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Âàæëèâå çàâäàííÿ ïðàêòèêóìó ïîëÿãàº â òîìó, ùîá íàâ÷èòè
ñòóäåíò³â ÿê ìàéáóòí³õ åêîíîì³ñò³â, óïðàâë³íö³â åôåêòèâíî
ïðàöþâàòè òà ïðèéìàòè îïòèìàëüí³ ð³øåííÿ â ñêëàäíèõ ì³íëèâèõ
óìîâàõ. Òîìó â íüîìó îñîáëèâà óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ âèñâ³òëåííþ
ïèòàíü ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü òà ïðàâèëüíîãî âèáîðó
ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ âèêîðèñòàííÿ ñèòóàö³éíîãî ï³äõîäó
â ìåíåäæìåíò³.

Åôåêòèâí³ñòü óïðàâë³ííÿ ïî÷èíàºòüñÿ ç ìàëîãî – âì³ííÿ
óñâ³äîìëþâàòè ñâî¿ îñîáèñò³ ö³ë³, ðîçóì³òè òà àäåêâàòíî îö³íþâàòè
ñåáå é ³íøèõ ëþäåé, ïðàâèëüíî ðîçïîä³ëÿòè ñâ³é ÷àñ, ñâîº÷àñíî
ïðèéìàòè îïòèìàëüí³ ð³øåííÿ, àêòèâíî ä³ÿòè, çí³ìàòè ñòðåñè.

Âåëèêà ÷àñòèíà ïîñ³áíèêà ïðèñâÿ÷åíà àñïåêòàì îðãàí³çàö³¿
óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³, òîìó ùî êåð³âíèê íå çìîæå åôåêòèâíî
óïðàâëÿòè, ÿêùî â³í íå íàâ÷èòüñÿ ðàö³îíàëüíî ïëàíóâàòè òà
âèêîðèñòîâóâàòè ñâ³é ðîáî÷èé ÷àñ, äåëåãóâàòè ïðàâà é
ïîâíîâàæåííÿ ñâî¿ì ï³äëåãëèì, ïðàâèëüíî ðîçïîä³ëÿòè ñïðàâè çà
âàæëèâ³ñòþ òà òåðì³íîâ³ñòþ.

Çóñèëëÿ àâòîð³â áóëè ñïðÿìîâàí³ íà ñïðîáó ïîãëèáèòè çíàííÿ
òåîðåòè÷íèõ òà ïðèêëàäíèõ àñïåêò³â ìåíåäæìåíòó, ðîçêðèòè
îñîáëèâîñò³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ³íòåãðóâàòè äîñÿãíåííÿ íàóêè
é ïåðåäîâî¿ ïðàêòèêè.

Êîæíà òåìà, ÿêà âèâ÷àºòüñÿ, äîïîâíþºòüñÿ ðîçãëÿäîì óïðàâ-
ë³íñüêèõ ñèòóàö³é, ïðàêòè÷íèìè çàâäàííÿìè, òåñòàìè.

Ùîá ïîëåãøèòè ñïðèéíÿòòÿ ìàòåð³àëó, ðîçâèíóòè çàãàëüíó óÿâó
ñòóäåíòà ïðî ïðåäìåò ³ îá’ºêò âèâ÷åííÿ, â äåÿêèõ âèïàäêàõ
çàñòîñîâóºòüñÿ ïîïóëÿðíèé ï³äõ³ä äî ðîç’ÿñíåííÿ ïðîöåñ³â òà ÿâèù
ó âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüê³é ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ. Ó ïðàêòèêóì³
áàãàòî ïðèêëàä³â êîíêðåòíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ, óñòàíîâ, îð-
ãàí³çàö³é. ×àñòèíà çàâäàíü ðîçðàõîâàíà íà òå, ùîá ñòóäåíòè
îñîáèñòî âçÿëè ó÷àñòü ó ïðîöåñ³ âäîñêîíàëåííÿ ìåíåäæìåíòó òà
ãîñïîäàðñüêîãî ìåõàí³çìó ³, òàêèì ÷èíîì, ë³ïøå çàêð³ïèëè ñâî¿
çíàííÿ â ãàëóç³ óïðàâë³ííÿ.

Ïðàêòèêóì äîïîìîæå çðîçóì³òè íàéá³ëüø çàãàëüí³ ïðèíöèïè
óïðàâë³íñüêî¿ ä³¿ ³ ðîëü åêîíîì³÷íèõ òà îðãàí³çàö³éíèõ âàæåë³â
âïëèâó íà ðîçâèòîê ³ ñòàá³ë³çàö³þ åêîíîì³êè. Â³í çîð³ºíòîâàíèé
íà ï³äãîòîâêó ôàõ³âö³â ç íàïðÿìó «Ìåíåäæìåíò».

ВступВступВступВступВступ

Ó öåé ñêëàäíèé ïåð³îä ðîçâèòêó óêðà¿íñüêî¿ åêîíîì³êè âèíèêëà
íàãàëüíà ïîòðåáà ó ïîøóêó åôåêòèâíèõ øëÿõ³â óäîñêîíàëåííÿ
³ñíóþ÷î¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ. Ìåíåäæìåíò ÿê íàóêîâà ñèñòåìà
îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà òà îäíà ç íàéâàæëèâ³øèõ óìîâ åôåêòèâíî¿
òà ðåçóëüòàòèâíî¿ ðîáîòè ï³äïðèºìñòâ íàáóâ çàãàëüíîãî âèçíàííÿ
â íàø³é äåðæàâ³.

Ñüîãîäí³ ñòàº çðîçóì³ëèì, ùî áåç ãëèáîêîãî, âäóìëèâîãî ï³çíàííÿ
íàóêîâèõ îñíîâ ìåíåäæìåíòó, âèâ÷åííÿ äîñâ³äó â ãàëóç³ óïðàâ-
ë³ííÿ åêîíîì³÷íî ðîçâèíóòèõ êðà¿í íåìîæëèâà ïîáóäîâà
íåçàëåæíî¿ åêîíîì³êè Óêðà¿íè, ÿêà á ìîãëà çàáåçïå÷èòè ñòàá³ëüíèé
âèñîêèé ð³âåíü äîáðîáóòó íàñåëåííÿ íàøî¿ êðà¿íè. Òîìó ãîëîâíîþ
ìåòîþ âèùèõ íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â ñòàëî çàáåçïå÷åííÿ ïðîöåñó
ïåðåõîäó íàøî¿ åêîíîì³êè äî ðèíêîâî¿ ìîëîäèìè, åíåðã³éíèìè,
âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèìè ñïåö³àë³ñòàìè, ÿê³ á äîïîìîãëè ïîáóäóâàòè
öèâ³ë³çîâàíó ñàìîñò³éíó, ðîçâèíóòó äåðæàâó.

Ó ñó÷àñíèõ óìîâàõ ìåíåäæìåíò º ñêëàäíèì ñîö³àëüíî-åêîíî-
ì³÷íèì ÿâèùåì, ÿêå â³äáèâàºòüñÿ ïðàêòè÷íî íà âñ³õ àñïåêòàõ
æèòòÿ ñóñï³ëüñòâà. Ïðè öüîìó, íå äèâëÿ÷èñü íà âåëè÷åçíó ê³ëüê³ñòü
ïðàöü ç òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ, åêîíîì³ñòè ââàæàþòü, ùî æîäíà ç íèõ
íå º óí³âåðñàëüíîþ. Ïðîòå óñï³øíèé ðîçâèòîê äåÿêèõ ïðîöâ³-
òàþ÷èõ îðãàí³çàö³é ñïîíóêàº â÷åíèõ ³ ïðàêòèê³â ð³çíèõ êðà¿í
óâàæíî âèâ÷àòè ìåõàí³çìè òà ïðè÷èíè, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü âèñîêó
åôåêòèâí³ñòü âèðîáíèöòâà öèõ îðãàí³çàö³é.

Âíàñë³äîê öüîãî áóëî ç’ÿñîâàíî, ùî â öåíòð³ êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ
çíàõîäèòüñÿ ëþäèíà, ÿêà ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê íàéâèùà ö³íí³ñòü äëÿ
ô³ðìè. Âèõîäÿ÷è ç ö³º¿ êîíöåïö³¿, âñ³ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ íàö³ëåí³
íà ïðîáóäæåííÿ ð³çíîìàí³òíèõ çä³áíîñòåé ïðàö³âíèê³â äëÿ òîãî, ùîá
âîíè áóëè ìàêñèìàëüíî âèêîðèñòàí³ â ïðîöåñ³ âèðîáíèöòâà, à ëþäèíà
ïðàãíóëà á äî ïðîöâ³òàííÿ ô³ðìè, â ÿê³é âîíà ïðàöþº.

Ïðàêòèêóì äîïîìîæå ñòóäåíòàì òà ïðàö³âíèêàì ï³äïðèºìñòâ
îïàíóâàòè òåîðåòè÷í³ çíàííÿ ç ìåíåäæìåíòó, íàâ÷èòèñü çàñòî-
ñîâóâàòè ¿õ ó ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâàõ Óêðà¿íè.



10

Òåìà 1. Ñóòí³ñòü, ðîëü òà ìåòîäîëîã³÷í³ îñíîâè ìåíåäæìåíòó

11

ðîçâèòêó, ÿê³ ôîðìóþòüñÿ ð³çíèìè ïîë³òè÷íèìè ïàðò³ÿìè òà
óãðóïîâàííÿìè;

• íåäåðæàâíèì òà íåïîë³òè÷íèì: óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíèìè
ïðîöåñàìè, íàïðèêëàä, ðóõîì íà çàõèñò ìèðó àáî íàâêîëèøíüîãî
ñåðåäîâèùà;

• ãîñïîäàðñüêèì: óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷îþ òà åêîíîì³÷íîþ
ä³ÿëüí³ñòþ êîìåðö³éíèõ ³ íåêîìåðö³éíèõ îðãàí³çàö³é, ÿê³
ôóíêö³îíóþòü ó ìåæàõ ðèíêîâèõ â³äíîñèí.

Îòæå, óïðàâë³ííÿ â çàãàëüíîìó âèãëÿä³ – öå ñâ³äîìèé âïëèâ
ëþäèíè íà îá’ºêòè, ïðîöåñè òà íà ëþäåé, ÿê³ áåðóòü ó íèõ ó÷àñòü,
ùî çä³éñíþºòüñÿ ç ìåòîþ ñïðÿìóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ â ïîòð³áíîìó
íàïðÿìêó äëÿ îòðèìàííÿ áàæàíèõ ðåçóëüòàò³â.

Åëåìåíòè, íà ÿê³ ñïðÿìîâàíà öÿ ä³ÿëüí³ñòü, ñòàíîâëÿòü îá’ºêò
óïðàâë³ííÿ. Â³í çàâæäè ìàº êîíêðåòíå çíà÷åííÿ, ñâî¿ âëàñòèâîñò³
é õàðàêòåðèñòèêè.

Òîé, õòî ñïðÿìîâóº óïðàâë³íñüêó ä³ÿëüí³ñòü, íàçèâàºòüñÿ ñóá’ºê-
òîì óïðàâë³ííÿ. Íèì ìîæå áóòè êîíêðåòíà ëþäèíà àáî ãðóïà
ëþäåé, îñê³ëüêè ëèøå ëþäèíà âîëîä³º íåîáõ³äíèìè é äîñòàòí³ìè
âëàñòèâîñòÿìè òà çä³áíîñòÿìè äëÿ óïðàâë³ííÿ.

Â³ä ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ íåîáõ³äíî â³äð³çíÿòè ñóá’ºêò óïðàâë³íñü-
êî¿ ä³ÿëüíîñò³. Îñòàíí³ì ìîæå áóòè ò³ëüêè ô³çè÷íà îñîáà, òîáòî
ëþäèíà. Ñàìå ÷åðåç ñóá’ºêòè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ íàëåæàòü
ÿê ñóá’ºêòó, òàê ³ îá’ºêòó óïðàâë³ííÿ, ðåàë³çóþòüñÿ óïðàâë³íñüê³
â³äíîñèíè.

Íàïðèêëàä, ó ðîë³ ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ â àêö³îíåðíîìó
òîâàðèñòâ³ ìîæå âèñòóïàòè ðàäà äèðåêòîð³â, à ÿê îá’ºêò –
âèðîáíè÷³ ï³äðîçä³ëè. Â òîé æå ÷àñ ñóá’ºêòàìè óïðàâë³íñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³ áóäóòü êåð³âíèêè ð³çíèõ ëàíîê òà âèêîíàâö³.

Óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü – öå ñïåöèô³÷íèé ð³çíîâèä òðóäîâîãî
ïðîöåñó ³ òîìó õàðàêòåðèçóºòüñÿ âñ³ìà íàëåæíèìè éîìó
åëåìåíòàìè – ïðåäìåòîì ïðàö³, çàñîáàìè ïðàö³, ñàìîþ ïðàöåþ òà
¿¿ ðåçóëüòàòîì.

Ïðåäìåòîì ³ ïðîäóêòîì (ðåçóëüòàòîì) ïðàö³ â óïðàâë³íí³
âèñòóïàº ³íôîðìàö³ÿ; â ïåðøîìó âèïàäêó âîíà – «ñèðà» ³ òîìó
íå ìîæå çàñòîñîâóâàòèñÿ íà ïðàêòèö³; îäíàê ó ðåçóëüòàò³
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà ¿¿ îñíîâ³ ñòâîðþºòüñÿ ð³øåííÿ, òîáòî
³íôîðìàö³ÿ, âèõîäÿ÷è ç ÿêî¿, îá’ºêò óïðàâë³ííÿ ìîæå
çä³éñíþâàòè êîíêðåòí³ ä³¿.

Тема 1Тема 1Тема 1Тема 1Тема 1

Сутність, роль та методологічні ос�Сутність, роль та методологічні ос�Сутність, роль та методологічні ос�Сутність, роль та методологічні ос�Сутність, роль та методологічні ос�

нови менеджментунови менеджментунови менеджментунови менеджментунови менеджменту

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Óïðàâë³ííÿ, éîãî ð³çíîâèäè òà åëåìåíòè.
2. Ìåíåäæìåíò ÿê ð³çíîâèä ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³,
éîãî ñêëàäîâ³ ÷àñòèíè òà âèäè.
3. Ñó÷àñí³ êîíöåïö³¿ ìåíåäæìåíòó.
4. Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó.

1. Óïðàâë³ííÿ, éîãî ð³çíîâèäè òà åëåìåíòè

Ç ðàííüîãî äèòèíñòâà ëþäèí³ çíàéîìå ïîíÿòòÿ «óïðàâë³ííÿ».
Ñïî÷àòêó âîíà áà÷èòü, ÿê êåðóþòü àâòîìîá³ëåì; ïîò³ì ï³çíàº, ùî
óïðàâëÿòè ìîæíà îáëàäíàííÿì, õ³ì³÷íèìè òà ÿäåðíèìè ðåàêö³ÿìè,
ðîçâèòêîì òâàðèí òà ðîñëèí, à òàêîæ ïîâåä³íêîþ ³íøèõ ëþäåé.
Òàêèì ÷èíîì, âîíà ï³çíàº, ùî óïðàâë³ííÿ ð³çíîìàí³òíå é ³ñíóº â
áàãàòüîõ âèäàõ.

Âîíî ìîæå áóòè:
• òåõí³÷íèì: óïðàâë³ííÿ òåõíîëîã³÷íèìè ïðîöåñàìè – ðóõîì

ïî¿çä³â ³ ë³òàê³â, îáðîáêîþ äåòàëåé íà âåðñòàòàõ, ïîäà÷åþ
åëåêòðîåíåðã³¿;

• äåðæàâíèì: óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèì æèòòÿì
ñóñï³ëüñòâà ÷åðåç ð³çí³ ³íñòèòóòè – ïðàâîâó ñèñòåìó, ì³í³ñòåðñòâà,
â³äîìñòâà, ì³ñöåâ³ îðãàíè âëàäè;

• ³äåîëîã³÷íèì: óïðàâë³ííÿ, ãîëîâíå çàâäàííÿ ÿêîãî ïîëÿãàº
ó âïðîâàäæåíí³ â ñâ³äîì³ñòü ÷ëåí³â ñóñï³ëüñòâà êîíöåïö³é éîãî
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• îðãàí³çàö³ÿ îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ, ÿêèé çä³éñíþºòüñÿ â
ïðîöåñ³ ïðîâåäåííÿ çáîð³â ³ íàðàä, âåäåííÿ ä³ëîâèõ ïåðåãîâîð³â,
â³äïîâ³ä³ íà ëèñòè òà òåëåôîíí³ äçâ³íêè.

Îïåðàòîðíà ïðàöÿ ñïðÿìîâàíà íà òåõí³÷íå çàáåçïå÷åííÿ
âèðîáíè÷èõ òà óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåñ³â íåîáõ³äíîþ ³íôîðìàö³ºþ.
Öÿ ïðàöÿ îõîïëþº òàê³ âèäè ä³ÿëüíîñò³, ÿê äîêóìåíòàö³éíà
(îôîðìëåííÿ, ðîçìíîæåííÿ, çáåð³ãàííÿ ð³çíîãî ðîäó äîêóìåíò³â);
îáë³êîâà (çá³ð ñòàòèñòè÷íî¿, áóõãàëòåðñüêî¿ òà ³íøî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðî
âèðîáíè÷³, ãîñïîäàðñüê³, ñîö³àëüí³ ïðîöåñè, ÿê³ ìàþòü ì³ñöå â
ìåæàõ îðãàí³çàö³¿); êîìóí³êàòèâíî-òåõí³÷íà, îá÷èñëþâàëüíà òà
ôîðìàëüíî-ëîã³÷íà (ïîñë³äîâíà îáðîáêà ç³áðàíî¿ ³íôîðìàö³¿ òà
âèêîíàííÿ íà ¿¿ îñíîâ³ é çã³äíî ç àëãîðèòìîì íåîáõ³äíèõ äëÿ
ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ðîçðàõóíê³â). Öÿ ïðàöÿ çä³éñíþºòüñÿ âèêëþ÷íî
ñïåö³àë³ñòàìè òà òåõí³÷íèìè âèêîíàâöÿìè; ÷àñòèíà ¿¿ íå
â³äíîñèòüñÿ äî ðîçóìîâî¿, òîìó äëÿ ¿¿ ïîçíà÷åííÿ ³íêîëè
âèêîðèñòîâóþòü òåðì³í «íåô³çè÷íà ïðàöÿ».

