ÷è î÷³, — óñå öå ñâ³ä÷èòü ïðî ïåâíó íàïðóãó â çóñòð³-
÷³. Â òàêèõ âèïàäêàõ òðåáà äóæå óâàæíî ñïîñòåð³ãàòè çà
ñâî¿ì îïîíåíòîì, çâàæóþ÷è êîæíå ñâîº ñëîâî. ßêùî
îïîíåíò ïî÷íå ï³äâèùóâàòè ãîëîñ, êðè÷àòè ÷è ñèïàòè
ïðîêëüîíè, ï³ä ÷àñ éîãî êðèêó òðåáà ãîâîðèòè ùå òèõ³øå
³ ñïîê³éí³øå». ² äîäàº: «Íå äàâàéòå ñåáå âòÿãòè ó âçàºìíå
ïåðåêðèêóâàííÿ. ßêùî ðîçìîâà íàäòî «ãàðÿ÷à» ñïðîáóé
íåãàéíî çàê³í÷èòè ïðèáëèçíî òàê: «Äóæå ìåí³ ïðèêðî,
ùî òè òàê íåðâóºø, Âàñèëþ. Äàâàé ùå ðàç çóñòð³íåìîñÿ,
ïîäóìàºìî, äîáðå? ² íå çâåðòàé óâàãè íà îñîáèñò³ çâèíó-
âà÷åííÿ. Ïàì’ÿòàé, ùî äèñêóñ³ÿ éäå íå ì³æ äâîìà îñîáà-
ìè, à ì³æ îðãàí³çàö³ÿìè» [180].

Íà êîíôë³êò, ÿêèé âèíèê, âëàñòèâîñò³ ëþäñüêîãî õà-
ðàêòåðó, òåìïåðàìåíòó ðåàãóþòü äîñèòü ïîì³òíî. Õîëåðèê,
ÿê ïðàâèëî, âèð³øóº óñå íàõðàïîì, çãîðÿ÷ó. Ìåëàíõîë³ê,
íàâïàêè, äîâãî çâàæóº, ðîçäóìóº, ïîð³âíþº. Ôëåãìàòèê
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íó ³ óð³âíîâàæåíó âäà÷ó, òî ïîä³¿ çà ìåæ³ êîíôë³êòíî¿ ñè-
òóàö³¿ íå âèéäóòü, ÿêùî æ âîíà àãðåñèâíà — êîíôë³êòó íå
óíèêíóòè. Àãðåñèâíà ëþäèíà â îðãàí³çàö³¿ — öå íåùàñòÿ
äëÿ âñ³õ ¿¿ ó÷àñíèê³â. Íåçàëåæíî â³ä òîãî, ÿê âîíà ñòàâèòü-
ñÿ äî ïðàö³, âîíà çàâæäè º äæåðåëîì êîíôë³êò³â ³ êîíô-
ë³êòíèõ ñèòóàö³é.

� Òèïîâ³ õàðàêòåðèñòèêè àãðåñèâíèõ ïðåäñòàâíèê³â
ßê ïðàâèëî, êîíôë³êò âèíèêàº âíàñë³äîê íåðîçóì³ííÿ

õàðàêòåðó ³ ïîâåä³íêè ³íøî¿ ëþäèíè, ñï³âðîá³òíèêà, ÿêèé
â³ä ïðèðîäè º àãðåñèâíèì.

Ïîëüñüêèé ñîö³îëîã Õåíð³ê Áÿëèøåâñüêèé â îäí³é ³ç
ñâî¿õ ïðàöü ïîäàº òèïîâ³ õàðàêòåðèñòèêè àãðåñèâíèõ
ïðàö³âíèê³â, ÿê³ ñïðè÷èíÿþòü êîíôë³êòè â îðãàí³çàö³ÿõ
[169]: 

«Äóæå íàõàáíèé ³ ãðóáèé, îñîáëèâî â ñòîñóíêàõ ç êåð³â-
íèöòâîì, ââàæàº ñåáå äîñòîéí³øèì çà ³íøèõ. Ìàº çàïàëü-
íèé õàðàêòåð, ùî ñòàº ïðè÷èíîþ ð³çíîãî ðîäó íåïîðîçóì³íü»,

«ª êîíôë³êòíèì, ç ÿêèì íåìîæëèâî ñï³âïðàöþâàòè, íà-
ìàãàºòüñÿ «íàöüêóâàòè» ëþäåé îäèí íà îäíîãî, à ñàì çàëè-
øèòèñü çáîêó».

«ª íåðâîâèì, çàïàëüíèì, âïåðòèì, ùî â³äøòîâõóº â³ä
íüîãî ÿê êîëåã, òàê ³ êåð³âíèê³â».

«Äóæå ñêàíäàëüíèé, ³ìïóëüñèâíèé; ïîñò³éíî, äå â³í ç'ÿâ-
ëÿºòüñÿ, âèíèêàº ñòàí íåñïîêîþ ³ íàïðóæåííÿ».

Îñîáëèâî ñõèëüí³ äî àãðåñ³¿, ñòâåðäæóº À.Ñòîð, òàê
çâàí³ àãðåñèâí³ ïñèõîïàòè, òîáòî ëþäè, â ÿêèõ ïðîÿâëÿ-
þòüñÿ ðèñè ïàðàíî¿, ÿê³ ïîãàíî êîíòðîëþþòü ñâîþ ³ìïóëü-
ñèâí³ñòü. «Àãðåñèâí³ ïñèõîïàòè,— ñòâåðäæóº â÷åíèé,—
ïðîÿâëÿþòü... àíîðìàëüíå â³äíîøåííÿ ÿê äî ëþäåé ç íàé-
áëèæ÷îãî îòî÷åííÿ, òàê ³ ñóñï³ëüñòâà â ö³ëîìó. Íàéá³ëüø
âèðàçíîþ ðèñîþ ò³º¿ àíîðìàëüíîñò³ º ¿õ àáñîëþòíå ³ãíî-
ðóâàííÿ ïî÷óòò³â ³íøî¿ ëþäèíè. Ñàìîâïåâíåí³, åãî¿ñòè÷-
í³ ³ ³ìïóëüñèâí³, àãðåñèâí³ ïñèõîïàòè âèðàæàþòü ñâî¿ áà-
æàííÿ çîâñ³ì íå ðàõóþ÷èñü ç ³íøèìè ëþäüìè» [159].

Ö³ëêîì çðîçóì³ëî, ùî ÿêùî òàê³ ëþäè º â îðãàí³çàö³¿,
òî ñï³âðîá³òíèêè çàâæäè âèìóøåí³ áóòè â ïîñò³éí³é íà-
ïðóç³ é äèñêîìôîðò³. Àìåðèêàíñüêèé ó÷åíèé ââàæàº, ùî
ºäèíèì çàñîáîì çíåøêîäæåííÿ òàêèõ ëþäåé áóäå çàñòî-
ñóâàííÿ äî íèõ â³äïîâ³äíèõ ñàíêö³é åêîíîì³÷íîãî ³ ïðà-
âîâîãî õàðàêòåðó.

284

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >



Àñòåí³÷íèé òèï. Ï³äâèùåíà âòîìëåí³ñòü, äèñãàðìîí³é-
íî ðîçâèâàºòüñÿ, ðîçäðàòîâàíèé, ï³äîçð³ëèé, òðèâîæíèé.
Ðîçóìîâå íàâàíòàæåííÿ ñïðèéìàº âàæêî, âîíî éîãî âòîì-
ëþº. Îòî÷óþ÷å ñåðåäîâèùå ñïðèéìàº ÿê ïîñò³éí³ òðóä-
íîù³. 

Íàðåøò³, íàø ÷àñ ç ðîçïîâñþäæåííÿì ñó÷àñíèõ çà-
ñîá³â ìàñîâî¿ ³íôîðìàö³¿, îñîáëèâî òåëåáà÷åííÿ, ÿêå
ñòâîðþº ó ñâ³äîìîñò³ ì³ëüéîí³â ô³êòèâíó ðåàëüí³ñòü, ïî-
ðîäèëè òèï ïñèõîïàòà, í³ã³ë³ñòà ç ïîñò³éíîþ íóäüãîþ.
Àìåðèêàíñüêèé ïèñüìåííèê Íîðìàí Ìàéëåð çàçíà÷àâ,
ùî «ìîæëèâî öåé òèï º ñïîòâîðåíèì ³ íåáåçïå÷íèì
ïðîâ³ñíèêîì îñîáè, êîòðà ìîæå ñòàòè ãîëîâíèì âèðà-
çíèêîì ëþäñüêî¿ ïðèðîäè» [65].

������ Øëÿõè ïîäîëàííÿ êîíôë³êòó
ßê³ á íå áóëè ñêëàäí³ ïñèõîëîã³÷í³ îñîáëèâîñò³, æèò-

òºâ³ ñèòóàö³¿ ³ ïåðåïîíè, ëþäèíà ïîâèííà ïîñò³éíî ôîð-
ìóâàòè êóëüòóðó âíóòð³øíüîãî ïñèõ³÷íîãî æèòòÿ, ùî çàâæ-
äè äîïîìàãàº óñï³øíî äîëàòè ïåâí³ êîíôë³êòí³ ñèòóàö³¿,
â³äïîâ³äí³ æèòòºâ³ ïåðåïîíè, âñòàíîâëþâàòè ò³ñí³ø³ êîí-
òàêòè ç îòî÷óþ÷èìè ëþäüìè, íå ãîâîðÿ÷è âæå ïðî
äðóæí³, òîâàðèñüê³ ñòîñóíêè ç îäíîäóìöÿìè. Öå ïîòð³áíî
õî÷à á äëÿ òîãî, ÿê ãîâîðèòü íàðîäíà ìóäð³ñòü, ùî
«ïîä³ëåíå ãîðå — öå ïîëîâèíà ãîðÿ, à ïîä³ëåíà ðàä³ñòü — öå
ïîäâ³éíà ðàä³ñòü».

ßêèì æå ÷èíîì ìîæíà ðîçóìíî âèð³øóâàòè êîíôë³ê-
òè, êîëè âîíè óæå âèíèêëè?

Ïî-ïåðøå, çà áóäü-ÿêèì êîíôë³êòîì â³äêðèòî ÷è
ïðèõîâàíî çíàõîäÿòüñÿ ³íòåðåñè ëþäåé, îñü ÷îìó çàâæäè
íåîáõ³äíî ç'ÿñóâàòè, ÷è º ùîñü ñï³ëüíîãî â ³íòåðåñàõ
êîíôë³êòóþ÷èõ, íåçâàæàþ÷è íà íàÿâí³ñòü êîíôë³êòíî¿
ñèòóàö³¿. Íåîáõ³äíî, ïðîàíàë³çóâàâøè, çðîçóì³òè, ÿê³
³ñíóþòü ðîçá³æíîñò³ â îñîáèñòèõ ³íòåðåñàõ ñòîð³í ñòîñîâ-
íî ñï³ëüíîãî ³íòåðåñó. Ðîç³áðàòèñÿ â ñóò³ ³íòåðåñ³â ïàðò-
íåðà ³ ïîÿñíèòè éîìó ñâî¿ áàæàííÿ, íàðåøò³, îáãîâîðèòè,
ÿê³ ìîæóòü áóòè âçàºìí³ ñï³ëüí³ êðîêè, àáè ìîæíà áóëî
ñï³ëüíî ïîäîëàòè êîíôë³êò.

Ïî-äðóãå, ïðàãíóòè òàêî¿ çãîäè, ÿêà á ìîãëà ìàêñè-
ìàëüíî çàäîâîëüíÿòè ³íòåðåñè êîæíî¿ ³ç ñòîð³í, ïðè öüî-
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äîñèòü ñïîê³éíî ðåàãóº íà ïîä³þ ³ íåð³äêî äèâóºòüñÿ,
÷îãî ëþäè íå ìîæóòü ïðèìèðèòèñÿ îäèí ç îäíèì. Ñàíãâ³-
í³ê, ïðè âñ³é øâèäêîñò³ ðåàêö³¿ íà ïåâíó ïîä³þ, îïåðà-
òèâíî àíàë³çóº, ïðàãíå çíàéòè ðîçóìíèé âèõ³ä, çàïðîïî-
íóâàòè ïðèéíÿòíèé äëÿ îáîõ ñòîð³í êîìïðîì³ñ. Ìàþ÷è
ñèëüíèé õàðàêòåð, ÿêèé º ðåçóëüòàòîì íåïðîñòîãî ³ íå-
ïðÿìîë³í³éíî-áåçïåðåøêîäíîãî øëÿõó ðîçâèòêó, éîìó
âëàñòèâå ïî÷óòòÿ âèâàæåíîñò³, â³äïîâ³äàëüíîñò³.

Çâàæàþ÷è íà ñêàçàíå, âàðòî çâåðíóòè óâàãó íà äèñãàð-
ìîí³éíèé ðîçâèòîê êîíôë³êòó ñòîñîâíî âíóòð³øí³õ ïåðå-
æèâàíü ³ âëàñòèâîñòåé ïåâíîãî ïñèõ³÷íîãî ëþäñüêîãî òè-
ïó ñàìå ç ö³º¿ òî÷êè çîðó [64]:

Ëåãêî çáóäæóâàíèé òèï — íàéá³ëüø îáðàçëèâèé, êîíô-
ë³êòíèé. Çà õàðàêòåðîì õîëåðèê, çëîïàì’ÿòíèé, í³êîëè íå
ïðîùàº îáðàç.

Íåñò³éêèé òèï — ñïîæèâàöüê³ ïðèíöèïè. Éäå çà òèì,
õòî âèã³äíèé ÷è êîðèñíèé, â³äñóòíÿ ñòàá³ëüí³ñòü, ïîñò³é-
íå íåâäîâîëåííÿ, æèâå ñüîãîäí³øí³ì äíåì. Çà õàðàêòåðîì
ìîæå áóòè ìåëàíõîë³êîì.

Ã³ïåðòèìíèé — ç ïîñò³éíî ï³äâèùåíèì íàñòðîºì, îï-
òèì³ñò. Äëÿ íüîãî óñå äîáðå, í³ÿêèõ ïðîáëåì. Ïîñò³éíå
ïðàãíåííÿ ïðèãîä, ëåãêîâàæíå ñòàâëåííÿ äî ïîìèëîê,
íåïîñë³äîâí³ñòü ó â÷èíêàõ ³ ä³ÿõ. Äîáðå âëàøòîâóº íå-
ôîðìàëüí³ ñòîñóíêè, âèñîêî¿ äóìêè ïðî ñåáå. 

Äåìîíñòðàòèâíèé òèï. Ïðàãíåííÿ áóäü-ùî ³ çà áóäü-
ÿêó ö³íó çâåðíóòè íà ñåáå óâàãó. Æåíåòüñÿ çà ïîêàçíèì,
ïðåòåíç³ÿ íà îðèã³íàëüí³ñòü çà âíóòð³øíüî¿ ïîðîæíå÷³.
Òèï ïîâåðõîâèé, õî÷à íà äåêîãî ñïî÷àòêó ñïðàâëÿº ïåâíå
âðàæåííÿ.

Ñåíçèòèâíèé òèï. Ëþäèíà ç ï³äâèùåíîþ ÷óòòºâ³ñòþ,
ëåãêî ðàíèìà, áåçê³íöÿ ñòðàæäàº â³ä ïî÷óòòÿ âëàñíî¿ íå-
ïîâíîö³ííîñò³. Ñâ³ò ñïðèéìàº ç ïîñò³éíîþ òðèâîãîþ ³
íàñòîðîæåí³ñòþ. Ó ñòàâëåíí³ äî ëþäåé áóâàº ãëèáîêî â³ä-
äàíèì, â³ðíèì ³ íàä³éíèì òîâàðèøåì.

Çàìêíóòèé òèï. Óòðóäíåí³ êîíòàêòè, âàæêèé ó ñï³ëêó-
âàíí³, ïðàãíå äî ñàìîòíîñò³ ³ ïîñò³éíî çàíóðåíèé ò³ëüêè
â ñåáå. Õàðàêòåð — ôëåãìàòè÷íî-õîëåðè÷íèé. Ñòàâëåííÿ
äî îòî÷óþ÷èõ — íåàäåêâàòíî-íàñòîðîæåíå, ì³í³ìàëüíà
ãîòîâí³ñòü äî çíà÷íèõ æèòòºâèõ â÷èíê³â.
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Êîæíà ëþäèíà äåÿêîþ ì³ðîþ âèêîðèñòîâóº âñ³ ö³
ñòèë³, àëå, çâè÷àéíî, ìàº ïð³îðèòåòí³. Êð³ì òîãî, äåÿê³
ñòèë³ ìîæóòü áóòè íàéåôåêòèâí³øèìè äëÿ ðîçâ’ÿçàííÿ
êîíôë³êò³â ïåâíîãî òèïó.
� Ñòèëü êîíêóðåíö³¿. Â³í ìîæå áóòè åôåêòèâíèì òîä³,

êîëè êåð³âíèê íàä³ëåíèé ïåâíîþ âëàäîþ; çíàº, ùî éîãî
ð³øåííÿ ÷è ï³äõ³ä ó äàí³é ñèòóàö³¿ ïðàâèëüíèé, ³ ìàº
ìîæëèâ³ñòü íàïîëÿãàòè íà íèõ.

Ïðîòå öå íå òîé ñòèëü, ÿêèé âàðòî âèêîðèñòîâóâàòè
ïðè îñîáèñòèõ ñòîñóíêàõ; ÿêùî âè õî÷åòå ëàäèòè ç ëþäü-
ìè, òî ñòèëü êîíêóðåíö³¿ âèêëèêàòèìå â íèõ â³ä÷óæåííÿ.
� Ñòèëü óíèêíåííÿ. Éîãî ìîæíà âèêîðèñòîâóâàòè òîä³,

êîëè ñï³ðíà ïðîáëåìà, íå âàæëèâà äëÿ âàñ, êîëè âè íå
õî÷åòå âèòðà÷àòè ñèëè íà ¿¿ ðîçâ'ÿçàííÿ àáî êîëè â³ä÷ó-
âàºòå, ùî ïåðåáóâàºòå ó áåçíàä³éíîìó ñòàí³.

Öåé ñòèëü òàêîæ ðåêîìåíäóþòü ó òèõ âèïàäêàõ, êîëè
âè â³ä÷óâàºòå ñåáå íåïðàâèì ³ ïåðåä÷óâàºòå ïðàâîòó ³íøî¿
ëþäèíè, àáî êîëè öÿ ëþäèíà íàä³ëåíà á³ëüøîþ âëàäîþ.

Ñòèëü óíèêíåííÿ ìîæå ñòàòè ïðèäàòíèì ó ñï³ëêó-
âàíí³ ³ç «òÿæêîþ» ëþäèíîþ ³ â ðàç³ â³äñóòíîñò³ ñåðéîçíèõ
ï³äñòàâ äàë³ êîíòàêòóâàòè ç íåþ.

Öåé ï³äõ³ä ìîæå áóòè êîðèñíèì òàêîæ, êîëè ïðàãíåòå
ïðèéíÿòè ð³øåííÿ, àëå íå çíàºòå, ÿê â÷èíèòè, àáî ïðèé-
íÿòè öå ð³øåííÿ îäðàçó íåìà ïîòðåáè. Â³í ãîäèòüñÿ òà-
êîæ äëÿ òèõ âèïàäê³â, êîëè â³ä÷óâàºòå, ùî äëÿ ïðàâèëü-
íîãî ðîçâ’ÿçàííÿ êîíêðåòíî¿ ïðîáëåìè íå âîëîä³ºòå
äîñòàòíüîþ ³íôîðìàö³ºþ.

Äåõòî ââàæàº ñòèëü óíèêíåííÿ «âòå÷åþ» â³ä ïðîáëåì ³
â³äïîâ³äàëüíîñò³, íååôåêòèâíèì ï³äõîäîì äî ðîçâ’ÿçàííÿ
êîíôë³êòó. Íàñïðàâä³ óõèëåííÿ àáî â³äñòðî÷êà ìîæóòü
áóòè ö³ëêîì ïðèäàòíîþ ³ êîíñòðóêòèâíîþ ðåàêö³ºþ íà
êîíôë³êò.
�Ñòèëü ïðèñòîñóâàííÿ. Éîãî ìîæíà âèêîðèñòàòè, êî-

ëè ðåçóëüòàò ñïðàâè íàäçâè÷àéíî âàæëèâèé äëÿ ³íøî¿
ëþäèíè ³ íå ñóòòºâèé äëÿ âàñ.

Öåé ñòèëü êîðèñíèé òàêîæ ³ â òèõ ñèòóàö³ÿõ, êîëè âè
íå ìîæåòå îòðèìàòè âåðõ, îñê³ëüêè ³íøà ëþäèíà íàä³ëå-
íà á³ëüøîþ âëàäîþ; òàêèì ÷èíîì âè ³äåòå íà ïîñòóïêè ³
ïîãîäæóºòüñÿ ç òèì, ÷îãî õî÷å îïîíåíò.
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ìó âåñòè ðîçìîâè ÷è ïåðåãîâîðè áåç îáðàç, òèì á³ëüøå
áåç óëüòèìàòèâíèõ âèìîã.

Ïî-òðåòº, êîðèñòóâàòèñÿ ìàêñèìàëüíî îá’ºêòèâíèìè
³ ñïðàâåäëèâèìè êðèòåð³ÿìè, ïîêàçóâàòè, ùî íå áàæàºòå
óùåìèòè ÷è çàïåðå÷èòè áàæàííÿ ïàðòíåðà, àëå òèì
÷àñîì, ïåðåêîíàòè éîãî, ùî ³ñíóº ìåæà ïîñòóïîê, çà ÿêó íå
ìîæíà â³äñòóïèòè, íå âòðàòèâøè âëàñíî¿ ã³äíîñò³.

������ Ìåòîä Òîìàñà-Ê³ëìàíà
ª ï’ÿòü îñíîâíèõ ñòèë³â ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòó, â îñ-

íîâó ÿêèõ ïîêëàäåíà ñèñòåìà, êîòðó íàçèâàþòü ìåòîäîì
Òîìàñà-Ê³ëìàíà, ðîçðîáëåíîãî ùå â 1972 ðîö³.

Ñèñòåìà äîçâîëÿº ñòâîðèòè äëÿ êîæíî¿ ëþäèíè ñâ³é
âëàñíèé ñòèëü ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòó. Îñíîâí³ ñòèë³ ïî-
âåä³íêè â êîíôë³êòí³é ñèòóàö³¿ ïîâ'ÿçàí³ ³ç ñï³ëüíèì äæå-
ðåëîì áóäü-ÿêîãî êîíôë³êòó — ðîçá³æí³ñòþ ³íòåðåñ³â
äâîõ ÷è ê³ëüêîõ ñòîð³í.

Ñòèëü ïîâåä³íêè â êîíêðåòíîìó êîíôë³êò³ âèçíà-
÷àºòüñÿ ò³ºþ ì³ðîþ, ÿêîþ ³íäèâ³ä ïðàãíå çàäîâîëüíèòè
âëàñí³ ³íòåðåñè (ä³þ÷è ïàñèâíî ÷è àêòèâíî) òà ³íòåðåñè
³íøî¿ ñòîðîíè (ä³þ÷è ñï³ëüíî ÷è ³íäèâ³äóàëüíî).

ßêùî îôîðìèòè öå ãðàô³÷íî, òî ìàòèìåìî ñ³òêó Òî-
ìàñà-Ê³ëìàíà, ÿêà äîçâîëÿº âèçíà÷èòè ì³ñöå ³ íàçâó êîæ-
íîãî ³ç ï’ÿòè îñíîâíèõ ñòèë³â ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòó
[60].

Ñõåìà 5.13. Ñ³òêà Òîìàñà-Ê³ëìàíà
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Ì³ðà− â ÿê³é âè
ïðàãíåòå
çàäîâîëüíèòè
âëàñí³ ³íòåðåñè

Ñòèëü
êîíêóðåíö³¿

Ñòèëü
ñï³âðîá³òíèöòâà

Ñòèëü
óíèêàííÿ

Ñòèëü
ïðèñòîñóâàííÿ

Àêòèâí³ ä³¿

Ïàñèâí³ ä³¿

²íäèâ³äóàëüí³ ä³¿ Ñï³ëüí³ ä³¿

Ñòèëü
 êîìïðîì³ñó

óíèêíåííÿ

Ì³ðà− çà ÿêî¿
³íäèâ³ä ïðàãíå
çàäîâîëüíèòè
âëàñí³ ³íòåðåñè



— çíàéòè ñïîñ³á óíèêíåííÿ êîíôë³êòó;
— ðîçðîáèòè êîìïðîì³ñíå ð³øåííÿ;
— çàñïîêî¿òèñÿ ³ çìèðèòèñÿ ç òèì, ùî õî÷å ðîáèòè

ïàðòíåð;
— çà÷åêàòè, ùîá çíàéòè ï³äõîäÿùå âèð³øåííÿ;
— ïðîäîâæóâàòè ðîáèòè òå, ùî ðîáèòå, ïîêè íå çíàé-

äåòüñÿ ñïîñ³á ï³äâèùèòè êîìôîðòí³ñòü ³íøî¿ ëþäèíè â
ö³é ñèòóàö³¿.

Íàâåäåíà ñõåìà 5.14 äîïîìîæå âèáðàòè ïåâíèé ï³äõ³ä
äî ðîçâ'ÿçàííÿ êîíôë³êòíî¿ ñèòóàö³¿.

Ñõåìà 5.14. Ï³äõîäè ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòíî¿ ñèòóàö³¿

Ñó÷àñíèé á³çíåñ âåñü ÷àñ çì³íþºòüñÿ, â³í çìóøåíèé
ïðèñòîñîâóâàòèñü äî ñèòóàö³¿, àáè âèæèòè, òèì á³ëüøå
äîáèòèñÿ óñï³õó. Çì³íþþòüñÿ ³ êîíôë³êòí³ ñèòóàö³¿. Íà-
çâåìî íàéõàðàêòåðí³ø³ ç íèõ òà ìîæëèâ³ñòü ¿õ éìîâ³ðíî-
ãî ïîäîëàííÿ [60]:
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ßêùî â³ä÷óâàºòå, ùî ïîñòóïàºòåñü ó ÷îìóñü âàæëèâî-
ìó äëÿ ñåáå ³ â³ä÷óâàºòå â çâ'ÿçêó ç öèì íåâäîâîëåí³ñòü,
òî ñòèëü ïðèñòîñóâàííÿ â öüîìó âèïàäêó íåïðèéíÿòíèé.