Çàâäÿêè óïðàâë³íñüê³é ïðàö³ çä³éñíþºòüñÿ âçàºìîä³ÿ ì³æ ñóá’ºê-
òîì òà îá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ, ÿêà ðåàë³çóº óïðàâë³íñüê³ â³äíîñèíè.
Ùîá òàêà âçàºìîä³ÿ áóëà åôåêòèâíîþ, íåîáõ³äíå âèêîíàííÿ ðÿäó
óìîâ.

1.  Ñóá’ºêò òà îá’ºêò óïðàâë³ííÿ ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè îäíå
îäíîìó. ßêùî òàêî¿ â³äïîâ³äíîñò³ íå áóäå, òî âîíè íå çìîæóòü
çðîçóì³òè îäíå îäíîãî â ïðîöåñ³ ïðàö³, îòæå, íå çìîæóòü
ðåàë³çóâàòè ñâî¿ ïîòåíö³éí³ ìîæëèâîñò³. Ëåãêî óÿâèòè, íàïðèêëàä,
ñèòóàö³þ, êîëè ðîçóìíà ³ çä³áíà ëþäèíà ñòàº êåð³âíèêîì ó ò³é
ñôåð³, ïðî ä³ÿëüí³ñòü ÿêî¿ íå ìàº ÷³òêîãî óÿâëåííÿ. Ñêîð³øå âñüîãî
ð³øåííÿ, ÿê³ âîíà áóäå ïðèéìàòè, áóäóòü íåçðîçóì³ëèìè äëÿ
ï³äëåãëèõ, ³ îñòàíí³ íå çìîæóòü ïðàöþâàòè ç íåîáõ³äíîþ â³ääà÷åþ.
Á³ëüøå òîãî, ñóá’ºêò ³ îá’ºêò óïðàâë³ííÿ ïîâèíí³ áóòè ñóì³ñí³ â
ïðîöåñ³ ôóíêö³îíóâàííÿ. Òàê, ÿêùî êåð³âíèê ³ ï³äëåãëèé íå áóäóòü
ñóì³ñí³ ïñèõîëîã³÷íî, òî ðàíî ÷è ï³çíî ì³æ íèìè âèíèêíóòü
êîíôë³êòè, ÿê³ íåãàòèâíî âïëèíóòü íà ðåçóëüòàòè ðîáîòè.

2. Ó ìåæàõ ºäíîñò³ ñóá’ºêò ³ îá’ºêò óïðàâë³ííÿ ïîâèíí³ ìàòè
â³äíîñíó ñàìîñò³éí³ñòü. Ñóá’ºêò óïðàâë³ííÿ íå â çìîç³ ïåðåäáà÷èòè
âñ³ ³íòåðåñè îá’ºêòà é ìîæëèâ³ âàð³àíòè éîãî ä³é ó ò³é ÷è ³íø³é
ñèòóàö³¿, îñîáëèâî êîëè âîíà âèíèêàº ñïîíòàííî.

3. Ñóá’ºêò ³ îá’ºêò óïðàâë³ííÿ ïîâèíí³ çä³éñíþâàòè ì³æ ñîáîþ
äâîñòîðîííþ âçàºìîä³þ, ÿêà ́ ðóíòóºòüñÿ íà ïðèíöèïàõ çâîðîòíîãî

Çàñîáàìè óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ º, â³äïîâ³äíî, âñå òå, ùî áóäå
ñïðèÿòè çä³éñíåííþ îïåðàö³é ç ³íôîðìàö³ºþ, – â³ä êîìï’þòåð³â,
òåëåôîí³â, àâòîðó÷êè äî îðãàí³â ëþäñüêîãî ò³ëà.

Óïðàâë³íñüêà ïðàöÿ íàëåæèòü äî êàòåãîð³¿ ðîçóìîâî¿ ïðàö³, ÿêà
çä³éñíþºòüñÿ ëþäèíîþ ó âèãëÿä³ íåðâîâî-ïñèõ³÷íèõ çóñèëü.

Ñêëàäí³ñòü óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ çóìîâëþºòüñÿ äåÿêèìè
îáñòàâèíàìè:

1. Ìàñøòàáàìè, ê³ëüê³ñòþ ³ ñòðóêòóðîþ ïðîáëåì, ÿê³ âèð³-
øóþòüñÿ, çâ’ÿçê³â ì³æ íèìè, ð³çíîìàí³òí³ñòþ ìåòîä³â, ÿê³
âèêîðèñòîâóþòüñÿ, îðãàí³çàö³éíèìè ïðèíöèïàìè. Çðîçóì³ëî, ùî
óïðàâë³ííÿ àâòîìîá³ëüíèì çàâîäîì ³ áðèãàäîþ âàíòàæíèê³â – öå
äàëåêî íå îäíå é òå ñàìå; ó ïåðøîìó âèïàäêó íåîáõ³äí³ ãëèáîê³
çíàííÿ, äîñâ³ä, åðóäèö³ÿ, øèðîê³ çîâí³øí³ êîíòàêòè, àíàë³òè÷íèé
ðîçóì; ó äðóãîìó – ëèøå âì³ííÿ êîìàíäóâàòè;

2. Ñòóïåíåì íîâèçíè ð³øåíü, ÿê³ ïðèéìàþòüñÿ, îáñÿãîì íåîá-
õ³äíèõ çì³í ó ñòàí³ îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ, ïîøóêîì íåòðàäèö³éíèõ
ï³äõîä³â äî íèõ. Ó öüîìó ñåíñ³ óïðàâë³ííÿ ³ííîâàö³ÿìè íàáàãàòî
ñêëàäí³øå óïðàâë³ííÿ ïîòî÷íîþ ä³ÿëüí³ñòþ, äå âñå â îñíîâíîìó
éäå çà çàïëàíîâàíèì ñöåíàð³ºì, äå âèð³øóþòüñÿ òðàäèö³éí³
ïðîáëåìè, ÿê³ ïîâòîðþþòüñÿ ç ðîêó â ð³ê;

3. Ñòóïåíåì îïåðàòèâíîñò³, ñàìîñò³éíîñò³, â³äïîâ³äàëüíîñò³,
ðèçèêîâàí³ñòþ ð³øåíü, ÿê³ íåîáõ³äíî ïðèéìàòè.

Óïðàâë³íñüêà ïðàöÿ ³ñíóº â òðüîõ îñíîâíèõ ôîðìàõ: åâðè-
ñòè÷í³é, àäì³í³ñòðàòèâí³é òà îïåðàòîðí³é.

Åâðèñòè÷íà ïðàöÿ çâîäèòüñÿ äî ñóêóïíîñò³ ä³é ç àíàë³çó òà
âèâ÷åííÿ òèõ ÷è ³íøèõ ïðîáëåì, ÿê³ ñòîÿòü ïåðåä îðãàí³çàö³ºþ,
òà ðîçðîáö³ íà îñíîâ³ öüîãî ð³çíèõ âàð³àíò³â ¿õ ðîçâ’ÿçêó, â
îñíîâíîìó ñòðàòåã³÷íîãî õàðàêòåðó – óïðàâë³íñüêèõ, åêîíîì³÷-
íèõ, òåõí³÷íèõ. Ó çàëåæíîñò³ â³ä ñêëàäíîñò³ òà ñïåöèô³êè öèõ
ïðîáëåì ïðàöÿ âèêîíóºòüñÿ êåð³âíèêàìè ð³çíèõ ð³âí³â òà
ñïåö³àë³ñòàìè.

Àäì³í³ñòðàòèâíà ïðàöÿ ïðèòàìàííà â îñíîâíîìó êåð³âíèêàì
³ ïåðåäáà÷àº ïîòî÷íó êîîðäèíàö³þ òà îö³íêó ä³ÿëüíîñò³ ï³äëåãëèõ.
Öÿ ïðàöÿ çä³éñíþºòüñÿ â äåê³ëüêîõ ôîðìàõ:

• ðîçïîðÿäæåííÿ, ïîâ’ÿçàí³ ç äîâåäåííÿì â óñíîìó àáî
ïèñüìîâîìó âèãëÿä³ ïðèéíÿòèõ ð³øåíü äî âèêîíàâö³â òà ¿õ
³íñòðóêòóâàííÿ;

• êîíòðîëü çà ðîáîòîþ ï³äëåãëèõ, ¿õ çàîõî÷åííÿ àáî
ïîêàðàííÿ;
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äåöåíòðàë³çàö³þ óïðàâë³ííÿ, ïîä³ë ïðàö³ â àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ,
çàãàëüíó îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó, øòàòè ïðàö³âíèê³â, îáîâ’ÿçêè,
ïîâíîâàæåííÿ òà äåëåãóâàííÿ ¿õ, ìîòèâàö³þ òà ñòèìóëþâàííÿ
ïðàö³.

ßêùî ï³ä ìåíåäæìåíòîì ðîçóì³òè ïîòî÷íèé ïðîöåñ âèêîíàííÿ
ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì, òî öå – ôóíêö³îíàëüíà
õàðàêòåðèñòèêà ìåíåäæìåíòó.

ßêùî ðîçãëÿäàòè ìåíåäæìåíò ÿê ìèñòåöòâî óïðàâë³ííÿ
âèðîáíè÷èìè ïðîöåñàìè êîíêðåòíîþ îñîáîþ, òî öå áóäå éîãî
ñîö³àëüíà õàðàêòåðèñòèêà.

Óçàãàëüíþþ÷è éîãî ð³çí³ õàðàêòåðèñòèêè, ìîæíà äàòè òàêå
âèçíà÷åííÿ: ìåíåäæìåíò – öå ñèñòåìà îðãàí³çàö³¿ êîëåêòèâíî¿
ïðàö³, åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â, êîíöåíòðàö³¿ çóñèëü
íà áåçïåðåðâíîìó ï³äâèùåíí³ ÿêîñò³ ðîáîòè ïåðñîíàëó ï³äïðèºì-
ñòâà (îðãàí³çàö³¿).

Êàðäèíàëüíèìè ïðîáëåìàìè ìåíåäæìåíòó ÿê íàóêè ³ ÿê
ïðàêòè÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ º ïðîáëåìè îïòèìàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷î¿
ñèëè ç óðàõóâàííÿì ïñèõîëîã³÷íèõ ³ ô³çè÷íèõ îñîáëèâîñòåé ëþäèíè,
à òàêîæ ðîáî÷îãî ÷àñó ïåðñîíàëó. Ó çâ’ÿçêó ç öèì çàçíà÷åí³ ïðîáëåìè
³íêîëè âè÷ëåíîâóþòüñÿ â îêðåìèé ñàìîñò³éíèé íàïðÿì íàóêîâèõ
äîñë³äæåíü, ÿêèé ä³ñòàâ íàçâó «ìåíåäæìåíò ïåðñîíàëó». Ìåíåäæìåíò
ïåðñîíàëó ðîçãëÿäàº ïðîáëåìè ïñèõîëîã³÷íèõ ìåòîä³â ôîðìóâàííÿ
êîëåêòèâó, ïîðÿäîê ïðîâåäåííÿ ä³ëîâèõ çóñòð³÷åé, ãðóïîâèõ
îáãîâîðåíü òà äèñêóñ³é, ïðîô³ëàêòèêó êîíôë³êò³â, îðãàí³çàö³þ
îñîáèñòî¿ ïðàö³ êåð³âíèê³â ³ ôàõ³âö³â òîùî.

Âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ ÷àñòèíîþ ìåíåäæìåíòó º ñòâîðåííÿ
â³äïîâ³äíèõ óìîâ ïðàö³ àáî âèðîáíè÷îãî ñåðåäîâèùà. Ñþäè
â³äíîñÿòü ïðàâîâ³ íîðìè, ùî ðåãóëþþòü ïðàöþ ðîá³òíèê³â,
ôàõ³âö³â ³ óïðàâë³íñüêèõ ïðàö³âíèê³â, äîòðèìàííÿ ã³ã³ºí³÷íèõ òà
åðãîíîì³÷íèõ ïàðàìåòð³â ðîáî÷èõ ì³ñöü, ïðèì³ùåíü òà óñòàòêóâàí-
íÿ; ïñèõîô³ç³îëîã³þ òðóäîâèõ ïðîöåñ³â òîùî.

Ìåíåäæìåíòîì òàêîæ íàçèâàºòüñÿ ³ íàâ÷àëüíà äèñöèïë³íà,
âèêëàäàííÿ ÿêî¿ â îäíîìó ç êîëåäæ³â ÑØÀ ðîçïî÷àâ ó 1881 ð.
Äæîçåô Âàðòîí. Ñüîãîäí³ íà Çàõîä³ ìåíåäæìåíò ³ñíóº ³ ÿê îäíå ç
ñàìèõ ïîøèðåíèõ íàïðÿìê³â âèùî¿ òà ñåðåäíüî¿ ïðîôåñ³éíî¿ îñâ³òè
³ ÿê íàéâàæëèâ³øèé åëåìåíò ï³äãîòîâêè áóäü-ÿêîãî ñïåö³àë³ñòà.

Ìåíåäæìåíò – öå ñóêóïí³ñòü íàóêîâèõ çíàíü ³ ïðàêòè÷íîãî
äîñâ³äó ì³æäèñöèïë³íàðíîãî õàðàêòåðó ç òàêèõ ãàëóçåé, ÿê
åêîíîì³êà, îðãàí³çàö³ÿ, ñîö³îëîã³ÿ, ïñèõîëîã³ÿ, ïðàâî. Äî öüîãî ÷àñó

çâ’ÿçêó, âèçíà÷åíèì ÷èíîì ðåàãóþ÷è íà óïðàâë³íñüêó ³íôîðìàö³þ,
îòðèìàíó â³ä ³íøî¿ ñòîðîíè.

4. Ñóá’ºêò ³ îá’ºêò óïðàâë³ííÿ ïîâèíí³ áóòè çàö³êàâëåí³ â ÷³òê³é
âçàºìîä³¿, îäèí ó â³ääà÷³ íåîáõ³äíèõ ó äàí³é ñèòóàö³¿ êîìàíä,
äðóãèé – ó ¿õ ñâîº÷àñíîìó ³ òî÷íîìó âèêîíàíí³. Ìîæëèâ³ñòü ñóá’ºêòà
êåðóâàòè îáóìîâëåíà ãîòîâí³ñòþ îá’ºêòà ñë³äóâàòè íàêàçàì, ÿê³
íàäõîäÿòü. Ïîä³áíà ñèòóàö³ÿ âèíèêàº â òîìó âèïàäêó, êîëè îñîáèñò³
ö³ë³ ó÷àñíèê³â óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó áóäóòü çá³ãàòèñÿ òà
îäíî÷àñíî â³äïîâ³äàòè ö³ëÿì îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ. Òîáòî, ñòóï³íü
äîñÿãíåííÿ ó÷àñíèêàìè óïðàâë³ííÿ ñâî¿õ ö³ëåé ïîâèíåí
çíàõîäèòèñÿ â ïðÿì³é çàëåæíîñò³ â³ä ñòóïåíÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé
ñàìîãî óïðàâë³ííÿ, ÿê³ âèõîäÿòü ³ç ïîòðåá éîãî îá’ºêòà. Öå ³ º
ãîëîâíà ïðîáëåìà óïðàâë³ííÿ â òîìó âèïàäêó, êîëè éîãî îá’ºêò ³
ñóá’ºêò íå ïîâ’ÿçàí³ â³äíîñèíàìè âëàñíîñò³.

2. Ìåíåäæìåíò ÿê ð³çíîâèä ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³,
éîãî ñêëàäîâ³ ÷àñòèíè òà âèäè

²ñíóþòü ð³çí³ âèäè óïðàâë³ííÿ: âèðîáíè÷å, òåõí³÷íå, äåðæàâíå,
³äåîëîã³÷íå, ãîñïîäàðñüêå. Äëÿ ïîçíà÷åííÿ îñòàííüîãî â íàø ÷àñ
â óñüîìó ñâ³ò³ âèêîðèñòîâóºòüñÿ òåðì³í «ìåíåäæìåíò». Àëå ìåíåäæ-
ìåíò – öå íå ò³ëüêè ãîñïîäàðñüêå óïðàâë³ííÿ, â³í ìàº ì³ñöå ëèøå
òîä³, êîëè ãîñïîäàðþþ÷èé ñóá’ºêò ïîâí³ñòþ â³ëüíèé, êîëè â³í
ôóíêö³îíóº â óìîâàõ ðèíêó òà îð³ºíòóºòüñÿ íà éîãî ïîòðåáè ³
âèìîãè, íåçàëåæíî â³ä òîãî, ÷è ñòàâèòü â³í ñâîºþ áåçïîñåðåäíüîþ
ìåòîþ îòðèìàííÿ ïðèáóòêó, ÷è í³.

Òåðì³í «ìåíåäæìåíò» ïîõîäèòü â³ä àíãë³éñüêîãî management –
óïðàâë³ííÿ, êåðóâàííÿ. Ó çàðóá³æí³é òà â³ò÷èçíÿí³é ë³òåðàòóð³
ìîæíà çíàéòè áåçë³÷ àâòîðñüêèõ âèçíà÷åíü ìåíåäæìåíòó, ùî
ïîÿñíþºòüñÿ áàãàòîçíà÷í³ñòþ öüîãî ïîíÿòòÿ, îñê³ëüêè çà
âèçíà÷åííÿì ïðîôåñîðà ².Ô. Õì³ëÿ, îðãàí³çàö³éíà, ôóíêö³îíàëüíà
òà ñîö³àëüíà ñêëàäîâ³ ìåíåäæìåíòó.

Ìåíåäæìåíò ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê ïîòî÷íó ä³ÿëüí³ñòü ç óïðàâ-
ë³ííÿ âèðîáíèöòâîì òîâàð³â ÷è ïîñëóã ó ìåæàõ ïåâíî¿ îðãàí³çàö³¿.
Îäíàê îðãàí³çàö³ÿ íå âèíèêàº ñàìà ïî ñîá³, à º òàêîæ ïîðîäæåííÿì
ìåíåäæìåíòó, éîãî ôóíêö³ºþ. Îðãàí³çàö³éíà ñêëàäîâà ìåíåäæ-
ìåíòó îõîïëþº îðãàí³çàö³þ ñòðóêòóð, ³íôîðìàö³éíèõ êàíàë³â,
ä³ëîâîäñòâî, îáë³ê, êîíòðîëü, àíàë³ç, ïëàíóâàííÿ, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü
³ îðãàí³çàö³þ ïðàö³ â øèðîêîìó ðîçóì³íí³ öüîãî ñëîâà. Ñþäè
â³äíîñÿòü îïòèì³çàö³þ ðîçì³ð³â ï³äïðèºìñòâà, öåíòðàë³çàö³þ ³
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Ìåíåäæìåíò ³ííîâàö³é, òîáòî íîâîââåäåíü, âêëþ÷àº â ñåáå
íàóêîâ³ äîñë³äæåííÿ, ðîçðîáêè, ñòâîðåííÿ äîñë³äíèõ çðàçê³â òà
âïðîâàäæåííÿ ¿õ ó âèðîáíèöòâî.

Ìåíåäæìåíò ìàðêåòèíãó, ÷è íå íàéâàæëèâ³øî¿ òà íàé-
ñêëàäí³øî¿ íà ñüîãîäí³ ãàëóç³ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿,
çàéìàºòüñÿ âèâ÷åííÿì ðèíê³â, ³ñíóþ÷î¿ òà ïåðñïåêòèâíî¿ êîí’þíê-
òóðè, ôîðìóâàííÿì êàíàë³â çáóòó, âèðîáëåííÿì ö³íîâî¿ ïîë³òèêè,
ðåêëàìè òîùî.

Ìåíåäæìåíò êàäð³â, ÿêèé ó íàø ÷àñ ðîçãëÿäàºòüñÿ á³ëüø
øèðîêî ÿê ñîö³àëüíå óïðàâë³ííÿ, âèð³øóº çàâäàííÿ äîáîðó,
ðîçñòàíîâêè, íàâ÷àííÿ, ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ êàäð³â, çàîõî-
÷åííÿ òà ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³, ñòâîðåííÿ â³äïîâ³äíîãî ìîðàëüíî-
ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó, ïîë³ïøåííÿ óìîâ ïðàö³ òà ïîáóòó
ïðàö³âíèê³â, âèð³øåííÿ òðóäîâèõ êîíôë³êò³â.

Çì³ñò ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó ïîëÿãàº â ñêëàäàíí³
áþäæåòó òà ô³íàíñîâîãî ïëàíó îðãàí³çàö³¿, ôîðìóâàíí³ òà ðîçïîä³ë³
¿¿ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â, ïîðòôåëÿ ³íâåñòèö³é, îö³íö³ ïîòî÷íîãî òà
ïåðñïåêòèâíîãî ô³íàíñîâîãî ñòàíó îðãàí³çàö³¿ òà ïðèéíÿòòÿ íåîá-
õ³äíèõ çàõîä³â ùîäî éîãî çì³öíåííÿ.

Íàðåøò³, ìåíåäæìåíò îáë³êó ïîâ’ÿçàíèé ç ïðîöåñîì îáðîáêè
òà àíàë³çó äàíèõ ïðî ðîáîòó îðãàí³çàö³¿, ¿õ ïîð³âíÿííÿ ç âèõ³äíèìè
òà ïëàíîâèìè ïîêàçíèêàìè, ðåçóëüòàòàìè ä³ÿëüíîñò³ ³íøèõ îðãàí³-
çàö³é ç ìåòîþ ñâîº÷àñíîãî âèÿâëåííÿ ïðîáëåì, ðåçåðâ³â äëÿ
çàáåçïå÷åííÿ á³ëüø ïîâíîãî âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó.

3. Ñó÷àñí³ êîíöåïö³¿ ìåíåäæìåíòó

Äëÿ ñó÷àñíîãî åòàïó ðîçâèòêó òåîð³¿ òà ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòó
âèçíà÷àëüíèì º êîíöåïòóàëüíèé ï³äõ³ä íà îñíîâ³ âçàºìíîãî
ïîãîäæåííÿ ïðèíöèï³â òà ³íñòðóìåíò³â óïðàâë³ííÿ. Â á³ëüøîñò³
ë³òåðàòóðíèõ äæåðåë âèä³ëÿºòüñÿ ëèøå ÷îòèðè òðàäèö³éíèõ ï³äõîäè
äî ìåíåäæìåíòó ÿê äî íàóêè: ï³äõ³ä ç òî÷êè çîðó âèä³ëåííÿ øê³ë
óïðàâë³ííÿ, ïðîöåñíèé, ñèñòåìíèé òà ñèòóàö³éíèé ï³äõîäè.
Ñüîãîäí³ âèíèêàº íàãàëüíà ïîòðåáà òðàêòóâàòè ìåíåäæìåíò ó
á³ëüø øèðîêîìó ðîçóì³íí³.

Íà äóìêó ïðîôåñîðà Ð.À. Ôàòõóòä³íîâà, àíàë³ç òåîð³¿ òà ïðàêòèêè
åêîíîì³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ð³çíèìè îá’ºêòàìè äîçâîëèâ âñòàíîâèòè
íåîáõ³äí³ñòü çàñòîñóâàííÿ äî ìåíåäæìåíòó ÿê ì³í³ìóì 13 íàóêîâèõ
ï³äõîä³â: ñèñòåìíèé, êîìïëåêñíèé, ³íòåãðàö³éíèé, ìàðêåòèíãîâèé,
ôóíêö³îíàëüíèé, äèíàì³÷íèé, â³äòâîðþâàëüíèé, ïðîöåñíèé,

â³äñóòíÿ ºäèíà äóìêà ïðî òå, ÷è º ìåíåäæìåíò íàóêîþ, ÷è ìàº
âëàñíèé ïðåäìåò âèâ÷åííÿ, ÿêèé â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä ³íøèõ íàóê,
÷è ìîæíà âåñòè ìîâó ëèøå ïðî «íàóêîâèé ìåíåäæìåíò», ÿêèé
³íòåãðóº â³äïîâ³äí³ ïîëîæåííÿ òà âèñíîâêè ³íøèõ íàóê, äîñâ³ä
áàãàòüîõ ïîêîë³íü óïðàâëÿþ÷èõ òà îñîáèñòó ìàéñòåðí³ñòü êîæíîãî.

Ðîçãëÿíåìî îñíîâí³ âèäè ìåíåäæìåíòó, ÿê³ âëàñòèâ³ ñó÷àñíèì
îðãàí³çàö³ÿì ³ ïîâ’ÿçàí³ ç òèìè ÷è ³íøèìè ïðîöåñàìè, ùî
ïðîò³êàþòü áåçïîñåðåäíüî âñåðåäèí³ íèõ.

Ïåðø çà âñå, öå îðãàí³çàö³éíèé ìåíåäæìåíò, îá’ºêòîì ÿêîãî
º ïðîöåñè ñòâîðåííÿ îðãàí³çàö³¿, ôîðìóâàííÿ ñòðóêòóðè òà ñèñòåìè
óïðàâë³ííÿ íåþ, ìåõàí³çìó ðåàë³çàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ³ òàêå
³íøå. Â ðåçóëüòàò³ ñòâîðþþòüñÿ íåîáõ³äí³ óìîâè íîðìàëüíîãî ôóíê-
ö³îíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿ òà óñï³øíîãî âèð³øåííÿ çàâäàíü, ÿê³ ñòîÿòü
ïåðåä íåþ. Àëå ñàì³ ö³ ð³øåííÿ âæå º îá’ºêòîì ïåðñïåêòèâíîãî
àáî ïîòî÷íîãî óïðàâë³ííÿ.

Ó ðàìêàõ ïåðøîãî âñòàíîâëþþòüñÿ äîâãîòåðì³íîâ³ ö³ë³
îðãàí³çàö³¿, âèçíà÷àþòüñÿ îñíîâí³ øëÿõè ¿õ äîñÿãíåííÿ ³ òàêèì
÷èíîì çàáåçïå÷óºòüñÿ ¿õ ìàéáóòíÿ æèòòºçäàòí³ñòü. Äðóãå –
ïîâ’ÿçàíå ç ïîñòàíîâêîþ êîíêðåòíèõ çàâäàíü, êîîðäèíàö³ºþ
ïðîöåñó ¿õ âèð³øåííÿ, çàáåçïå÷åííÿì éîãî íåîáõ³äíèìè
ìàòåð³àëüíèìè, ëþäñüêèìè, ³íôîðìàö³éíèìè, ô³íàíñîâèìè
ðåñóðñàìè, êîíòðîëåì ³ îö³íêîþ äîñÿãíóòèõ ðåçóëüòàò³â,
çä³éñíåííÿì íåîáõ³äíèõ êîðåêòèâ, çàîõî÷åííÿì àáî ïîêàðàííÿì
âèêîíàâö³â.

Ïîòî÷íèé ³ ïåðñïåêòèâíèé ìåíåäæìåíò ìàº äåê³ëüêà îá’ºêò³â,
äî ÿêèõ ìîæíà â³äíåñòè âèðîáíèöòâî, ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íå
ïîñòà÷àííÿ, çáóò ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿, ³ííîâàö³¿, ìàðêåòèíã, êàäðè,
ô³íàíñè, îáë³ê.

Ìåíåäæìåíò âèðîáíèöòâà ñïðÿìîâàíèé íà âèá³ð îñíîâíèõ
ïàðàìåòð³â òåõíîëîã³÷íîãî ïðîöåñó, âèçíà÷åííÿ îáñÿãó ïîòî÷íîãî
âèïóñêó ïðîäóêö³¿ àáî íàäàííÿ ïîñëóã, çàâàíòàæåííÿ îáëàäíàííÿ,
ðîçòàøóâàííÿ ïåðñîíàëó, îðãàí³çàö³þ âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àë³â,
ñèðîâèíè, êîìïëåêòóþ÷èõ äåòàëåé, ³íôîðìàö³¿, ñâîº÷àñíèé ðåìîíò
îáëàäíàííÿ ³ òåõí³êè, îïåðàòèâíå óñóíåííÿ íåãàðàçä³â ó
òåõíîëîã³÷íîìó ïðîöåñ³, êîíòðîëü ÿêîñò³.

Ìåíåäæìåíò ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïîñòà÷àííÿ òà
çáóòó ïðîäóêö³¿ ïîëÿãàº â îðãàí³çàö³¿ óêëàäàííÿ ãîñïîäàðñüêèõ óãîä,
çàêóï³âë³, äîñòàâö³ òà çáåð³ãàíí³ ñèðîâèíè, ìàòåð³àë³â, êîìïëåêòóþ÷èõ
äåòàëåé, à òàêîæ âèðîáëåíèõ òîâàð³â, â³äïðàâêè ¿õ ïîêóïöÿì.
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Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ – öå íå íàá³ð ïðàâèë ÷è
ïðèíöèï³â, ÿêèìè ìàþòü êåðóâàòèñÿ óïðàâë³íö³, à çàãàëüíèé ñïîñ³á
ìèñëåííÿ ³ ï³äõîäó ùîäî îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ. Ñóòü ñèñòåìíîãî
ï³äõîäó ïîëÿãàº ó ïîøóêó ïðîñòîãî ó ñêëàäíîìó, ðîçêëàäàííÿì
ïðîáëåìè íà ñêëàäîâ³ ÷àñòèíè àæ äî âèõîäó íà ïðîñò³ ïèòàííÿ
òèïó: «ª – ïîòð³áíî âèçíà÷èòè».

Â îñíîâ³ ñèñòåìíîãî ðîçãëÿäó óïðàâë³ííÿ ³ ïðîáëåì, ÿê³
âèíèêàþòü ó õîä³ éîãî çä³éñíåííÿ, ëåæèòü ïîíÿòòÿ ñèñòåìè.

Ñèñòåìà – ïåâíà ö³ë³ñí³ñòü, ÿêà ñêëàäàºòüñÿ ç³ âçàºìîçàëåæíèõ
÷àñòèí (åëåìåíò³â), êîæíà ç ÿêèõ ôóíêö³îíóº àâòîìàòè÷íî äëÿ
äîñÿãíåííÿ çàãàëüíî¿ ìåòè. Àâòîìîá³ë³, êîìï’þòåðè, òåëåâ³çîðè –
âñå öå ïðèêëàäè ñèñòåì. Îòæå, ñèñòåìà ñêëàäàºòüñÿ ç áàãàòüîõ
÷àñòèí, êîæíà ç ÿêèõ ïðàöþº ó âçàºìîä³¿ ç ³íøèìè, äëÿ ñòâîðåííÿ
ö³ëîãî, ùî ìàº òàê³ ÿêîñò³, ÿêèõ íåìàº ó ¿¿ ñêëàäîâèõ ÷àñòèí. Îäíàê
ñêëàäîâ³ ÷àñòèíè ñèñòåìè âçàºìîçàëåæí³. ßêùî õî÷ îäíî¿ ç íèõ íå
âèÿâèòüñÿ, òî âñÿ ñèñòåìà àáî íå áóäå ïðàöþâàòè, àáî ïðàöþ-
âàòèìå íåïðàâèëüíî.

ª äâà îñíîâíèõ òèïè ñèñòåìè: çàêðèò³ òà â³äêðèò³. Çàêðèòà ñèñòåìà
ìàº æîðñòê³ ô³êñîâàí³ ìåæ³, à ¿¿ ä³¿ â³äíîñíî íåçàëåæí³ â³ä
ñåðåäîâèùà, ÿêå îòî÷óº ñèñòåìó. Ïðèêëàäîì òàêî¿ ñèñòåìè ìîæå áóòè
ãîäèííèê, ÿêèé ïðàöþº íåçàëåæíî â³ä çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà äîòè,
ïîêè â íüîìó çàâåäåíà ïðóæèíà àáî º ³íøå äæåðåëî åíåðã³¿.

Äëÿ â³äêðèòî¿ ñèñòåìè õàðàêòåðíà âçàºìîä³ÿ ç íàâêîëèøí³ì
ñåðåäîâèùåì ÷åðåç ïðîíèêàþ÷³ «êîðäîíè» ñèñòåìè (âõîäè òà
âèõîäè). ×åðåç âõîäè íàâêîëèøíº ñåðåäîâèùå âïëèâàº íà
ñèñòåìó, à ÷åðåç âèõîäè ñèñòåìà âïëèâàº íà íàâêîëèøíº
ñåðåäîâèùå.

Âåëèê³ ñêëàäí³ ñèñòåìè ñêëàäàþòüñÿ ç ÷àñòèí, ÿê³ ìîæíà
ðîçãëÿäàòè, â ñâîþ ÷åðãó, ÿê ñèñòåìè. Ö³ ÷àñòèíè íàçèâàþòüñÿ
ï³äñèñòåìàìè. Ïîíÿòòÿ ï³äñèñòåì ìàº íàäçâè÷àéíî âåëèêå
çíà÷åííÿ äëÿ óïðàâë³ííÿ, îñê³ëüêè äàº çìîãó ñòâîðþâàòè âñåðåäèí³
ñèñòåìè íåîáõ³äí³ ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè äëÿ ïîòðåá óïðàâë³ííÿ:
â³ää³ëè, ñåêòîðè, ä³ëüíèö³ òà ³í.

Ïðè öüîìó ï³äñèñòåìè, ó ñâîþ ÷åðãó, ìîæóòü ñêëàäàòèñÿ ç
ìåíøèõ ï³äñèñòåì (÷àñòèí, åëåìåíò³â). Îñê³ëüêè âîíè âçàºìî-
çàëåæí³, íåïðàâèëüíå ôóíêö³îíóâàííÿ íàâ³òü íàéìåíøî¿
ï³äñèñòåìè ìîæå âïëèíóòè íà ñèñòåìó â ö³ëîìó.

Ðîçóì³ííÿ òîãî, ùî îðãàí³çàö³¿ º ñêëàäíèìè â³äêðèòèìè
ñèñòåìàìè, äîïîìàãàº ç’ÿñóâàòè, ÷îìó êîæíà ³ç øê³ë óïðàâë³ííÿ

íîðìàòèâíèé, ê³ëüê³ñíèé (ìàòåìàòè÷íèé), àäì³í³ñòðàòèâíèé,
ïîâåä³íêîâèé, ñèòóàö³éíèé. Êîæíèé ç ïåðåðàõîâàíèõ ï³äõîä³â
â³äáèâàº àáî õàðàêòåðèçóº îäèí ç àñïåêò³â ìåíåäæìåíòó. Âîíè íå
º ñèíîí³ìàìè, íå äóáëþþòü îäèí îäíîãî, ùî ï³äòâåðäæóº
ïîð³âíÿííÿ ¿õ çì³ñòó.

Ñë³ä çàóâàæèòè, ùî â ñó÷àñí³é ë³òåðàòóð³ ìîæíà çóñòð³òè é ³íø³
ïðîãðåñèâí³ ï³äõîäè äî ìåíåäæìåíòó ÿê äî íàóêè.