Â³í ìîæå âèÿâèòèñÿ íåïðèäàòíèì ³ â ò³é ñèòóàö³¿, êî-
ëè â³ä÷óâàºòå, ùî ³íøà ëþäèíà íå çáèðàºòüñÿ, â ñâîþ
÷åðãó, ïîñòóïàòèñÿ ÷èìîñü àáî êîëè öÿ ëþäèíà íå îö³-
íèòü çðîáëåíîãî âàìè.

Öåé ñòèëü íåîáõ³äíî âèêîðèñòîâóâàòè òîä³, êîëè âè
â³ä÷óâàºòå, ùî, òðîõè ïîñòóïèâøèñü, ìîæåòå âäàòèñÿ äî
ö³º¿ ñòðàòåã³¿, ÿêùî íà äàíèé ìîìåíò ïîòð³áíî ïîì’ÿê-
øèòè ñèòóàö³þ, à íàäàë³ ïîâåðíåòåñü äî öüîãî ïèòàííÿ ³
çìîæåòå â³äñòîÿòè ñâîþ ïîçèö³þ.

Ñòèëü ïðèñòîñóâàííÿ äåùî íàãàäóº ñòèëü óíèêíåííÿ,
îñê³ëüêè éîãî ìîæíà âèêîðèñòàòè äëÿ îòðèìàííÿ â³ä-
ñòðî÷êè ó âèð³øåíí³ ïðîáëåìè. Ïðîòå îñíîâíà â³äì³í-
í³ñòü ïîëÿãàº â òîìó, ùî âè ä³ºòå ðàçîì ç ³íøîþ ëþäè-
íîþ; ïîãîäæóºòåñü ðîáèòè òå, ÷îãî õî÷å ³íøèé. Êîëè æ
çàñòîñîâóºòå ñòèëü óíèêíåííÿ, âè íå ðîáèòå í³÷îãî äëÿ
çàäîâîëåííÿ ³íòåðåñ³â ³íøî¿ ëþäèíè, à, ïðîñòî,
â³äøòîâõóºòå â³ä ñåáå ïðîáëåìó.
�Ñòèëü ñï³âðîá³òíèöòâà âèìàãàº ïåâíèõ çóñèëü. Îáèä-

â³ ñòîðîíè ïîâèíí³ çàòðàòèòè íà öå ÷àñ, ïîâèíí³ âì³òè
ïîÿñíèòè ñâî¿ áàæàííÿ, âèñëîâèòè ñâî¿ ïîòðåáè, âèñëó-
õàòè îäèí îäíîãî, à ïîò³ì âèðîáèòè àëüòåðíàòèâí³
âàð³àíòè ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåìè. Â³äñóòí³ñòü õî÷à á îäíî-
ãî ç öèõ åëåìåíò³â ðîáèòü òàêèé ï³äõ³ä íååôåêòèâíèì.

Ñòèëü ñï³âðîá³òíèöòâà ñåðåä ³íøèõ ñòèë³â º íàéâàæ-
÷èì, çàòå â³í äîïîìàãàº çíàéòè ð³øåííÿ, ÿêå íàéá³ëüøå
çàäîâîëüíÿº îáèäâ³ ñòîðîíè â ñêëàäíèõ êîíôë³êòíèõ ñè-
òóàö³ÿõ.
� Ñòèëü êîìïðîì³ñó. Êîìïðîì³ñ äîñÿãàºòüñÿ íà á³ëüø

ïîâåðõîâîìó ð³âí³ â³äíîñíî ñï³âðîá³òíèöòâà; ³íäèâ³ä ïî-
ñòóïàºòüñÿ ó ÷îìóñü, ³íøà ëþäèíà òåæ ó ÷îìóñü ïîñòó-
ïàºòüñÿ, ³ â ðåçóëüòàò³ ñòîðîíè çìîæóòü ä³éòè çãîäè.

Ñòèëü êîìïðîì³ñó íàéåôåêòèâí³øèé ó òèõ âèïàäêàõ,
êîëè îáèäâ³ ñòîðîíè ìàþòü îäíàêîâ³ áàæàííÿ, âèìîãè,
àëå çíàþòü, ùî òèì ÷àñîì öå º äëÿ íèõ íåçä³éñíåííèì.

Âèõîäÿ÷è ³ç âàæëèâîñò³ ïðîáëåìè, ìîæíà îáðàòè ñòðà-
òåã³þ ïîâåä³íêè â êîíôë³êòí³é ñèòóàö³¿:
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 Ó ÷îìó ïîëÿãàº 
ïðîáëåìà? 

  
Âè çâèíóâà÷óºòå ³íøîãî ó òîìó− 
ùî â³í áåðå íà ñåáå. 
 

   
Çàíàäòî ìàëó 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü 
 

 
Çàíàäòî âåëèêó 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü 

 
Çàíàäòî ìàëó 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü 

 
Êîíôë³êò ó òîìó− 
ùî îäèí ðîáèòü 
çàíàäòî áàãàòî 
òîìó− ùî ³íøèé 
ðîáèòü çàíàäòî 
ìàëî 
 

 
Êîíôë³êò  
ç ïðèâîäó 
êîíòðîëþ íàä 
ñèòóàö³ºþ  

 
²íøà ëþäèíà 
çâèíóâà÷óº âàñ  
ó òîìó− ùî âè  
áåðåòå íà ñåáå 

 
Çàíàäòî âåëèêó  
â³äïîâ³äàëüí³ñòü 

 
Êîíôë³êò ó òîìó− 
ùî í³õòî 
íå âèêîíóº ñâîþ 
ðîáîòó 
 

 
Êîíôë³êò  
ó òîìó− ùî 
îäèí ðîáèòü 
çàíàäòî áàãàòî− 
à ³íøèé 
çàíàäòî ìàëî  
 



� ÿê³ àëüòåðíàòèâí³ ïðîïîçèö³¿ çäàòí³ çàäîâîëüíèòè
ïîòðåáè á³ëüøî¿ ÷àñòèíè êîíôë³êòóþ÷èõ.

Ïîñåðåäíèöòâî. Ïîäóìàòè, íàñê³ëüêè âè ìîæåòå éîãî
çàïðîïîíóâàòè, ïðîàíàë³çóâàâøè êîíôë³êòíó ñèòóàö³þ ³
çàìèñëèòèñü:
� ÷è çìîæóòü ðàíî ÷è ï³çíî êîíôë³êòóþ÷³ âèð³øèòè

ïðîáëåìó ñàì³, ÷è ¿ì ïîòð³áíà äîïîìîãà òðåòüî¿ ñòîðîíè,
íåéòðàëüíî¿ îñîáè ³ õòî ì³ã áè íåþ áóòè;
� ÷è ï³äõîäèòü ðîëü ïîñåðåäíèêà ó äàí³é êîíôë³êò-

í³é ñèòóàö³¿; ÿê çàïðîïîíóâàòè öþ ðîëü ó÷àñíèêàì êîíô-
ë³êòó;
� ÷è ñïðîìîæí³ âè ñòâîðèòè òàêó àòìîñôåðó âçàºìî-

ðîçóì³ííÿ, ó ÿê³é êîíôë³êòóþ÷³ ìîãëè á ðîçêðèòèñÿ, ùî
ìîæå âàì äîïîìîãòè â öüîìó.

Ïèëüí³øå îçíàéîìëåííÿ ç êîíôë³êòíîþ ñèòóàö³ºþ. ×è
áà÷èòå âè ñóòü êîíôë³êòó âñåá³÷íî, ÷è ëèøå ç âëàñíî¿
òî÷êè çîðó? ßê³ íàñë³äêè ìîæå ìàòè âàøå âòðó÷àííÿ ó
âèð³øåííÿ êîíôë³êòó äëÿ âàñ òà âàøî¿ ñïðàâè?

Ïèòàííÿ âèíèêíåííÿ òà ïîäîëàííÿ êîíôë³êòíèõ ñè-
òóàö³é â óïðàâë³íí³ ñòàëè îñîáëèâî ãîñòðèìè â íàø ÷àñ,
êîëè â³äáóâàºòüñÿ ïðèñêîðåíèé ïðîöåñ ñóñï³ëüíîãî ðîç-
âèòêó ç éîãî íåïåðåäáà÷óâàíèìè çì³íàìè ³ ïåðåì³íàìè.

������ Ðîëü ôàõ³âöÿ ç íåéòðàë³çàö³¿ êîíôë³êòó 
Ïåðñïåêòèâíà ñòðàòåã³ÿ âèð³øåííÿ êîíôë³êò³â âèìà-

ãàº ð³øó÷î¿ ä³¿, ñïðÿìîâàíî¿ íà ïîêðàùåííÿ ñèòóàö³¿, à
òàêîæ â³äïîâ³äàëüíîñò³ âñ³õ ñï³âðîá³òíèê³â îðãàí³çàö³¿.
Íåîáõ³äíî çðîáèòè âñå äëÿ òîãî, ùîá êîíôë³êòóþ÷³ ñòî-
ðîíè ä³éøëè çãîäè.

Ñòîñîâíî âèñëîâëåíèõ ôàç ðîçâèòêó êîíôë³êòó,
àíãë³éñüê³ ñîö³îëîãè ïðîïîíóþòü âèêîðèñòàòè çíàííÿ,
äîñâ³ä, óì³ííÿ ñïåö³àëüíî ï³äãîòîâëåíèõ äî âðåãóëþâàí-
íÿ êîíôë³êò³â ôàõ³âö³â: «óçãîäæóâà÷à», «êîîðäèíàòîðà»,
«òåðàïåâòà», «àðá³òðà» ³ äîïîìîãó «òðåò³õ ñòîð³í». Ðîçãëÿ-
íåìî ðîëü öèõ ôàõ³âö³â [174]:
� Óçãîäæóâà÷
Íà ð³âí³ «äèñêóñ³é» ³ «äåáàò³â» íàéêðàùå ñë³ä âèêîðè-

ñòîâóâàòè óçãîäæóâà÷à — ëþäèíó, ÿêà á äîïîìàãàëà
êîíôë³êòóþ÷èì ñòîðîíàì çðîçóì³òè ñâî¿ ïîìèëêè, âèêî-
ðèñòîâóþ÷è â³äïîâ³äíó ìîâó ³ ïîâåä³íêó. Âì³ëèì ïðîâå-
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Âèãðàòè — âèãðàòè. Ñë³ä çàïèòàòè ñàìîãî ñåáå, ÷è áà-
æàºòå Âè ñïðèÿòëèâîãî äëÿ îáîõ âèõîäó, à óæå òîä³ äî-
êëàäàòè óñ³ çóñèëëÿ, ùîá öüîãî äîñÿãòè.

Òâîð÷èé ï³äõ³ä. Îñìèñëèòè ñóòü êîíôë³êòó, â³äïîâ³ñòè
íà çàïèòàííÿ, ÿê ³ ÷îìó ñòàâñÿ öåé êîíôë³êò, ùî â³í ñîáîþ
ÿâëÿº ñòîñîâíî âàñ, âàøî¿ ñïðàâè, ï³äïðèºìñòâà òîùî.

Åìïàò³ÿ. Çàìèñëèòèñÿ, ÿê áè âè ïî÷óâàëè ñåáå, êîëè á
áóëè íà ì³ñö³ òîãî, õòî ðîçïî÷àâ êîíôë³êò, ÿê áè âè
ïîñòóïèëè ó òàê³é ñèòóàö³¿?

Ïðàãíåííÿ çì³íè. Ïîäóìàòè, ÿêó ïîçèö³þ âè çàéìåòå ó
êîíôë³êò³, íàñê³ëüêè òîëåðàíòíèì ÷è òâåðäèì ñë³ä áóòè
ñòîñîâíî ëþäåé ³ ïðîáëåì, ÿêèõ òîðêíóâñÿ öåé êîíôë³êò.

Âëàäà. ×è íå çëîâæèâàëè âè âëàäîþ, ùî ïðèçâåëî äî
êîíôë³êòó, ÿê ñêîðèñòàòèñÿ íàäàíèìè âëàäíèìè îáîâ’ÿç-
êàìè, àáè êîíôë³êò ïðèãàñèòè, à ïîò³ì ïîâí³ñòþ çóïèíè-
òè, ðîçâ'ÿçàâøè ïðîáëåìó.

Åìîö³¿. ×è íå º êîíôë³êò ðåçóëüòàòîì íåñòðèìíèõ
åìîö³é, ïåâíîãî íåêîíòðîëüîâàíîãî åìîö³éíîãî ñòàíó? ßê
êåðóâàòè åìîö³ÿìè, ùî ñë³ä çðîáèòè, ùîá ïîâí³ñòþ âîëîä³-
òè íèìè?

Ãîòîâí³ñòü, áàæàííÿ. Äîáðå îñìèñëèòè ñóòü êîíôë³ê-
òó ³ ç’ÿñóâàòè äëÿ ñàìîãî ñåáå, íàñê³ëüêè Âè ãîòîâ³ éîãî
âðåãóëþâàòè ³ ÷è º ùèðå áàæàííÿ öå ðîáèòè.

Êàðòîãðàô³ÿ êîíôë³êòó. Íàäçâè÷àéíî âàæëèâî ðîç³áðà-
òèñÿ:
� Ó ÷îìó ñóòü ïðîáëåìè, ÿêà ïîðîäèëà êîíôë³êò?
� Õòî º ãîëîâíèìè ó÷àñíèêàìè ³ çà÷èíùèêàìè êîíô-

ë³êòó?
� ßê³ ïîòðåáè âèñóâàº êîæåí ç êîíôë³êòóþ÷èõ?
� Â ÷îìó ðàö³îíàëüíå çåðíî òèõ ÷è ³íøèõ ïðîïî-

çèö³é, âèñëîâëåíèõ ï³ä ÷àñ êîíôë³êòó?
� ßê³ çàíåïîêîºííÿ âèñëîâëþº êîæåí ó÷àñíèê, ÿê âî-

íè âïëèâàþòü íà ïîâåä³íêó êîíôë³êòóþ÷èõ?
Àëüòåðíàòèâà. ×è çäàòí³ Âè ¿¿ çðîáèòè ³ ùî ìîæåòå çà-

ïðîïîíóâàòè:
� ÿê³ ³ñíóþòü ìîæëèâîñò³ íå ï³ääàâàòè ¿õ ïåðåä÷àñí³é

îö³íö³;
� ùî íà ïåðøèé ïîãëÿä çäàºòüñÿ íåìîæëèâèì, à ç ÷à-

ñîì ìîæå ïîðîäèòè êîðèñí³ ³äå¿ âðåãóëþâàííÿ êîíôë³êòó;
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Äëÿ êîîðäèíàòîðà äóæå âàæëèâèì º âì³ííÿ òðèìàòèñÿ
í³áèòî çáîêó. «Ñòî¿òü â³í çáîêó — ïèøóòü Ðåí³ Ôð³òø ³
Ìåëüêîëüì Ëåð³ — íà ïåâí³é äèñòàíö³¿ â³ä êîíôë³êòóþ-
÷èõ, à çà öå âîíè ìîæóòü äîâ³ðèòè éîìó ÷àñòèíó ñâî¿õ ïî-
âíîâàæåíü ³ êîìïåòåíö³é». ² ÿêùî òàêà äîâ³ðà ç’ÿâèòüñÿ,
êîîðäèíàòîð ìîæå áóòè âïåâíåíèì: âîíè âæå «äîçð³ëè» ³
ãîòîâ³ ïðèéíÿòè éîãî ïðîïîçèö³¿ [174].
� Òåðàïåâò
ßê ³ ðîëü êîîðäèíàòîðà, ðîëü òåðàïåâòà ìîæå âèêîíó-

âàòè õòîñü ³ç ìåíåäæåð³â àáî åêñïåðò³â îðãàí³çàö³¿ ÷è
ô³ðìè. Òåðì³í «òåðàïåâò» ÿê ïðàâèëî, ïîâ’ÿçóþòü ç ïðàö³â-
íèêàìè ìåäè÷íèõ óñòàíîâ, àëå ÿê çàçíà÷àþòü Ðåí³ Ôð³òø ³
Ìåëüêîëüì Ëåð³, íåìàº êðàùîãî ñëîâà äëÿ âèçíà÷åííÿ
ö³º¿ ðîë³: ÿê ó ë³êàðí³ òåðàïåâò óâàæíî ç’ÿñîâóº, íà ùî
æàë³ºòüñÿ õâîðà ëþäèíà, òàê ³ â êîíôë³êò³ ñë³ä óâàæíî
âèñëóõàòè îáèäâ³ ñòîðîíè. Ðîëü «òåðàïåâòà» — çíÿòè
ïñèõîëîã³÷íó íàïðóãó, à ñë³äîì çà öèì ïîñòóïîâî çíè-
çèòüñÿ ³ ïîð³ã óïåðòîñò³, ãí³âó ³ ãîðäèí³ êîíôë³êòóþ÷èõ.
� Àðá³òð
Ðîëü àðá³òðà íåîáõ³äíà îñîáëèâî òîä³, êîëè êîíôë³êò

äîñÿã òðåòüî¿ ôàçè ðîçâèòêó. Íàéêðàùå íà öþ ðîëü
ï³äõîäèòü ëþäèíà ç ³íøî¿ ô³ðìè, ÿêó ó÷àñíèêè êîíôë³ê-
òó äîáðå çíàþòü ³ øàíóþòü. Àðá³òð íå ðîçâ’ÿçóº êîíôë³êò,
â³í ëèøå éîãî «ðîç÷èíÿº», «ðîçìàãí³÷óº». Ó ïðîöåñ³ ðîç-
ìîâè â³í ïîâèíåí íåíàâ’ÿçëèâî ñêîðåãóâàòè òàê äóìêó,
ùîá âèä³ëèòè íàñàìïåðåä òå, ùî îá’ºäíóº, à íå ðîç’ºäíóº.

Àðá³òð âèâ÷àº ³íôîðìàö³þ ïðî ïåðåá³ã êîíôë³êòó,
óâàæíî ñïîñòåð³ãàº, ÿê ñïðèéìàþòü éîãî ðåêîìåíäàö³¿
ó÷àñíèêè êîíôë³êòóþ÷èõ ñòîð³í. ßêùî íåîõî÷å — íåãàé-
íî ñë³ä â³äñòóïèòè ³ çàïðîïîíóâàòè ³íøèé âàð³àíò ð³øåí-
íÿ. Öåé âàð³àíò íå ñïðèéìàºòüñÿ — ñïðîáóâàòè ùå ³í-
øèé ³ òàê äåê³ëüêà ðàç. Ëþäè, ÿê³ âæå ³ òàê ñòîìèëèñÿ â³ä
êîíôë³êòíèõ áàòàë³é, ïñèõîëîã³÷íî íå ìîæóòü áåçê³íå÷íî
â³äêèäàòè çàïðîïîíîâàíó ¿ì àðá³òðîì äîïîìîãó. ² êîëè
âñå æ òàêè àðá³òð äîñÿãíå ñâîãî, éîãî ðîëü ïðàêòè÷íî âè-
êîíàíà, âîðîæ³ ñòîðîíè (âæå íàâ³òü íå òàê³ é âîðîæ³)
çäàòí³ ñàì³ ñïîê³éíî ðîçâ'ÿçàòè ðàí³øå íå ðîçâ'ÿçàíó,
çäàâàëîñÿ á, ïðîáëåìó.
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äåííÿì ðîçìîâè, óçãîäæóâà÷ çàïîá³ãàº ïåðåòâîðåííþ
âåðáàëüíèõ âèðàç³â â ñëîâåñí³ áàòàë³¿. Óçãîäæóâà÷ òàê âå-
äå ðîçìîâó, ùî îáèäâ³ ñòîðîíè ÷åðåç äåÿêèé ÷àñ ñòàþòü
éîãî ñï³âáåñ³äíèêàìè, íà÷åáòî äîïîìàãàþ÷è éîìó, õî÷à
òî ñàìå â³í ¿õ «ï³äâ³â» äî òàêîãî ñòèëþ âåäåííÿ ðîçìîâè. 

Îñü îäèí ç ïðèêëàä³â ïðîìîâè óçãîäæóâà÷à:
«Ìåí³ çäàºòüñÿ, ùî ìè õîäèìî ïî êîëó, çîâñ³ì íå íàáëè-

æàþ÷èñü äî ñóò³ ïðîáëåìè. Õîò³â áè âïåâíèòèñü, ÷è
íàñïðàâä³ ìè âñ³ õî÷åìî ¿¿ ðîçâ'ÿçàòè?» Ïèòàííÿ óçãîäæó-
âà÷à ìàº ïðîñòèé ðîçðàõóíîê. Í³õòî æ, çâè÷àéíî, íå ñêà-
æå, ùî íå õî÷å ðîçâ'ÿçóâàòè ïðîáëåìó.»

Ïåðø í³æ ðîçïî÷àòè ðîçìîâó ç ó÷àñíèêàìè êîíôë³ê-
òó, óçãîäæóâà÷ ïîâèíåí:

— ïðîâåñòè äåê³ëüêà îñîáèñòèõ çóñòð³÷åé ç ïðåäñòàâ-
íèêàìè ïðîòèëåæíèõ ñòîð³í;

— ïîïðîñèòè ïðî íåîáõ³äí³ñòü çáîð³â óñ³õ ñï³âðîá³ò-
íèê³â. Ïåðåä ó÷àñíèêàìè çðîáèòè êîðîòêå âñòóïíå ñëîâî,
íàãîëîñèòè, äëÿ ÷îãî òóò óñ³ ç³áðàëèñÿ, íàãàäàòè ïðî ïåâ-
í³ çàãàëüíîëþäñüê³ ö³ííîñò³, ìîðàëüí³ çàñàäè ³ ò. ä.;

— íà óñ³ëÿê³ ðåïë³êè ç ì³ñöÿ, êðàùå âñüîãî ðåàãóâàòè
óñì³øêîþ àáî â³äïîâ³äàòè êîðîòêîþ ìåòàôîðîþ.

Óçãîäæóâà÷, ñòâåðäæóþòü àíãë³éñüê³ â÷åí³, íàéêðàùå
ìîæå âèêîíàòè ñâîþ ðîëü íà ïåðø³é ñòàä³¿ êîíôë³êòó.
Ï³çí³øå âñòàíîâèòè ïîçèòèâí³ çâ’ÿçêè ç êîíôë³êòóþ÷èìè
ñòîðîíàìè áóäå ìàéæå íåìîæëèâî.
� Êîîðäèíàòîð
Öå ëþäèíà, ÿêà äåë³êàòíî ç'ÿñîâóº ïðè÷èíè êîíôë³ê-

òó, ïðèìèðëèâèìè ñëîâàìè íåéòðàë³çóº íåïðèìèðåííèõ,
ïðîñèòü ùå ðàç ï³äòâåðäèòè (÷è çàïåðå÷èòè) íàéá³ëüø
ãîñòðî âèñëîâëåí³ â ïðîöåñ³ êîíôë³êòó äóìêè. Óâàæíî
ðîçì³ðêîâóº, ÷îìó òà ÷è ³íøà ëþäèíà ñêàçàëà òàê, à íå
³íàêøå.

Ï³ä ÷àñ çóñòð³÷³, êîîðäèíàòîð òàêòîâíî ïðîñèòü ó÷àñ-
íèê³â êîíôë³êòó ñòàòè íà éîãî òî÷êó çîðó. Êîëè ò³ íå ïî-
ãîäæóþòüñÿ, ïîãîäæóºòüñÿ ç íèìè, êàæó÷è: «Ïðàâèëüíî,
ïðàâèëüíî, öå ñóòî âàøà ñïðàâà». Àëå ÿêùî çíîâó êîîð-
äèíàòîð íå çì³ã ïåðåêîíàòè êîíôë³êòóþ÷èõ, ³ éîìó íå
âäàëîñÿ íàâ’ÿçàòè ¿ì ñâîþ ïîçèö³þ, éîãî ðîëü ÿê êîîðäè-
íàòîðà — âè÷åðïàíà; íåîáõ³äíî óñå çíîâó ïî÷èíàòè ñïî-
÷àòêó, êðàùå ÷åðåç 2–3 äí³.
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ëåííÿ, ïðèñòîñóâàííÿ ñòîð³í, ïðèíåâîëåííÿ, êîìïðîì³ñ,
ñï³âðîá³òíèöòâî), àáè çàáåçïå÷èòè ïîêðàùåííÿ ñòîñóíê³â
òà ðåçóëüòàò³â âèêîíàííÿ ðîáîòè ãðóïè.

Çà ñó÷àñíèõ óìîâ ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäè íåð³äêî
ïîòðàïëÿþòü ó ñòðåñîâ³ ñèòóàö³¿, ÿê³ ìîæóòü ïðèçâåñòè äî
âèñíàæåííÿ îðãàí³çìó òà ñîìàòè÷íèõ çàõâîðþâàíü. Êåð³â-
íèê ìàº óñâ³äîìëþâàòè, ùî îñíîâíèì ÷èííèêîì, ÿêèé
âïëèâàº íà ñò³éê³ñòü îðãàí³çì ëþäèíè äî ñòðåñó, º ¿¿ àê-
òèâíà ïîøóêîâà ïîâåä³íêà. Êåð³âíèêîâ³ ñë³ä óâàæíî ñòå-
æèòè çà ñòàíîì ï³äëåãëèõ ³ äîïîìàãàòè ¿ì ó ïîøóö³ âèõî-
äó ç³ ñêëàäíî¿ ñèòóàö³¿, âì³òè ñòâîðþâàòè êîìôîðòíèé
ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò ó êîëåêòèâ³. 

5.6. Âëàäà â îðãàí³çàö³¿

������ Òåîðåòè÷íèé ï³äõ³ä äî ðîçóì³ííÿ âëàäè
Ó øèðîêîìó ðîçóì³íí³ ïîíÿòòÿ «âëàäà» îçíà÷àº ïðàâî

³ ìîæëèâ³ñòü îäíèõ êåðóâàòè, ðîçïîðÿäæàòèñÿ ³ óïðàâëÿ-
òè ³íøèìè; çäàòí³ñòü ³ ìîæëèâ³ñòü îäíèõ çä³éñíþâàòè
ñâîþ âîëþ ñòîñîâíî äî ³íøèõ, ðîáèòè âèçíà÷àëüíèé
âïëèâ íà ¿õ ïîâåä³íêó ³ ä³ÿëüí³ñòü, âèêîðèñòîâóþ÷è ïðè
öüîìó àâòîðèòåò, ïðàâî, íàñèëüñòâî òà ³íø³ çàñîáè [111].