Íàïðèêëàä, ïðîôåñîð Ô.². Õì³ëü â ï³äðó÷íèêó «Ìåíåäæìåíò»
âèä³ëÿº òðè îñíîâí³ ï³äõîäè äî ìåíåäæìåíòó: ïðîöåñíèé,
ñèñòåìíèé, ñèòóàö³éíèé. Ïðîöåñíèé ï³äõ³ä áóâ çíà÷íîþ â³õîþ ó
ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêî¿ òåîð³¿, à éîãî îñíîâí³ ñêëàäîâ³ çàñòîñî-
âóþòüñÿ íèí³ â ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ. Âïåðøå ïîíÿòòÿ ïðîöåñíîãî
ï³äõîäó áóëî çàïðîâàäæåíî ïðèõèëüíèêàìè øêîëè àäì³í³ñòðà-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ, ÿê³ íàìàãàëèñÿ îïèñàòè ôóíêö³¿ ìåíåäæåðà.
Îäíàê ö³ ôóíêö³¿ ðîçãëÿäàëèñÿ àâòîðàìè ÿê íåçàëåæí³ îäíà â³ä
îäíî¿. Íà ïðîòèâàãó öüîìó, ïðîöåñíèé ï³äõ³ä ó íèí³øíüîìó
ðîçóì³íí³ ðîçãëÿäàº ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ ÿê âçàºìîïîâ’ÿçàí³.

Óïðàâë³ííÿ ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê ïðîöåñ, ùî ñêëàäàºòüñÿ ç ñåð³¿
âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ä³é, ÿê³ íàçèâàþòüñÿ ôóíêö³ÿìè óïðàâë³ííÿ. Ó
ñâîþ ÷åðãó, êîæíà ôóíêö³ÿ óïðàâë³ííÿ òàêîæ ÿâëÿº ñîáîþ ïðîöåñ,
ÿêèé ñêëàäàºòüñÿ ³ç ñåð³¿ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ä³é. Îòæå, ïðîöåñ óï-
ðàâë³ííÿ – öå çàãàëüíà ñóìà âñ³õ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ.

Íà äóìêó Àíð³ Ôàéîëÿ, ÿêîìó ïðèïèñóþòü ðîçðîáêó ö³º¿
êîíöåïö³¿, óïðàâë³ííÿ ñêëàäàºòüñÿ ç ï’ÿòè îñíîâíèõ ôóíêö³é:
ïåðåäáà÷åííÿ (âñòàíîâëåííÿ ìåòè), ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³ÿ,
ðîçïîðÿäæåííÿ, êîîðäèíàö³ÿ òà êîíòðîëü. Â ³íøèõ íàóêîâèõ
ïðàöÿõ ç òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ ïðîïîíóºòüñÿ äåùî ³íøèé íàá³ð
ôóíêö³é: ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³ÿ, ðîçïîðÿäíèöòâî (êîìàíäó-
âàííÿ), ìîòèâàö³ÿ, êåð³âíèöòâî, êîîðäèíàö³ÿ, êîíòðîëü,
êîìóí³êàö³ÿ, äîñë³äæåííÿ, îö³íêà, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, äîá³ð
ïåðñîíàëó, ïðåäñòàâíèöòâî, âåäåííÿ ïåðåãîâîð³â (óêëàäàííÿ óãîä).
Ìàéæå â êîæí³é ïóáë³êàö³¿ ç ïðîáëåì óïðàâë³ííÿ ì³ñòèòüñÿ
àâòîðñüêèé ïåðåë³ê ôóíêö³é, ÿêèé õî÷à á ÷èìîñü â³äð³çíÿºòüñÿ
â³ä çàïðîïîíîâàíèõ ³íøèìè. ßê ïðàâèëî, öå ïîâ’ÿçàíî ç
îñîáëèâîñòÿìè êîíêðåòíî¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, äîñë³äæóâàíî¿ òèì
÷è ³íøèì àâòîðîì.

Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä ´ðóíòóºòüñÿ íà òåîð³¿ ñèñòåì, ÿêà âïåðøå
áóëà çàñòîñîâàíà â òî÷íèõ íàóêàõ ³ â òåõí³ö³, à íàïðèê³íö³ 50-õ
ðîê³â – ³ â òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ.
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ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ, ïîòðåáóº çàñòîñóâàíü ñïåöèô³÷íèõ ïðèéîì³â
äëÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè îðãàí³çàö³¿. Íàïðèêëàä, áóäü-ÿêà îðãàí³çàö³ÿ
ïîâèííà ìàòè ñòðóêòóðó, îäíàê ïîáóäîâà ö³º¿ ñòðóêòóðè çàëåæèòü
â³ä ñèòóàö³¿ ³ ìîæå âêëþ÷àòè â ñåáå á³ëüøó àáî ìåíøó ê³ëüê³ñòü
ùàáë³â óïðàâë³ííÿ, á³ëüøèé ÷è ìåíøèé ñòóï³íü äåëåãóâàííÿ
ïîâíîâàæåíü.

Ïðàêòè÷íå çàñòîñóâàííÿ ñèòóàö³éíîãî ï³äõîäó ´ðóíòóºòüñÿ íà
òîìó, ùî ìåíåäæåð ïîâèíåí:

• âîëîä³òè åôåêòèâíèìè çàñîáàìè ïðîôåñ³éíîãî óïðàâë³ííÿ,
òîáòî ðîçóì³òè ñóòü ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ, ³íäèâ³äóàëüíî¿ òà ãðóïîâî¿
ïîâåä³íêè ëþäåé, çíàòè ìåòîäè äåëåãóâàííÿ, êîíòðîëþ òà ê³ëüê³ñí³
ìåòîäè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü;

• ïðàâèëüíî ðîçóì³òè é ³íòåðïðåòóâàòè ñèòóàö³þ, òîáòî
âèçíà÷àòè íàéá³ëüø âàæëèâ³ ôàêòîðè ³ âèêîðèñòîâóâàòè íàéá³ëüø
÷óòëèâ³ åëåìåíòè, âïëèâ íà ÿê³ äàñòü íàéá³ëüøèé åôåêò;

• ïîâ’ÿçóâàòè êîíêðåòí³ ïðèéîìè ç êîíêðåòíèìè ñèòóàö³ÿìè,
çàáåçïå÷óþ÷è äîñÿãíåííÿ ìåòè îðãàí³çàö³¿ â öèõ îáñòàâèíàõ
íàéá³ëüø åôåêòèâíî.

Òàêèì ÷èíîì, ðîçãëÿíóò³ êîíöåïö³¿ ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó
ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî íà ñó÷àñíîìó åòàï³ â òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó
â³ä³áðàíå òå ðàö³îíàëüíå, ùî áóëî äîñÿãíóòî íà ïîïåðåäí³õ ôàçàõ
¿¿ ðîçâèòêó. Òîìó ìîæíà ãîâîðèòè, ùî ñó÷àñíà òåîð³ÿ ìåíåäæìåí-
òó âêëþ÷àº ÿê åëåìåíòè òåéëîðèçìó, òàê ³ åëåìåíòè «ðóõó çà ãóìàíí³
â³äíîñèíè» òà àäì³í³ñòðàòèâíî-áþðîêðàòè÷íîãî ï³äõîäó. ßêùî
ðîçãëÿäàòè ñó÷àñíèé ñòàí òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó â åêîíîì³÷íî
ðîçâèíóòèõ êðà¿íàõ, ìîæíà â³äçíà÷èòè òðàäèö³éíå òÿæ³ííÿ â÷åíèõ
òà ìåíåäæåð³â äî ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ñêëàäîâî¿ ÷àñòèíè òåîð³¿. Òàê, ó
ÑØÀ òåîðåòè÷í³ ðîçðîáêè ³ ïðàêòè÷íå âïðîâàäæåííÿ ¿õ
´ðóíòóºòüñÿ íà òåéëîðèçì³, â Í³ìå÷÷èí³, ßïîí³¿, Øâåö³¿ –
ïåðåâàæàþòü ïîãëÿäè ïðèõèëüíèê³â «ðóõó çà ãóìàíí³ â³äíîñèíè».
Ó òîìó ÷è ³íøîìó ñï³ââ³äíîøåíí³ öèõ ñêëàäîâèõ ÷àñòèí òåîð³ÿ
ìåíåäæìåíòó ðîçâèâàºòüñÿ ³ â ³íøèõ êðà¿íàõ.

Ïðè çàñòîñóâàíí³ êîìïëåêñíîãî ï³äõîäó ïîâèíí³ âðàõîâóâà-
òèñÿ òåõí³÷í³, åêîëîã³÷í³, îðãàí³çàö³éí³, ñîö³àëüí³, ïñèõîëîã³÷í³, ïðè
íåîáõ³äíîñò³ é ³íø³ (íàïðèêëàä ïîë³òè÷í³, äåìîãðàô³÷í³) àñïåêòè
ìåíåäæìåíòó òà âçàºìîçâ’ÿçêè îá’ºêò³â óïðàâë³ííÿ. ßêùî
çàíåäáàòè îäèí ç îáîâ’ÿçêîâèõ àñïåêò³â ìåíåäæìåíòó, òî ïðîáëåìà
íå áóäå âèð³øåíà. Íà æàëü, íà ïðàêòèö³ ð³äêî äîòðèìóþòüñÿ ö³º¿
âèìîãè. Íàïðèêëàä, ïðè áóä³âíèöòâ³ íîâèõ ï³äïðèºìñòâ ñîö³àëüí³

âèÿâèëàñÿ ïðèäàòíîþ äëÿ çàñòîñóâàííÿ ëèøå â îáìåæåíèõ óìîâàõ.
Ïðèõèëüíèêè êîæíî¿ øêîëè íàìàãàëèñÿ çîñåðåäèòè ñâîþ óâàãó
íà ïåâí³é ï³äñèñòåì³ îðãàí³çàö³¿ (ñîö³àëüí³é, òåõí³÷í³é àáî ³íø³é).
Æîäíà øêîëà äî ñèñòåìíîãî ï³äõîäó ñåðéîçíî íå çàìèñëþâàëàñÿ
íàä âïëèâîì çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà íà îðãàí³çàö³þ, õî÷à öå äóæå
âàæëèâèé êîìïîíåíò ðîáîòè îðãàí³çàö³¿. Íèí³ ïîøèðåíà äóìêà,
ùî çîâí³øí³ ñèëè ìîæóòü áóòè âèçíà÷àëüíèìè äëÿ îðãàí³çàö³¿, äëÿ
¿¿ åôåêòèâíîñò³, äëÿ âèáîðó òèõ ÷è ³íøèõ çàñîá³â ç àðñåíàëó óï-
ðàâë³ííÿ, ÿê³ äàäóòü áàæàíèé ðåçóëüòàò.

Ñõåìàòè÷íî ôóíêö³îíóâàííÿ â³äêðèòî¿ ñèñòåìè ïîäàíî íà ìàë. 1.

Ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä. Äëÿ ðîçãëÿíóòèõ âèùå øê³ë óïðàâë³ííÿ
õàðàêòåðíèì áóëî íàìàãàííÿ âèçíà÷èòè ïðèíöèïè âèêîíàííÿ
ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ ÿê íàóêîâèé êîìïîíåíò ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ.
Íà ïðàêòèö³ ö³ ïðèíöèïè ðîçãëÿäàëèñÿ ÿê ìèñòåöòâî, ÿêèì ìîæå
îâîëîä³òè ìåíåäæåð íà îñíîâ³ âëàñíîãî äîñâ³äó, ñïðîá ³ ïîìèëîê.

Îñîáëèâ³ñòþ ñèòóàö³éíîãî ï³äõîäó º òå, ùî éîãî ïðèõèëüíèêè
âáà÷àëè ïðÿìå çàñòîñóâàííÿ íàóêè óïðàâë³ííÿ â òîìó, ùîá íàâ÷àòè
ìåíåäæåð³â «ñèòóàö³éíîìó ìèñëåííþ», òîáòî âì³ííþ ïðàâèëüíî
îö³íþâàòè óïðàâë³íñüêî-âèðîáíè÷³ ñèòóàö³¿ òà çíàõîäèòè âèõîäè
ç íèõ.

Ï³ä ñèòóàö³ºþ ðîçóì³þòü êîíêðåòíèé íàá³ð îáñòàâèí, ÿê³
âïëèâàþòü íà îðãàí³çàö³þ â öåé ÷àñ.

Ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä, ðîçðîáêà ÿêîãî ïî÷àëàñÿ íàïðèê³íö³ 60-õ
ðîê³â, íå â³äêèäàº êîíöåïö³¿ òðàäèö³éíî¿ øêîëè óïðàâë³ííÿ,
á³õåâ³îðèñòñüêî¿ øêîëè ÷è øêîëè íàóêîâîãî óïðàâë³ííÿ, à
ïåðåäáà÷àº ³íòåãðóâàííÿ ðîçðîáîê ¿õ ÿê ÷àñòêîâèõ ï³äõîä³â.

Ïðè ñèòóàö³éíîìó ìèñëåíí³ çáåð³ãàºòüñÿ êîíöåïö³ÿ ïðîöåñó
óïðàâë³ííÿ, ÿêà ìîæå çàñòîñîâóâàòèñÿ äî âñ³õ îðãàí³çàö³é. Ðàçîì
ç òèì ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä, âèçíà÷àþ÷è çàãàëüíó îäíàêîâ³ñòü

 Ïåðåòâîðåííÿ Âèõîäè Âõîäè 

Ïðîäóêö³ÿ ÷è 
ïîñëóãè 

Ïðèáóòîê 
Ñîö³àëüíà 

â³äïîâ³äàëüí³ñòü 

 

Îáðîáêà òà 
ïåðåòâîðåííÿ 

âõîä³â 

 

²íôîðìàö³ÿ 
Ìàòåð³àëè 

Êàï³òàë 
Òðóäîâ³ ðåñóðñè 

Ìàë. 1. Îðãàí³çàö³ÿ – â³äêðèòà ñèñòåìà 
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Â³äòâîðþâàëüíèé ï³äõ³ä – öå ï³äõ³ä, ÿêèé îð³ºíòîâàíèé íà
ïîñò³éíå â³äíîâëåííÿ âèðîáíèöòâà òîâàðó äëÿ çàäîâîëåííÿ ïîòðåá
êîíêðåòíîãî ðèíêó ç ìåíøèìè, ïîð³âíÿíî ç êðàùèì àíàëîã³÷íèì
îá’ºêòîì íà äàíîìó ðèíêó, ñóêóïíèìè çàòðàòàìè íà îäèíèöþ
êîæíîãî åôåêòó. Åëåìåíòàìè â³äòâîðþâàëüíîãî ï³äõîäó º:

1) çàñòîñóâàííÿ âèïåðåäæàþ÷î¿ áàçè ïîð³âíÿííÿ ïðè
ïëàíóâàíí³ îíîâëåííÿ îá’ºêòà;

2) òðàêòîâêà çàêîíó åêîíîì³¿ ÷àñó ÿê åêîíîì³¿ ñóìè ìèíóëî¿,
æèâî¿ òà ìàéáóòíüî¿ ïðàö³ çà æèòòºâèé öèêë îá’ºêòà íà îäèíèöþ
éîãî êîðèñíîãî åôåêòó;

3) ðîçãëÿä ó âçàºìîçâ’ÿçêó â³äòâîðþâàëüíîãî öèêëó ìîäåëåé
îá’ºêòà, ùî âèðîáëÿþòüñÿ, ïðîåêòóþòüñÿ òà ïåðñïåêòèâíèõ;

4) ïðîïîðö³éíå çà ÿê³ñòþ òà ê³ëüê³ñòþ â³äòâîðåííÿ åëåìåíò³â
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà (íàñàìïåðåä ìàêðîñåðåäîâèùà êðà¿íè òà
³íôðàñòðóêòóðè ðåã³îíó);

5) ³íòåãðàö³ÿ äëÿ âåëèêèõ ô³ðì íàóêè òà âèðîáíèöòâà â ìåæàõ
êîìïëåêñíîãî îá’ºäíàííÿ.

Ñóòü íîðìàòèâíîãî ï³äõîäó ïîëÿãàº ó âñòàíîâëåíí³
íîðìàòèâ³â óïðàâë³ííÿ äëÿ âñ³õ ï³äñèñòåì ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó.
Íîðìàòèâè ïîâèíí³ âñòàíîâëþâàòèñÿ çà òàêèìè íàéâàæëèâ³øèìè
åëåìåíòàìè:

à) ö³ëüîâî¿ ï³äñèñòåìè (ïîêàçíèêè ÿêîñò³ òà ðåñóðñîºìíîñò³
òîâàðó, ïàðàìåòðè ðèíêó, ïîêàçíèêè îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íîãî
ð³âíÿ âèðîáíèöòâà, ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó êîëåêòèâó, îõîðîíè
íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà);

á) ôóíêö³îíàëüíî¿ ï³äñèñòåìè (íîðìàòèâè ÿêîñò³ ïëàí³â, îðãà-
í³çîâàíîñò³ ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó, ÿêîñò³ îáë³êó òà êîíòðîëþ,
íîðìàòèâè ñòèìóëþâàííÿ ÿê³ñíî¿ ïðàö³);

â) çàáåçïå÷åííÿ ï³äñèñòåìè (íîðìàòèâè çàáåçïå÷åíîñò³
ïðàö³âíèê³â òà ï³äðîçä³ë³â âñèì íåîáõ³äíèì äëÿ íîðìàëüíî¿ ðîáîòè,
âèêîíàííÿ ³ñíóþ÷èõ ïåðåä íèìè ö³ëåé òà çàâäàíü, íîðìàòèâè
åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ âèä³â ðåñóðñ³â ó ö³ëîìó ïî
ô³ðì³). Ö³ íîðìàòèâè ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè âèìîãàì êîìïëåêòíîñò³,
åôåêòèâíîñò³, îá´ðóíòîâàíîñò³, ïåðñïåêòèâíîñò³ (ó ÷àñ³ é ìàñøòàá³
çàñòîñóâàííÿ.)