Òåîð³¿ âëàäè ïðèä³ëÿëè çíà÷íó óâàãó ùå äðåâí³ ìèñëè-
òåë³ — Ïëàòîí, Àð³ñòîòåëü òà ³íø³. Íåþ ö³êàâèëèñü
Ìàê³àâåëë³ ³ Ò.Ãîááñ, Äæ.Ëîêê ³ ².Êàíò, à òàêîæ áàãàòî
³íøèõ ô³ëîñîô³â ñåðåäíüîâ³÷÷ÿ. Ñóòòºâèé âíåñîê ó ðîç-
ðîáêó òåîð³¿ âëàäè âíåñëè Â.Ïàðåòî, Ã.Ìîñêà, Ð.Ì³õåëüñ
òà ³íø³ â÷åí³. 

Íîâèé ðîçä³ë ó ñîö³îëîã³÷íîìó àíàë³ç³ âëàäè â³äêðèâ
Ì.Âåáåð, ÿêèé ï³ä âëàäîþ ðîçóì³â ìîæëèâ³ñòü ñåðåä êîí-
êðåòíèõ ñîö³àëüíèõ â³äíîñèí ïðîâîäèòè âëàñíó âîëþ,
íàâ³òü íåçâàæàþ÷è íà îï³ð òà íåçàëåæíî â³ä ï³äñòàâ, íà
ÿêèõ âîíà ãðóíòóºòüñÿ [11]. 

Ï³äêðåñëþþ÷è êëþ÷îâå çíà÷åííÿ âëàäè Ò.Ïàðñîíñ
ñòâåðäæóâàâ, ùî âîíà â àíàë³ç³ ïîë³òè÷íèõ ñèñòåì çàéìàº
ì³ñöå ïîä³áíå òîìó, ùî â åêîíîì³÷íèõ ñèñòåìàõ çàéìàþòü
ãðîø³.

Òåîðåòèê ç îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè Ïôåôôåð, ³ì’ÿ
ÿêîãî ò³ñíî ïîâ’ÿçàíå ç äîñë³äæåííÿì âëàäè, âèçíà÷àº ¿¿
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Òðåò³ îñîáè
Ó âèð³øåíí³ êîíôë³êòíèõ ïðîáëåì äîñèòü âàãîìà ðîëü

ìîæå â³äâîäèòèñü «òðåò³ì îñîáàì» (ðîäè÷³, ñóñ³äè, äðóç³,
çíàéîì³). ×èì âèùà ôàçà ðîçâèòêó êîíôë³êòó, çàçíà÷à-
þòü ñîö³îëîãè, òèì àêòèâí³øîþ ïîâèííà áóòè ¿õ ä³ÿëü-
í³ñòü. Ñë³ä ìàòè íà óâàç³, ùî óçãîäæóâà÷, êîîðäèíàòîð,
òåðàïåâò, àðá³òð — öå ëþäè, ÿê³ çàëàãîäæóþòü êîíôë³êò ç
ôîðìàëüíîãî áîêó, òîä³ ÿê «òðåò³ îñîáè» — öå áëèçüê³
ëþäè ó÷àñíèê³â êîíôë³êòó. Ñàìå «òðåò³ îñîáè» â ïåð³îä,
êîëè êîíôë³êòóþ÷³ çðîçóì³ëè áåçïë³äí³ñòü ³ øê³äëèâ³ñòü
êîíôë³êòó, íà÷åáòî áåðóòü íà ñâî¿ ïëå÷³ ÷àñòèíó â³äïîâ³-
äàëüíîñò³ çà òå, ùî ñòàëîñü, ³ òå, ùî áóäå ï³ñëÿ öüîãî. Òî
æ ðàçîì ç óçãîäæóâà÷åì, êîîðäèíàòîðîì, òåðàïåâòîì ³
àðá³òðîì âîíè çäàòí³ äîïîìîãòè âèéòè ç êîíôë³êòó, íàëà-
ãîäèòè ðèòì æèòòÿ îðãàí³çàö³¿ â ñïîê³éíîìó ðóñë³.

������ Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó 
Êîìóí³êàö³ÿ â îðãàí³çàö³¿ çä³éñíþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ

ð³çíèõ çàñîá³â, à òîìó êåð³âíèê ïîâèíåí âîëîä³òè çíàí-
íÿìè ³ íàâè÷êàìè ùîäî ïåðåäà÷³ é ñïðèéíÿòòÿ âåðáàëü-
íèõ òà íåâåðáàëüíèõ ïîâ³äîìëåíü.

Êåð³âíèêó íåîáõ³äíî óì³òè ïåðåêîíëèâî ãîâîðèòè,
óâàæíî ³ àêòèâíî ñëóõàòè, áåç öüîãî â³í íå çìîæå ôîðìó-
ëþâàòè ÷³òê³ ðîçïîðÿäæåííÿ òà íàêàçè, âïëèâàòè íà
ï³äëåãëèõ, ï³äòðèìóâàòè ¿õ.

Îñîáëèâå ì³ñöå â ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà ïîñ³äàþòü
ì³æîñîáîâ³ êîìóí³êàö³¿, ñë³ä áóòè óâàæíèì íå ò³ëüêè äî
âåðáàëüíî¿ ³íôîðìàö³¿, à é ïàì’ÿòàòè, ùî ïîâåä³íêà ï³ä-
ëåãëèõ, ¿õíº ñïðàâæíº ñòàâëåííÿ äî ñèòóàö³¿ çíà÷íîþ
ì³ðîþ âèçíà÷àºòüñÿ åëåìåíòàìè íåâåðáàëüíî¿ êîìóí³êàö³¿.

Íàñë³äêîì ïåðåêðó÷åííÿ ³íôîðìàö³¿, ðîçá³æíîñò³ îñî-
áèñòèõ òà ãðóïîâèõ ³íòåðåñ³â íåð³äêî áóâàº êîíôë³êò. Ó
ïðîöåñ³ êîíôë³êòó êåð³âíèêó ñë³ä ñêîíöåíòðóâàòè óâàãó
íà óñóíåíí³ ïðè÷èí, ùî âèêëèêàëè ñóïåðå÷íîñò³; âèêî-
ðèñòàòè àêòèâíó êðèòèêó (ÿêùî ïîòð³áíî — ñàìîêðèòè-
êó) ùîäî îñ³á, ÿê³ ïðîÿâëÿþòü â³äõèëåííÿ â³ä íîðìàëüíî¿
ïîâåä³íêè.

Çàëåæíî â³ä ñèòóàö³¿, ïðè÷èí âèíèêíåííÿ, ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íèõ âëàñòèâîñòåé ï³äëåãëèõ êåð³âíèê ïîâèíåí
âèêîðèñòàòè ïåâíèé ñòèëü ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòó (óõè-
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ïîãðîæóâàòè éîìó òàê, ùî òîé â³ðèòü ó
ìîæëèâ³ñòü ïîêàðàííÿ àáî íåáàæàíîãî
äëÿ íüîãî ðåçóëüòàòó (äîãàíè ÷è çâ³ëü-
íåííÿ) â ðàç³ íåâèêîíàííÿ ïîñòàâëå-
íîãî çàâäàííÿ. Ïàíóþ÷èé â îðãàí³çàö³¿
ñòðàõ ïîêàðàííÿ ïðèìóøóº ëþäèíó
â÷àñíî ïðèõîäèòè íà ðîáîòó, ïîâåðòà-

òèñü ç îá³äíüî¿ ïåðåðâè, çîáðàæàòè ñóìë³ííó ðîáîòó, êî-
ëè êåð³âíèê çíàõîäèòüñÿ ïîðó÷, î÷³êóâàòè ñóâîðîãî ñòÿã-
íåííÿ (áàòîãà) çà íåâ÷àñíî ÷è íåÿê³ñíî âèêîíàíó ðîáîòó.

� Âëàäà çàñíîâàíà íà âèíàãîðîä³
Êåð³âíèê îðãàí³çàö³¿ ìàº øèðîêèé ñïåêòð ìîæëèâîñòåé

âèáîðó çàîõî÷åíü: ï³äâèùåííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè, ïðîñóâàí-
íÿ ïî ñëóæá³, íîâèé êàá³íåò, ñåêðåòàð, àâòîìîá³ëü, ïðîñòî
ïîõâàëà íà çáîðàõ êîëåêòèâó. Ôîðìè âèíàãîðîä çà âèêî-
íàííÿ ðîáîòè, ÿê³ ìîæå âèêîðèñòîâóâàòè êåð³âíèê, íàâåäåí³
íà ñõåì³ 5.15. Êëþ÷îâîþ ôóíêö³ºþ â òàê³é îðãàí³çàö³¿ º òîé,
êèì êåðóþòü. ßêùî ïðàö³âíèê íå ñïðèéìàº çàïðîïîíîâà-
íî¿ âèíàãîðîäè (ìàþòü ì³ñöå á³ëüø âàæëèâ³ îáñòàâèíè) —
öå îçíà÷àº, ùî â êåð³âíèêà íåìàº âëàäè çàñíîâàíî¿ íà âè-
íàãîðîä³.

Âëàäà, çàñíîâàíà íà âèíàãîðîä³, ìîæå ìàòè ì³ñöå â
ðàç³ ìàêñèìàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ êåð³â-
íèêîì ñâîãî ÷àñó äëÿ çóñòð³÷³ ç ïðàö³â-
íèêàìè íà ðîáî÷îìó ì³ñö³, óâàæíîãî
âèñëóõîâóâàííÿ ¿õ ñêàðã ÷è ïðîõàíü,
íåçâàæàþ÷è íà ñâîþ çàéíÿò³ñòü. 

Êåð³âíèê íåâåëèêîãî ï³äðîçä³ëó îð-
ãàí³çàö³¿ òåæ ìîæå ìàòè âëàäó, çàñíîâà-
íó íà âèíàãîðîä³, ÿêùî â³í â çìîç³
ðåàëüíî ñïðèÿòè ï³äâèùåííþ çàðîá³òíî¿ ïëàòè ÷è ïðåì³þâàí-
íþ ï³äëåãëèõ ïåðåä âèùèì êåð³âíèöòâîì.

Ð³âåíü çàäîâîëåíîñò³ âèíàãîðîäîþ çàëåæèòü â³ä ¿¿ âèäó
(çîâí³øíÿ ÷è âíóòð³øíÿ), ñê³ëüêè ïðàö³âíèê îòðèìàâ òàêèõ
íàãîðîä ³ ñïîä³âàºòüñÿ îòðèìàòè, íàñê³ëüêè âîíè â³äð³çíÿ-
þòüñÿ â³ä âèíàãîðîä ³íøèõ ïðàö³âíèê³â, íàÿâíî¿ ìîæëè-
âîñò³ ïîäàëüøèõ çàîõî÷åíü.
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ïðîñòî ÿê ïîòåíö³éíó ñèëó, à òî÷í³øå — «ÿê ïîòåíö³éíó
çäàòí³ñòü âïëèâàòè íà ïîâåä³íêó, çàì³íþâàòè õ³ä ïîä³é,
ïåðåáîðþâàòè îï³ð ³ çàñòàâëÿòè ëþäåé ðîáèòè òå, ÷îãî á
âîíè íå ñòàëè ðîáèòè çà ³íøèõ îáñòàâèí» [20].

Íàéâàæëèâ³øèì àñïåêòîì âëàäè º òå, ñòâåðäæóº
Ï.Ðîá³íñ, ùî îñíîâíîþ ¿¿ ôóíêö³ºþ º çàëåæí³ñòü. ×èì
á³ëüøîþ º çàëåæí³ñòü À â³ä Á, òèì á³ëüøîþ º âëàäà Á.
Ëþäèíà, ïèøå àìåðèêàíñüêèé â÷åíèé [180], ìîæå íàä
íàìè ìàòè âëàäó òîä³ ³ ò³ëüêè òîä³, êîëè ìè ÷îãîñü õî÷å-
ìî, ³ òå «ùîñü» º â ¿¿ ðóêàõ. 

Ó÷åíèé íàâîäèòü òàêèé ïðèêëàä. Ëþäèíà õî÷å îòðè-
ìàòè äèïëîì ïðî çàê³í÷åííÿ âèùîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëà-
äó. Ö³ëêîì çðîçóì³ëî, ùî äëÿ öüîãî ñë³ä âñòóïèòè äî
êîíêðåòíîãî íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, ñóìë³ííî ïðîâ÷èòèñÿ
ï’ÿòü ðîê³â, ñêëàäàþ÷è ïðè öüîìó ÷èìàëî åêçàìåí³â ³ çàë³-
ê³â. Êîæåí ç âèêëàäà÷³â òîãî ÷è ³íøîãî ïðåäìåòà áóäå
ìàòè íàä ñòóäåíòàìè ïåâíó âëàäó, ÿêà ôàêòè÷íî çíèêàº
ï³ñëÿ ñêëàäàííÿ ³ñïèòó ÷è çàë³êó (õ³áà íåîáõ³äíî ïåðåñ-
êëàäàòè ïðåäìåò íà êðàùó îö³íêó, òîä³ âëàäà âèêëàäà÷à
ïðîäîâæóºòüñÿ). Çãîäîì äî âèêëàäà÷à çàëèøàºòüñÿ ò³ëüêè
ïîøàíà. ² ¿¿ âèêëàäà÷ (ÿêùî â³í, çâè÷àéíî, òàêó ïîâàãó ìàº
ó ñòóäåíò³â) ìîæå âèêîðèñòîâóâàòè äóæå äîâãî, íàâ³òü
ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ ñòóäåíòîì íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó. 

Äåêàí æå ìàº âëàäó íàä ñòóäåíòîì óïðîäîâæ âñüîãî
ïðîöåñó íàâ÷àííÿ. Ïîøàíà ÿê åòè÷íà çàñàäà â öüîìó âè-
ïàäêó òåæ ìàº çíà÷íó ðîëü, àëå â ñâ³äîìîñò³ ñòóäåíòà, íà-
ãîëîøóº Ï.Ðîá³íñ, äåêàí º âò³ëåííÿì âëàäè âïðîäîâæ
óñ³õ ï’ÿòè ðîê³â íàâ÷àííÿ íåçàëåæíî â³ä òîãî, ÿê³ ³ñïèòè ³
çàë³êè, ç ÿêèõ ïðåäìåò³â ñòóäåíò ïîâèíåí ñêëàäàòè. Ïî-
øàíà äî äåêàíà ç áîêó ñòóäåíò³â ãðóíòóºòüñÿ íå íà çíàí-
íÿõ òîãî ÷è ³íøîãî ïðåäìåòà òà éîãî âèêëàäàíí³ äîöåíòà-
ìè ÷è ïðîôåñîðàìè, à íà ñòàâëåíí³ êåð³âíèêà ôàêóëüòåòó
äî ñòóäåíò³â ÿê äî ð³âíèõ.

������ Êëàñèô³êàö³ÿ âëàäè
Ñîö³àëüí³ ïñèõîëîãè Äæ.Ôðåí÷ ³ Á.Ðåéâåí çàïðîïîíó-

âàëè ï’ÿòü òèï³â âëàäè [129].
� Âëàäà çàñíîâàíà íà ïðèìóøåíí³
Êåð³âíèê îðãàí³çàö³¿ íàä³ëåíèé âëàäîþ ïðèìóñó ìàº

ìîæëèâ³ñòü íàêëàäàòè ñòÿãíåííÿ íà ñï³âðîá³òíèêà àáî
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� Ëåã³òèìíà âëàäà
Çàçíà÷åíèé òèï âëàäè ãðóíòóºòüñÿ íà ³íòåðíàë³çîâàíèõ

ö³ííîñòÿõ ëþäåé, ÿê³ ïåðåäàþòü ëåã³òèìíå ïðàâî óïðàâëÿ-
òè ³íøèì ëþäÿì. Âîíà ïðàêòè÷íî ³äåíòè÷íà ïîâíîâàæåí-
íÿì ³ ò³ñíî çâ’ÿçàíà ç âëàäîþ, çàñíîâàíîþ íà âèíàãîðîä³
÷è ïðèìóøåíí³, îñê³ëüêè ëþäèíà, ùî îòðèìàëà ëåã³òèì-
íó âëàäó ìàº ïðàâî êàðàòè ³ âèíàãîðîäæóâàòè. 

Ðàçîì ç òèì ëåã³òèìíà âëàäà çàëåæèòü íå ñò³ëüêè â³ä õà-
ðàêòåðó ñòîñóíê³â ç ³íøèìè ëþäüìè, ñê³ëüêè â³ä íàä³ëåíî-
ãî ñòàòóñó ÷è âèêîíóâàíî¿ ðîë³. Íàïðèêëàä, â àðì³¿ îô³öåð
ìàº ëåã³òèìíó âëàäó çàâäÿêè îòðèìàíîìó çâàííþ, â ñ³ì’¿ —
öå áàòüêî çàâäÿêè éîãî ñòàòóñó, â îðãàí³çàö³¿ — êåð³âíèê,
ÿêèé ìîæå áóòè ïðèçíà÷åíèé íà öþ ïîñàäó áåç çãîäè
ï³äëåãëèõ. 

Äæåðåëàìè ëåã³òèìíî¿ âëàäè ìîæóòü áóòè [50]:
Êóëüòóðí³ ö³ííîñò³. Ëåã³òèìí³ñòü âëàäè âèçíà÷àºòüñÿ

êóëüòóðíèìè ö³ííîñòÿìè ñóñï³ëüñòâà, íàïðèêëàä, â³ðîþ â
ö³íí³ñòü ïðèâàòíî¿ âëàñíîñò³, ³ºðàðõ³þ, ñòàðøèíñòâî òîùî.

Çàãàëüíîâèçíàíà ñòðóêòóðà. Âëàäà ïðèïóñêàº âçàºìíå
î÷³êóâàííÿ: òîé, õòî íàêàçóº, ÷åêàº, ùî éîìó áóäóòü ï³äêî-
ðÿòèñü, à òîé, õòî ï³äêîðÿºòüñÿ — ùî íàêàç áóäå çàêîííèì,
ñïðàâåäëèâèì ³ çàãàëüíîâèçíàíèì. 

Íàéìàí³ ïðàö³âíèêè, óêëàäàþ÷è òðóäîâèé äîãîâ³ð, â òîé
æå ÷àñ âèçíàþòü ³ºðàðõ³÷íó ñòðóêòóðó ³ íàä³ëÿþòü ñâî¿õ
êåð³âíèê³â ïåâíîþ ëåã³òèìíîþ âëàäîþ.

Ïðèçíà÷åííÿ. Ïðèêëàäîì òàêîãî òèïó ëåã³òèìíî¿ âëàäè
ìîæå áóòè ïðèçíà÷åíà íà ïîñàäó îáðàíà ïîñàäîâà îñîáà,
ãîëîâà ïðîôñï³ëêîâîãî êîì³òåòó, íàðîäíèé äåïóòàò, óïðàâ-
ëÿþ÷èé ðàäè äèðåêòîð³â, ãîëîâà ï³êëóâàëüíî¿ ÷è ñïîñòå-
ðåæíî¿ ðàäè, ïðåçèäåíò àñîö³àö³¿ òîùî.

Çà õàðàêòåðîì äæåðåë ëåã³òèìíà âëàäà ìîæå áóòè
ëåãàëüíîþ, ïàòð³àðõàëüíîþ òà õàðèçìàòè÷íîþ. Çà ëåãàëüíèì
õàðàêòåðîì ïðàö³âíèê ï³äïîðÿäêîâóºòüñÿ íå îñîá³, à ÷èí-
íèì ïðàâîâèì çàêîíàì. Ôîðìàëüíî-ïðàâîâèé ïî÷àòîê —
ïðèíöèï, ùî ëåæèòü â îñíîâ³ ëåãàëüíîãî ïàíóâàííÿ. 

Äðóãèì òèïîì ëåã³òèìíîãî ïàíóâàííÿ, ùî îáóìîâëåíå
íàòóðîþ ³ çâè÷àÿìè º ïàòð³àðõàëüíå. Òðàäèö³éíå ïàíó-
âàííÿ îáóìîâëåíå íå ò³ëüêè â³ðîþ â çàêîíí³ñòü, àëå é â
ñâÿò³ñòü ³ñíóþ÷èõ ïîðÿäê³â. Çà ñâîºþ ñòðóêòóðîþ ïàòð³àð-
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ïðèâàáëèâó îñîáó, â ïåðøó ÷åðãó ÷àð³âíó æ³íêó. Íàä³ëå-
íèé ðåôåðåíòíîþ âëàäîþ êåð³âíèê òåæ ìîæå áóòè îñî-
áèñòî ïðèâàáëèâèì äëÿ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ [20].

� Åêñïåðòíà âëàäà
Çàçíà÷åíèé òèï âëàäè çàëåæèòü â³ä òîãî, íàñê³ëüêè

îòî÷óþ÷³ ö³íÿòü çíàííÿ òà äîñâ³ä ëþäèíè, ùî ïðåòåíäóº
íà âëàäó. Ââàæàºòüñÿ ùî åêñïåðòè — öå ëþäè, ÿê³ ìàþòü
ïåâí³ çíàííÿ òà íàâè÷êè â ÿê³éñü âóçüê³é ãàëóç³, âì³þòü ³
ìîæóòü ¿õ ïðîäåìîíñòðóâàòè. 

Åêñïåðòíà âëàäà ìàº âèñîêó ñòóï³íü ñåëåêòèâíîñò³, ¿¿
íîñ³é ïîâèíåí âèêëèêàòè íå ò³ëüêè äîâ³ðó, àëå é áóòè
íàä³éíèì ³ â³äïîâ³äàòè îá³éìàí³é ïîñàä³, ìàòè ðåïóòàö³þ
÷åñíî¿ ³ ïîðÿäíî¿ ëþäèíè, ïðèíîñèòè êîðèñòü ëþäÿì.

Ç ïåðåðàõîâàíèõ ï’ÿòè òèï³â âëàäè — åêñïåðòíà âëàäà
íàéá³ëüø ñëàáêà, àëå êåð³âíèêè ï³äðîçä³ë³â ³ ôàõ³âö³, êîò-
ðèì ð³äêî áóâàþòü äîñòóïí³ ³íø³ ôîðìè âëàäè, â á³ëüøîñò³
ïîêëàäàþòüñÿ ñàìå íà ñâî¿ çíàííÿ ÿê îñíîâíå äæåðåëî âëà-
äè ³ â³äïîâ³äíî îòðèìàííÿ ãðîøåé.

Ïðîáëåìà âëàäè â ñóñï³ëüñòâ³ íà éîãî íàéâèùèõ
ð³âíÿõ º öàðèíîþ á³ëüøå ïîë³òîëîã³¿, í³æ ñîö³îëîã³¿.
Ïðàâäà, òàê³ âèäàòí³ â÷åí³ ÿê Ì.Âåáåð, Ô.Çíàíåöüêèé,
Ð.Äàðåíäîðô, ª.Âÿòð, À.Áîäíàð íàìàãàëèñÿ ñïðîåêòóâà-
òè â³äíîñèíè âèùèõ åøåëîí³â óïðàâë³ííÿ íà âëàäó â ñå-
ðåäí³õ òà ìàëèõ îðãàí³çàö³ÿõ, íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ,
ðåë³ã³éíèõ îá’ºäíàííÿõ òîùî. Íå çàâæäè òàêà ïðîåêö³ÿ
áóëà êîðåêòíîþ — ÿêùî â ä³ÿëüíîñò³ óðÿäó, ïîë³òè÷íèõ
ïàðò³é, åêîíîì³÷íèõ ñòðóêòóð äîì³íóþòü çàñàäè ðàö³î-
íàëüíîñò³, òî íà ð³âí³ ìàëèõ ãðóï, íàïðèêëàä, ó âçàºìîä³¿
êåð³âíèê³â ³ ðÿäîâèõ ÷ëåí³â çíà÷íîþ ì³ðîþ íà ïåðåá³ã
ïîä³é âïëèâàþòü ïñèõîëîã³÷í³, åòè÷í³ ÷èííèêè òîùî.

������ Åë³òà òà ¿¿ âèäè
²ñíóâàííÿ â êîæí³é ñîö³àëüí³é ñèñòåì³ ôóíäàìåíòàëü-

íîãî ïîä³ëó íà ïðîâ³äíó á³ëüø³ñòü ³ ìåíø³ñòü, ùî éäå çà
íåþ — áåçïåðå÷íèé ñîö³àëüíèé çàêîí. Ïðè öüîìó ºäèíîþ
ìîæëèâ³ñòþ åôåêòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ áóäü-ÿêîãî ñóñï³ëü-
ñòâà, ùî ìàº âèçíà÷åíó ìåòó, º åë³òà, ÿêà âèñòóïàº â ò³é
÷è ³íø³é ôîðì³ ³ºðàðõ³÷íîãî óïðàâë³ííÿ.

Çàðóá³æí³ â÷åí³ (Ï.Ðîá³íñ, Ä.Òàðíåð, Ê.Ìîðãàí,
ª.Âÿòð) ââàæàþòü, ùî êîëè ïèòàííÿ çàõîäèòü ïðî âèçíà-
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õàëüíèé òèï ïàíóâàííÿ áàãàòî â ÷îìó ñïîð³äíåíèé ç³
ñòðóêòóðîþ ñ³ì’¿, ùî ðîáèòü éîãî äîñèòü ì³öíèì ³ ñò³éêèì. 

Òðåò³ì òèïîì, çà Ì.Âåáåðîì, º õàðèçìàòè÷íå ïàíóâàí-
íÿ. Õàðèçìà (â³ä ãðåöüêî¿ — «áîæèé äàð») — ïåâíà åêñò-
ðàîðäèíàðíà çäàòí³ñòü, ùî âèä³ëÿº îäíîãî ³íäèâ³äà â³ä
³íøèõ, íå ñò³ëüêè çäîáóòà íèì, ñê³ëüêè äàðîâàíà ïðèðî-
äîþ. Äî õàðèçìàòè÷íèõ ÿêîñòåé Âåáåð â³äíîñèâ ìàã³÷í³
çä³áíîñò³, ïðîðî÷èé äàð, ñèëó äóõà ³ ñèëó ñëîâà [11]. 

Õàðèçìàòè÷íèé òèï ïàíóâàííÿ íà
â³äì³íó â³ä òðàäèö³éíîãî, ùî áàçóºòüñÿ
íà çâè÷àÿõ ³ òðàäèö³ÿõ, ñïèðàºòüñÿ íà
àôåêòèâíå, íåçâè÷àéíå, í³êîëè ðàí³ø íå
³ñíóþ÷å. Çàãàëüíèì æå äëÿ òðàäèö³éíî-
ãî ³ õàðèçìàòè÷íîãî ïàíóâàííÿ º îïè-
ðàííÿ íà îñîáèñò³ âçàºìîñòîñóíêè ì³æ
êåð³âíèêîì ³ ï³äëåãëèì, à íå ôîðìàëüí³

çàêîíè ëåãàëüíî¿ âëàäè. Õàðèçìàòè÷íèé ïðèíöèï ëåã³òèì-
íîñò³, íà â³äì³íó â³ä ôîðìàëüíî-ïðàâîâîãî, º àâòîðèòàðíèì. 

Êîæåí ³ç íàâåäåíèõ òèï³â ëåã³òèìíî¿ âëàäè, ÿê âæå
çàçíà÷àëîñü, ïîðîäæóº çîáîâ’ÿçàííÿ âèçíàâàòè ¿¿ ³ ï³äêî-
ðÿòèñü, àëå äî ïåâíî¿ ìåæ³. Â ðåàëüíîìó æèòò³ íåð³äêî
âèíèêàþòü ïðîáëåìè, ñêëàäíîñò³ ³ ðîçõîäæåííÿ ùîäî ¿¿ ðî-
çóì³ííÿ. Òàê, êîìàíäèð äèâ³ç³îíó ìàº ïðàâî î÷³êóâàòè,
ùî á³éö³ çà éîãî íàêàçîì ï³äóòü â àòàêó íà ñìåðòü, àëå
íàñê³ëüêè â³í â çìîç³ çàñòàâèòè öèõ á³éö³â ðîçñòð³ëþâàòè
ìàëîë³òí³õ ä³òåé? Êåð³âíèê îðãàí³çàö³¿ ñïðàâåäëèâî ìîæå
âèìàãàòè ÿê³ñíîãî âèêîíàííÿ çàâäàííÿ, àëå íà ñê³ëüêè
â³í ìîæå âòðó÷àòèñü â îñîáèñò³ âçàºìîâ³äíîñèíè
ïðàöþþ÷èõ, äîìàøí³ ñïðàâè? Âëàäà  ìîæå íå ñïðèéìàòèñü
ó ïåð³îä òðèâàëèõ êîíôë³êò³â, êîëè íåâðàõîâàí³ ïåâí³
ñèòóàö³éí³ àñïåêòè.

� Ðåôåðåíòíà âëàäà
Öèì òèïîì âëàäè íàä³ëÿþòüñÿ ëþäè, ÿêèìè ö³êàâ-

ëÿòüñÿ, ÿê³ çíàõîäÿòüñÿ íà âèäó, ìàþòü çîâí³øíþ ïðè-
âàáëèâ³ñòü, â³äïîâ³äí³ ô³ç³îëîã³÷í³ ÿêîñò³ (â³äîì³ àêòîðè,
ñóïåðìîäåë³, âåäó÷³ òåëåïðîãðàì ³ ò. ï). Äîêàçè ³ àðãóìåí-
òè, îñîáëèâî åìîö³éí³, á³ëüø åôåêòèâí³, êîëè íàâîäÿòüñÿ
ëþäüìè ç ïðèâàáëèâîþ çîâí³øí³ñòþ. 

Òàê, ïîêóïåöü ó ñóïåðìàðêåò³ çàëþáêè íàä³ëèòü ðåôå-
ðåíòíîþ âëàäîþ â³äíîñíî îòðèìàííÿ ïîðàäè çîâí³øíüî
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òè÷íî¿, åêîíîì³÷íî¿ ³ êóëüòóðíî¿ ïðîãðàìè æèòòÿ êðà¿íè
÷è îêðåìèõ ¿¿ ðåã³îí³â.

Îòæå, åë³òó â íàéá³ëüø çàãàëüíîìó ðîçóì³íí³ öüîãî
òåðì³íà ñêëàäàþòü ò³ ëþäè, ÿê³ â³äïîâ³äíî äî ñâîãî ñòàòó-
ñó â ïîë³òè÷í³é ñòðóêòóð³ ïðèéìàþòü ð³øåííÿ äåðæàâíî¿
âàãè àáî áåçïîñåðåäíüî âïëèâàþòü íà ïðèéíÿòòÿ öèõ
ð³øåíü.

Ìîæå âèíèêíóòè ïèòàííÿ: ÷è ïîíÿòòÿ åë³òè âëàäè
ìîæíà îòîòîæíþâàòè ç ïîíÿòòÿì ïîë³òè÷íà åë³òà? Çíà÷-
íà ÷àñòèíà ó÷åíèõ ââàæàº, ùî íà öå ïèòàííÿ ìîæíà
â³äïîâ³ñòè òàêèì ÷èíîì: «Ïîíÿòòÿ ïîë³òè÷íà åë³òà» øèð-
øå, í³æ ïîíÿòòÿ «åë³òà âëàäè» [20]. 

Ó ñóñï³ëüíî-ïîë³òè÷íîìó æèòò³ ìàºìî áàãàòî ïðè-
êëàä³â, êîëè ïðåäñòàâíèêè îêðåìèõ ïîë³òè÷íèõ åë³ò íå
ìàëè ³ íå ìàþòü ìàéæå í³ÿêîãî â³äíîøåííÿ äî ä³ÿëüíîñò³
÷èííî¿ åë³òè âëàäè, õî÷à ÷ëåíè åë³òè âëàäè ìàéæå çàâæäè
º ÷ëåíàìè ÿêî¿ñü ïàðò³¿. Çâè÷àéíî, ö³ ïîë³òè÷í³ åë³òè
³ñíóþòü íå ïðîñòî, ùîá ³ñíóâàòè ³ ÷àñ â³ä ÷àñó çàÿâëÿòè
ïðî ñåáå ó âóëè÷íèõ äåìîíñòðàö³ÿõ, âèñòóïàõ ïî ðàä³î ³
òåëåáà÷åííþ, ó ïðåñ³ òîùî. Íàâ³òü íå ìàþ÷è ðåàëüíèõ
øàíñ³â âçÿòè âëàäó ñüîãîäí³ àáî â íàéáëèæ÷îìó ìàéáóò-
íüîìó, òîáòî ñòàòè åë³òîþ âëàäè, âîíè ìð³þòü ïðî çàé-
íÿòòÿ äåðæàâíèõ ïîñàä àáî ïðî ìîæëèâ³ñòü áóòè îáðàíè-
ìè äî ïàðëàìåíòó, ì³ñöåâèõ îðãàí³â âëàäè òîùî. ² íå
ò³ëüêè ìð³þòü, à âñ³ëÿêèìè äîñòóïíèìè ¿ì çàñîáàìè íà-
ìàãàþòüñÿ ðåàë³çóâàòè öå, äå ò³ëüêè ìîæíà, ìàí³ïóëþþ÷è
ãàñëàìè, ðîáëÿòü âñå äëÿ òîãî, ùîá çàéíÿòè â³äïîâ³äí³
óðÿäîâ³ ïîñàäè àáî âïëèâàòè íà çì³ñò ä³ÿëüíîñò³ óðÿäó.

Îêð³ì ïîë³òè÷íî¿ åë³òè ³ åë³òè âëàäè, ºâðîïåéñüê³ ³
àìåðèêàíñüê³ ñîö³îëîãè òà ïîë³òîëîãè âèä³ëÿþòü ùå é
åêîíîì³÷íó åë³òó. Öå âëàñíèêè âåëèêèõ ô³ðì, òîðãîâåëü-
íèõ îá’ºäíàíü, êîíöåðí³â ³ ò. ä., ÿê³ çàéìàþòü êëþ÷îâ³
ïîñòè â åêîíîì³÷íîìó æèòò³ ñóñï³ëüñòâà. Äåÿê³ ç íèõ àê-
òèâíî ä³þòü íà ïîë³òè÷í³é àðåí³, àëå á³ëüø³ñòü íàìà-
ãàºòüñÿ ïîºäíóâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ó ñôåð³ ïîë³òèêè,
óðÿäîâèõ ñòðóêòóð, åêîíîì³êè òîùî. Òàêèõ ïðèêëàä³â ó
æèòò³ åêîíîì³÷íèõ åë³ò Óêðà¿íè, Ðîñ³¿ òà ³íøèõ ïîñòðà-
äÿíñüêèõ ðåñïóáë³ê á³ëüøå í³æ äîñòàòíüî.
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÷åííÿ, ùî òàêå âëàäà ³ ÿê³ ¿¿ ìåõàí³çìè ä³¿, òî äî íüîãî
ñë³ä ï³äõîäèòè ÷åðåç ðîçêðèòòÿ ïîíÿòòÿ åë³òè (â³ä ôðàí-
öóçüêîãî elite — «êðàùå, â³äá³ðíå»). Çà Â. Ïàðåòî, åë³òà —
öå ëþäè, ùî îòðèìàëè âëàäó. Ã. Ìîñêà ñòâåðäæóâàâ, ùî
öå íàéá³ëüø àêòèâí³ â ïîë³òè÷íîìó â³äíîøåíí³ îñîáèñ-
òîñò³, îð³ºíòîâàí³ íà âëàäó, îðãàí³çîâàíà ìåíø³ñòü ñóñ-
ï³ëüñòâà; ³ñïàíñüêèé ñîö³îëîã Õ. Îðòåãà-³-Ãàñåò çàçíà÷àâ,
ùî åë³òà — öå ò³, ÿê³ êîðèñòóþòüñÿ â ñóñï³ëüñòâ³ íàéâè-
ùèì ïðåñòèæåì, ñòàòóñîì, áàãàòñòâîì, ìàþòü ³íòåëåêòó-
àëüíó ³ ìîðàëüíó âèù³ñòü íàä ìàñîþ, âîëîä³þòü ÷óòòÿì
â³äïîâ³äàëüíîñò³ [20]. 

À.Òîéíá³ ââàæàº, ùî åë³òà — öå ëþäè, ÿê³ êîðèñòó-
þòüñÿ ôîðìàëüíîþ âëàäîþ â îðãàí³çàö³ÿõ ³ ñîö³àëüíèõ
³íñòèòóòàõ; «íàòõíåíí³ Áîãîì» õàðèçìàòè÷í³ îñîáèñòîñò³;
ïîñë³äîâíèêè «åë³òíîãî ïëþðàë³çìó»; ïîð³âíÿíî íåâåëèê³
ãðóïè, ÿê³ ñêëàäàþòüñÿ ç îñ³á, ùî çàéìàþòü ïðîâ³äíå
ñòàíîâèùå â æèòò³ ñóñï³ëüñòâà. Ïîñë³äîâíèêè «òåõí³÷íî-
ãî äåòåðì³í³çìó» ââàæàþòü åë³òîþ íàéá³ëüø êâàë³ô³êîâà-
íèõ ôàõ³âö³â. 

Äî ñóá’ºêò³â åë³òè íàëåæàòü ò³, õòî áåðå ó÷àñòü ó ïðî-
öåñ³ ôîðìóâàííÿ ³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íà ð³çíèõ ð³âíÿõ
óïðàâë³ííÿ äåðæàâíèõ, íåäåðæàâíèõ ³ ñîö³àëüíèõ ñòðóê-
òóð. ¯õ âëàäà âèðàæàºòüñÿ â òîìó, ùî âîíè ìîæóòü áåçïî-
ñåðåäíüî âïëèâàòè íà âèð³øåííÿ ð³çíîãî ðîäó ïðîáëåì
ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ. Ç òî÷êè çîðó ôîðìè ä³ÿëüíîñò³, åë³òó
âëàäè, ââàæàº â÷åíèé, ìîæíà ïîä³ëÿòè íà «åë³òó, ÿêà
ïðèéìàº ð³øåííÿ» ³ «åë³òó âïëèâ³â». 

Äî «åë³òè âïëèâ³â» çàðàõîâóþòüñÿ ò³ êîëà ³ ãðóïè, ÿê³
÷àñîì õî÷ ³ íå ìàþòü ôîðìàëüíîãî ïîë³òè÷íîãî ñòàòóñó,
àëå çàâäÿêè ð³çíîãî ðîäó çàñîáàì âïëèâó ìîæóòü ðîáèòè
òèñê íà óðÿäîâó åë³òó (åë³òó ð³øåíü). ×àñîì öåé âïëèâ
íàñò³ëüêè ñèëüíèé, ùî ìàº âèçíà÷àëüíèé õàðàêòåð íà
ïðîöåñ ä³ÿëüíîñò³ óðÿäîâèõ ÷èíîâíèê³â. 

Ö³ëêîì çðîçóì³ëî, ùî ³ óðÿäîâà åë³òà ìîæå âèñòóïàòè
â ðîë³ åë³òè âïëèâó. Â óðÿä³ ïåðåõðåùóþòüñÿ ð³çíîãî ðîäó
³íòåðåñè ïîë³òè÷íèõ ïàðò³é, ëîáá³ñòñüê³ ³íòåðåñè, ³íòåðå-
ñè ãðóï ï³äòðèìêè òîùî. Óðÿä — öå íå ëèøå îñåðåäîê óõ-
âàëè ïðîãðàì, ñôîðìîâàíèõ ³ ïîäàíèõ ççîâí³ ÷åðåç ÷ëåí³â
åë³òè âïëèâ³â. Â³í ³ ñàì º îñåðåäêîì ôîðìóâàííÿ ïîë³-
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æóº íåôîðìàëüíó âëàäó, âïëèâàþ÷è íà ³íôîðìàö³éí³ ñòðóê-
òóðè âñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿. 

Ïîêàçíèêîì âëàäè º ïîçèö³ÿ ïðàö³âíèêà â îðãàí³çàö³¿.
Ò³ ïðàö³âíèêè, ÿê³ íàëåæàòü äî âèùîãî êåð³âíèöòâà, ìàþòü
òàê³ äæåðåëà âëàäè, ÿê ñòàòóñ, ðåñóðñè ³ êîíòðîëü çà ï³äãî-
òîâêîþ ð³øåíü, â òîé ÷àñ ÿê êåð³âíèêè ï³äðîçä³ë³â á³ëüø
çîñåðåäæóþòü ñâîþ óâàãó íà ô³çè÷íîìó ðîçòàøóâàíí³ ðî-
áî÷îãî ì³ñöÿ, ³íôîðìàö³éíîìó ïîòîö³, òàêòè÷íèõ ð³øåííÿõ.

Îêð³ì îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè íà âëàäó âïëèâàþòü
ôîðìàëüí³ ïîçèö³¿ äåÿêèõ êåð³âíèê³â âñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿.
Òàê, íàïðèêëàä, õî÷à êåð³âíèêè êàôåäð íàâ÷àëüíîãî çàêëà-
äó íà÷åáòî çíàõîäÿòüñÿ íà îäíîìó ð³âí³, âëàäà áóäå á³ëüøîþ
â çàâ³äóþ÷èõ âèïóñêíèìè êàôåäðàìè.

Âëàäí³ â³äíîñèíè â óïðàâë³íí³ êðàùå çðîçóì³òè, ïðî-
àíàë³çóâàâøè îñîáëèâîñò³ îá’ºêòà âëàäè. Ï³äâëàäí³ñòü
îá’ºêòà âëàäè îáóìîâëþºòüñÿ òàêèìè ÷èííèêàìè [50]:
� Ñòóï³íü çàëåæíîñò³. ×èì á³ëüøå ä³ÿëüí³ñòü ï³äëåã-

ëîãî çàëåæèòü â³ä âçàºìîâ³äíîñèí ç êåð³âíèêîì, òèì
ñèëüí³øèé âïëèâ òîé çä³éñíþº íà éîãî ïîâåä³íêó.
� Óïåâíåí³ñòü. ×èì á³ëüøå ó ï³äëåãëîãî âïåâíåíîñò³ â

ïðàâèëüíîñò³ ³ äîðå÷íîñò³ ñâîº¿ ïîâåä³íêè, òèì ìåíøå ó
êåð³âíèêà ìîæëèâîñòåé ïîñèëèòè âïëèâ íà íüîãî.
� Õàðàêòåð îñîáèñòîñò³. Á³ëüøå ï³äâëàäí³ ëþäè ç³

ñëàáêîþ íåðâîâîþ ñèñòåìîþ ³ íåñïðèéíÿòòÿì íåâèçíà-
÷åíîñò³.
� ²íòåëåêò. Ïðàö³âíèêè ç âèñîêèì ð³âíåì ³íòåëåêòó,

ç îäíîãî áîêó, ìîæóòü óâàæí³øå âèñëóõàòè ³ çðîçóì³òè
ñâîãî êåð³âíèêà, à ç ³íøîãî — çä³éñíþâàòè éîìó îï³ð,
âèìàãàþ÷è á³ëüøî¿ äî ñåáå óâàãè.
� Ñòàòü. Òðàäèö³éíî, çàâäÿêè âèõîâàííþ, æ³íêà

á³ëüøå ï³ääàºòüñÿ âïëèâó ç³ ñòîðîíè ñèëè, õî÷à îñòàíí³ì
÷àñîì â ì³ðó ñîö³àëüíèõ çì³í, öÿ ï³äâëàäí³ñòü ñëàáøàº.
� Â³ê. Ñòóï³íü ï³äâëàäíîñò³ â ä³òåé ðîñòå äî 9 ðîê³â,

ï³ñëÿ ÷îãî çìåíøóºòüñÿ äî 16 ³ çàëèøàºòüñÿ òàêîþ ìàéæå
áåç çì³í âñå ïîäàëüøå æèòòÿ.
� Êóëüòóðí³ ö³ííîñò³. Íàö³îíàëüí³ êóëüòóðè Çàõîäó

á³ëüø íàëàøòîâàí³ íà ³íäèâ³äóàë³çì, à Ñõîäó — íà êîëåê-
òèâ³çì, ÿêèé íåìîæëèâèé áåç ï³äâëàäíîñò³.
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������ Âëàäà òà óïðàâë³ííÿ
Ñüîãîäí³ â÷åí³ áàãàòüîõ êðà¿í àêòèâíî ïðàöþþòü íàä

ïðîáëåìîþ ïîÿñíåííÿ ñóò³, ñï³ëüíîñò³ çì³ñòó ³ â³äì³ííîñ-
ò³ ïîíÿòü «óïðàâë³ííÿ» ³ «âëàäà». Òàêå ïîÿñíåííÿ ìàº íå
ò³ëüêè òåîðåòè÷íå, à é ïðàêòè÷íå çíà÷åííÿ ó æèòò³ ñó÷àñ-
íî¿ îðãàí³çàö³¿.

Áóäü-ÿêà âëàäà, îêð³ì ìîðàëüíîãî çàäîâîëåííÿ, äàº
ëþäèí³ ùå é âåëè÷åçíèé äîñòóï äî îòðèìàííÿ ïåâíèõ
ìàòåð³àëüíèõ ³ äóõîâíèõ áëàã. Ðàçîì ç òèì, ÿê çàçíà÷àâ
Àíð³ Ôàéîëü, âîíà âèìàãàº â³ä ¿¿ ñóá’ºêòà âåëèêî¿ â³äïî-
â³äàëüíîñò³. Ñàìå îñòàííÿ â áàãàòüîõ âèïàäêàõ, ââàæàâ
â³í, äåòåðì³íóº íåáàæàííÿ îêðåìèõ ëþäåé çàéìàòè ïåâí³
êåð³âí³ ïîñàäè.

Âëàäà òà óïðàâë³ííÿ ëþäüìè — öå ñêëàäíèé ³ áàãàòî-
ãðàííèé ïðîöåñ âçàºìîä³¿ ð³çíèõ ôàêòîð³â, ñîö³àëüíèõ
ñèë ³ êîíêðåòíèõ îñîáèñòîñòåé. 

Âëàäà ìàº ãëèáîê³ ï³äñâ³äîì³ ³ åìîö³éíî-âîëüîâ³ ñèëè,
ÿê³ çàêëàäåí³ â á³îëîã³÷íèõ, ïðèðîäíèõ ³ ñîö³àëüíèõ ïî-
÷àòêàõ ïñèõ³÷íîãî æèòòÿ ëþäèíè. Óïðàâë³ííÿ â éîãî ð³ç-
íèõ ôîðìàõ º ïðèíöèïîì âëàäè, ùî âèìàãàº íàÿâíîñò³
³íøîãî ïðèíöèïó — ï³äïîðÿäêóâàííÿ, ï³äëåãëîñò³. Óïðàâ-
ë³ííÿ ³ âèêîíàííÿ, êåð³âíèöòâî ³ ï³äëåãë³ñòü, âëàäí³ñòü ³
ïîê³ðí³ñòü — íåðîçðèâí³ ïðèíöèïè âëàäè, ùî âèìàãàþòü
íàÿâíîñò³ êåð³âíèêà ³ âèêîíàâöÿ, ÿêèé äîáðîâ³ëüíî ÷è
âèìóøåíî ñïðèéìàº öþ âëàäó.

Ñë³ä ðîçð³çíÿòè ïîíÿòòÿ óïðàâë³ííÿ ³ âëàäè. Âëàä³ íå
çàâæäè ïîòð³áíà çãîäà íà âèð³øåííÿ òîãî ÷è ³íøîãî ïè-
òàííÿ. Âîíà ñòàâèòü ïèòàííÿ ïðîñòî ³ ïðÿìî: òðåáà çðîáè-
òè òå ³ òå, â òàêîìó-òî ì³ñö³, â òàêèé-òî ÷àñ, òîä³ ÿê êåð³â-
íèê ïîâèíåí «ï³äíÿòè» ëþäåé, çàö³êàâèòè, «çàïàëèòè». 

Ó âèð³øåíí³ îðãàí³çàö³éíèõ ïðîáëåì êåð³âíèê íà÷åá-
òî ïîïàäàº â çàëåæí³ñòü â³ä ï³äëåãëèõ, ÿêó ñâîãî ÷àñó ÷ó-
äîâî ðîçêðèâ Ãåãåëü íà ïðèêëàä³ â³äíîñèí ñëóãè ³ ïàíà.

Ïåðøèì ³ íàéá³ëüø âàæëèâèì åëåìåíòîì ó ñèñòåì³
êîíòðîëþ ³ âëàäè, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ çä³éñíþºòüñÿ óï-
ðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ, º ¿¿ ñòðóêòóðà.

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà ñòâîðþº ôîðìàëüíó âëàäó ³
ïîâíîâàæåííÿ, âèçíà÷àþ÷è, õòî êîíêðåòíî áóäå âèêîíó-
âàòè çàâäàííÿ, ïðèéìàòè ïåâí³ ð³øåííÿ, à òàêîæ ïîðîä-
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������ Çàãàëüíà ñèòóàö³éíà ìîäåëü âëàäè
Äëÿ ñòðóêòóðèçàö³¿ çàãàëüíî¿ ñèòóàö³éíî¿ ìîäåë³ âëàäè

ìîæíà âèêîðèñòîâóâàòè ìîäåëü Ã.Êåëìàíà [121], ÿêà
îá’ºäíóº âèùåâêàçàí³ äæåðåëà âëàäè Ôðåí÷à ³ Ðåéâåíà.

Â³äïîâ³äíî äî çàçíà÷åíî¿ ìîäåë³ îá’ºêò âëàäè ïîâèíåí
ï³äïîðÿäêîâóâàòèñü, ùîá äîñÿãòè áàæàíî¿ ðåàêö³¿ àáî óíèê-
íóòè ïîêàðàííÿ çáîêó íîñ³ÿ âëàäè. Êåð³âíèê â ñâîþ ÷åð-
ãó ïîâèíåí ìàòè ìîæëèâ³ñòü êàðàòè, ïðåì³þâàòè ³ êîíòðî-
ëþâàòè ðîáîòó ï³äëåãëèõ.

Ïðàö³âíèêè ³äåíòèô³êóþòü ñåáå ç îðãàí³çàö³ºþ íå äëÿ
òîãî, ùîá îòðèìàòè áàæàíó ðåàêö³þ íîñ³ÿ âëàäè, à òîìó ùî
¿ì ïîäîáàºòüñÿ ¿õíÿ ðîáîòà. Äëÿ âäàëî¿ ³äåíòèô³êàö³¿ êåð³â-
íèê ïîâèíåí ìàòè ðåôåðåíòíó âëàäó, áóòè ïðèâàáëèâèì â
î÷àõ ïðàö³âíèê³â, âèä³ëÿòèñü ñåðåä ³íøèõ

Ïðàö³âíèêè ñïðèéìàþòü, àáî ³íòåðíàë³çóþòü, ö³ííîñò³
âëàäè, ÿêùî ò³ ñóì³ñí³ ç ¿õ âëàñíîþ ñòðóêòóðîþ ö³ííîñòåé.
Äëÿ ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿, ÿê ïîêàçàíî íà ñõåì³ 5.16, íå-
îáõ³äíî ùîá íîñ³é âëàäè ìàâ åêñïåðòíó àáî ëåã³òèìíó âëà-
äó (äîâ³ðó) ³, îêð³ì öüîãî, áóâ ðåëåâàíòíèì.

Äîñë³äæåííÿ Êåëìàíà ïîêàçàëî, ùî ³íòåðíàë³çàö³ÿ
çä³éñíþº íàéá³ëüø ä³ºâèé âïëèâ ³ íå âèìàãàº í³ íàãëÿäó,
í³ íåîáõ³äíîñò³ ïîñò³éíî áóòè íà âèäó. Ë³äåðñòâî — öå íå
ñò³ëüêè íàÿâí³ñòü ï³äëåãëèõ, ñê³ëüêè ¿õ ³äåíòèô³êàö³ÿ ç
ë³äåðîì, à ùå êðàùå — ³íòåðíàë³çàö³ÿ òîãî, ùî ë³äåð
íàìàãàºòüñÿ ðåàë³çóâàòè. Ñàìå ³íòåðíàë³çàö³ÿ îñîáëèâî áàæà-
íà â ñó÷àñíèõ àâòîíîìíèõ îðãàí³çàö³ÿõ òà ï³äïðèºìñòâàõ. 