Íîðìàòèâàìè ôóíêö³îíóâàííÿ åëåìåíò³â çîâí³øíüîãî
ñåðåäîâèùà ô³ðìà íå óïðàâëÿº, àëå âîíà ïîâèííà ìàòè áàíê öèõ
íîðìàòèâ³â, ñóâîðî äîòðèìóâàòèñÿ (îñîáëèâî ïðàâîâèõ òà
åêîëîã³÷íèõ íîðìàòèâ³â) ³ áðàòè ó÷àñòü ó ðîçâèòêó ñèñòåìè

ïèòàííÿ â³äêëàäàþòü «íà ïîò³ì», ÷åðåç ùî îá’ºêò àáî çîâñ³ì íå
ôóíêö³îíóº, àáî âèêîðèñòîâóºòüñÿ ÷àñòêîâî. Ïðè ïðîåêòóâàíí³
íîâèõ çíàðÿäü ïðàö³ ïîêàçíèêàì åêîëîã³÷íîñò³ ïðèä³ëÿºòüñÿ
äðóãîðÿäíà óâàãà, òîìó âîíè â³äðàçó ñòàþòü íåêîíêóðåíòíî-
ñïðîìîæíèìè (÷åðåç öå, íàïðèêëàä, ç 1995 ð. â êðà¿íè ªÅÑ
çàáîðîíåíèé â’¿çä àâòîìîá³ë³â ÌÀÇ òà ÊÀÌÀÇ). Ïðè ôîðìóâàíí³
íîâèõ êîëåêòèâ³â àáî ðåîðãàí³çàö³¿ ñòðóêòóð ð³äêî âðàõîâóþòüñÿ
ñîö³àëüí³ òà ïñèõîëîã³÷í³ àñïåêòè.

²íòåãðàö³éíèé ï³äõ³ä äî ìåíåäæìåíòó íàö³ëåíèé íà äîñë³ä-
æåííÿ òà ïîñèëåííÿ âçàºìîçâ’ÿçê³â:

à) ì³æ îêðåìèìè ï³äñèñòåìàìè òà åëåìåíòàìè ñèñòåìè ìåíåäæ-
ìåíòó;

á) ì³æ ñòàä³ÿìè æèòòºâîãî öèêëó îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ;
â) ì³æ ð³âíÿìè óïðàâë³ííÿ;
ã) ì³æ ñóá’ºêòàìè óïðàâë³ííÿ ïî ãîðèçîíòàë³.
Ìàðêåòèíãîâèé ï³äõ³ä ïåðåäáà÷àº îð³ºíòàö³þ êåðóþ÷î¿

ï³äñèñòåìè ïðè âèð³øåíí³ áóäü-ÿêèõ çàâäàíü íà ñïîæèâà÷à.
Âðàõîâóþòüñÿ òàê³ ïð³îðèòåòè âèáîðó êðèòåð³¿â ìàðêåòèíãó:

à) ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ îá’ºêòà çã³äíî ç ïîòðåáàìè ñïîæèâà÷³â;
á) åêîíîì³ÿ ðåñóðñ³â ó âèðîáíèöòâ³ çà ðàõóíîê ôàêòîðà ìàñøòàáó

âèðîáíèöòâà, íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó, çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè
ìåíåäæìåíòó. Çà îáðàçíèì âèñëîâîì àâ³àêîíñòðóêòîðà Î.Ê.
Àíòîíîâà, ñïî÷àòêó çíèæóéòå «òîá³âàðò³ñòü» ïðîäóêö³¿ çà ðàõóíîê
ï³äâèùåííÿ ¿¿ ÿêîñò³ ³ ò³ëüêè ïîò³ì ñîá³âàðò³ñòü.

Ñóòü ôóíêö³îíàëüíîãî ï³äõîäó äî ìåíåäæìåíòó ïîëÿãàº â òîìó,
ùî ïîòðåáà ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ñóêóïí³ñòü ôóíêö³é, ÿê³ ïîòð³áíî
âèêîíàòè äëÿ ¿¿ çàäîâîëåííÿ. Ï³ñëÿ âñòàíîâëåííÿ ôóíêö³é
ñòâîðþþòüñÿ äåê³ëüêà àëüòåðíàòèâíèõ îá’ºêò³â äëÿ âèêîíàííÿ öèõ
ôóíêö³é ³ îáèðàºòüñÿ òîé ç íèõ, ÿêèé âèìàãàº ì³í³ìóì ñóêóïíèõ
âèòðàò çà æèòòºâèé öèêë îá’ºêòà íà îäèíèöþ éîãî êîðèñíîãî åôåêòó.
Ïðè çàñòîñóâàíí³ ôóíêö³îíàëüíîãî ï³äõîäó, êîëè éäóòü â³ä çâîðîòíîãî,
â³ä ïîòðåá, ³íîä³ ñòâîðþþòü çîâñ³ì íîâ³ îðèã³íàëüí³ îá’ºêòè.

Ïðè àëüòåðíàòèâíîìó ïðåäìåòíîìó ï³äõîä³ óäîñêîíàëþºòüñÿ
³ñíóþ÷èé îá’ºêò, ùî íå äîçâîëÿº äîêîð³ííèì ÷èíîì ïîêðàùàòè
ñòðóêòóðó îá’ºêòà, ïðèíöèïè éîãî ðîáîòè òà ³í.

Ïðè çàñòîñóâàíí³ äèíàì³÷íîãî ï³äõîäó îá’ºêò óïðàâë³ííÿ
ðîçãëÿäàºòüñÿ â äèíàì³÷íîìó ðîçð³ç³, â ïðè÷èííî-íàñë³äêîâèõ
çâ’ÿçêàõ ³ ñï³âï³äëåãëîñò³, ïðîâîäèòüñÿ ðåòðîñïåêòèâíèé àíàë³ç çà
5-10 ³ á³ëüøå ìèíóëèõ ðîê³â íà ïåðñïåêòèâíèé àíàë³ç (ïðîãíîç).
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óïðàâë³ííÿ, óçàãàëüíåííÿ ïåðåäîâîãî äîñâ³äó, ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³
òà ³í.).

Äî íàéá³ëüø ïîøèðåíèõ ìåòîä³â íàóêîâèõ äîñë³äæåíü â
óïðàâë³íí³ íàëåæèòü ïåðåõ³ä â³ä âèâ÷åííÿ êîíêðåòíèõ ôàêò³â ³
öèôð äî óçàãàëüíåííÿ òà âèÿâëåííÿ íàéá³ëüø ñóòòºâèõ ïðè÷èííî-
íàñë³äêîâèõ çâ’ÿçê³â óñåðåäèí³ ñàìî¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, à òàêîæ
ì³æ ö³ºþ ñèñòåìîþ òà ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèìè ïðîöåñàìè, ùî
ïåðåáóâàþòü ï³ä ¿¿ âïëèâîì; îö³íêà ôîðìè òàêèõ çâ’ÿçê³â,
êëàñèô³êàö³ÿ ôàêòîð³â, ÿê³ ñòèìóëþþòü àáî, íàâïàêè, ãàëüìóþòü
âïëèâ íà ¿õ ðîçâèòîê, ùî â³äïîâ³äíî ïîçíà÷àºòüñÿ íà ê³íöåâèõ
ðåçóëüòàòàõ. Îñòàíí³ì ÷àñîì çíà÷íîãî ïîøèðåííÿ íàáóëè
ìàòåìàòè÷í³ ìåòîäè áàëàíñîâèõ, îïòèì³çàö³éíèõ òà ³íøèõ
ðîçðàõóíê³â, à òàêîæ åêîíîì³êî-ìàòåìàòè÷íå ìîäåëþâàííÿ, ÿêå
äàº çìîãó äîñèòü òî÷íî â³äòâîðèòè îñíîâí³ ÿê³ñí³ òà ê³ëüê³ñí³
õàðàêòåðèñòèêè ïîâåä³íêè (ðîçâèòêó) ñóá’ºêòà ³ îá’ºêòà óïðàâë³í-
íÿ ó â³äíîñíî ïðîñòîìó òà çðó÷íîìó äëÿ àíàë³çó âèãëÿä³.
Âèêîðèñòàííÿ ìàòåìàòè÷íèõ ìåòîä³â òà ìîäåëåé ó ïîºäíàíí³ ç
øâèäêîä³þ÷îþ òåõí³êîþ, íàïðèêëàä, ñó÷àñíèõ ÅÎÌ çíà÷íî
ï³äâèùóº åôåêòèâí³ñòü òà ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ â÷åíèõ, ñêîðî÷óº
ñòðîêè ïðîâåäåííÿ äîñë³äæåíü, ï³äâèùóº òî÷í³ñòü òà åôåêòèâí³ñòü
âèñíîâê³â. Øèðîêî çàñòîñîâóþòüñÿ åêîíîì³÷í³ åêñïåðèìåíòè, ÿê³
äàþòü ìîæëèâ³ñòü ïåðåâ³ðÿòè íà ïðàêòèö³ òà óòî÷íþâàòè
òåîðåòè÷í³ ðîçðîáêè òà ã³ïîòåçè ïðî íîâ³ ìåòîäè ³ ôîðìè óïðàâ-
ë³ííÿ, ïåðø í³æ ïîøèðþâàòè ¿õ íà âñþ ãîñïîäàðñüêó ñèñòåìó.

Îäíèì ³ç íàéâàæëèâ³øèõ ìåòîä³â íàóêè óïðàâë³ííÿ º âèâ÷åííÿ,
óçàãàëüíåííÿ é ïîøèðåííÿ ïåðåäîâîãî äîñâ³äó, â òîìó ÷èñë³ é äî-
ñâ³äó óïðàâë³ííÿ â ³íøèõ êðà¿íàõ. Åôåêòèâí³ñòü çàñòîñóâàííÿ
ìåòîä³â áàãàòî â ÷îìó çàëåæèòü â³ä êâàë³ô³êàö³¿ êàäð³â, ÿêîñò³
îðãàí³çàö³¿ òà ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³, çð³ëîñò³ òà äîñêîíàëîñò³ âñ³õ
³íøèõ åëåìåíò³â óïðàâë³ííÿ.

Íàóêà óïðàâë³ííÿ ïîòðåáóº êîìïëåêñíîãî ³ ñèñòåìíî-
ñòðóêòóðíîãî ï³äõîäó â âèð³øåíí³ óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì.

Êîìïëåêñíèé ï³äõ³ä ïåðåäáà÷àº âèâ÷åííÿ äîñë³äæóâàíèõ ÿâèù
òà ¿õ çâ’ÿçêó ç ð³çíèìè ìåòîäàìè, ÿê³ çàñòîñîâóþòüñÿ íå ò³ëüêè
ö³ºþ, à é ³íøèìè íàóêàìè, ùî âèâ÷àþòü ñîö³àëüí³ ÿâèùà.

Ñèñòåìíî-ñòðóêòóðíèé ï³äõ³ä ïîëÿãàº, ç îäíîãî áîêó, ó
ðîçãëÿäàíí³ óïðàâë³íñüêî¿ ñèñòåìè, òîáòî âñ³º¿ ñóêóïíîñò³
óïðàâë³íñüêî-îðãàí³çàö³éíèõ çâ’ÿçê³â ÿê ºäèíîãî äèíàì³÷íî
ðîçâèíóòîãî îðãàí³çìó, à ç ³íøîãî, ó ïîä³ë³ éîãî íà ñòðóêòóðí³

íîðìàòèâ³â çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ô³ðìè. ×èì á³ëüøå
îá´ðóíòîâàíèõ íîðìàòèâ³â ç êîæíîãî åëåìåíòó ñèñòåìè ìåíåäæ-
ìåíòó, òèì âèùà áóäå ¿¿ îðãàí³çîâàí³ñòü, ð³âåíü àâòîìàòèçàö³¿
ïëàíóâàííÿ, îáë³êó é êîíòðîëþ íà âñ³õ ð³âíÿõ óïðàâë³ííÿ.

Ñóòü ê³ëüê³ñíîãî ï³äõîäó ïîëÿãàº â ïåðåõîä³ â³ä ÿê³ñíèõ îö³íîê
äî ê³ëüê³ñíèõ çà äîïîìîãîþ ìàòåìàòè÷íèõ, ñòàòèñòè÷íèõ ìåòîä³â,
³íæåíåðíèõ ðîçðàõóíê³â, åêñïåðòíèõ îö³íîê, ñèñòåìè áàë³â òà ³í.
Óïðàâëÿòè ìîæíà öèôðàìè, à íå ñëîâàìè.

Ñóòü àäì³í³ñòðàòèâíîãî ï³äõîäó ïîëÿãàº â ðåãëàìåíòàö³¿
ôóíêö³é, ïðàâ, îáîâ’ÿçê³â, íîðìàòèâ³â ÿêîñò³, âèòðàò, òðèâàëîñò³,
åëåìåíò³â ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó â íîðìàòèâíèõ àêòàõ (íàêàçè,
ðîçïîðÿäæåííÿ, âêàç³âêè, ñòàíäàðòè, ³íñòðóêö³¿, ïîëîæåííÿ òà ³í.).

Ìåòîþ ïîâåä³íêîâîãî ï³äõîäó º íàäàííÿ äîïîìîãè ïðàö³âíèêó
â óñâ³äîìëåíí³ âëàñíèõ ìîæëèâîñòåé, òâîð÷èõ çä³áíîñòåé íà îñíîâ³
çàñòîñóâàííÿ êîíöåïö³é ïîâåä³íêîâèõ íàóê äî ïîáóäîâè òà óï-
ðàâë³ííÿ ô³ðìîþ. Îñíîâíîþ ìåòîþ öüîãî ï³äõîäó º ï³äâèùåííÿ
åôåêòèâíîñò³ ô³ðìè çà ðàõóíîê ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ¿¿
ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â. Ïðàâèëüíå çàñòîñóâàííÿ íàóêè ïðî ïîâåä³íêó
çàâæäè áóäå ñïðèÿòè ï³äâèùåííþ åôåêòèâíîñò³ ÿê îêðåìîãî
ïðàö³âíèêà, òàê ³ ô³ðìè â ö³ëîìó.

4. Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó

Çàãàëüíèì ìåòîäîì ìåíåäæìåíòó ÿê íàóêè º ä³àëåêòè÷íèé
ï³äõ³ä, ùî äàº çìîãó ïðàâèëüíî âèð³øóâàòè ïèòàííÿ óäîñêîíàëåííÿ
ôîðì òà ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì ó òàêèõ åêîíîì³÷íèõ
ñèòóàö³ÿõ, ÿê³ ïîñò³éíî çì³íþþòüñÿ, ïåðåäáà÷àº âèâ÷åííÿ îêðåìèõ
àñïåêò³â, åëåìåíò³â òà çâ’ÿçê³â ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ òîùî. Öå
çä³éñíþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ ìåòîä³â ìîäåëþâàííÿ, àíàë³çó, ñèíòåçó
òà óçàãàëüíåííÿ, ³íäóêö³¿ é äåäóêö³¿ òà ³í.

Ñïåö³àëüí³ ìåòîäè ï³çíàííÿ ïîä³ëÿþòü íà äâ³ ãðóïè:
à) ìåòîäè çáèðàííÿ òà ïåðâèííî¿ îáðîáêè êîíêðåòíèõ äàíèõ

(³íôîðìàö³¿). Öå ð³çíîìàí³òí³ ïðèéîìè òà ôîðìè àíêåòóâàííÿ,
³íòåðâ’þ, âèá³ð ñòàòèñòè÷íèõ òà ³íøèõ äàíèõ, ãðóïóâàííÿ ¿õ,
ïîáóäîâà äèíàì³÷íèõ ðÿä³â, ãðàô³÷íèõ çîáðàæåíü, ðîçðàõóíîê
ñåðåäí³õ. Âàæëèâó ðîëü ó äîñÿãíåíí³ íàä³éíèõ ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â
â³ä³ãðàº ÿê³ñòü çâ³òíîñò³, àíêåò, äîñòîâ³ðí³ñòü ¿õ çàïîâíåííÿ
(çì³ñòó);

á) ìåòîäè âèâ÷åííÿ, îö³íêè òà óçàãàëüíåííÿ ³íôîðìàö³¿ ç ïîãëÿäó
óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí (ï³äãîòîâêà ð³øåíü, õàðàêòåðèñòèêà êàäð³â
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ÿêèìîñü ï³äðîçä³ëîì, òî öå âïëèâàº ³ íà ³íø³. Âàì ñë³ä ïîãëèáëåíî
âèâ÷èòè öþ òåìó, ÿ ïîòóðáóþñÿ, ùîá ì³é ñåêðåòàð ðîç³ñëàâ âàì
íåîáõ³äí³ ìàòåð³àëè». Íà öüîìó çáîðè áóëî çàâåðøåíî, á³ëüø³ñòü
êåðóþ÷èõ â³äïðàâèëèñü íà ëàí÷ ³ òàì îáãîâîðþâàëè ñëîâà Áàøåí:

• Ñëóõàé, Á³ë, õîò³â áè ÿ çíàòè, ùî âîíî òàêå – ñèñòåìà? Öå
ñëîâî ïðîñòî çàñ³ëî â ìåíå.

• Íå áåðè äóðíîãî â ãîëîâó, Ñåìå, ÿ ñàì öüîãî íå çíàþ ³ äóìàþ,
ùî í³õòî ç ïðèñóòí³õ íå çðîçóì³â ñëîâà ì³ñ³ñ Áàøåí. Êîëè ¿¿ ñåêðåòàð
íàä³øëå íåîáõ³äí³ ìàòåð³àëè, ìè, ìîæå, ùîñü âòîðîïàºìî, à ïîêè
– íå òóðáóéñÿ. ß äóìàþ, ùî ì³ñ³ñ Áàøåí êèäàº íîâ³ ³äå¿ ùå äî òîãî,
ÿê âîíà çðîçóì³º ¿õ ñàìà.