Â îñòàíí³ 50 ðîê³â, ó÷åí³ áàãàòüîõ êðà¿í ïðèä³ëÿþòü áàãà-
òî óâàãè âèâ÷åííþ ìîäåëåé âëàäè íà ð³âí³ ñåðåäí³õ ³ ìàëèõ
ô³ðì, ñï³ëîê òîùî. Íà æàëü, ùå é ñüîãîäí³ íå ìàº äåô³-
í³ö³¿, ÿêà á ÷³òêî âèçíà÷èëà îçíàêè ñôåðè âëàäè â îðãàí³-
çàö³¿. 

Âèâ÷àþ÷è ìîäåë³ âëàäè Ð.Äàëà, ä³éøîâ âèñíîâêó, ùî
âëàäà º çàñîáîì ðåàë³çàö³¿ âêàç³âîê, ñïðÿìîâàíèõ íà
ðàö³îíàë³çàö³þ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ ñòðóêòóð. Âîíà º
çàñîáîì, ñïðÿìîâàíèì íà ðàö³îíàë³çàö³þ ³ ïðàãìàòèçàö³þ
æèòòÿ îðãàí³çàö³¿. Âîíà õàðàêòåðèçóºòüñÿ òóðáîòîþ ïðî
ñï³ëüí³ ö³ë³, ïîøóêîì øëÿõ³â, ùî íàäèõàþòü ëþäåé íà
ðîçðîáêó òâîð÷èõ çàäóì³â íàäàþòü ïðàöþþ÷èì â³ä÷óòòÿ ñè-
ëè ³ êîìïåòåíòíîñò³ [50] —ïîçèòèâíèé á³ê.
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íèê, íå çàäîâîëüíÿþ÷èñü ðàö³îíàëüíî-ëåãàëüíîþ (ïðà-
âîâîþ) âëàäîþ, çàâæäè áóäå ïðàãíóòè äî õàðèçìàòè÷íîãî
¿¿ ôîðìóâàííÿ, ùîá ñòàòè äëÿ ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿ òàêèì
ñîá³ îáîæíþâàíèì, ÿêùî íå ³äîëîì, òî ïðèíàéìí³ «³äîëü-
÷èêîì» ó ïîçèòèâíîìó çíà÷åíí³ öüîãî ñëîâà. 

Ó áàãàòüîõ îðãàí³çàö³ÿõ ³ñíóº òèï ôîðìàëüíî¿, áþðî-
êðàòè÷íî¿ âëàäè (ðàö³îíàëüíî-ëåãàëüíî¿). Ëþäèíà îá³é-
ìàº ÿêóñü ïîñàäó (ìàéñòåð, ìàðêåòîëîã, ìåíåäæåð, áóõãàë-
òåð ³ ò. ä.) â³äïîâ³äíî äî øòàòíîãî ðîçïèñó. ¯¿ ä³ÿëüí³ñòü,
â îñíîâíîìó, îáìåæåíà ïåðåë³êîì îáîâ’ÿçê³â, ÿê³ âèçíà-
÷åí³ â öüîìó ðîçïèñ³. Ìàéñòðîâ³ íàäàºòüñÿ «ïðàâî» êîí-
òðîëþâàòè ï³äëåãëèõ éîìó ðîá³òíèê³â, ìàðêåòîëîã âèçíà-
÷àº äèíàì³êó ïðîäàæó òîâàð³â, ìåíåäæåð îðãàí³çîâóº
ðîáîòó, áóõãàëòåð êîíòðîëþº ô³íàíñîâ³ ñïðàâè ³ ò. ä. 

Ï³ðàì³äà âëàäè â ñåðåäí³õ ³ ìàëèõ îðãàí³çàö³ÿõ ïîáó-
äîâàíà ³ ä³º òàêèì ÷èíîì, ùî õî÷à êåð³âíèêè ïðåäñòàâ-
ëÿþòü âëàäó, àëå óñï³õ ¿õ «âîëîäàðþâàííÿ» áàãàòî â ÷îìó
çàëåæèòü â³ä ðîáîòè ï³äëåãëèõ. Öå ÿâèùå ÷àñòî âèêîðèñ-
òîâóþòü ïðîôñîþçí³ ñï³ëêè, ³ ÿêùî ï³äëåãë³ íåâäîâîëåí³
ä³ÿëüí³ñòþ êåð³âíèöòâà îðãàí³çàö³ºþ, ³ ÿêùî ïðîÿâè öüî-
ãî íåâäîâîëåííÿ íå âèõîäÿòü çà ðàìêè ÷èííîãî çàêîíî-
äàâñòâà, ïðîôñï³ëêè ÷àñòî-ãóñòî ñòàþòü íà á³ê ðÿäîâèõ
ñï³âðîá³òíèê³â. ßê ñâ³ä÷èòü äîñâ³ä êðà¿í ç ðîçâèíåíèì
ðèíêîâèì ãîñïîäàðþâàííÿì, êåð³âíèöòâî â òàêîìó ðàç³
ïîñòóïàºòüñÿ âèìîãàì ïðàö³âíèê³â, íàâ³òü ÿêùî öå ô³ðìà
ïðèâàòíà, à íå äåðæàâíà. 

������ Êîíòðîëü íàä çàñîáàìè ðåàë³çàö³¿ âëàäè
Ä³ÿëüí³ñòü êîæíî¿ îðãàí³çàö³¿ çàëåæèòü â³ä áàãàòüîõ çà-

ñîá³â äîñÿãíåííÿ âëàäè ³, îñîáëèâî, ïð³îðèòåòíèõ, äî ÿêèõ
íàëåæàòü ãðîø³, ñèðîâèíà, òåõí³êà, íàÿâíà äîêóìåíòàö³ÿ,
à òàêîæ ê³ëüê³ñòü ñïîæèâà÷³â, çàáåçïå÷åííÿ ðåñóðñàìè,
çâ’ÿçêè ç äèðåêòèâíèìè îðãàíàìè ì³ñòà, ðàéîíó, îáëàñò³ ³
ò. ä. Êîíòðîëü ïåâíèõ ëþäåé íàä âèùåâêàçàíèìè òà
³íøèìè çàñîáàìè äàº íåàáèÿêó âëàäó. Âñ³ì â³äîìà, íà-
ïðèêëàä, ðîëü ãîëîâíîãî áóõãàëòåðà â îðãàí³çàö³¿, õî÷
ôîðìàëüíî íå â³í º íàéâèùîþ ïîñàäîâîþ îñîáîþ â ï³ä-
ïðèºìñòâ³, ô³ðì³, íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³ òîùî.

Äåÿê³ ôàõ³âö³, íå ìàþ÷è àâòîðèòåòó ó ñâîºìó ï³äðîç-
ä³ë³, ìîæóòü àêòèâíî âïëèâàòè íà ä³ÿëüí³ñòü ôîðìàëüíî
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Ðàçîì ç òèì îñîáëèâî ó ìàëèõ îðãàí³çàö³ÿõ òîé, õòî ìàº
âëàäó, ïðàãíå, ³íîä³ ï³äñâ³äîìî, äî îòðèìàííÿ â çàëåæ-
íîñò³ â³ä ñèòóàö³¿ ïåâíèõ ïåðåâàã, ï³äêðåñëåííÿ ñâîãî «ß»
íàä ³íøèìè — íåãàòèâíèé á³ê.

Çàçíà÷åí³ îáèäâà áîêè âëàäè ïðèìóøóþòü êåð³âíèêà
çíàõîäèòèñü ó ðèçèêîâ³é ñèòóàö³¿, êîëè ëèøå íåâèäèìà ìå-
æà â³ää³ëÿº äåìîíñòðàö³þ îñîáèñòèõ ïåðåâàã â³ä á³ëüø
ñîö³àëüíî íåîáõ³äíîãî âèêîðèñòàííÿ âëàäè. 

Ó äåÿêèõ âèïàäêàõ, ÿê çàçíà÷àº Ä.Ìàê-Êëåëàíä, åôåê-
òèâíà äëÿ îðãàí³çàö³¿ ðîëüîâà âëàäà âñòóïàº â ïðîòèð³÷÷ÿ
ç ãóìàí³ñòè÷íîþ òî÷êîþ çîðó, êîëè ï³äêðåñëþºòüñÿ âàæ-
ëèâ³ñòü äåìîêðàòè÷íèõ ö³ííîñòåé ³ áàæàííÿ ïðàö³âíèê³â ñà-
ìîñò³éíî ïðèéìàòè óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ [114].

Ïðè âèâ÷åíí³ âëàäè äîö³ëüíî âèêîðèñòîâóâàòè ñèòó-
àö³éí³ ï³äõîäè, îñê³ëüêè â á³ëüøîñò³ âèïàäê³â âîíà ïðèõî-
äèòü äî ëþäåé, ùî ç’ÿâëÿþòüñÿ íà «ïðàâèëüíîìó» ì³ñö³ ó
«ïðàâèëüíèé» ÷àñ [20]. Äëÿ êåð³âíèêà «ïðàâèëüíèì» áóäå
ì³ñöå, òàêå éîãî ïîëîæåííÿ, êîëè â³í ìàòèìå ôîðìàëüí³
ïîâíîâàæåííÿ, êîíòðîëü íàä ïð³îðèòåòíèìè çàñîáàìè ðå-
àë³çàö³¿ âëàäè, ìîæëèâ³ñòü âèêîðèñòàííÿ â³äâåäåíî¿ ðîë³,
âñòàíîâëåíèõ ïðèïèñ³â ³ íîðì, äîñòàòíº çàáåçïå÷åííÿ,
òåõí³÷íå îçáðîºííÿ, áóäå âîëîä³òè ñóì³æíèì ïðîñòîðîì ³
çìîæå äåçîðãàí³çóâàòè ïðåäñòàâíèê³â ïðîòèâíèê³â ñâîº¿
âëàäè. 

������ Íàÿâí³ñòü ôîðìàëüíèõ ïîâíîâàæåíü
Áàæàííÿ óïðàâëÿòè ³íøèìè, â³ä÷óâàòè çàäîâîëåííÿ,

ùî òåáå øàíóþòü ³ âèçíàþòü ò³, õòî ç òîáîþ ñï³âïðàöþº,
âëàñòèâå ìàéæå âñ³ì ëþäÿì. Âèâ÷àþ÷è ôåíîìåí «áàæàí-
íÿ ìàòè âëàäó», àìåðèêàíñüê³ ñîö³îëîãè Äàâ³ñ ³ Ìóð,
ïðèéøëè äî âèñíîâêó, ùî ÷àñòî â ìàëèõ ãðóïàõ (çàêëàäàõ
îñâ³òè, êîíñòðóêòîðñüêèõ áþðî òîùî) º ëþäè, ÿê³ ïðîñòî
ìàðÿòü áóòè êåð³âíèêàìè, ìàòè âëàäó. Â îêðåìèõ âèïàä-
êàõ, çàçíà÷àþòü ó÷åí³, º ëþäè, ÿê³, íå îòðèìóþòü í³ÿêèõ
ìàòåð³àëüíèõ áëàã, àëå ñàì ôàêò, ùî âîíè êåðóþòü, ìà-
þòü ï³äëåãëèõ, îáðàçíî êàæó÷è, «ãð³º ¿ì äóøó», â³äñóâàº
íà äðóãîðÿäíèé ïëàí ò³ êëîïîòè, ÿê³ íåîáõ³äí³ñòþ
ïîâ’ÿçàí³ ç óïðàâë³ííÿì ëþäüìè [20].

Àíàë³çóþ÷è òàêå ïðàãíåííÿ äî âëàäè ÷åðåç ïðèçìó âå-
áåð³âñüêî¿ òèï³çàö³¿, ìîæíà â³äçíà÷èòè, ùî òàêèé êåð³â-
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ªâðîïåéñüêèé óí³âåðñèòåò, ðåêòîðîì ³ çàñíîâíèêîì ÿêîãî
º ïðîôåñîð ².Òèìîøåíêî, ïåðøèé ïðîðåêòîð — ïðîôåñîð
Ç.Òèìîøåíêî ³ ïðîðåêòîð ç çàî÷íî¿ îñâ³òè — Î.Òèìîøåíêî. 

Â òàêèõ íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ ðåêòîðîì º ëþäèíà, ÿêà
âïëèâîâà â îñâ³òÿíñüê³é ñôåð³, ìàº íàóêîâ³ äîñÿãíåííÿ.
Éîãî îáîâ’ÿçîê — ïðàâèëüíî âèçíà÷èòè íàóêîâó öàðèíó
íàâ÷àëüíîãî çàêëàäó, äáàòè ïðî çàáåçïå÷åííÿ íàâ÷àëüíîãî
ïðîöåñó, ðîçáóäîâó ïðèì³ùåíü ³ ïðîâåäåííÿ íàóêîâî¿
ä³ÿëüíîñò³ âèñîêîïðîôåñ³éíèìè êàäðàìè. Âèõîäÿ÷è ç
îñîáëèâîñòåé ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, ³íø³ ñôåðè éîãî
ä³ÿëüíîñò³ íîñÿòü ðåêîìåíäàö³éíèé õàðàêòåð.

Â³äîìî, ùî ðèòì³÷íèé õàðàêòåð îðãàí³çàö³¿ ò³ñíî
ïîâ’ÿçàíèé ç³ âñòàíîâëåíèìè ïðèïèñàìè ³ íîðìàìè. Àëå
îñòàíí³ ìàþòü ïîçèòèâíèé çì³ñò ëèøå â òîìó âèïàäêó,
êîëè âîíè íå îáòÿæåí³ ³äåîëîã³÷íèìè, ïîë³òè÷íèìè,
ïñèõîëîã³÷íèìè òà ³íøèìè ìîòèâàìè. 

Çãàäàéìî íåäàëåêå íàøå ìèíóëå, êîëè áëèñêó÷³ íàóêîâ³
äîñÿãíåííÿ ðàäÿíñüêèõ ó÷åíèõ, ³íæåíåð³â, âïðîâàäæóâà-
ëèñü ó âèðîáíèöòâî (îêð³ì â³éñüêîâî¿ ñôåðè) ÷åðåç 8–10 ðî-
ê³â, òîä³ ÿê íà êàï³òàë³ñòè÷íîìó Çàõîä³ — çà 2–3 ðîêè. 

Ùîá ðåàë³çóâàòè ÿêóñü ³äåþ, ÿêà ïðîéøëà ëàáîðàòîðí³
óìîâè äîñë³äæåííÿ, íåîáõ³äíî áóëî îòðèìàòè áåçë³÷ ï³ä-
ïèñ³â ïîñàäîâèõ îñ³á, ÿê³ ³íîä³ íå ìàëè íàâ³òü ÷³òêîãî
óÿâëåííÿ ïðî ñóòü ñïðàâè. ² âñå âèçíà÷àëîñÿ ïðèïèñàìè ³
âèìîãàìè, çã³äíî ç ÿêèìè, íåîáõ³äíèé äîêóìåíò íå áóâ
â³ðîã³äíèì, ÿêùî íå áóâ ï³äïèñàíèé ïîñàäîâîþ îñîáîþ
À ³ íå çàòâåðäæåíèé ïîñàäîâîþ îñîáîþ Á. Ï³äïèñ áóâ
âèðàçîì âëàäè ëþäèíè ³ òîìó ò³, õòî áóâ ïðè÷åòíèé äî
öüîãî, íàìàãàëèñÿ çáåðåãòè ä³þ÷èé ñòàòóñ-êâî. 

Àëå æ â³äîìî, ïèøå ñîö³îëîã ×.Ïåðîâ ç ²ºëüñüêîãî
óí³âåðñèòåòó, ùî ïðèïèñè ³ íîðìè çì³íþþòüñÿ. Îòæå,
íèí³øí³ íîðìè, öå ïîðóøåí³ íîðìè ìèíóëîãî, ¿õ ïîðó-
øèëè íå òîìó, ùî ëþäè ñòàëè íàëàøòîâàí³ àíòèïðàâíî, à
òîìó, ùî âîíè íå â³äïîâ³äàëè íîâèì ïðàâèëàì. ² ïåðø³
ëþäè, ÿê³ çâàæèëèñÿ íà ïîðóøåííÿ âñòàíîâëåíîãî ñòà-
òóñ-êâî, äóæå ðèçèêóâàëè, òîìó ùî ïîïàäàëè ï³ä âîãîíü
êðèòèêè àáî ùå ã³ðøå — êðèì³íàëüíîãî ïðàâà. Àëå â³ä-
ìîâà â³ä çàñòàð³ëèõ íîðì ³ ïðèïèñ³â — íåîáõ³äí³ñòü, â
³íøîìó âèïàäêó — ñóñï³ëüñòâî âïàäå â ñòàí ñòàãíàö³¿ [50].
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íåçàëåæíèõ â³ä íèõ ³íøèõ â³ää³ë³â. Îñîáëèâî çíà÷íó âëà-
äó ìàþòü ò³ ëþäè, ÿê³ êîíòðîëþþòü çàáåçïå÷åííÿ ô³ðìè
ñèðîâèíîþ, òîâàðàìè òîùî. Íå âòðà÷àþ÷è îñîáèñòî
í³÷îãî, âîíè ìîæóòü çàãàëüìóâàòè âèðîáíè÷èé ïðîöåñ ³,
íàâïàêè, ìîæóòü éîãî ïðèñêîðèòè. 

Íå âèïàäêîâî êîæíà îðãàí³çàö³ÿ íàìàãàºòüñÿ çàáåçïå-
÷èòè ñåáå çàéâèìè çàñîáàìè (ñèðîâèííèìè, ô³íàíñîâèìè,
òåõí³÷íèìè ³ ò. ä.) «íà âñÿêèé âèïàäîê», ùî íåãàòèâíî
â³äîáðàæàºòüñÿ íå ò³ëüêè íà ¿õí³é ä³ÿëüíîñò³, àëå é íà
òèõ, õòî ç íèìè ñï³âïðàöþº: ïîðóøóºòüñÿ ðèòì ðîáîòè
ì³æ îðãàí³çàö³ÿìè-ïàðòíåðàìè [191]. 

Ùîá çàïîá³ãòè ïîä³áíèì ÿâèùàì, âèáèòè ãðóíò ç ï³ä
í³ã ëþäåé, ÿê³ êîíòðîëþþòü ïð³îðèòåòí³ çàñîáè, ðåçóëü-
òàòè ¿õ ä³ÿëüíîñò³ (³ â³äïîâ³äíî çàðïëàòó) ò³ñíî ïîâ’ÿçóþòü ç
ê³íöåâèì ðåçóëüòàòîì âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó. Êåð³âíèê
îðãàí³çàö³¿, óâàæíî â³äñë³äêîâóþ÷è âåñü òåõíîëîã³÷íèé
öèêë, ðîáèòü â³äïîâ³äí³ âèñíîâêè ñòîñîâíî ä³ÿëüíîñò³
êîæíîãî ïðàö³âíèêà, â³äïîâ³äàþ÷îãî çà ðèòì³÷íå íàäõîä-
æåííÿ òèõ ÷è ³íøèõ ìàòåð³àë³â, óñòàòêóâàííÿ òîùî.

������ Âèêîðèñòàííÿ ñòàíîâèùà, ïðèïèñ³â ³ íîðì
Â óìîâàõ ðèíêîâîãî ãîñïîäàðþâàííÿ, ÷àñòî âèíèêàº

ñèòóàö³ÿ, êîëè, íàïðèêëàä, ïðåçèäåíòîâ³ ÷è ãåíåðàëüíî-
ìó äèðåêòîðîâ³ â³äâîäèòüñÿ ðîëü, ïîä³áíî äî ò³º¿, ÿêó ìàº
àíãë³éñüêà êîðîëåâà. Âëàäà çíàõîäèòüñÿ áåçïîñåðåäíüî â
ðóêàõ íà÷àëüíèê³â âèðîáíèöòâ, êåð³âíèê³â äåïàðòàìåíòà-
ìè, çàâ³äóþ÷èõ â³ää³ëàìè ³ ò. ä., à ãåíåðàëüíèé äèðåêòîð
âèêîíóº ëèøå ïðåçåíòàö³éíó ðîëü. 

Ïîä³áíà ñèòóàö³ÿ, ÿê çàçíà÷àº ïðîôåñîð À.Ãåðàñèì÷óê,
ñêëàëàñÿ ó áàãàòüîõ íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ êðà¿í ªâðîïè ³
Àìåðèêè, äå âàæëèâ³ îñâ³òÿíñüê³ ñïðàâè (ôîðìóâàííÿ
íàâ÷àëüíèõ ïëàí³â, ñï³âïðàöÿ ç ³íøèìè íàâ÷àëüíèìè çà-
êëàäàìè, ïðîâåäåííÿ ñòóäåíòñüêèõ ïðàêòèê ³ ò. ä.) âèð³øó-
þòü ïðîðåêòîðè. Ðåêòîð ÷è êàíöåëÿð ò³ëüêè çàòâåðäæóº òå,
ùî áóëî ñïëàíîâàíî íà «íèæ÷èõ» ùàáåëÿõ âëàäè [20]. 

Îñîáëèâî öå õàðàêòåðíî äëÿ ïðèâàòíèõ âèùèõ íàâ-
÷àëüíèõ çàêëàä³â, äå âèð³øàëüíà ðîëü íàëåæèòü íå ðåêòî-
ðîâ³, à çàñíîâíèêîâ³, âëàñíèêîâ³ çàêëàäó. Çâè÷àéíî, öå
íå ñòîñóºòüñÿ òèõ âèïàäê³â, êîëè â îäí³é îñîá³ ïîºäíàíà
ôóíêö³ÿ ðåêòîðà ³ çàñíîâíèêà, ôóíäàòîðà. ßê ïðèêëàä —
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ð³øåííÿ. Çíîâó éäå ïðîöåñ îáãîâîðåííÿ, ³ ð³øåííÿ ïðèé-
ìàºòüñÿ ñàìå òàêå, ÿêå â³äïîâ³äàº çàäóìàì öüîãî êåð³âíèêà.

������ Âàæëèâ³ñòü ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ
Àìåðèêàíñüêèé ó÷åíèé â ãàëóç³ ñîö³àëüíî¿ ïñèõîëîã³¿

Â.Òîìàñ âèñëîâèâ äóìêó, ùî ÿêùî ëþäè âèçíà÷àþòü ñè-
òóàö³þ, ñïèðàþ÷èñü íà ðåàëüí³ ôàêòè, òî ³ ðåçóëüòàòè âî-
íè ìàþòü ðåàëüí³ [184]. 

Êåð³âíèêè áàãàòüîõ îðãàí³çàö³é íà Çàõîä³ ñïðèéìàþòü
öå ïîëîæåííÿ ÿê àêñ³îìó. Ìàþ÷è äîñòóï äî ³íôîðìàö³¿,
âîíè, çàëåæíî â³ä ñèòóàö³¿, â³äêðèâàþòü ³ çàêðèâàþòü äî-
ñòóï äî íå¿. Ö³ ëþäè, ñàìå çàâäÿêè íàÿâíîñò³ ò³ëüêè ¿ì
â³äîìî¿ ³íôîðìàö³¿, ìàþòü íåàáèÿêó âëàäó. 

Íîâà êîìï’þòåðíà ³íôîðìàö³éíà òåõí³êà äàº ìîæëè-
â³ñòü íå ò³ëüêè äåöåíòðàë³çóâàòè ïåâí³ âèäè ä³ÿëüíîñò³
îðãàí³çàö³¿, àëå îäíî÷àñíî ³ öåíòðàë³çóâàòè ïîñò³éíèé
êîíòðîëü çà ÷ëåíàìè ö³º¿ îðãàí³çàö³¿. Ñó÷àñíà ñèñòåìà
íàãëÿäó äîçâîëÿº êåð³âíèöòâó êîíòðîëþâàòè êîæåí ðóõ
ïðàö³âíèêà.

Â åêîíîì³÷íî ðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ êåð³âíèêè, ÿê³ êîíò-
ðîëþþòü ðîáîòó öåíòðàë³çîâàíèõ êîìï’þòåðíèõ ñèñòåì,
íàìàãàþòüñÿ âñ³ìà ñèëàìè ³ çàñîáàìè íå äîïóñêàòè ó ñâîº
ñåðåäîâèùå ñòîðîíí³õ ëþäåé, ÿêùî ìàþòü ï³äîçðó, ùî ò³
çìîæóòü ÿêèìîñü ÷èíîì ðîçêðèòè çàêðèòó äëÿ ³íøèõ
³íôîðìàö³þ, çîñåðåäæåíó â ¿õí³õ êîìï’þòåðíèõ ñèñòåìàõ.

Áàãàòî îðãàí³çàö³é ìàþòü ïîñàäó åêñïåðòà ç ìîí³òî-
ðèíãó ³íôîðìàö³¿. Ñïî÷àòêó ö³ ôàõ³âö³ ïîâí³ñòþ çàëåæàòü
â³ä êåð³âíèöòâà îðãàí³çàö³¿, àëå â ì³ðó çðîñòàííÿ ³íôîð-
ìàö³¿, çà êîðîòêèé ÷àñ âîíè îòðèìóþòü ôàêòè÷íó âëàäó.

Åêñïåðò-àíàë³òèê ³íôîðìàö³¿ ñòàº ïðàêòè÷íî íåäîòîð-
êàííèì. Ç éîãî çâ³ëüíåííÿì ðîçðèâàºòüñÿ âåëè÷åçíà
ê³ëüê³ñòü çâ’ÿçê³â, óæå âñòàíîâëåíèõ îðãàí³çàö³ºþ çà éîãî
ó÷àñòþ, ³ òèõ, ÿê³ àâòîìàòè÷íî áóëè á âñòàíîâëåí³ çàâòðà. 

Åêñïåðò, ïèøå Ê.Ìîðãàí, ÷àñòî íàâêîëî ñåáå ñòâîðþº
òàêó àòìîñôåðó àâòîðèòåòó ³ âëàäè, ùî ìîæå ³ñòîòíî
âïëèâàòè íà çì³íó ð³øåííÿ, íàâ³òü ÿêùî âîíî âæå ïðèé-
íÿòå ³ çàòâåðäæåíå âèùèì êåð³âíèöòâîì îðãàí³çàö³¿ [178].

Ùîá óíèêíóòè âèïàäê³â òàêî¿ çàëåæíîñò³, êåð³âíèê
ô³ðìè ïîñàäó åêñïåðòà äîðó÷àº îñîáëèâî äîâ³ðåíèì ³
íàä³éíèì, ç éîãî ïîãëÿäó, ëþäÿì. Àëå é äîâ³ðëèâ³ñòü ³
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Çâè÷àéíî, öå íå îçíà÷àº, ùî íåîáõ³äíî ïðèïèñè ³
íîðìè ëàìàòè ò³ëüêè òîìó, ùî âîíè âñòàíîâëåí³ äàâíî,
í³, ïðîñòî ïîòð³áíî óâàæíî ñòåæèòè çà ðîçâèòêîì îðãàí³-
çàö³éíèõ ïðîöåñ³â. Êîëè âæå íåîçáðîºíèì îêîì ñòàº
âèäíî, ùî ðåãóëÿòèâí³ çàñîáè (à ïðèïèñè é íîðìè º îä-
íèìè ç íèõ) º ãàëüìîì ðîçâèòêó åêîíîì³÷íî¿, ñóñï³ëüíî-
ïîë³òè÷íî¿, êóëüòóðíî¿ ñôåðè, ¿õ íåîáõ³äíî çì³íþâàòè,
ð³øó÷å ââîäèòè íîâ³, á³ëüøå ïðèäàòí³ äëÿ æèòòºä³ÿëü-
íîñò³ îðãàí³çàö³¿.

×àñòî ìîæíà ïî÷óòè äóìêó, ïèøå ×.Ïåðîâ, ùî íîðìà-
òèâí³ äîêóìåíòè ñêëàäàþòüñÿ òàêèì ÷èíîì, ùîá âëàäíèì
ñòðóêòóðàì áóëî ëåãøå êîíòðîëþâàòè ï³äëåãëèõ. Ïðîòå,
çàçíà÷àº â³í, ìîæíà íàâåñòè áåçë³÷ ïðèêëàä³â, êîëè ñàìå
êåð³âíèöòâî ñòàâàëî çàðó÷íèêîì ñâî¿õ æå íàñòàíîâ, ÷èì
óñï³øíî êîðèñòóâàëèñü ï³äëåãë³ òà ïðîôñï³ëêè [50].
×³òêî âñòàíîâëåí³ ïðèïèñè ³ íîðìè ñòàþòü âàæëèâèì çà-
ñîáîì âëàäè ³ íå ò³ëüêè äëÿ êåð³âíèöòâà îðãàí³çàö³é, à é
äëÿ ðÿäîâèõ ¿¿ ÷ëåí³â.

������ Êîíòðîëü ÿê ðåàë³çàö³ÿ âëàäè
Ó êîæí³é îðãàí³çàö³¿ âèíèêàº ñèòóàö³ÿ, êîëè íå-

îáõ³äíî øâèäêî ïðèéíÿòè ïåâíå ð³øåííÿ. Êîëè ìîâà éäå
ïðî âèä âëàäè, ôóíêö³¿ ÿêî¿ ðåàë³çóþòüñÿ ïðè ïðèéíÿòò³
ð³øåíü, âàæëèâî, íàãîëîøóº ×.Ïåðîâ, âðàõóâàòè: à) ùî º
ïåðåäóìîâîþ öüîãî ð³øåííÿ; á) ÿê ïîâèíåí ïðîõîäèòè
ïðîöåñ âèð³øåííÿ òîãî ÷è ³íøîãî ïèòàííÿ; â) ùî ïîâèí-
íî áóòè ê³íöåâîþ ìåòîþ äàíîãî ð³øåííÿ [181]. 

Ó÷åíèé çðîáèâ âèñíîâîê, ùî òîé, õòî ìàº âëàäó â îð-
ãàí³çàö³¿, çàâæäè áóäü-ùî-áóäü íàìàãàòèìåòüñÿ, àáè âèð³-
øåííÿ êîæíî¿ ñïðàâè ïðÿìî ÷è îïîñåðåäêîâàíî ñïðèÿëî
çì³öíåííþ éîãî àâòîðèòåòó. Áóâàþòü âèïàäêè, êîëè
êåð³âíèê â³ä÷óâàº, ùî çì³ñò îáãîâîðåííÿ ïèòàííÿ éäå â
³íøîìó, íå âèã³äíîìó äëÿ íüîãî ðóñë³. Òîä³ â³í çàñòîñîâóº
òàêòèêó çàòÿãóâàííÿ ðîçìîâè ÷è ³íø³ òàêòè÷í³ ïðèéîìè,
íàìàãàþ÷èñü íåíàâ’ÿçëèâî ïåðåêîíàòè ÷ëåí³â îðãàí³çà-
ö³¿, ùî öå ïèòàííÿ íåñóòòºâå, à ñïðîáè âèð³øåííÿ éîãî
ìàëîïåðñïåêòèâí³ ³ í³÷îãî ³ñòîòíîãî â ðîáîò³ ô³ðìè íå
çì³íÿòü. 

Çãîäîì, ÷åðåç äåÿêèé ÷àñ êåð³âíèê ïðîïîíóº ³íøèé
ï³äõ³ä, â ÿêîìó âæå àïð³îð³ çàêëàäåíî âèã³äíå äëÿ íüîãî
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������ Çíà÷èì³ñòü òåõí³÷íîãî îçáðîºííÿ
Âîëîä³ííÿ òåõí³êîþ âæå ç ÷àñ³â ñèâî¿ äàâíèíè áóëî

çàñîáîì êîíòðîëþ àáî é çàâîþâàííÿ âëàäè.
Êîæíà îðãàí³çàö³ÿ ìàº ÿê³ñü òåõí³÷í³ çàñîáè. Ôàõ³-

âåöü, ÿêèé îáñëóãîâóº àâòîìîá³ë³, â³äïîâ³äàº çà ¿õí³é òåõ-
í³÷íèé ñòàí. Íàâ³òü òîé, õòî äîçàðÿäæàº àêóìóëÿòîðè,
âæå ìàº âëàäó íàä ñâî¿ì îòî÷åííÿì, õî÷à ÷àñîì º çâè÷àé-
íèì ðîá³òíèêîì. Âñ³ì â³äîìî, ÿêó âëàäó ìàâ êîì³ðíèê ó
êîëèøíüîìó êîëãîñï³, ÿêèé ùå çà ñóì³ñíèöòâîì âèäàâàâ
³ ïàëüíå.

Â³çüìåìî ïðèêëàä ç ³íøî¿ ãàëóç³.
Âïðîâàäæåííÿ êîíâåºðíèõ ë³í³é íà
ôàáðèêàõ ³ çàâîäàõ ñòàëî ïðè÷èíîþ
çàëåæíîñò³ êåð³âíèöòâà íå ò³ëüêè â³ä
òèõ, õòî ñòîÿâ çà íèìè, àëå ³ ðîá³òíè-
ê³â, ÿê³ îáñëóãîâóâàëè ö³ ë³í³¿. Ñòðàéê
íà ÿê³éñü ä³ëüíèö³ ë³í³¿ áëîêóâàâ ðî-
áîòó ñîòåíü, à íàâ³òü ³ òèñÿ÷ ëþäåé. 

Òàêèì ÷èíîì, âëàäà, çàâäÿêè òåõí³÷íîìó îçáðîºííþ,
ìîæå çàñòîñîâóâàòèñü íå ò³ëüêè ïî âåðòèêàë³, é ïî ãîðè-
çîíòàë³ (ãðóïà ðîá³òíèê³â äèêòóº óìîâè êåð³âíèöòâó, à
îäíî÷àñíî é ³íøèì ãðóïàì ðîá³òíèê³â).

������ Âèêîðèñòàííÿ àòðèáóò³â âëàäè
Âèðàçè, ñèìâîëè, ìîâà, ðèòóàëè òà ³íø³ ñêëàäîâ³ êóëü-

òóðè îðãàí³çàö³¿ ìàþòü âåëèêå çíà÷åííÿ ó çì³öíåíí³ âëà-
äè òîãî ÷è ³íøîãî êåð³âíèêà. Áàãàòî ìåíåäæåð³â çíà÷íó
óâàãó íàäàþòü âèâ÷åííþ ñâîãî òåìáðó ãîëîñó, ñïîñòåðå-
æåííþ çà âïëèâîì ìîâè íà ï³äëåãëèõ, æåñòàì, ÿê³ â³ä-
ïîâ³äàþòü ä³ëîâ³é ðîçìîâ³, à ÿê³ í³, âïëèâó ðèòóàë³â íà
çàãàëüíó àòìîñôåðó â îðãàí³çàö³¿ ³ ò. ä. Ñï³âðîá³òíèêè òåæ
äîáðå çíàþòü, ÿê âåäå ñåáå ¿õ êåð³âíèê ó ð³çíèõ ñèòóàö³ÿõ.

Êîæåí ³ç íàñ òàê ÷è ³íàêøå áóâàâ ó
êàá³íåòàõ äèðåêòîð³â íàéâèùîãî ð³âíÿ,
â ÿêèõ âëàäà «â³ä÷óâàºòüñÿ» âæå â³ä
ïîðîãó. Êàá³íåò òàêîãî äèðåêòîðà —
öå ñöåíà, ñòâåðäæóþòü çàõ³äí³ ñîö³î-
ëîãè, íà ÿê³é êåð³âíèê òâîðèòü, ðåàë³-
çóº ñâî¿ ïîâíîâàæåííÿ, à ïðîñò³øå —
«âëàäàðþº». Â ñåðåäèí³ êàá³íåòó ñòî¿òü
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íàä³éí³ñòü — öå ÿâèùà ñóá’ºêòèâíîãî ïîðÿäêó. Òîìó
êåð³âíèöòâó íåîáõ³äíî äóáëþâàòè ³íôîðìàö³þ, ÿêà íàä-
õîäèòü äî ô³ðìè, ³ õî÷à öå âèìàãàº äîäàòêîâèõ êîøò³â,
ïðîòå çíà÷íî âèã³äí³øå, í³æ áóòè ïîâí³ñòþ çàëåæíèì â³ä
³íôîðìàö³éíèõ «åêñïåðò³â».

������ Âîëîä³ííÿ «ñóì³æíèì ïðîñòîðîì»
«Ñóì³æíèì ïðîñòîðîì» Ê.Ìîðãàí íàçèâàº ñôåðó

ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿, ÿêà âêëþ÷àº â ñåáå çâ’ÿçêè ç ¿¿ îòî-
÷åííÿì àáî ç îêðåìèìè ï³äðîçä³ëàìè ³íøèõ îðãàí³çàö³é
[178].

Áàãàòî êåð³âíèê³â ì³öíî óòðèìóþòü âëàäó çàâäÿêè òî-
ìó, ùî êîíòðîëþþòü ä³ÿëüí³ñòü ó ñôåð³ «ñóì³æíîãî ïðî-
ñòîðó». Âñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿, ââàæàþòü âîíè ³, ÷àñîì,
öå ö³ëêîì ñëóøíî, òðèìàòè íàëåæíèé ïîðÿäîê, çä³éñíþ-
âàòè âèðîáíè÷èé ïðîöåñ ìîæóòü ìàéñòðè, áðèãàäèðè, ÿê³
ìàéæå íå ìàþòü âïëèâó íà ñèòóàö³¿ â «ñóì³æíîìó ïðî-
ñòîð³». 

Çâè÷àéíî òîé, õòî ìàº âëàäó íàä «ñóì³æíèì ïðîñòî-
ðîì», ìàº áåçìåæíó âëàäó ³ â ñàì³é îðãàí³çàö³¿. ² íå çàâæ-
äè âëàäó íàä «ñóì³æíèì ïðîñòîðîì» ìàº âèùå êåð³â-
íèöòâî îðãàí³çàö³¿. Âñå çàëåæèòü â³ä òèïó îðãàí³çàö³¿,
ïðîô³ëþ ÷è ñïåöèô³êè ¿¿ ä³ÿëüíîñò³ òîùî. 

ßêùî, ÿê ïðèêëàä, âçÿòè ôàáðèêó, ÿêà øèº êîñòþìè,
âèãîòîâëÿº âçóòòÿ, ìóçèêàëüí³ ³íñòðóìåíòè ³ ò. ä. ¯¿ «ñóì³æ-
íèé ïðîñò³ð» ïîâí³ñòþ çíàõîäèòüñÿ â ïîë³ çîðó äèðåêòîðà
ç ìàðêåòèíãó, ÿêèé áåçïîñåðåäíüî äîìîâëÿºòüñÿ ïðî çáóò
ïðîäóêö³¿ (íàïðèêëàä, ç ìàãàçèíàìè, ìóçèêàëüíèìè ó÷è-
ëèùàìè òîùî). 

Ó íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³ «ñóì³æíèé ïðîñò³ð» ìîæå áóòè
êîíòðîëüîâàíèé ïðîðåêòîðîì ÷è çàâ³äóþ÷èìè êàôåäð,
ÿê³, ç ìåòîþ çàáåçïå÷åííÿ ñâîº¿ íåçàëåæíîñò³, ìîæóòü áëî-
êóâàòè âïëèâ ðåêòîðà. ×àñîì çàâ³äóþ÷³ êàôåäð íå óñâ³äî-
ìëþþ÷è ³ñíóâàííÿ «ñóì³æíîãî ïðîñòîðó» (çâ’ÿçê³â ç
çàâ³äóþ÷èìè ³íøèõ êàôåäð, ïðîðåêòîðàìè, â÷åíèìè ç
³íøèõ âóç³â òîùî), àëå âèêîðèñòîâóþ÷è éîãî, ìîæóòü ÷à-
ñòêîâî ïðîâîäèòè «ñâîþ» ïîë³òèêó â ñò³íàõ íàâ÷àëüíîãî
çàêëàäó.
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ñÿãàþòü òàêèõ óñï³õ³â, ÿêèõ áè âîíè í³êîëè íå çìîãëè äî-
ñÿãíóòè, ïðîñòî ïðàöþþ÷è â ò³é ÷è ³íø³é îðãàí³çàö³¿, ÿêó
«âèìóøåí³» êîíòðîëþâàòè ÿê çàõèñíèêè ïðàâ ïðàöþþ÷èõ. 

Ñüîãîäí³ á³ëüø³ñòü æóðíàë³ñò³â, ïðàö³âíèê³â ïîäàòêî-
âèõ ñëóæá, ïðîêóðîð³â, ãëèáîêî ïåðåêîíàí³, ùî òîé, õòî
êðèòèêóº, çàâæäè ìàº á³ëüøó âëàäó, í³æ òîé, õòî ïðàöþº
â îðãàí³çàö³¿, ÿêà çà ñâîºþ ñïåöèô³êîþ ä³ÿëüíîñò³ çàâæäè
ìîæå áóòè îá’ºêòîì äëÿ êðèòèêè. 

Â³äîìèé àìåðèêàíñüêèé ïðåäñòàâíèê çàõèñòó ïðàâ
ñïîæèâà÷³â Ð.Íåéäåð òâåðäî ïåðåêîíàíèé, ùî â êîæí³é
îðãàí³çàö³¿, ÿêà, çäàâàëîñÿ á, ôóíêö³îíóº ³äåàëüíî, çàâæ-
äè ìîæíà çíàéòè íåäîîïðàöþâàííÿ, ïîðóøåííÿ òîùî.
Ïðè âì³ë³é ³íòåðïðåòàö³¿ îñòàíí³ì ìîæíà íàäàòè âèðàç
çëî÷èíó. 

Ïðåäñòàâíèêè «ïðîòèâàãè âëàä³», ï³äêðåñëþº Ð.Íåé-
äåð, âèøóêóþ÷è íåãàðàçäè, í³÷èì íå ðèçèêóþòü. ×àñòî
âîíè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ìîòèâóþòü áàæàííÿì íà÷åáòî ïî-
êðàùèòè äîáðîáóò ïðàö³âíèê³â, ï³äíÿòè ïðîäóêòèâí³ñòü
¿õ ïðàö³, âñòàíîâèòè ñîö³àëüíó ñïðàâåäëèâ³ñòü â îòðè-
ìàíí³ çàðîá³òíî¿ ïëàòè òîùî [50].

Çâè÷àéíî, ÿêùî â ðîáîò³ ï³äïðèºìòñâà º ñóòòºâ³ íåäî-
îïðàöþâàííÿ, íåäîë³êè, ä³ÿëüí³ñòü ïðåäñòàâíèê³â «ïðî-
òèâàãè âëàä³» äàº ïîçèòèâí³ íàñë³äêè, àëå ÷àñòî áóâàº, ùî
öÿ ïåðåâ³ðÿþ÷à ä³ÿëüí³ñòü, ÿêà ïðèêðèòà øëÿõåòíèìè
ôðàçàìè, ëèõîìàíèòü óñå ï³äïðèºìñòâî, ñêîâóº éîãî
âëàäí³ ñòðóêòóðè, îáðàçíî êàæó÷è, ïî ðóêàõ ³ íîãàõ, ãàëü-
ìóº òâîð÷³ñòü. ²íîä³ öå ïðèçâîäèòü äî áàíêðóòñòâà ô³ðìè,
àáî, â êðàùîìó âèïàäêó, çàì³íè ¿¿ êåð³âíèöòâà «ñâî¿ìè»
ëþäüìè, ùî ï³äñïóäíî ³ ïëàíóâàëîñÿ ïðåäñòàâíèêàìè
«ïðîòèâàãè âëàä³» [190].

������ Ðîçøèðåííÿ ìåæ âëàäè â îðãàí³çàö³¿
²íêîëè êåð³âíèêè ð³çíîãî ð³âíÿ óïðàâë³ííÿ æàë³þòü-

ñÿ, ùî ó íèõ «íåäîñòàòíüî âëàäè», ùîá âèð³øèòè ÿêåñü
ïèòàííÿ. Òàê³ êåð³âíèêè, ùîá âèïðàâäàòè ñâîþ íåäîëó-
ã³ñòü, íàìàãàþòüñÿ äîâåñòè, ùî ¿ì «çàâàæàþòü». Çàâàæà-
þòü îêðåì³ ÷ëåíè ñâîº¿ æ îðãàí³çàö³¿, çàâàæàþòü îáñòàâè-
íè, ³íø³ ï³äïðèºìñòâà, çàâàæàº êåð³âíèöòâî âèùîãî
ð³âíÿ ³ òàê äàë³. Ç ³íøîãî áîêó, ëþäèíà ìîæå áóòè ñïðàâ-
ä³ õîðîøèì êåð³âíèêîì, àëå ñôîðìîâàíà ñòðóêòóðà îðãà-
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âåëè÷íèé ñò³ë, ïîðó÷ — ïðèñòàâíèé ñò³ë ç òåëåôîíàìè òà
êîìï’þòåðîì. Êð³ñëî äèðåêòîðà ïîä³áíå äî òðîíó; íåäà-
ëåêî â³ä ñòîëó íåâåëè÷êèé ñòîëèê ç ì’ÿêèìè êð³ñëàìè.
Ï³ä ñò³íàìè êàá³íåòó ðÿä êð³ñëå÷îê. Â³ä òîãî, äå ëþäèí³
äèðåêòîð çàïðîïîíóº ïðèñ³ñòè, ìîæíà âèçíà÷èòè ³ ð³âåíü
ðîçìîâè ³ ñòàâëåííÿ äî íå¿ [187].

Äåÿê³ êåð³âíèêè, ùîá ï³äêðåñëèòè ñâîþ çíà÷óù³ñòü, â
ïðîöåñ³ ðîçìîâè ÷àñ â³ä ÷àñó õâàòàþòüñÿ çà òåëåôîííó
òðóáêó ³ êîìóñü òåðì³íîâî òåëåôîíóþòü (õî÷ ó öüîìó íà
äàíèé ÷àñ íåìàº í³ÿêî¿ ïîòðåáè). Ùå äîáðå, êîëè òàêèé
êåð³âíèê ïåðåïðîøóº â³äâ³äóâà÷à (õî÷ ³ öå «ïåðåïðîøóþ»
º äîäàòêîâèì ñèìâîëîì âëàäè — «ß òåáå øàíóþ, àëå ùî
ïîðîáèø, òàêà ó ìåíå âàæêà ðîáîòà, òðåáà âèð³øóâàòè
áåçë³÷ ñïðàâ»).

Äèâíèì, ÿêùî íå äèêèì ñèìâîëîì âëàäè, º ìàíåðà
îêðåìîãî êåð³âíèêà íàâìèñíå ñï³çíþâàòèñü íà âàæëèâ³
äëÿ îðãàí³çàö³¿ ç³áðàííÿ. Íàïðóæåííÿ ç êîæíîþ õâèëè-
íîþ çðîñòàº, à êåð³âíèêà âñå íåìàº ³ íåìàº. Íàðåøò³ â³í
ç çàêëîïîòàíèì âèãëÿäîì (³ ñàìå òàêèì) ç’ÿâëÿºòüñÿ. Ê³ëü-
êà òàêèõ ñï³çíåíü ³ â ï³äëåãëèõ ï³äñâ³äîìî ôîðìóºòüñÿ
îáðàç âêðàé çàâàíòàæåíî¿ é íåîðãàí³çîâàíî¿ ëþäèíè, ÿêà
ïîïðè âñå, òàêè «îùàñëèâèëà» ¿õ ñâîºþ ïîÿâîþ [20].

������ Äåçîðãàí³çàö³ÿ ïðîòèâàãè âëàä³
Âàãîìèé âïëèâ íà âëàäí³ ñòðóêòóðè ð³çíîãî ð³âíÿ óï-

ðàâë³ííÿ ó äðóã³é ïîëîâèí³ XX ñò. îòðèìàëè ïðîôñï³ëêè.
Âîíè, ÿê âèðàçèâñÿ àìåðèêàíñüêèé åêîíîì³ñò ³ ñîö³îëîã
Ä.Ãåëáðåéò, âèñòóïèëè ÿê ïðîòèâàãà âëàä³ íà ôàáðèêàõ,
çàâîäàõ, çàë³çíèöÿõ, ó âóã³ëüí³é ³ ñòàëåïëàâèëüí³é ïðî-
ìèñëîâîñòÿõ [183]. 

Îñíîâíå çàâäàííÿ êåð³âíèöòâî ïðîôñï³ëîê âáà÷àº ó
çàõèñò³ ïðàâ ïðàö³âíèê³â ïåâíî¿ ãàëóç³, à òàêîæ ó êîíòðîë³
ä³ÿëüíîñò³ â ïðàâîâîìó ïîë³ óïðàâë³ííÿ äàíîþ ãàëóççþ. 

Ïðîòèâàãó âëàä³ êåð³âíèê³â ï³äïðèºìñòâ, ô³ðì, àñîö³à-
ö³é ³ ìàëèõ ï³äïðèºìñòâ ñêëàäàþòü òàêîæ äåðæàâí³ ñòðóê-
òóðè ³ ¿õ îêðåì³ ï³äðîçä³ëè, â ïåðøó ÷åðãó ïîäàòêîâ³ ñëóæ-
áè, ñàíñòàíö³¿, ïîæåæíèêè ³ ò. ï.

Ñóòí³ñòþ «ïðîòèâàãè âëàä³», òàêèì ÷èíîì, ñòàº ñïîñ³á
âïëèâó íà âëàäó êåð³âíèêà îðãàí³çàö³¿, íå áóäó÷è ñóá’ºê-
òîì ö³º¿ âëàäè. ²íîä³ ïðåäñòàâíèêè «ïðîòèâàãè âëàä³» äî-
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ïîðàäîþ, ï³äòðèìêà ìàíåâðó, çáåðåæåííÿ îáìåæåíîãî
äîñòóïó, ïðîÿâ óïåâíåíîñò³, êîíòðîëü çà äîñòóïîì ³íôîð-
ìàö³¿ äî ñï³âðîá³òíèê³â, ïåðåòâîðåííÿ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ â
îñíîâíó é íåçàì³ííó, ñòâîðåííÿ â³äíîñèí «ïîêðîâèòåëü-
ïðîòåæå», ñòèìóëþâàííÿ êîíêóðåíö³¿ ì³æ ÷åñòîëþáíèìè
ïðàö³âíèêàìè, íåéòðàë³çàö³ÿ ìîæëèâî¿ îïîçèö³¿, çä³éñíåí-
íÿ ñòðàòåã³÷íèõ çì³í, íàïîëåãëèâ³ñòü ó äîñÿãíåíí³ íà ïåð-
øèé ïîãëÿä íåðåàëüíèõ ö³ëåé, ñòâîðåííÿ âèãðàøíî¿ êîà-
ë³ö³¿, ïîñò³éíèé ðîçâèòîê çíàíü ³ íàâè÷îê, ðîáîòà íàä
îñîáèñèì ³ì³äæåì, âèêîðèñòàííÿ ïîñòóïîê, âèêîðèñòàí-
íÿ ðåçóëüòàò³â äîñë³äæåííÿ äëÿ ï³äòâåðäæåííÿ ñâîº¿ äóì-
êè, îáìåæåííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî ñâî¿ ä³éñí³ íàì³ðè, â³äõ³ä â³ä
äð³áíèõ ñóïåðå÷îê.

������ Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåðâíèêó
Íàâåäåíà íèæ÷å ñòðàòåã³ÿ ðîçøèðåííÿ ìåæ âëàäè íà-

ëåæèòü Äþ Áðèíó [107]. Ðîçãëÿíåìî ¿¿ îñíîâí³ ïðèíöèïè:
à) Ï³äòðèìàííÿ àëüÿíñó ç âïëèâîâèìè ëþäüìè. Ïðèðîä-

íèìè ìîæóòü áóòè êîàë³ö³¿ ç ïðåäñòàâíèêàìè âèùî¿ ëàí-
êè óïðàâë³ííÿ àáî ïðèáëèæåíèìè äî äåðæàâíèõ îñ³á.

� Ðîçä³ëÿé ³ âîëîäàðþé. Öÿ äîñèòü â³äîìà â³éñüêîâà ³
ïîë³òè÷íà ñòðàòåã³ÿ òàêîæ ìîæå áóòè çàñòîñîâàíà â ñó-
÷àñíèõ îðãàí³çàö³ÿõ. Îñíîâíå ïðèïóùåííÿ ïîëÿãàº â òî-
ìó, ùî ò³, ÿê³ ðîçä³ëåí³, íå â çìîç³ ñòâîðèòè ñïðàâæíþ
êîàë³ö³þ.

� Ìàí³ïóëþâàííÿ ³íôîðìàö³ºþ. Òîé, õòî âîëîä³º äîñèòü
çíà÷íîþ ³ ñòðóêòóðîâàíîþ ³íôîðìàö³ºþ, ìàº á³ëüøó âëàäó.