Çàïèòàííÿ

1. Ùî îçíà÷àº ñèñòåìíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ?
2. ×è çðîçóì³ëà Áàøåí ñèñòåìíó êîíöåïö³þ?
3. Ùî ïîòð³áíî çíàòè ëþäèí³, ùîá çðîçóì³òè ñèñòåìíèé ï³äõ³ä

äî ìåíåäæìåíòó?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹2

Ïðîáëåìè òà ìîæëèâîñò³ óïðàâë³ííÿ [3]
Êîëè Ðîçà Ðàâåëü ïî÷èíàëà ïðàöþâàòè íà ñâî¿é òåïåð³øí³é ô³ðì³

«Ï³ïë åíä Ï³ãç», ó íå¿ áóëî äâ³ ìîæëèâîñò³: ïðàöþâàòè â îô³ñ³ òà
êåðóâàòè â³ää³ëîì àáî ïðàöþâàòè òîðãîâåëüíèì ïðåäñòàâíèêîì
ïîçà îô³ñîì. Â îñòàííüîìó ðàç³ âîíà ìàëà á ñïðàâó ç ðåàë³çàö³ºþ
ïðîäóêö³¿: â³äâ³äóâàëà á ð³çíîìàí³òí³ òîðãîâåëüí³ çàêëàäè,
³íôîðìóþ÷è ïðî ïðîäóêö³þ êîìïàí³¿, ìàëà á âñòàíîâëåíó íîðìó
òîâàð³â, ÿê³ ¿é ïîòð³áíî áóëî ïðîäàòè ïðîòÿãîì ì³ñÿöÿ. Íà ö³é
ïîñàä³ Ðîçà õîäèëà òà ïðàöþâàëà á ñò³ëüêè, ñê³ëüêè ââàæàëà á çà
äîö³ëüíå. Ïðîòå âîíà âèáðàëà ðîáîòó â îô³ñ³. Òóò ó íå¿ 8 ï³äëåãëèõ,
âîíè âèêîíóþòü çàìîâëåííÿ â³ä ïîñåðåäíèê³â òà âèð³øóþòü óñ³ëÿê³
ïðîáëåìè, ïîâ’ÿçàí³ ç òîðãîâöÿìè àáî ïîêóïöÿìè. Ðîáîòà
ïîäîáàºòüñÿ Ðîç³, ³ âîíà â³ä÷óâàº, ùî çðîáèëà ïðàâèëüíèé âèá³ð.
«Çâè÷àéíî, – êàæå âîíà äðóçÿì, – ÿ ìîãëà á ïðàöþâàòè ïîçà ìåæàìè
îô³ñà òà áóòè íà÷àëüíèêîì ñàìà ñîá³, àëå óïðàâë³íñüêà ïðàöÿ
îïëà÷óºòüñÿ íàáàãàòî êðàùå. ß ùîäíÿ ìàþ ñïðàâó ç áåçë³÷÷þ ð³çíèõ
ëþäåé, çóñòð³÷àþñÿ ç òîðãîâåëüíèìè ïðåäñòàâíèêàìè òà âåäó
òåëåôîíí³ ðîçìîâè ç á³ëüø³ñòþ ïîêóïö³â. ß çíàþ ìàéæå âñ³õ ëþäåé,
ç ÿêèìè ìàëà á ñïðàâó, ïðàöþþ÷è ïîçà îô³ñîì. Êð³ì òîãî, ó ìåíå
8 ï³äëåãëèõ ³ ÿ ìàþ çìîãó âàð³þâàòè, êîëè ïðèéìàþ ð³øåííÿ.

åëåìåíòè, ëàíêè ç ìåòîþ âèâ÷åííÿ ñóò³, ì³ñöÿ ³ ðîë³ êîæíîãî ç íèõ
ó ñèñòåì³, âçàºìîä³¿ ç ³íøèìè åëåìåíòàìè. Ó õîä³ ñèñòåìíî-
ñòðóêòóðíîãî àíàë³çó ðîçêðèâàþòüñÿ ïðè÷èííî-íàñë³äêîâ³ çâ’ÿçêè
ì³æ åëåìåíòàìè ñèñòåìè òà çàêîíîì³ðíîñò³ ¿¿ ðîçâèòêó.

Îòæå, ìåòîä ìåíåäæìåíòó ÿê íàóêè óïðàâë³ííÿ ôîðìóºòüñÿ
ñèíòåçîì çàãàëüíîíàóêîâîãî ä³àëåêòè÷íîãî ìåòîäó äîñë³äæåííÿ ³
ñïåöèô³÷íèõ ìåòîä³â, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç ìåíåäæìåíòîì ÿê íàóêîþ.

Ïèòàííÿ äëÿ îáãîâîðåííÿ

1. Äàòè âèçíà÷åííÿ òàêèìè òåðì³íàì: «óïðàâë³ííÿ», «ñóá’ºêò
óïðàâë³ííÿ», «îá’ºêò óïðàâë³ííÿ», «ìåíåäæìåíò».

2. ×èì â³äð³çíÿºòüñÿ ñóá’ºêò óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â³ä îá’ºêòà
óïðàâë³ííÿ?

3. Ïîð³âíÿéòå ïîíÿòòÿ «óïðàâë³ííÿ» òà «ìåíåäæìåíò». ßêå ç íèõ,
íà âàø ïîãëÿä, á³ëüø øèðîêå?

4. Ä³ÿëüí³ñòü êîãî ç ïåðåë³÷åíèõ íèæ÷å îñ³á ìîæíà â³äíåñòè äî
ìåíåäæìåíòó: êàï³òàí êîðàáëÿ, ì³í³ñòð, ó÷àñíèê çàãàëüíèõ çáîð³â
àêö³îíåð³â, âèêëàäà÷ ó ñòóäåíòñüê³é ãðóï³, ïðåçèäåíò êîìïàí³¿,
àíòðåïðåíåð ðîêç³ðêè, êåð³âíèê êîñì³÷íîãî ïîëüîòó?

5. ßê âè ââàæàºòå, ÿê³ åëåìåíòè íà âõîä³ òà âèõîä³ â³äêðèòî¿
ñèñòåìè º íàéá³ëüø âàæëèâèìè òà ÷îìó?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹1

Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä [3]
Ñàíäðà Áàøåí, ãåíåðàëüíèé ìåíåäæåð âåëèêî¿ òîðãîâåëüíî¿

ìåðåæ³, çóñòð³÷àëàñÿ ç³ ñâî¿ìè ëþäüìè ùîì³ñÿöÿ. Âîíà ëþáèëà ö³
çóñòð³÷³ é ðîçãëÿäàëà ¿õ ÿê íàãîäó îáì³íÿòèñÿ ³äåÿìè òà äóìêàìè ç
áóäü-ÿêî¿ ïðîáëåìè, ùî âèíèêàëà ïðîòÿãîì ì³ñÿöÿ. Ï³ä ÷àñ îäí³º¿
ç òàêèõ çóñòð³÷åé âîíà ï³äíÿëà ïèòàííÿ ïðî ñèñòåìíèé ï³äõ³ä äî
ìåíåäæìåíòó. Íåùîäàâíî âîíà âè÷èòàëà ùîñü òàêå ³ â³ä÷óâàëà,
ùî öå ìîæíà âèêîðèñòàòè â ¿¿ ìàãàçèíàõ. Îñü ùî âîíà ñêàçàëà ó
ðîçìîâ³ ç³ ñâî¿ìè ïðàö³âíèêàìè: «ß õîò³ëà á, ùîá âè ïî÷àëè äóìàòè
ïðî âàø ï³äðîçä³ë ÿê ïðî ñèñòåìó. Öå íîâà ³äåÿ â ìåíåäæìåíò³,
ïðè÷îìó äóæå ö³êàâà». Îäèí ³ç êåðóþ÷èõ ñïèòàâ Áàøåí, ùî âîíà
ìàº íà óâàç³ ï³ä ñëîâîì «ñèñòåìà». Òîä³ Ñàíäðà Áàøåí â³äïîâ³ëà:
«Ñèñòåìà – öå ãðóïà ïîâ’ÿçàíèõ ì³æ ñîáîþ ðå÷åé, êîæíà â³ä÷óâàº
âïëèâ ³íøèõ ³ ìîæå ñàìà íà íèõ âïëèâàòè. Öå ÿê ò³ëî ëþäèíè,
àòàêà íà áóäü-ÿêó ÷àñòèíó â³ä÷óâàºòüñÿ â ³íøèõ ì³ñöÿõ, îñê³ëüêè
ò³ëî – öå ñèñòåìà. Îðãàí³çàö³ÿ òå ñàìå: ÿêùî ùîñü òðàïèëîñü ç
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Ðîáîòà ïîäîáàºòüñÿ ìåí³! ² ÿ ëþáëþ ¿¿! Âïåâíåíà, ùî áóëà á ùàñëèâà,
ïðàöþþ÷è òîðãîâåëüíèì ïðåäñòàâíèêîì, àëå ÿ ðàäà, ùî îáðàëà
óïðàâë³ííÿ».

Çàïèòàííÿ

1. ×è º Ðîçà Ðàâåëü ìåíåäæåðîì?
2. Ç ÿêèì ïðîáëåìàìè òà ìîæëèâîñòÿìè âîíà ñòèêàºòüñÿ ï³ä

÷àñ óïðàâë³ííÿ? Ùî âîíà ìàëà íà óâàç³, ãîâîðÿ÷è ïðî êðàùó îïëàòó
óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³?

3. ßê³ ïðîáëåìè ÷åêàþòü íà Ðîçó Ðàâåëü ï³ä ÷àñ ï³äíÿòòÿ
ñëóæáîâèìè ñõîäèíêàìè?

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà

1. Àíäðóøê³â Á.Ì., Êóçüì³í Î.ª. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. – Ëüâ³â:
Ñâ³ò, 1995.

2. Âåñíèí Â.Ð. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ó÷åáíèê. – Ì.: Èíñòèòóò
ìåæäóíàðîäíîãî ïðàâà è ýêîíîìèêè. Èçäàòåëüñòâî «Òðèàäà, Ëòä»,
1996.

3. Çá³ðíèê ñèòóàö³é äëÿ àíàë³çó ç êóðñó «Ìåíåäæìåíò» äëÿ
áàêàëàâð³â ç åêîíîì³êè äåííî¿ òà çàî÷íî¿ ôîðì íàâ÷àííÿ/ Óêë.:
².Ô.Ìàð÷åíêî, Î.Â. Ê³íÿºâ. – Ê.: ÊÄÅÓ, 1995.
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5. Õì³ëü Ô.². Ìåíåäæìåíò: Ï³äðó÷íèê. – Ê.: Âèùà øê., 1995.
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Тема Тема Тема Тема Тема 22222

Історія розвиткуІсторія розвиткуІсторія розвиткуІсторія розвиткуІсторія розвитку

менеджментуменеджментуменеджментуменеджментуменеджменту

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. ²ñòîðè÷í³ ïåðåäóìîâè âèíèêíåííÿ ìåíåäæìåíòó
2. Ïîïåðåäíèêè íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó (Ò. Ãîááñ, Äæ.
Ñòþàðò, À. Ñì³ò, Äæ. Ì³ëë, Ð. Àðêðàéò ³ ×. Áåáá³äæ).
3. Øêîëà íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó (Ô. Òåéëîð, Ë.³ Ô. Ã³ë-
áåðòè, Ã. Ãàíò).
4. Àäì³í³ñòðàòèâíî-áþðîêðàòè÷íèé íàïðÿìîê
øêîëè íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó òà éîãî ïðåäñòàâíè-
êè (À. Ôàéîëü, Ì. Âåáåð).
5. Òåîð³¿ «ëþäñüêîãî ôàêòîðà» â óïðàâë³íí³ (Ð. Îóåí,
Å. Ìåéî, Ì. Ôîëëåòò, Ä. Ìàê-Ãðåãîð).
6. Ñó÷àñí³ òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ (ñèñòåìíà, ê³ëüê³ñíà
òà êîíöåïö³ÿ «7-S») òà ¿õ ïðåäñòàâíèêè (×. Áåðíàðä,
Ï. Äðóêåð, Å. Àòîñ, Ð. Ïàñêàëü, ². Àíñîôô).
7. Â³ò÷èçíÿí³ êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ (Î.Î. Áîãäàíîâ,
Î.À. ªðìàíñüêèé, Ï.Ì. Êåðæåíöåâ, Í.À. Â³òêå,
Ô.Ð. Äóíàºâñüêèé).



Òåìà 2. ²ñòîð³ÿ ðîçâèòêó ìåíåäæìåíòó

31

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

30

1. ²ñòîðè÷í³ ïåðåäóìîâè âèíèêíåííÿ ìåíåäæìåíòó:
êîëè, ÿê ³ ÷îìó?

Ó íàø ÷àñ ìåíåäæìåíò ïîñ³äàº âàæëèâå ì³ñöå â ñèñòåì³ åêîíî-
ì³÷íèõ íàóê. Ìåíåäæìåíò ÿê íàóêà îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà, ÿê
íàóêà óïðàâë³ííÿ ëþäüìè ñòàº ö³êàâèì äëÿ äåäàë³ á³ëüø øèðîêî-
ãî êîëà ñïåö³àë³ñò³â. ßê ³ êîæíà íàóêà, ìåíåäæìåíò ìàº ñâîþ ³ñòî-
ð³þ, ÿêà îäíî÷àñíî âèñòóïàº é ³ñòîð³ºþ ëþäñòâà â ö³ëîìó.

Ñüîãîäí³ âàæêî ñêàçàòè, äå ³ êîëè íàðîäèëàñü íàóêà óïðàâë³í-
íÿ. Ìåíåäæìåíò ó ò³é àáî ³íø³é ôîðì³ ³ñíóâàâ çàâæäè òàì, äå
ëþäè ïðàöþâàëè ãðóïàìè. Öå â³äáóâàëîñü, ÿê ïðàâèëî, â òðüîõ
ñôåðàõ ëþäñüêîãî ñóñï³ëüñòâà:

• ïîë³òè÷í³é (íåîáõ³äí³ñòü âñòàíîâëåííÿ ³ ï³äòðèìêè ïîðÿä-
êó â ãðóïàõ);

• åêîíîì³÷í³é (íåîáõ³äí³ñòü ïîøóêó, âèðîáíèöòâà òà ðîçïî-
ä³ëó ðåñóðñ³â);

• îáîðîíí³é (çàõèñò â³ä âîðîã³â ³ äèêèõ òâàðèí).
Íàâ³òü ó íàéäàâí³øèõ ñóñï³ëüñòâàõ áóëè íåîáõ³äí³ îñîáèñòîñò³,

ÿê³ á êîîðäèíóâàëè òà ñïðÿìîâóâàëè ä³ÿëüí³ñòü ãðóï (áóä³âíèöò-
âî, çáèðàííÿ ¿æ³ òîùî). Íà ïî÷àòêîâèõ åòàïàõ ä³ÿëüíîñò³ ëþäåé,
êîëè ¿õ ïðàöÿ áóëà äîñèòü ïðîñòîþ, óïðàâë³ííÿ çä³éñíþâàëîñÿ
ñï³ëüíî ç âèðîáíè÷îþ ä³ÿëüí³ñòþ. Â ì³ðó çðîñòàííÿ ñï³ëüíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ òà ¿¿ óñêëàäíåííÿ, ïîãëèáëåííÿ ñïåö³àë³çàö³¿ òà êîîïåðàö³¿
ïðàö³ âèíèêëà ïîòðåáà âèä³ëåííÿ óïðàâë³ííÿ ÿê ñïåöèô³÷íîãî âèäó
òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè íà âèðîáíèöòâ³ – óïðàâë³íñüêî¿. Ïåðø
í³æ âèä³ëèòèñÿ â ñàìîñò³éíó ãàëóçü çíàíü, ëþäñòâî òèñÿ÷îë³òòÿìè
íàêîïè÷óâàëî äîñâ³ä óïðàâë³ííÿ.

Ïåðø³, íàéïðîñò³ø³ ôîðìè îðãàí³çàö³¿ ñï³ëüíî¿ ïðàö³ ³ñíóâàëè
íà ñòàä³¿ ïåðâ³ñíîãî ëàäó. Â öåé ÷àñ óïðàâë³ííÿ çä³éñíþâàëîñÿ
ñï³ëüíî âñ³ìà ÷ëåíàìè ðîäó, ïëåìåí³. Âîæä³ ðîä³â ³ ïëåìåí áóëè
êåð³âíèì ïî÷àòêîì óñ³õ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ òîãî ïåð³îäó.

Ïðèáëèçíî ²X-V²² òèñÿ÷ ðîê³â äî í.å. ó ðÿä³ ì³ñò Áëèçüêîãî Ñõî-
äó â³äáóâñÿ ïåðåõ³ä â³ä çáèðàëüíîãî ãîñïîäàðñòâà äî ïðèíöèïîâî
íîâî¿ ôîðìè îòðèìàííÿ ïðîäóêò³â – ¿õ âèðîáíèöòâà (âèðîáíè÷î¿
åêîíîì³êè). Ïåðåõ³ä äî âèðîáíè÷î¿ åêîíîì³êè ³ ñòàâ òî÷êîþ â³äë³êó
â íàðîäæåíí³ ìåíåäæìåíòó, â³õîþ â íàêîïè÷åíí³ ïåâíèõ çíàíü ó
ãàëóç³ óïðàâë³ííÿ.

Ó Äàâíüîìó ªãèïò³ áóâ íàêîïè÷åíèé áàãàòèé äîñâ³ä óïðàâë³í-
íÿ äåðæàâíèì ãîñïîäàðñòâîì. Ó öåé ïåð³îä (3000–2800 ðð. äî í.

å.) ñôîðìóâàâñÿ äîñòàòíüî ðîçâèíóòèé íà òîé ÷àñ äåðæàâíèé óï-
ðàâë³íñüêèé àïàðàò ³ éîãî îáñëóãîâóþ÷èé ïðîøàðîê (÷èíîâíèêè-
ïèñàð³ òà ³í.).

Îäíèì ³ç ïåðøèõ, õòî äàâ õàðàêòåðèñòèêó óïðàâë³ííÿ ÿê îñîá-
ëèâî¿ ä³ÿëüíîñò³, áóâ Ñîêðàò (470–399 ðð. äî í. å.). Â³í ïðîàíàë³çó-
âàâ ð³çí³ ôîðìè óïðàâë³ííÿ, íà îñíîâ³ ÷îãî âèãîëîñèâ ïðèíöèï
óí³âåðñàëüíîñò³ óïðàâë³ííÿ.