� Äåìîíñòðàö³ÿ êðàùèõ ñòîð³í. Öÿ ñòðàòåã³ÿ íàïðàâ-
ëåíà íà ñêîð³øó äåìîíñòðàö³þ ñåáå ç êðàùîãî áîêó â
ÿêîìóñü ïðîåêò³ äëÿ ïðèâåðíåííÿ çàãàëüíî¿ óâàãè. ßêùî
ïîçèòèâíà óâàãà äîñÿãíóòà, ìîæíà ïåðåõîäèòè äî çä³éñíåí-
íÿ á³ëüø ñêëàäíèõ ïðîåêò³â.

� Óõèëåííÿ â³ä ð³øó÷èõ ä³é. Íå ïðèâåðòàþ÷è äî ñåáå
çàéâî¿ óâàãè, ïîâ³ëüíî, àëå ö³ëåñïðÿìîâàíî, çàêð³ïëþâà-
òè ñâîº ñòàíîâèùå ³ çàâîéîâóâàòè äîâ³ðó îòî÷óþ÷èõ. Ñòðà-
òåã³ÿ íàïðàâëåíà íà ïîñòóïîâå ïðîñóâàííÿ äî ö³ë³, çà-
ì³ñòü ñïðîá çðàçó æ çä³éñíèòè íàì³÷åíå. Îäíà íåâåëè÷êà
ïîñòóïêà ïðè öüîìó ìîæå ñòàòè çíà÷íèì ï³äãðóíòÿì äëÿ
äîñÿãíåííÿ â ïîäàëüøîìó ñòðàòåã³÷íî¿ ïåðåâàãè.
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í³çàö³¿ º òàêîþ, ùî íå äàº íåîáõ³äíèõ ìîæëèâîñòåé äëÿ
ñâîáîäè âèáîðó ä³é ó ìåæàõ ö³º¿ ñòðóêòóðè.

Ùîá ïîëåãøèòè âèõ³ä ç áþðîêðàòè÷íî âñòàíîâëåíèõ
íîðì äåÿê³ êåð³âíèêè, óñóïåðå÷ çàêîíîäàâñòâó íàìàãà-
þòüñÿ âèð³øèòè ïèòàííÿ ÷åðåç íåîô³ö³éí³ ñòðóêòóðè, àëå
òóò íà íèõ âæå «÷åêàþòü» ïðåäñòàâíèêè «ïðîòèâàãè
âëàä³». ×è ñïðàâä³ ìàºìî òóò áåçâèõ³äíó ñèòóàö³þ? 

Çîâñ³ì í³, ââàæàº Ð.Íåéäåð. Ó ìåæàõ ÷èííîãî çàêîíî-
äàâñòâà êåð³âíèêîâ³ ñë³ä ëèøå ñóìë³ííî ïîïðàöþâàòè ³
âèõ³ä îáîâ’ÿçêîâî áóäå çíàéäåíèé. Öå ³ îòðèìàííÿ êîí-
ñóëüòàö³é â ïðàâîâèõ îðãàíàõ, ïîðàäè ôàõ³âö³â, êîëåã, ÿê³
áóëè â ïîä³áíèõ ñèòóàö³ÿõ, çàïðîøåííÿ àóäèòîð³â, çðåø-
òîþ êðèòè÷íèé àíàë³ç ñâîº¿ æ ä³ÿëüíîñò³ [184].

Äëÿ á³ëüøîñò³ òèõ, õòî ìàº âëàäó, îñòàííÿ ðîçãëÿäà-
ºòüñÿ ÿê òðàìïë³í äëÿ äîñÿãíåííÿ ùå âèùîãî ¿¿ ð³âíÿ.
Òîæ ëèöåì³ðíî çâó÷àòü ñëîâà îêðåìèõ êåð³âíèê³â, çàçíà-
÷àþòü çàðóá³æí³ ñîö³îëîãè Äæ.Ñòîíåð, Å.Ôð³ìàí, Ä.Ã³ëü-
áåðò, õòî ñòâåðäæóº: «ÿ çà öå êð³ñëî íå òðèìàþñü». 

Ä³éñíî, çàóâàæóº Å.Ôð³ìàí, äëÿ äåÿêèõ ëþäåé âëàäà º
òÿãàðåì, îñîáëèâî äëÿ òèõ, õòî çààíãàæîâàíèé, íàïðè-
êëàä, â íàóö³. Àëå, ç ³íøîãî áîêó, ïèøå â³í, âëàäà — öå
ìîæëèâ³ñòü óïðàâëÿòè ô³íàíñîâèìè ïîòîêàìè, à íàóêà
ñüîãîäí³ âèìàãàº çíà÷íèõ êàï³òàëîâêëàäåíü [184].

Âëàäà íà ð³çíèõ ð³âíÿõ óïðàâë³ííÿ äàº âåëèê³ ìîæëè-
âîñò³ äëÿ âèð³øåííÿ áàãàòüîõ ïðîáëåì, íàâ³òü òàì, äå áåç-
ñèëà âëàäà ãðîøåé. Îñîáà íà êåð³âí³é ïîñàä³, ïèøå Ê.Ìîð-
ãàí, ìîæå âèêîðèñòàòè ñâîþ âëàäó äëÿ ï³äòðèìêè Õ â
éîãî áîðîòüá³ ç Ó, î÷³êó÷è, ùî êîëè Õ âèãðàº, â³ä íüîãî
ìîæíà çàæàäàòè ïîä³áíî¿, íàâ³òü ³ á³ëüøî¿, ï³äòðèìêè:
«Ïðèãàäàé, ÿê òî áóëî íà âèáîðàõ â ëèïí³ ìèíóëîãî ðîêó.
Òâîº ìàéáóòíº âèñ³ëî íà âîëîñèíö³, à ÿ, ðèçèêóþ÷è âñ³ì,
ïðèéøîâ òîá³ íà äîïîìîãó. Òåïåð òâîÿ ÷åðãà òðîõè äîïî-
ìîãòè». ×àñòî öå «òðîõè» áàãàòîêðàòíî ïåðåâèùóº äîïî-
ìîãó íàäàíó X, àëå òóò âõîäÿòü â ãðó ìîðàëüí³ çàñàäè.

Êîæåí âèùèé ñòóï³íü âëàäè ðîçøèðþº êîëî ìîæëè-
âîñòåé äëÿ âèð³øåííÿ ð³çíèõ ïèòàíü, íàâ³òü òàêèõ, ÿê³
äàëåê³ â³ä âèäó ä³ÿëüíîñò³ òîãî, õòî çàâäÿêè ö³é âëàä³ çàé-
ìàº â³äïîâ³äíó ïîñàäó [50].

Äëÿ ðîçøèðåííÿ ³ñíóþ÷èõ ìåæ âëàäè ìîæóòü áóòè âè-
êîðèñòàí³ ð³çíîìàí³òí³ ñòðàòåã³¿, çîêðåìà çâåðíåííÿ çà
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� Ñâîº÷àñíà ðåàêö³ÿ íà íîâèíè. Ñàìå íîâèíè, çàçâè÷àé,
çíàõîäÿòüñÿ ó öåíòð³ óâàãè çà ïðèñë³â’ÿì «â³äñóòí³ñòü íî-
âèí — âæå íîâèíà».

� Îáìåæåíå êîíñóëüòóâàííÿ. Çì³ñò ñòðàòåã³¿ ïîëÿãàº â
òîìó, ùî êåð³âíèê, ÿêèé äîçâîëÿº ï³äëåãëèì áðàòè ó÷àñòü ó
ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ïîâèíåí ïðîâîäèòè ¿õ
îáìåæåíå êîíñóëüòóâàííÿ [107].

Ïåðåðàõîâàí³ ñòðàòåã³¿ ðîçøèðåííÿ êîðäîí³â âëàäè íå
âè÷åðïóþòü âñ³º¿ ìíîæèíè ³ñíóþ÷èõ ñòðàòåã³é, ÿêèìè
êåð³âíèê ìîæå êîðèñòóâàòèñü ó ìåæàõ ñâîº¿ óïðàâë³íñüêî¿
êóëüòóðè.

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >



57. Ìîëë Å.Ã. Ìåíåäæìåíò: îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå.— Ì.− 1998.—
155ñ.
58. Íüþñòðîì Äæ. Â.− Äýâèñ Ê. Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå: Ïåðåâîä ñ
àíãë.— ÑÏá.: Èçä-âî «Èíòåð»− 2000.— 448 ñ.
59. Îáîçîâ Í.Í. Ïñèõîëîãèÿ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé.— Ê.: Ëûáèäü−
1990.— Ñ.112.
60. Ïàëåõà Þ.². Ìåíåäæìåíò äëÿ ïî÷àòê³âö³â.— Ê: Âèä-âî ªâðîï. óí-òó−
2001.— 187 ñ.
61. Ïàëåõà Þ.².− Âîäåðàöüêèé Þ.Â. Åòèêà ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ.— Ê.:
ÓÔ²ÌÁ− 1999.— 220 ñ.
62. Ïàëåõà Þ.².− Ãàºâñêèé Á.À. Óïðàâë³ííÿ òà îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà //
Îñâ³òà ³ óïðàâë³ííÿ.— Ê. 1998.— Ñ.57.
63. Ïàëåõà Þ.È. Îðãàíèçàöèÿ ñîâðåìåííîé äåëîâîé êîììóíèêàöèè.—
Ê.− 1995. —164 ñ.
64. Ïàëåõà Þ.².− Ãåðàñèì÷óê Â.².− Øèÿí Î.Ì. Îñíîâè ïñèõîëîã³¿ òà
ïåäàãîã³êè.— Ê.: ªÓÔ²ÌÁ− 1999.— 154 ñ.
65. Ïàëåõà Þ.².− Êóä³í Â.Î. Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ òà ï³äïðèºìíèöòâà.—
Ê.− 1998.— Ñ.74.
66. Ïàëåõà Þ.². Äîêóìåíòàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ óïðàâë³ííÿ: Ï³äðó÷íèê.—
Ê.− 1998.— 412 ñ.
67. Ïåòðîâ Ì.Ê. ßçûê− çíàê− êóëüòóðà.— Ì.− 1991.— Ñ.134.
68. Ïèòåðñ Ò.− Óîòåðìàí Ð. Â ïîèñêàõ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.— Ì.−
1988.— Ñ.123.
69. Ïëàòîí. Ñîáðàíèå ñî÷èíåíèé â 4-õ ò.— Ì.− 1994.
70. Ïëóòàðõ. Çàñòîëüíûå áåñåäû.— Ë.− 1990.— Ñ.592.
71. Ïîíîìàðüîâ Î.Ñ. ²íæåíåðàì — óïðàâë³íöÿì — êóëüòóðó ºâðîïåéñü-
êîãî ð³âíÿ. // Ïåäàãîã³êà òîëåðàíòíîñò³.— Ê.: ªÓÔ²ÌÁ− 2001− ¹3–4.—
Ñ.168
72. Ïðèãîæèí À.Ï. Îðãàíèçàöèè: ñèñòåìû è ëþäè.— Ì.: Ìèð− 1996.—
Ñ.621.
73. Ïðèãîæèí È.− Ñòåíãåðñ Ï. Ïîðÿäîê èç õàîñà.— Ì.− 1986.— Ñ.247.
74. Ðàäóãèí À.À. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà.— Ì.: Öåíòð− 1997.— Ñ.132.
75. Ðåé Ñ. Ï³çíàâàëüí³ áåñ³äè // Íàóêà ³ æèòòÿ.— Ê.− 1992.— ¹ 10.
76. Ðàä÷åíêî ß.È. Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ðóêîâîäèòåëÿ // Ïðîáëåìû
òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ.— Ì.− 1992.— ¹ 1.— Ñ.107—112.
77. Ðîìàíîâñüêèé Î.Ã. Ï³äãîòîâêà ìàéáóòí³õ ìåíåäæåð³â äî
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.— Õàðê³â− 2001.— 312 ñ.
78. Ðåðèõ Í.Ê. Îáèòåëü ñâåòà.— Ì.− 1992.— Ñ.124.
79. Ðóòêåâè÷ Å.Ä. Òèïîëîãèÿ ñîöèàëüíîãî õàðàêòåðà. // Ñî-
öèîëîãè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ.— Ì.− 1993.— ¹ 3.— Ñ.23–129.
80. Ðó÷êà À.À.− Òàí÷åð Â.Â. Êóðñ ³ñòîð³¿ òåîðåòè÷íî¿ ñîö³îëîã³¿.— Ê.−
1995.— 223 ñ.
81. Ñàíòàëàéíåí Ò.− Âîóòîëàéíåí ª.− Ïîðåííå Ï.− Í³ññåí Ì. Óïðàâëåíèå
ïî ðåçóëüòàòàì.— Ì.− 1998.— Ñ.132.

325

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >

31. Æàë³ëî ß.À.− Ëóïàö³é Â.Ñ.− Ñìåíêîâñüêèé À.Þ. Êîðïîðàòèâí³ ³íòåðå-
ñè.— Ê.: Í²ÑÄ− 1999.— 60 ñ.
32. Çèìè÷åâ À.Ì. Ïñèõîëîãèÿ ïîëèòè÷åñêîé áîðüáû.— Ê.− 1992.— 182 ñ. 
33. Åðîïêèí À.Ì. Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå.— Ì.− 1998.— 89ñ.
34. Åðåìåíêî Â.Ã. Îñíîâè ñîö³àëüíî¿ åêîíîì³êè.— Ê.− 1997.— 58ñ.
35. Êàðòàøîâà Ë.Â.− Íèêîíîâà Ò.Â.− Ñîëîìàíèäèíà Ò.Î. Ïîâåäåíèå â
îðãàíèçàöèè: Ó÷åáíèê.— Ì.: Èíôðà-Ì− 1999.—220 ñ.
36. Êàäçóìà Òàòåíñè. Âå÷íûé äóõ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà: ïðàêòè÷åñêàÿ
ôèëîñîôèÿ áèçíåñìåíà.— Ê.− 1992.— Ñ.200. 
37. Êàçìèðåíêî Â.Ï. Ñîöèàëüíàÿ ïñèõîëîãèÿ îðãàíèçàöèè.— Ê. 1993.—
Ñ.384. 
38. Êàðíåãè Ä. Êàê ïðèîáðåòàòü äðóçåé è îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ëþäåé.—
Ê.− 1989.— Ñ.354.
39. Êàïèöà Â.Ô.− Ìîêðÿê Â.Ï.− Ðîäèí Â.Å. Êóëüòóðà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-
ëîì.— Êð. Ðîã− 1997.— 264 ñ.
40. Êîíôóöèé. Èçðå÷åíèÿ / Ïåð.− ïðåäèñë. È.È.Ñåìåíÿêî /.— Ì.− 1994.—
Ñ.128.
41. Êîãàí Ë.Í. Ìåòîäè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ê îïðåäåëåíèþ êóëüòóðû.—
×åëÿáèíñê. 1997 — Ñ.89.
42. Êðåì³íü Â.Ã.− Òêà÷åíêî Â. Óêðà¿íà: Øëÿõ äî ñåáå. Ïðîáëåìè
ñóñï³ëüíî¿ òðàíñôîðìàö³¿.— Ê.: ÂÖ «Äðóê»− 1998.— 445 ñ.
43. Êðàñîâñêèé Þ.Ä. Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå.— Ì.: ÞÍÈÒÈ−
1999.— 472 ñ. 
44. Êóçüìèí Ì. Ñàìîîðãàíèçàöèÿ è ñîöèîðåâîëþöèÿ // Ôèëîñîôñêàÿ è
ñîöèîëîãè÷åñêàÿ ìûñëü.— Ì.− 1994.— ¹ 9–10.— Ñ.99–135. 
45. Êóðî÷êèí À.Ñ. Îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì.— Ê.− 1996.—
132 ñ.
46. Ëàãóò³í Â.Ä. Ëþäèíà ³ åêîíîì³êà.— Ê.: Ïðîñâ³òà− 1996.— Ñ.78–84.
47. Ëàäàíîâ È.Ä. Ïðàêòè÷åñêèé ìåíåäæìåíò.— Ì.− 1995.— 492 ñ.
48. Ëîñåâ À.Ô. Ôèëîñîôèÿ. Ìèôîëîãèÿ. Êóëüòóðà.— Ì.− 1991.—535 ñ.
49. Ëóêàøåâè÷ Í.Ï. Ñîöèîëîãèÿ òðóäà.— Ê.− 1996.— Ñ.280.
50. Ëþòåíñ Ôðåä. Îðãàíèçàöèîííîå ïîâåäåíèå. Ïåð. ñ àíãë. 7ãî èçä.— Ì.:
ÈÍÔÐÀ-Ì− 1999.— 692 ñ.
51. Ìàëàíþê ª. Ò. Íàðèñè ç ³ñòîð³¿ íàøî¿ êóëüòóðè.— Ê.: ÀÒ «Îáåðåãè»−
1998.— Ñ.18.
52. Ìàðêñ Ê. Ïèñüìî Êóãåëüìàíó // Ìàðêñ Ê.− Ýíãåëüñ Ô. Ñî÷.— Ò.33.—
Ñ.175. 
53. Ìàðêàðÿí Å.Ñ. Òåîðèÿ êóëüòóðû è ñîâðåìåííàÿ íàóêà.— Ì.− 1991.—
Ñ.60.
54. Ìåæóåâ Â.Ì. Êóëüòóðà è èñòîðèÿ.— Ì.− 1987.— Ñ.60.
55. Ìåñêîí Ì. Õ.− Àëüáåðò Ì.− Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà.— Ì.−
1993.— 702 ñ. 
56. Ìåðñåð Ä.− ÈÁÌ: Óïðàâëåíèå â ñàìîé ïðåóñïåâàþùåé êîðïîðàöèè
ìèðà.— Ì.: Ïðîãðåññ− 1991.— 124 ñ.

324

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >



110. Burnhom J. The managerial revolution.— N. Y.− 1950.
111. Coser L.A. The Functions of Social Conflict — Glencoel.— Illinois.−
1956.— 118 p.
112. David G. Myers− Social Psychology− 3d ed.− McGraw—H³ll− New York−
1990. Ð. 178.
113. David A. Whetten and Kim S. Cameron. Developing management Skills−
2d ed.− Harper-Collins− New York− 1991− pp. 397—399.
114. David C. McClelland− «The Two Faces of Power». Journal of Interna-
tional Affairs− vol. 24 nol− 1970− p. 36.
115. Drucker P. The unseen revolution.— N. Y.− 1976.
116. Eisenstadt S.N. Social differentiation and stratification.— Illionois− 1971.
117. Gardner W. Lesson in Organizational Dra-maturgy: The Art of Impres-
sion Management. Orgnizational Dynamics− Summer 1992− p. 44.
118. Gary Yukl. Skill for Managers and Leaders− Prentice-Hall− Englewood
Cliffs− New York− 1990− pp. 283—285.
119. Habermas J. Theory of Communicative action. In 2 vol. Life World and
System.— P. 152
120. Harris P.R.− Moran R.T. Managing Cultural Differences. Gulf Publish-
ing Company.— L.− 1991.
121. Herbart C. Kelman. Compliance− Identification and Internalization:
Three Processes of Attitude Change. Journal of Conflict Resolution.—
March− 1958− pp. 51–60.
122. Herminia Ibarra and Steven B. Andrews. Power− Social Influence− and
Sense Making: Effects of Network Centrality and Proximity on Employee
Perceptions.— Administrative Science Quarterly.— June 1993.— Ð. 277.
123. Hofstede G. Cultures and Organization.— London: Harper Collins Busi-
ness− 1994.— P.218
124. Hofstede G. Cultural Constraints in Management Theories.— Academy
of Management Executive.— 1993− vol.7.
125. Jay W. Jackson. Realistic Group Conflict Theory: A Review and Evalu-
ation of the Theoretical and Empirical Literature− The Psychological Record−
Summer 1993− p. 397.
126. Jeanne M. Brett− Stephen B. Goldberg and William L. Ury− Designing
Systems for Resolving Disputes in Organizations− American Psychologist−
1990− pp. 162—190.
127. Jeffrey Pfeffer− Managing with Power− Harvard Business School Press−
Boston− 1992− p. 30.
128. John B. Miner. Organizational Behavior. Randow House.— New York−
1988.— Ð. 84.
129. John R.P. French− Ir.− Bertram Raven− — The Bases of Social Power in
D. Cartwright (ed.)− Studies in Social Power− University of Michigan− Insti-
tute for Social Research− Ann Arbor− 1959.
130. Lane H.W. Distefano J.J. International Management Behavior.— Nel-
son− 1998.

327

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >

82. Ñîðîêèí Ï. ×åëîâåê. Öèâèëèçàöèÿ. Îáùåñòâî.— Ì.− 1992.— Ñ.191.
83. Ñîö³îëîã³ÿ: Êîðîòêèé åíöèêëîïåäè÷íèé ñëîâíèê. Çà ðåä.
Â.².Âîëîâè÷à.— Ê.: Óêð. öåíòð äóõ. êóëüòóðè− 1998.— Ñ.736.
84. Ñòîíåð Äæ.− Äîëàí ª. Âñòóï ó á³çíåñ.— Ê.: ªÓÔ²ÌÁ− 2000.— Ñ.406.
85. Ñóäàêîâ Â.È. Ñîöèîëîãè÷åñêîå ïîçíàíèå.— Äíåïðîïåòðîâñê−
1995.— 129 ñ.
86. Ñýëýêüþç ×. Ñåêðåòû çàêëþ÷åíèÿ ìåæäóíàðîäíûõ ñäåëîê.— Ì.−
1993.— 189 ñ.
87. Òàðàñåíêî Í.Ô. Ïðèðîäà− òåõíîëîãèÿ− êóëüòóðà.— Ê.− 1985.— 209 ñ.
88. Òèìîøåíêî È.È.− Ñîñíèí À.Ñ. Ìåíåäæåð îðãàíèçàöèè.— Ê.:
ÅÓÔÈÌÁ− 1999.— 230 ñ.
89. Óåäåðñïàí Ã. Èçÿùíîå èñêóññòâî âåäåíèÿ ìåæäóíàðîäíûõ
ïåðåãîâîðîâ.— HR News− 1993.— Ñ.24–28.
90. Óëüðèõ Õ.− Åãîðîâ È.Á.− Íîâèöêèé Â.Ã. Áðîêåð è òîâàðíàÿ áèðæà.— Ê.−
1992.— Ñ.221.
91. Ôèøåð Ð.− Þðè Ó. Ïóòü ê ñîãëàñèþ− èëè Ïåðåãîâîðû áåç ïîðàæå-
íèÿ.— Ì.− 1990.— 412 ñ.
92. Ôðåéä Ç. Ïñèõîëîãèÿ áåññîçíàòåëüíîãî.— Ì.− 1990.— 448 ñ.
93. Ôðîìì Ý. Èìåòü èëè áûòü? — 2-å èçä.− äîï.— Ì.− 1990.— 336 ñ.
94. Ôóëëåð Äîí. Óïðàâëÿé èëè ïîä÷èíÿéñÿ.— Ì.− 1992.— 224 ñ.
95. Õàéäåããåð Ì. Âðåìÿ è áûòèå: Ñòàòüè è âûñòóïëåíèÿ.— Ì.− 1993.—
447 ñ.
96. Õëûïîâ Â.È. ßïîíñêèå «ñåêðåòû» óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. //
Èíôîðìàöèîííûé áþëëåòåíü.— Ì.− 1995.— ¹ 9.
97. Õîäàê³âñüêà Î.². Îñìèñëåííÿ äóõîâíîñò³ óêðà¿íñüêîãî íàðîäó ó òâîð-
÷³é ñïàäùèí³ óêðà¿íñüêîãî â÷åíîãî Ã.Âàùåíêî // Ìîëîäü− êóëüòóðà.—
Ê.: ÓÔ²ÌÁ− 1999.— Ñ.150.
98. Õîôñòåäå Ã. Êóëüòóðà á³çíåñó // Êóð’ºð ÞÍÅÑÊÎ.— Ê.− 1994.—
×åðâåíü— Ñ.12–16.
99. ×åðíÿâñêèé À.Ä. Îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ â óñëîâèÿõ ðûíî÷íûõ
îòíîøåíèé.— Ê.− 1994.— Ñ.116.
100. Øïåíãëåð Î. Çàêàò Åâðîïû.— Ò.1.— Ì.−1993.— 345 ñ.
101. Øåðåìåòà Ï. Ì.− Êàí³ùåíêî Ë.Ã. Êåéñ-ìåòîä.— Ê.: Öåíòð ³ííîâà-
ö³é òà ðîçâèòêó− 1999.— Ñ.3.
102. Ùåêèí Ã.Â. Òåîðèÿ ñîöèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ.— Ê.− 1996.— 408 ñ.
103. Ùåêèí Ã.Â. Ñîöèàëüíàÿ ôèëîñîôèÿ èñòîðèè.— Ê.− 1995.— 211 ñ.
104. Ýðõàðä Ë. Áëàãîñîñòîÿíèå äëÿ âñåõ.— Ê.− 1994.— 405 ñ.
105.Þíã Ê.Ã. Âîñïîìèíàíèÿ− ñíîâèäåíèÿ− ðàçìûøëåíèÿ.— Ê.− 1994.— 405 ñ.

106. Adorno Th.W. The authoritarich. personality.— N. Y.− 1950.
107. Andrew J. Du Brin. Winning Office Politics− Prentice-Hall− Englewood
Cliffs− N. J.− 1990− Chap. 8.
108. Bell D.The end of idåology.— N. Y.− 1965.
109. Benedickt R.F. Patterns of culture.— Boston− 1934.

326

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >



156. Smelser N. Theoretical of sckope and problems.— Chicago− 1975.—
P.48.
157. Spelser G. The principles of sociology.—L.− 1896.
158. Spenser A. Rathus− Psychology− 4th ed.− Holt− Rinehart and Winston−
Fort Worth− Tex.− 1990− 437 p.
159. Storr A. Human Aggression.— Baltimore− 1972.—139 p.
160.Taylor F. Scientific management — N.Y.− 1947. 
161. Torrington D. Face to Face in Management. Prentice Hall. International
Inc.—L.− 1982.
162. Trompenaars Fons− Hampden-Turner Charles. Riding the Waves of
Culture.— London: Nicholas Brealey Publishing− 1997.
163. Waterman I. The Renewal Factor− Bantan Press.— L.− 1988.— P. 183.
164. White W. «Models for Building and Changing organizations» in The
Management of Change and Conflict by Thomas M.I. and Bennis W.G.—
Penquin− 1972.— P. 238.
165. White W. The organization man.— L.− 1963.
166. Woodcock M.− Franscis D. Organisation Development Thraugh Team
Building.— Gower Publishing− 1981.

167. Aronson Elliot. Cz³owiek istota spo³eczna.1.— Warszawa: Wydawnic-
two Naukowe PWN− 1998.— 572 s.
168. Bateson G. Umys³ i natura.— Warszawa− l995.— 292 s. 
169. Bia³yszewski Henryk. Teoretyczne problemy sprzecznoœci i konfliktów
spo³ecznych.— Warszawa: Pañstwowe Wydawnictwo Naukowe− 1983.—
305 s.
170. Che³pa Stanis³aw− Witkowski Tomasz. Psychologia spo³eczna.— Wars-
zawa: Wydawnictwo szkolne i Pedagogiczne− 1995.— 268 s.
171. Druker Peter F. Praktyka zarz¹dzania.— Kraków− 1994.— 432 s. 
172. Coodman Norman. Wstêp do socjologii.— Poznañ− 1997.— 339 s. 
173. Criffin W.Ricky. Podstawy zarz¹dzania organizacjami.— Warszawa:
Pañstwowe Wydawnictwo Naukowe− 1998.— 827 s. 
174. Fritchic Renni− Malcolm Leary. Konflikty w przedsiê biorstwie.—
Warszawa: Wydawnictwo Petit− 1999.— 200 s.
175. Jablonska-Koœmider E.− Koœmider R. Rola ma³ych i œrednich przed-
siêbiorstw w procesie transformacji gospodarczej w Polsce // Zeszyty Nauko-
we Politechniki Œl¹siej.— Z. 5.— 1999.— S. 222–224.
176. Karnej Janina E. Cz³owiek i praca. Wybrane zagadnienie z psychologii i
pedagogiki pracy.— Warszawa: Pañstwowe Wydawnictwo Naukowe−
1998.— 218 s.
177. Kosinœki Stanis³aw. Socjologia ogólna.— Warszawa: PWN− 1998.— 272 s.
178. Morgan Gareth. Obrazy organizacji.— Warszawa− 1997.— 491 s.
179. Pawlak Zdis³aw. O konfliktach.— Warszawa: Pañstwowe Wydawnict-
wo Naukowe− 1983.— 73 s.

329

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >

131. Leiqh A. Effective chanqe. 20 ways to make it happen. Institute of Per-
sonnal Manaqement. JPM House — L.− 1988.— P.220.
132. Maine H. Ancient low.— N.Y.− 1985.
133. Melville Dalton− Men Who Manage− Wiley− New York− 1959.— Ð.75.
134. Mannheim K. Ideology and Utopia.— L.— N.Y.− 1936.
135. Margerison C. Conversation Control for Managers.— Mercury Books
Division. W.H.Allen and Co− 1987.
136. Mark R. Leary and Robin M. Lowalski. Impression Mamagement: A lit-
erature Review and Two-Component Model. Psychological Bulletin− vol.
107− no. 1− 1990.— Ð.34.
137. Martin Pand Nichols J. Creating a Committed Workforce− Institute of
Personnel Management.— L.− 1987.
138. May E. The human problems of an undustrial civilization.— N.Y.− 1933.
139. Merill F. Society and culture.— N.Y.− 1961. 
140. Nelson-Jones R. Human Relationship Skills. Cassell Educational Ltd.—
East Sussex− 1986.— P.106.
141. Nisbet R. The sociological tradition.— N.Y.− 1936.
142. Paretto W. Trattato di socilogia generale.— V.1–2.— Mil.− 1964.— Ð.87.
143. Parsons T. Social system and the evolution of action theory.— N.Y.—
L.− 1977.— Ð. 112.
144. Parsons T. Action theory and the human contition.— N.Y.− 1978.— Ð.204.
145. Pisman D.− Glaser N. Lonely crowd. The study of american character.—
N.Y.− 1950.
146. Raymond A. Katzell and Donna E. Thompson. Work Motivation− Ameri-
can Psychologist.— February.— 1990.— 146 p.
147. Richard L. Daft− Organization Theory and Design− West− St. Paul− Minn.−
1983− pp. 424—425.
148. Robert A. Giacalone− Image Control. The Strategies of Impression Man-
agement− Rersonnel− May 1989− p. 56.
149. Ropke W. Die Gesellschaftskrise der Gegenwart.— Zürich− 1992.— 184 p.
150. Ronald E. Riggio. Introduction to Industrial / Organizational Psychology−
Scott Foresman / Little− Brown− Glenview.— 1990.— 175 p.
151. Roy J. Blitzer− Collen Petersen− and Linda Rogers. How to Build Self-Es-
teem. Training and Development− February 1993.— Ð. 59.
152. Sathe V. Cultura and Related Comporate Realities.— Richard. D.Yrvin.−
1985.
153. Schawrtz H.− Davis S. Matching Corporate Culture and Buziness Strat-
egy. «Organizational Dynamics». Summer− 1981.
154. Sim B. Sitkin and Robert I. Bies. Social Accounts in Conflict Situations:
Using Explanations to Manage Conflict: Human Relations.— March.—
1993.— 370 p.
155. Sheldon S. Zalking and Timomthy W. Costello Perception: Some Recent
Research and Implications for Admistration. Administrative Science Quarterly.
1962.— Ð. 229.

328

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >



Âñòóï................................................................................... 3

Ðîçä³ë 1. Êóëüòóðà ÿê êàòåãîð³ÿ íàóêè

³ ìåõàí³çì ³ñíóâàííÿ ñóñï³ëüñòâà òà îñîáèñòîñò³

1.1. Âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà»................................ 9
1.2. Îñíîâí³ êîíöåïö³¿ êóëüòóðè ...................................... 13 
1.3. Âçàºìîçâ’ÿçîê êóëüòóðè, ä³ÿëüíîñò³

³ ïðàêòèêè ................................................................... 16
Êóëüòóðà ³ ä³ÿëüí³ñòü .................................................. 16
Êóëüòóðà ³ ïðàêòèêà................................................... 19

1.4. Ï³äñèñòåìè êóëüòóðè, ¿¿ ³ñòîðè÷í³ñòü........................ 21
Ìàòåð³àëüíà êóëüòóðà ................................................ 22
Äóõîâíà êóëüòóðà ........................................................ 23
Åêîëîã³÷íà êóëüòóðà....................................................25
²ñòîðè÷í³ñòü êóëüòóðè................................................27
²ñòîðè÷í³ñòü óêðà¿íñüêî¿ êóëüòóðè ............................28

1.5. Ñêëàäîâ³ åëåìåíòè êóëüòóðè,
¿õ ôóíêö³¿ .................................................................... 30
Ñêëàäîâ³ êóëüòóðè ....................................................... 30
Ôóíêö³¿ êóëüòóðè ......................................................... 35

1.6. Ö³ííîñò³ òà ¿õ âïëèâ íà ðîçâèòîê
ñóñï³ëüñòâà .................................................................. 37
Ôîðìè ³ñíóâàííÿ ö³ííîñòåé ......................................... 37
Êàòåãîð³¿ ö³ííîñòåé .................................................... 38
Âïëèâ ö³ííîñòåé íà ð³âåíü åòíîñó............................... 40

1.7. ²ííîâàö³éíî-àêìåîëîã³÷íà êóëüòóðà ......................... 44
1.8. Âçàºìîçâ’ÿçîê êóëüòóðè ñóñï³ëüñòâà,

ñîö³àëüíî¿ ãðóïè ³ îñîáèñòîñò³ .................................. 46

331

180. Robinson David. Etykietka w biznesie.— Warszawa: Wydawnictwo
Szkolne i Pedagogiczne− 1996.— 116 s.
181. Robbins P. Stephen. Zachowania organizacji.— Warszawa− 1998.—
485 s. 
182. Rossiter A. Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi w ma³ym przedsiebiorst-
wie.— Warszawa: ACDI− 2000.— 372 s. 
183. Scott W.E. Zachowanie cz³owieka w organizacji.— Warszawa: Pañst-
wowe Wydawnictwo Naukowe.— T2− 1983.— 518 s. 
184. Stoner James A.F.− Freeman R.Edward− Gilbert Daniel R. Kierowanie.—
Warszawa− 1997.— 656 s. 
185. Szacki Jerzy. Historia myœli socjologicznej. Czêœæ druga.— Warszawa:
Pañstwowe Wydawnictwo Naukowe− 1981.— 920 s.
186. Sztumski Janusz. Konflikt w miejscu pracy.— Warszawa: Instytut
wydawniczy CRZZ− 1989.— 175 s.
187. Turner Jonathan H. Socjologia. Podstawowe pojêcia i ich zastosowa-
nie.— Poznañ: Wydawnictwo Zysk i Spolka− 1999.— S. 50–54.
188. Turowski Jan. Socjologia. Ma³e struktury spo³eczne.— Lublin: Towar-
zyswo Naukowe Katolickiego Uniwersytetu Lubelskigo− 1993.— 165 s.
189. Wese³owski W. Klasy− warstwa i w³adza.— Warszawa− 1980 — 276 s.
190. Wiatr J.Jerzy. Spo³eczenstwo.Wstêp do socjologii systematycznej.
Warszawa: Pañstwowe Wydawnictwo Naukowe−1981.— 543 s.
191. Zarz¹dzania. Teoria i praktyka. Pod red. A.KoŸmiñskiego i W. Piotrow-
skiego.— Warszawa− 1998.— 797 s.
192. Zelieniewski Jan. Organizacja zespo³ów ludzkich.— Warszawa: Pañst-
wowe Wydawnictwo Naukowe− 1995.— 606 s.
193. Griffin Ricky W. Podstawy zarz¹dzania organizacjami.— Warszawa:
Pañstwowe Wydawnictwo Naukowe− 1998.— S. 527–532.
194. Goodman Norman. Wstêp do socjologii.— Poznañ− 1997.— S. 67.
195. Jabloñska-Koœmider E.− Kosmider R. Rola malych i œrednich przed-
siêbiorstw w procesie transformacji gospodarczj w Polsce // Zesyty Naukowe
Politechniki Œl¹skiej.— Z.5.— 1999.— S. 222–224.

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >

ÇÌ²ÑÒ



2.7. Â³ò÷èçíÿíà îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ........................... 102
Õàðàêòåðèñòèêà ïîêàçíèê³â íàö³îíàëüíî¿            

îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè............................................... 103
Çàõîäè ùîäî ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ..... 105

Ðîçä³ë 3. Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ ÿê ñèñòåìà çíàíü êåð³âíèêà

3.1. Ìåòîäîëîã³÷í³ îñíîâè êóëüòóðè
óïðàâë³ííÿ .................................................................. 109
Âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ».............. 110
×èííèêè, ùî âïëèâàþòü íà êóëüòóðó óïðàâë³ííÿ....... 112
Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ ÿê ãàðìîí³ÿ çíàíü ...................... 113

3.2. Ñêëàäîâ³ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ................................... 116
Ïðîôåñôéíà êóëüòóðà ÿê ñêëàäîâà 

êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ ................................................... 117
3.3. Ãóìàí³çàö³ÿ óïðàâë³ííÿ .............................................. 123

Ï³çíàííÿ îñíîâ çàãàëüíî¿ êóëüòóðè ............................. 123
Ôîðìóâàííÿ åêîíîì³÷íî¿ êóëüòóðè .............................. 125
Ðîçâèòîê ïðàâîâî¿ êóëüòóðè ³ ñâ³äîìîñò³................... 127
Âèõîâàííÿ ñó÷àñíîãî ð³âíÿ ïîë³òè÷íî¿ êóëüòóðè ........ 128
Âäîñêîíàëåííÿ ïñèõîëîãî-ïåäàãîã³÷íî¿ êóëüòóðè ........ 128

3.4. Âïëèâ êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ
íà îðãàí³çàö³éíó ïîâåä³íêó ....................................... 130
Ìîäåë³ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè .................................. 130
Îñíîâíèé óïðàâë³íñüêèé çàêîí .................................... 133
Ñïîñîáè âèäîçì³íè îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè ............... 134
Ìåòîäè ï³äòðèìêè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè .............. 135
Âçàºìîçâÿçîê îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ³ ïîâåä³íêè ..... 139

3.5. Âçàºìîçâ’ÿçîê êóëüòóðè
òà ñòèëþ óïðàâë³ííÿ .................................................. 141
Òèïîëîã³ÿ îðãàí³çàö³¿ çà ñòèëåì óïðàâë³ííÿ ................ 141
Ñòèëü óïðàâë³ííÿ òà âèä îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè..... 143
Çàëåæí³ñòü ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ â³ä éîãî ñòèëþ........ 146
Êîíöåïö³ÿ «ñàìîðîçâèíóòî¿» îðãàí³çàö³¿ ..................... 147

3.6. Íåîáõ³äí³ñòü ñòâîðåííÿ ðåæèìíî¿
îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ (ÐÎÏ)............................................. 149
Ñôåðà ìàòåð³àëüíîãî âèðîáíèöòâà............................. 151
Äóõîâíà ñôåðà.............................................................. 153
Ïîë³òè÷íà ñôåðà ......................................................... 154

333

Ðîçä³ë 2. Êóëüòóðà îðãàí³çàö³¿ ÿê ÷àñòèíà

êóëüòóðè ñóñï³ëüñòâà

2.1. Âèçíà÷åííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè........................ 50
Îçíàêè ïîíÿòòÿ îðãàí³çàö³ÿ ....................................... 50
Îðãàí³çàö³ÿ ÿê êóëüòóðíèé ïðîñò³ð ............................ 52
Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà ÿê ìåòà ä³ÿëüíîñò³ .............. 53
Êîíöåïö³ÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ............................. 54

2.2. Àòðèáóòè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ............................ 56
Îðãàí³çàö³éí³ ö³ííîñò³................................................. 56
Ð³âí³ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè...................................... 60
Ñòîðîíè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ............................... 61
Ôàêòîðè âïëèâó íà îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó ............... 61
«Ñèëà» îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè .................................. 62
Ïðèíöèïè ³ ÷èííèêè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ............. 63
Õàðàêòåðèñòèêè îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè .................. 64

2.3. Ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè....................... 66
Ïðîöåñè çîâí³øíüî¿ àäàïòàö³¿ ..................................... 68
Ïðîöåñè âíóòð³øíüî¿ àäàïòàö³¿ .................................. 71

2.4. Ìîäåë³ âïëèâó êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿
íà ¿¿ ä³ÿëüí³ñòü ............................................................ 73
Ìîäåëü ².Ñàòå ............................................................. 73
Ìîäåëü Ò.Ï³òåðñà ³ Ð.Óîòåðìàíà ............................... 74
Ìîäåëü Ò.Ïàðñîíñà ...................................................... 75
Ìîäåëü Ä. Êâ³íà ³ Äæ.Ðîðáàðõà .................................. 76

2.5. Íàö³îíàëüíå â îðãàí³çàö³éí³é êóëüòóð³..................... 78
Íàö³îíàëüíà êóëüòóðà ÿê ïîºäíàííÿ 

çàãàëüíîëþäñüêîãî òà íàö³îíàëüíîãî .......................... 79
Ï³äõîäè äî àíàë³çó êóëüòóð ......................................... 80
Êëàñèô³êàö³éí³ ñõåìè ïîä³ëó 

íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð.................................................. 81
2.6. Òèïîëîã³¿ íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð................................ 83

Òèïîëîã³ÿ Ã.Õîôñòåäå .................................................. 84
Òèïîëîã³ÿ Ñ.²îø³ìóð³ ................................................... 89
Òèïîëîã³ÿ ².Íîéìàíà.................................................... 90
Òèïîëîã³ÿ Ð.Áëåéêà ³ Æ.Ìóòîíà ................................. 90
Òèïîëîã³ÿ Ó.Îó÷³ .......................................................... 91
Òèïîëîã³ÿ Ã.Ëåéí ³ Äæ.Ä³ñòåôàíî .............................. 95
Òèïîëîã³ÿ Ñ.Õàíä³ ........................................................ 97
Âçàºìîçàëåæí³ñòü êóëüòóðè ³ åâîëþö³¿ îðãàí³çàö³¿ .... 101

332



Ðîçä³ë 5. Óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³éíîþ ïîâåä³íêîþ

5.1. Ëþäèíà â ñèñòåì³ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåäíêè............. 205
Îñîáèñò³ñòü òà äåòåðì³íàíòè ¿¿ ïîâåä³íêè............... 205
Êðèòåð³¿ âèáîðó ìîäåë³ ïîâåä³íêè ............................... 207
Îñîáëèâîñò³ âõîäæåííÿ â ðîëü .................................... 208
Ïðèðîäà íàñòàíîâ ....................................................... 210
Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó ....................................... 211

5.2. Ñïðèéíÿòòÿ ³ óïðàâë³ííÿ âðàæåííÿì ....................... 212
Ñóòü ñïðèéíÿòòÿ........................................................ 212
Âçàºìîçâ’ÿçîê ñïðèéíÿòòÿ ³ â³ä÷óòòÿ ....................... 212
Âèá³ðêîâ³ñòü ñïðèéíÿòòÿ ........................................... 215
Êåðóâàííÿ âðàæåííÿì ................................................. 218
Øëÿõè ñòâîðåííÿ âðàæåííÿ........................................ 220
Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó ....................................... 230

5.3. Ìîòèâàö³ÿ ïîâåä³íêè ïðàö³âíèêà ............................. 230
Ôàêòîðè âïëèâó íà ìîòèâàö³þ................................... 231
Ïîë³ñèñòåìíèé õàðàêòåð çàêîí³â ìîòèâàö³¿ .............. 234
Óïðàâë³ííÿ çâè÷àÿìè ³ òðàäèö³ÿìè ............................. 235
Âñòàíîâëåííÿ ñîö³àëüíèõ ³ ãðóïîâèõ íîðì................... 237
Âçàºìîä³ÿ ïðè÷èíè ³ íàñë³äêó ...................................... 240
Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó ....................................... 243

5.4. Ãðóïîâà ïîâåä³íêà ...................................................... 243
Âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ ãðóïà ......................................... 243
Êëàñèô³êàö³ÿ ãðóï........................................................ 244
Ïåðâèíí³ òà âòîðèíí³ ãðóïè, ôàêòîðè îá’ºäíàííÿ,    

êîàë³ö³¿ ........................................................................ 248
Ôàêòîðè îá’ºäíàííÿ â ãðóïè ....................................... 250
Êîàë³ö³¿ ........................................................................ 251
Ãðóïè íîðìàòèâíîãî ³ â³äíîñíîãî ñï³âñòàâëåííÿ......... 252
Ãðóïè äîáðîâ³ëüíî¿, ïðèìóñîâî¿ òà ³íøî¿ ó÷àñò³ ......... 254
Åòíîöåíòðèçì ............................................................. 255
Òèïè ïîâåä³íêè â ãðóïàõ .............................................. 256
Ïîâåä³íêà íàòîâïó ...................................................... 258
Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó ....................................... 259

5.5. Êîíôë³êòè òà øëÿõè ¿õ âèð³øåííÿ ........................... 259
Âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «êîíôë³êò», êëàñèô³êàö³ÿ ........ 260
Òèïè êîíôë³êò³â ç òî÷êè çîðó ¿õ ïðîÿâ³â.................... 262
Òèïè êîíôë³êò³â ç òî÷êè çîðó âçàºìîä³¿ ëþäåé.......... 264
Êëàñèô³êàö³ÿ ôîðì áîðîòüáè â êîíôë³êòàõ ............... 274

335

Ðîçä³ë 4. Òåõíîëîã³÷í³ àñïåêòè êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ

4.1. Ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ .................... 157
Âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà ........... 157
Âçàºìîçâ’ÿçîê ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó 

³ òàêòè÷íèõ çàâäàíü................................................... 159
Çá³ð ³ àíàë³ç ³íôîðìàö³ ................................................ 161
Âèçíà÷åííÿ ê³íöåâî¿ ìåòè ........................................... 162
Îö³íêà àëüòåðíàòèâ ................................................... 162
Ðîçðîáêà ïëàíó ............................................................ 163
Âðàõóâàííÿ îñîáëèâîñòåé ïåðåõ³äíîãî ïåð³îäó ............ 165
Êîíòðîëü ³ êîðèãóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ............ 165
Âïëèâ ñòðàòåã³¿ íà îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó................ 165

4.2. Ï³äãîòîâêà óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ............................. 166
Ï³äõ³ä äî ðîçðîáêè óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü .................... 167
Ñïðîùåííÿ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü ............................... 168

4.3. Ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ ......................... 172
Âàð³àíòè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü....................................... 172
Îðãàí³çàö³éí³ ñïîñîáè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ................... 174

4.4. Âèá³ð ñòèìóë³â ³ ìîòèâ³â ä³ÿëüíîñò³.......................... 175
Âèäè ñòèìóëþâàííÿ..................................................... 175
Ôàêòîðè, ùî âïëèâàþòü íà óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ..... 177
Ðîçðîáêà åêîíîì³÷íèõ ìîòèâ³â .................................... 179

4.5. Îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ............................................... 180
Ïðèíöèïè îðãàí³çàö³¿ âèêîíàííÿ.................................. 181
Ðîçïîä³ë çàâäàíü ì³æ ïðàö³âíèêàìè ........................... 182
Ïðîöåñ äîâåäåííÿ çàâäàííÿ.......................................... 183
Ñïîñîáè äîâåäåííÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü .................... 184
Äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü............................................ 186

4.6. Êîíòðîëü ðåàë³çàö³¿ ð³øåíü ....................................... 189
Ïîêàçíèêè êîíòðîëþ .................................................. 190
Âàð³àíòè çä³éñíåííÿ êîíòðîëþ ................................... 190
Âèìîãè äî êîíòðîëþ.................................................... 191

4.7. Ïåðåáóâàííÿ íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ ............................... 194
Ïåðåâàãè îáõîäó ðîáî÷èõ ì³ñöü .................................... 195
Òðèâàë³ñòü òà ÿê³ñòü ïðîâåäåííÿ çóñòð³÷åé .............. 196
Ï³äãîòîâêà äî çóñòð³÷åé ............................................. 196
Âèìîãè äî êåð³âíèêà ï³ä ÷àñ îáõîäó ............................ 197
Ïñèõîëîã³÷íèé àñïåêò ä³ëîâèõ çóñòð³÷åé .................... 198

4.8. Îö³íêà ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â ...................................... 199
Ïàðàìåòðè âèçíà÷åííÿ ê³íöåâîãî ðåçóëüòàòó............ 200

334



Íàâ÷àëüíå âèäàííÿ

Þð³é ²âàíîâè÷ ÏÀËÅÕÀ

ïðîðåêòîð, ïðîôåñîð ªâðîïåéñüêîãî óí³âåðñèòåòó

ÊËÞ×² ÄÎ ÓÑÏ²ÕÓ,
ÀÁÎ ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ÉÍÀ

ÒÀ ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÀ ÊÓËÜÒÓÐÈ

Ðåäàêòîð 
Â.ß.Ïèï÷åíêî

Êîìï’þòåðíà âåðñòêà òà äèçàéí
².Â.Ñîáîëºâî¿

Îáêëàäèíêà
Ì.Ñ.ªðîïóíîâî¿

Ï³äïèñàíî äî äðóêó 00.00.02 Ôîðìàò 84õ1081/32.
Ïàï³ð îôñåòíèé. Ãàðí³òóðà Àêàäåì³ÿ. 

Óì. äðóê. àðê. 00,00. Îáë.-âèä. àðê. 00,00.
Òèðàæ 1000 ïðèì. Çàìîâ. ¹

Âèäàííÿ íàäðóêîâàíî ç îðèã³íàëà-ìàêåòà,
ï³äãîòîâëåíîãî Âèäàâíèöòâîì ªâðîïåéñüêîãî óí³âåðñèòåòó.

03179, Óêðà¿íà, Êè¿â-179, âóë. Ì.Óøàêîâà, 8à.

Ðåºñòðàö³éíå ñâ³äîöòâî ÄÊ ¹603 â³ä 19.09.2001.

Îñîáëèâîñò³ êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é ........................... 276
×èííèêè âïëèâó íà ðîçâèòîê êîíôë³êòó .................... 278
Êîíôë³êò ³ îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà.......................... 279
Ôàçè êîíôë³êòó........................................................... 280
Îñîáëèâîñò³ âèðîáíè÷èõ êîíôë³êò³â ........................... 282
Ïñèõîëîã³÷í³ àñïåêòè êîíôë³êò³â ............................... 285
Øëÿõè ïîäîëàííÿ êîíôë³êòó....................................... 287
Ìåòîä Òîìàñà-Ê³ëìàíà .............................................. 288
Ðîëü ôàõ³âöÿ ç íåéòðàë³çàö³¿ êîíôë³êòó..................... 293
Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó ....................................... 296

5.6. Âëàäà â îðãàí³çàö³¿...................................................... 297
Òåîðåòè÷íèé ï³äõ³ä äî ðîçóì³ííÿ âëàäè ...................... 297
Êëàñèô³êàö³ÿ âëàäè...................................................... 298
Åë³òà òà ¿¿ âèäè .......................................................... 303
Âëàäà òà óïðàâë³ííÿ.................................................... 306
Çàãàëüíà ñèòóàö³éíà ìîäåëü âëàäè ............................. 308
Íàÿâí³ñòü ôîðìàëüíèõ ïîâíîâàæåíü .......................... 310
Êîíòðîëü íàä çàñîáàìè ðåàë³çàö³¿ âëàäè..................... 311
Âèêîðèñòàííÿ ñòàíîâèùà, ïðèïèñ³â ³ íîðì ................ 312
Êîíòðîëü ÿê ðàåë³çàö³ÿ âëàäè...................................... 314
Âëàñòèâ³ñòü ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ ................. 315
Âîëîä³ííÿ «ñóì³æíèì ïðîñòîðîì»............................... 316
Çíà÷èì³ñòü òåõí³÷íîãî îçáðîºííÿ ............................... 317
Âèêîðèñòàííÿ àòðèáóò³â âëàäè.................................. 317
Äåçîðãàí³çàö³ÿ ïðîòèâàãè âëàä³................................... 318
Ðîçøèðåííÿ ìåæ âëàäè â îðãàí³çàö³¿........................... 319
Ïðàêòè÷í³ ïîðàäè êåð³âíèêó ....................................... 321

336



339

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >
338

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >



341

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >
340

>>>>>>>>>> >>>>>>>>>>(> >