Ïëàòîí (428–348 ðð. äî í. å.) äàâ êëàñèô³êàö³þ ôîðì äåðæàâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ, çðîáèâ ñïðîáó ðîçìåæóâàòè ôóíêö³¿ îðãàí³â óï-
ðàâë³ííÿ.

Îëåêñàíäð Ìàêåäîíñüêèé (356–323 ðð. äî í. å.) ðîçâèâ òåîð³þ ³
ïðàêòèêó óïðàâë³ííÿ â³éñüêîì. Éîãî ³ìïåð³ÿ (ï³çí³øå – Ðèìñüêà
³ìïåð³ÿ) îõîïëþâàëà âåëè÷åçí³ ïëîù³ ³ îá’ºäíóâàëà ì³ëüéîíè ëþ-
äåé â³ä Àç³¿ äî ªâðîïè. Êåð³âíèöòâî çä³éñíþâàëîñü ïåâíèìè ñòðóê-
òóðàìè, ÿê³ âêëþ÷àëè ³ìïåðàòîðà, éîãî äîâ³ðåíèõ îñ³á, ãóáåðíà-
òîð³â ïðîâ³íö³é, ìèòíèê³â, çáèðà÷³â ïîäàòê³â ³ íàãëÿäà÷³â çà
ðîáîòîþ ðàá³â íà ïîëÿõ ³ â ìàéñòåðíÿõ. Îëåêñàíäðîì Ìàêåäîíñü-
êèì âïåðøå áóëà çàñòîñîâàíà òåðèòîð³àëüíà ñòðóêòóðà óïðàâë³í-
íÿ, à â îðãàí³çàö³¿ ñó÷àñíèõ àðì³é ùå é äîñ³ ä³þòü ïðèíöèïè, ÿê³
âèêîðèñòîâóâàëèñü ó ëåã³îíàõ Ñòàðîäàâíüîãî Ðèìó.

2. Ïîïåðåäíèêè íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó
(Ò. Ãîááñ,  Äæ. Còþàðò,  À. Ñì³ò,  Äæ. Ì³ëë,

Ð. Àðêðàéò  ³  ×. Áåáá³äæ)

Íåñâ³äîì³ ïîøóêè òåîðåòè÷íèõ ï³äõîä³â äî óïðàâë³ííÿ ïî÷àëè-
ñÿ â åïîõó ñòàíîâëåííÿ êàï³òàë³çìó. Ïåðøèìè äî ö³º¿ ïðîáëåìè
çâåðíóëèñÿ ô³ëîñîôè.

Ïåðø çà âñå, âîíè íàìàãàëèñÿ äàòè â³äïîâ³äü íà çàïèòàííÿ:
ùî º ðóø³éíîþ ñèëîþ, ÿêà ñïîíóêàº ëþäåé äî àêòèâíèõ ä³é?
Àíãë³ºöü Òîìàñ Ãîááñ ó 1651 ð. ³ éîãî ñï³ââ³ò÷èçíèê Äæåéìñ Ñòþ-
àðò ó 1767 ð. äîâîäèëè, ùî îñíîâíèé ìîòèâ ëþäñüêî¿ ïîâåä³íêè
ïîëÿãàº â ïðàãíåíí³ âëàäè. Öåé âèñíîâîê, íå òàêèé âæå äàëåêèé
â³ä ³ñòèíè, áóëî çðîáëåíî òîä³, êîëè êàï³òàë³çì ùå íå â çíà÷í³é
ì³ð³ ïðîÿâèâ ñåáå, ³ â÷åí³, â á³ëüøîñò³ âèïàäê³â, àíàë³çóâàëè ïîâå-
ä³íêó àðèñòîêðàò³¿.

Ùå îäèí àíãë³éñüêèé ô³ëîñîô ²ºðåì³ÿ Áåíòàì ó êíèç³ «Ââåäåí-
íÿ â ïðèíöèïè ìîðàë³ òà çàêîíîäàâñòâà» â³äñòîþâàâ äóìêó, ùî
ìîòèâàìè ëþäñüêî¿ ïîâåä³íêè âèñòóïàþòü êîðèñòü ³ çàäîâîëåííÿ.
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Âåëèêèé àíãë³éñüêèé åêîíîì³ñò Àäàì Ñì³ò ó ñâîºìó «Äîñë³äæåíí³
ïðî ïðèðîäó ³ ïðè÷èíè áàãàòñòâà íàðîä³â» (1776) òà ³íøèõ ïðàöÿõ
ñôîðìóëþâàâ ïðèíöèï «åêîíîì³÷íî¿ ëþäèíè», ãîëîâíîþ ìåòîþ ÿêî¿
º ïðàãíåííÿ äî çáàãà÷åííÿ ³ çàäîâîëåííÿ îñîáèñòèõ ïîòðåá. Ïðàâ-
äà, ïîäàëüø³ äîñë³äæåííÿ ñïðîñòóâàëè òåçó Ñì³òà, áî âèêëþ÷íî
äî çáàãà÷åííÿ ïðàãíóòü ëèøå 12% ëþäåé, ó òîé ÷àñ ÿê äî ñëàâè –
ìàéæå 40%.

Äîñë³äæåííÿ ïðîáëåìè ìîòèâàö³¿ ïðîäîâæèâ íà ïî÷àòêó Õ²Õ
ñò. ³íøèé â³äîìèé àíãë³éñüêèé åêîíîì³ñò Äæåéìñ Ì³ëë.

Ñèòóàö³ÿ, ñïðè÷èíåíà ïðîìèñëîâîþ ðåâîëþö³ºþ ê³íöÿ ÕV²²² -
ïî÷àòêó Õ²Õ ñò., ïðèçâåëà äî òîãî, ùî ðàçîì ç åìï³ðè÷íèìè ìåòî-
äàìè â óïðàâë³íí³ ñòàëè âïðîâàäæóâàòèñü ïðèêëàäí³ ðîçðîáêè òà
åêñïåðèìåíòè, ðåçóëüòàòè ÿêèõ äîïîìàãàëè âèì³ðÿòè íîðìó âè-
ðîá³òêó òà âèíàãîðîäè, îïòèìàëüí³ øâèäêîñò³ ðîáîòè îáëàäíàííÿ,
îáñÿãè âèïóñêó ïðîäóêö³¿, âäîñêîíàëþâàòè îðãàí³çàö³þ âèðîáíèö-
òâà òà ïðàö³. Êîíöåïö³þ êîíòðîëþ ³ ðîçðàõóíêó îñòàííüîãî ñòâî-
ðèâ À. Ñì³ò.

Àíãë³ºöü Ð³÷àðä Àðêðàéò, ÿêîãî îô³ö³éíî ââàæàþòü âèíàõ³äíè-
êîì ïðÿäèëüíî¿ ìàøèíè, îá’ºäíàâ ï³ä äàõîì ñâîº¿ ôàáðèêè âñ³
ïðîöåñè òåêñòèëüíîãî âèðîáíèöòâà ³ ââ³â ³ºðàðõ³÷íèé ïðèíöèï
éîãî îðãàí³çàö³¿. Íà îñíîâ³ ðîçïîä³ëó ïðàö³, ïëàíóâàííÿ ðîçòàøó-
âàííÿ îáëàäíàííÿ, êîîðäèíàö³¿ ðîáîòè ìàøèí ³ ïåðñîíàëó, çàáåç-
ïå÷åííÿ äèñöèïë³íè éîìó âäàëîñÿ äîìîãòèñÿ áåçïåðåðâíîñò³ ïðî-
ò³êàííÿ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â. Öå äîçâîëÿëî ñóòòºâî çåêîíîìèòè
íà âèòðàòàõ âèðîáíèöòâà ³ äîñÿãòè ÷èìàëèõ óñï³õ³â ó áîðîòüá³ ç
êîíêóðåíòàìè.

Ïî ñóò³, Àðêðàéò çàêëàâ îñíîâè òîãî, ùî ìîæíà íàçâàòè ³íäóñ-
òð³àëüíèì óïðàâë³ííÿì àáî, êàæó÷è ñó÷àñíîþ ìîâîþ, îðãàí³çà-
ö³ºþ âèðîáíèöòâà. Îäíî÷àñíî Àðêðàéò ñôîðìóëþâàâ äèñöèïë³-
íàðíèé «êîäåêñ» ôàáðè÷íî¿ ñèñòåìè çà ð³çíîìàí³òí³ ïîðóøåííÿ ó
âèãëÿä³ ñóêóïíîñò³ øòðàôíèõ ñàíêö³é, ÿê³ ô³êñóâàëèñÿ â ñïå-
ö³àëüí³é êíèç³ òà çâîäèëèñÿ äî â³äðàõóâàíü ³ç çàðîá³òíî¿ ïëàòè.

Âàæëèâèé êðîê ó ðîçâèòêó òåîð³¿ ³ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ áóëî
çðîáëåíî âèíàõ³äíèêîì ïåðøî¿ îá÷èñëþâàëüíî¿ ìàøèíè ×àðëçîì
Áåáá³äæåì. Â³í ðîçðîáèâ ìåòîäèêó âèâ÷åííÿ âèòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó
ïðè çä³éñíåíí³ ð³çíèõ îïåðàö³é, ïîð³âíÿëüíîãî àíàë³çó ðîáîòè îä-
íîïðîô³ëüíèõ ï³äïðèºìñòâ, âèÿâëåííÿ øëÿõ³â ï³äâèùåííÿ åôåê-
òèâíîñò³ ïðàö³ íà îñíîâ³ âèâ÷åííÿ äàíèõ ñòàòèñòèêè, à òàêîæ
çàñòîñóâàííÿ ïðåì³àëüíî¿ ñèñòåìè îïëàòè ïðàö³. Ðåçóëüòàòè ñâî¿õ

äîñë³äæåíü ³ ïðàêòè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿ Áåáá³äæ ïîì³ñòèâ ó êíèç³ «Ïðî
åêîíîì³þ ìàòåð³àë³â ³ îáëàäíàííÿ», ÿêà ñòàëà ïåðøîþ â ñâ³ò³ ïóá-
ë³êàö³ºþ â ãàëóç³ íàóêîâîãî óïðàâë³ííÿ. Àëå ïðîáëåìà íàóêîâîãî
óïðàâë³ííÿ ÿê ö³ë³ñíî¿ ñèñòåìè áóëà âèð³øåíà ò³ëüêè â ÕÕ ñò.

3. Øêîëà íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó (Ô. Òåéëîð,
Ë. ³ Ô. Ã³ëáåðòè, Ã. Ãàíò)

Íà ìåæ³ Õ²Õ ³ ÕÕ ñò. ó âèðîáíèöòâ³ â³äáóëèñÿ âåëè÷åçí³ çì³íè.
Ïåðø çà âñå, ð³çêî âèðîñëè éîãî ìàñøòàáè ³ êîíöåíòðàö³ÿ, ùî
çíàéøëî â³äîáðàæåííÿ â ïîÿâ³ ï³äïðèºìñòâ-ã³ãàíò³â, íà ÿêèõ ïðà-
öþâàëè òèñÿ÷³ é äåñÿòêè òèñÿ÷ ïðàö³âíèê³â òà ³íæåíåð³â, âèêî-
ðèñòîâóâàëîñü äîðîãå îáëàäíàííÿ, íàéñêëàäí³ø³ òåõíîëîã³÷í³ ïðî-
öåñè. Â³äïîâ³äíî çì³íèâñÿ é ñêëàä ïðàö³âíèê³â: öå áóëè âæå
äîñòàòíüî îñâ³÷åí³ é ãðàìîòí³ ëþäè, ÿê³ ïî÷àëè ïîñòóïîâî óñâ³-
äîìëþâàòè ñåáå ÿê îñîáèñò³ñòü, ðîçóì³òè ñâîþ ðîëü ³ âëàñí³ ìîæ-
ëèâîñò³.

Ó öèõ óìîâàõ áóëà íåîáõ³äíîþ òàêà äîêîð³ííà çì³íà óïðàâë³í-
íÿ âèðîáíèöòâîì, ÿêî¿ øëÿõîì íåçíà÷íèõ ïåðåòâîðåíü äîáèòèñÿ
âæå áóëî íåìîæëèâî. Ìîâà éøëà ïðî âïðîâàäæåííÿ ³íøèõ îðãà-
í³çàö³éíèõ ñòðóêòóð, ñõåì óïðàâë³ííÿ, ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ ñóâî-
ðîãî äîòðèìàííÿ òåõíîëîã³é, òî÷íîñò³ âèêîíàííÿ òðóäîâèõ îïå-
ðàö³é.

Óñüîãî öüîãî ïîïåðåäíÿ ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ, ÿêà áàçóâàëàñÿ íà
åìï³ðè÷íèõ äàíèõ, çàáåçïå÷èòè âæå íå ìîãëà: áóëè â³äñóòí³ìè
íåîáõ³äí³ çíàííÿ ïðî çàêîíîì³ðíîñò³ îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðî-
öåñ³â, îïòèìàëüíó ïîñë³äîâí³ñòü îïåðàö³é òà ðåæèì³â ðîáîòè îá-
ëàäíàííÿ, òåõí³÷í³ òà ³íø³ ñòàíäàðòè, îñîáèñò³ ìîæëèâîñò³ ëþ-
äåé, òà é ñàì³ ïðàö³âíèêè íå áóëè äîñòàòíüî îñâ³÷åíèìè òà
ï³äãîòîâëåíèìè. Â ðåçóëüòàò³ âïðîâàäæåííÿ áóäü-ÿêå íîâîââåäåí-
íÿ íå ïðèíîñèëî áàæàíîãî ðåçóëüòàòó, à âåëè÷åçíèé íàêîïè÷åíèé
òåõí³÷íèé òà åêîíîì³÷íèé ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâ çàëèøèâñÿ äî
ê³íöÿ íåðåàë³çîâàíèì.

«Íàâ³òü ìàþ÷è ïåðøîêëàñíó òåõí³êó, – ïèñàâ îäèí ³ç îñíîâîïî-
ëîæíèê³â ìåíåäæìåíòó ïî÷àòêó ÕÕ ñò. Ò. Åìåðñîí, – àìåðèêàíñü-
êà ïðîìèñëîâ³ñòü íå ìîæå ÿê ñë³ä âèêîðèñòîâóâàòè ¿¿: ñàìà îðãà-
í³çàö³ÿ ñêîï³éîâàíà ³ç çàñòàð³ëèõ àíãë³éñüêèõ çðàçê³â, íàñò³ëüêè
íåäîñêîíàëèõ, ùî â³äêèäàº áóäü-ÿêó ìîæëèâ³ñòü çàñòîñóâàííÿ
³ñòèííèõ ïðèíöèï³â ³ âèêîðèñòàííÿ ÷óäîâî¿ òåõí³êè».
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Íåîáõ³äí³ ïåðåäóìîâè äëÿ îíîâëåííÿ îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà
â çíà÷í³é ì³ð³ âæå áóëè – öå äîñâ³ä ³íäóñòð³àëüíîãî óïðàâë³ííÿ,
íàêîïè÷åíèé ó Õ²Õ ñò., ³ äîñÿãíåííÿ â òàêèõ ãàëóçÿõ çíàíü, ÿê
åêîíîì³êà, ñîö³îëîã³ÿ ³ ïñèõîëîã³ÿ. Àëå áåçïîñåðåäí³ì ïîøòîâõîì
äëÿ ðîçâèòêó öüîãî ïðîöåñó ³ ôîðìóâàííÿ ñàìå íàóêîâîãî ìåíåäæ-
ìåíòó, ÿêèé â³äïîâ³äàâ áè âèìîãàì åïîõè, ñòàëè ìàñîâ³ åêñïåðè-
ìåíòè íà ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâàõ.

Ó ðàìêàõ åêñïåðèìåíò³â âèÿâëÿëèñÿ ò³ ôàêòîðè, ÿê³ âïëèâàëè
íà ð³âåíü ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³, âèïðîáîâóâàëèñÿ ñòèìóëþþ÷³
ñèñòåìè ¿¿ îïëàòè, âèÿâëÿëèñÿ îïòèìàëüí³ ðåæèìè ðîáîòè îáëàä-
íàííÿ. Âñå öå áóëî íåîáõ³äíèì äëÿ óäîñêîíàëåííÿ âèðîáíè÷èõ
ïðîöåñ³â, óíèêíåííÿ âòðàò, ïîâ’ÿçàíèõ ç íåðàö³îíàëüíèì âèêîðè-
ñòàííÿì îáëàäíàííÿ, ìàòåð³àë³â, ñèðîâèíè, ÷àñòêà âèòðàò íà ÿê³
çðîñòàëà ç ðîêó â ð³ê.

Ï³îíåðîì ó ãàëóç³ òàêèõ åêñïåðèìåíò³â ñòàâ àìåðèêàíñüêèé
³íæåíåð Ôðåäåð³ê Ó³íñëîó Òåéëîð (1856-1915). Ñâîþ êàð’ºðó â³í
ðîçïî÷àâ ç ïðîñòîãî ðîá³òíèêà, ïîò³ì, îòðèìàâøè çàî÷íî âèùó
îñâ³òó, çà 8 ðîê³â ïðîéøîâ øëÿõ äî ïîñàäè ãîëîâíîãî ³íæåíåðà
êîìïàí³¿ â ì. Áåòëåõåì³. Òóò â³í ³ ïðîâ³â ó 1898–1901 ðð. ñâîþ
ïåðøó ñåð³þ åêñïåðèìåíò³â.

Ñóòü åêñïåðèìåíò³â ïîëÿãàëà â äîñë³äæåíí³ çà äîïîìîãîþ ñå-
êóíäîì³ðà ïðîöåñó ï³äð³çêè ÷àâóííèõ ÷óøîê, ÿêèé âèêîíóâàâñÿ
íàéêðàùèìè ðîá³òíèêàìè. Ïîä³ëèâøè îïåðàö³¿ íà îêðåì³ åëåìåí-
òè, Òåéëîð âèçíà÷èâ òðèâàë³ñòü êîæíîãî ç íèõ ³ âèâ³â ñåðåäí³ íîð-
ìè, ÿê³ çãîäîì áóëè ïîøèðåí³ íà âñ³õ ðîá³òíèê³â. Â ðåçóëüòàò³ ïðî-
äóêòèâí³ñòü ïðàö³ çðîñëà â 3,5–4 ðàçè, à çàðîá³òíà ïëàòà – íà 60%.
Ïðè÷îìó öå áóëî äîñÿãíóòî íå çà ðàõóíîê ³íòåíñèô³êàö³¿ ïðàö³, ÿê
öå äîñèòü ÷àñòî ââàæàþòü, à, ïåðø çà âñå, çà ðàõóíîê ¿¿ ðàö³îíàë-
³çàö³¿.

Äðóãèé åêñïåðèìåíò Òåéëîðà, ÿêèé ìàâ ì³ñöå â ò³é æå êîì-
ïàí³¿, áóâ ïîâ’ÿçàíèé ³ç âèçíà÷åííÿì îïòèìàëüíèõ ñïîñîá³â âñòà-
íîâëåííÿ çàãîòîâîê íà âåðñòàòè òà øâèäêîñòÿìè ð³çàííÿ ìåòàëó.
Òåéëîð ïðîâ³â äåê³ëüêà äåñÿòê³â òèñÿ÷ äîñë³ä³â ³ âèÿâèâ 12 íåçà-
ëåæíèõ çì³ííèõ, ÿê³ âïëèâàþòü íà ê³íöåâèé ðåçóëüòàò. Äëÿ ïîëåã-
øåííÿ ö³º¿ òèòàí³÷íî¿ ðîáîòè â³í âèíàéøîâ ñïåö³àëüíó ë³÷èëüíó
ë³í³éêó.

Îñê³ëüêè åêñïåðèìåíòè Òåéëîðà â ê³íöåâîìó ï³äñóìêó ïðèâî-
äèëè äî ñêîðî÷åííÿ ïîòðåáè â ïðàö³, òî çðîçóì³ëî, ùî âîíè âèêëè-
êàëè îçëîáëåííÿ â ëþäåé, ³ ò³ íàâ³òü íàìàãàëèñÿ âáèòè éîãî. Âñå

öå çìóñèëî Òåéëîðà äîñèòü øâèäêî ïåðåãëÿíóòè ñâî¿ òåõíîêðàòè÷í³
ïîãëÿäè ³ ïðèéòè äî âèñíîâêó, ùî äîáðîáóò ï³äïðèºìö³â íåìîæ-
ëèâèé áåç äîáðîáóòó ïðàö³âíèê³â ³ íàâïàêè.

Ñâî¿ ïîãëÿäè Òåéëîð âèêëàâ ó êíèãàõ: «Óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºì-
ñòâîì» (1903) ³ «Ïðèíöèïè íàóêîâîãî óïðàâë³ííÿ» (1911). Ö³ ïîãëÿ-
äè ñòîñóâàëèñÿ òðüîõ îñíîâíèõ ïðîáëåì: íîðìóâàííÿ ïðàö³; ðîë³
ìåíåäæåð³â; âèíàãîðîäè òà ïîêàðàííÿ.

Ïåðø çà âñå, â³í äîâ³â ìîæëèâ³ñòü ðîçðîáêè íà îñíîâ³ ðåòåëü-
íîãî âèâ÷åííÿ âèòðàò ÷àñó, ðóõ³â, çóñèëü, îïòèìàëüíèõ ìåòîä³â
çä³éñíåííÿ âèðîáíè÷èõ ³ òðóäîâèõ îïåðàö³é, íîðì âèäàòêó ÷àñó
íà íèõ ³ íåîáõ³äí³ñòü áåçóìîâíîãî íàñë³äóâàííÿ ðîçðîáëåíèì ñòàí-
äàðòàì.

Äàë³ Òåéëîð ïîêàçàâ, ùî êîæíèé ìåíåäæåð ïîâèíåí çä³éñíþ-
âàòè äîá³ð, íàâ÷àííÿ òà ðîçñòàíîâêó ïðàö³âíèê³â íà ò³ ì³ñöÿ, äå
âîíè ìîæóòü ïðèíåñòè íàéá³ëüøó êîðèñòü, âñòàíîâëþâàòè äëÿ íèõ
çàâäàííÿ, ðîçïîä³ëÿòè ìàòåð³àëüí³ ðåñóðñè, çàáåçïå÷óâàòè ¿õ ðàö³-
îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ, ìîòèâóâàòè âèñîêó ïðîäóêòèâí³ñòü âèêî-
íàâö³â, ñâîº÷àñíî êîíòðîëþâàòè ¿õ ä³¿ ³ äîñÿãíóò³ ðåçóëüòàòè. Òåé-
ëîð ââàæàâ, ùî ìåíåäæåð ïîâèíåí âèçíà÷àòè äëÿ ï³äëåãëèõ òî÷íèé
ïîðÿäîê, ³íñòðóìåíòè ³ ìåõàí³çì âèêîíàííÿ ðîáîòè, ÷àñ ¿¿ çàâåð-
øåííÿ.

Íàðåøò³, Òåéëîð ïðèéøîâ äî âèñíîâêó, ùî ãîëîâíà ïðè÷èíà
íåâèñîêî¿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ ïðàö³âíèê³â ïîëÿãàº â íåäîñêî-
íàëîñò³ ñèñòåìè îïëàòè òà çàîõî÷åíü. Íà éîãî äóìêó, íàëåæíèé
åôåêò âèíàãîðîäà ïðèíåñå â òîìó âèïàäêó, ÿêùî áóäå ñâîº÷àñ-
íîþ, â³äíîñèòèñÿ äî êîíêðåòíî¿ ëþäèíè, à íå äî ì³ñöÿ, ÿêå âîíà
çàéìàº, âèïëà÷óâàòèñÿ çà ºäèíèìè ðîçö³íêàìè, ÿê³ âèâåäåí³ íà
îñíîâ³ òî÷íèõ çíàíü, à íå çäîãàäîê.

Ó òîé æå ÷àñ Òåéëîð ïîâ’ÿçóâàâ âèíàãîðîäó íå ò³ëüêè ç ãðîøè-
ìà. Â³í ââàæàâ, ùî ïîñòóïêè ï³äïðèºìö³â ðîá³òíèêàì, ï³äòðèìêà
äðóæí³õ â³äíîñèí ì³æ íèìè ³ êåð³âíèêàìè – òàêîæ âèíàãîðîäà.
Â³í ðåêîìåíäóâàâ â³äêðèâàòè íà ï³äïðèºìñòâàõ ¿äàëüí³, äèòÿ÷³
ñàäêè, ð³çíîìàí³òí³ âå÷³ðí³ êóðñè ÿê çàñ³á «ñòâîðåííÿ á³ëüø âì³ëèõ
òà ³íòåëåêòóàëüíèõ ðîá³òíèê³â». Àëå Òåéëîð í³êîëè íå âáà÷àâ ó íèõ
îñîáèñòîñò³.

Ó â³äïîâ³äíîñò³ ç éîãî ïîðàäàìè íà îäí³é ³ç ôàáðèê, äå ïðàöþ-
âàëè â îñíîâíîìó æ³íêè, çàâåëè êîòà, ç ÿêèì ðîá³òíèö³ ìàëè çìî-
ãó ïîãðàòè ï³ä ÷àñ ïåðåðâè, ùî ïîë³ïøóâàëî ¿õí³ åìîö³¿, ï³äí³ìàëî
íàñòð³é ³ çðåøòîþ ñïðèÿëî ï³äâèùåííþ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³.
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Ïîä³áí³ ä³¿ ïîâèíí³ áóëè âèêëèêàòè â ðîá³òíèê³â «äîáð³ ïî÷óòòÿ äî
õàçÿ¿â».

Âèäàòíèìè ïîñë³äîâíèêàìè Òåéëîðà áóëè éîãî ñï³ââ³ò÷èçíè-
êè Ë³ë³àí ³ Ôðåíê Ã³ëáåðòè. Âîíè âèâ÷àëè òðóäîâ³ îïåðàö³¿, âè-
êîðèñòîâóþ÷è ê³íîêàìåðó òà âèíàéäåíèé íèìè ñïåö³àëüíèé
ïðèñòð³é - ì³êðîõðîíîìåòð, ÿêèé ì³ã âèì³ðþâàòè ³ ô³êñóâàòè
ïðîì³æêè ÷àñó òðèâàë³ñòþ äî 1/2000 ñåêóíäè. Çà äîïîìîãîþ
ìåòîäó ñòîï-êàäð³â ¿ì âäàëîñÿ âèÿâèòè òà îïèñàòè 17 îñíîâíèõ
ðóõ³â êèñò³ ðóêè òà ¿õ òðèâàë³ñòü, ùî äîçâîëèëî çíàéòè ìîæ-
ëèâ³ñòü óñóíóòè ò³ ç íèõ, ÿê³ ïðè âèêîíàíí³ ñòàíäàðòíèõ ä³é íà
çâè÷àéíîìó îáëàäíàíí³ áóëè çàéâèìè, íåïðîäóêòèâíèìè. Íà-
ïðèêëàä, ïðè ñêëàäàíí³ öåãëè áóëî âñòàíîâëåíî ÷îòèðè ðóõè
çàì³ñòü ïîïåðåäí³õ 18-òè, ùî çàáåçïå÷èëî çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâ-
íîñò³ ïðàö³ êàìåíÿð³â íà 50%.

Ö³êàâî, ùî Ôðåíê Ã³ëáåðò øóêàâ çàñòîñóâàííÿ ñâî¿ì ìåòîäàì
íå ò³ëüêè ó âèðîáíèöòâ³, àëå é ó ïîáóò³. Òàê â³í äîñë³äèâ, ùî äëÿ
çàñò³áàííÿ ãóäçèê³â íà æèëåò³ çâåðõó äîíèçó âèòðà÷àºòüñÿ 7 ñå-
êóíä, à çíèçó äîâåðõó – ò³ëüêè 3. Âèêîðèñòîâóþ÷è äâà ëåçà îäíî-
÷àñíî, â³í ñêîðîòèâ ÷àñ ãîë³ííÿ íà 44 ñåêóíäè, îäíàê âèòðàòèâ 2
õâèëèíè íà ë³êóâàííÿ ïîð³ç³â.

Çíà÷íå ì³ñöå â ³ñòîð³¿ ìåíåäæìåíòó ïîñ³â íàéáëèæ÷èé ó÷åíü
Òåéëîðà Ã. Ãàíò (1861–1919). Éîãî ïðàö³ õàðàêòåðèçóþòü ïðîâ³äíó
ðîëü ëþäñüêîãî ôàêòîðà â ïðîìèñëîâîñò³ òà ïåðåêîíàííÿ â òîìó,
ùî ðîá³òíèêîâ³ ïîâèííà áóòè íàäàíà ìîæëèâ³ñòü â³äíàéòè â ïðàö³
íå ò³ëüêè âèòîêè ñâîãî ³ñíóâàííÿ, àëå é ñòàí çàäîâîëåííÿ. Âæå â
1901 ð. Ã.Ãàíò ðîçðîáèâ ïåðøó ñèñòåìó îïëàòè çà äîñòðîêîâî òà
ÿê³ñíî âèêîíàíå âèðîáíè÷å çàâäàííÿ. Ç ¿¿ âïðîâàäæåííÿì íà ðÿä³
ï³äïðèºìñòâ ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ çðîñëà á³ëüø í³æ ó äâà ðàçè.
Ãàíò áóäóâàâ ïëàíè ìàéáóòíüî¿ «äåìîêðàòèçàö³¿» íà âèðîáíèöòâ³ ³
ìð³ÿâ ïðî ãóìàí³çàö³þ íàóêè óïðàâë³ííÿ â ìàéáóòíüîìó. Â³í ââà-
æàâ, ùî ïðîáëåìà ëþäñüêîãî ôàêòîðà º îäí³ºþ ç íàéâàæëèâ³øèõ
ïðîáëåì ìåíåäæìåíòó.

Çàñëóãà Òåéëîðà ³ éîãî ïîñë³äîâíèê³â ïîëÿãàëà â òîìó, ùî âîíè
äîìîãëèñÿ âèçíàííÿ ìåíåäæìåíòó ÿê ñàìîñò³éíî¿ íàóêè ³ âèäó
ä³ÿëüíîñò³ ³, ïî ñóò³, ñòâîðèëè éîãî ïåðøó íàóêîâó øêîëó, ÿêà îò-
ðèìàëà íàçâó ðàö³îíàë³ñòè÷íî¿. Ìåòîäîëîã³÷íó îñíîâó ö³º¿ øêîëè
ñêëàäàâ òðàäèö³éíèé ï³äõ³ä äî îðãàí³çàö³¿, ÿêà ðîçãëÿäàëàñÿ ÿê
òàêà, ùî ñêëàäàºòüñÿ ç ñàìîñò³éíèõ, ³çîëüîâàíèõ îäèí â³ä îäíîãî
åëåìåíò³â, ÷èº ôóíêö³îíóâàííÿ, îäíàê, ï³äêîðÿºòüñÿ ïåâíèì çà-

ãàëüíèì çàêîíîì³ðíîñòÿì. Òîìó çàâäàííÿ ìåíåäæìåíòó ïîëÿãàëî
ó âèÿâëåíí³ öèõ çàêîíîì³ðíîñòåé. Êåð³âíèöòâî ïîâèííî çä³éñíþ-
âàòèñÿ ó â³äïîâ³äíîñò³ ç íèìè òà êîæíèì íàïðÿìêîì ä³ÿëüíîñò³
îðãàí³çàö³¿ áåç çâ’ÿçêó ç ðåøòîþ. Öå îçíà÷àëî ³ãíîðóâàííÿ íà-
ñïðàâä³ ðåàëüíî¿ ºäíîñò³ âíóòð³øí³õ ïðîöåñ³â ³ íåîáõ³äíîñò³ ö³ë³ñíî-
ãî óïðàâë³ííÿ íèìè, îòæå, îáìåæóâàëî ìîæëèâîñò³ ïîâíîãî âèêî-
ðèñòàííÿ âèðîáíè÷îãî ïîòåíö³àëó.

4. Àäì³í³ñòðàòèâíî-áþðîêðàòè÷íèé íàïðÿìîê øêîëè
íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó òà éîãî ïðåäñòàâíèêè

(À. Ôàéîëü, Ì. Âåáåð)

Çíà÷íîþ ì³ðîþ îáìåæåí³ñòü ³ íåäîë³êè ðàö³îíàë³ñòè÷íî¿ øêî-
ëè Òåéëîðà òà éîãî ïîñë³äîâíèê³â áóëè ïîäîëàí³ ïðåäñòàâíèêàìè
êëàñè÷íîãî íàïðÿìêó â ìåíåäæìåíò³, á³ëÿ âèòîê³â ÿêîãî ñòîÿâ
ôðàíöóç Àíð³ Ôàéîëü (1841–1925). ßê ³ Òåéëîð, Ôàéîëü äîòðèìó-
âàâñÿ ðàö³îíàë³ñòè÷íèõ ïîãëÿä³â, àëå îá’ºêòîì éîãî ³íòåðåñ³â áóëà
îðãàí³çàö³ÿ â ö³ëîìó, à íå îêðåì³ íàïðÿìêè ¿¿ ä³ÿëüíîñò³, ³, êð³ì
òîãî, ùî íàéãîëîâí³øå, – â³í âèâ÷àâ ³ îïèñóâàâ óïðàâë³íñüêó
ä³ÿëüí³ñòü, ÷èì äî íüîãî íå çàéìàâñÿ í³õòî. Äëÿ öüîãî ³ñíóâàëè
ïåâí³ ïåðåäóìîâè ó âèãëÿä³ ïåðåîñìèñëåííÿ îñîáèñòîãî äîñâ³äó.
Ôàéîëü ïðîòÿãîì äåê³ëüêîõ äåñÿòê³â ðîê³â êåðóâàâ êîìïàí³ºþ, ÿêó
î÷îëèâ, êîëè òà áóëà áëèçüêîþ äî êðàõó, à ïîêèíóâ, êîëè âîíà
çàéìàëà ë³äèðóþ÷³ ïîçèö³¿ â ñâ³ò³.

Ôóíêö³îíóâàííÿ áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³¿ Ôàéîëü çâîäèâ äî òàêèõ
âèä³â ä³ÿëüíîñò³:

• òåõí³÷íî¿, òîáòî çä³éñíåííÿ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó;
• êîìåðö³éíî¿, ÿêà ïîëÿãàëà â ïðèäáàíí³ âñüîãî íåîáõ³äíîãî

äëÿ ñòâîðåííÿ òîâàð³â ³ ïîñëóã ³ â çáóò³ ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿;
• ô³íàíñîâî¿, ïîâ’ÿçàíî¿ ç çàëó÷åííÿì, çáåð³ãàííÿì òà åôåê-

òèâíèì âèêîðèñòàííÿì ãðîøîâèõ êîøò³â;
• áóõãàëòåðñüêî¿, ÿêà ïîëÿãàëà â ïðîâåäåíí³ ñòàòèñòè÷íèõ

ñïîñòåðåæåíü, ³íâåíòàðèçàö³¿, ñêëàäàíí³ áàëàíñ³â òîùî;
• àäì³í³ñòðàòèâíî¿, ÿêà ïîêëèêàíà çä³éñíþâàòè âïëèâ íà

ïðàö³âíèê³â;
• ôóíêö³¿ çàõèñòó æèòòÿ îñîáèñòîñò³ òà âëàñíîñò³ ëþäåé.
Êîæåí ³ç öèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ âèìàãàº óïðàâë³ííÿ, ÿêå ïåðåä-

áà÷àº çä³éñíåííÿ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó: ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³¿,
êîîðäèíàö³¿, êîíòðîëþ, ìîòèâàö³¿.
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Òàêèì ÷èíîì, Ôàéîëü ñòàâ îñíîâîïîëîæíèêîì ïðîöåñ³éíîãî
ï³äõîäó äî óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ, ÿêèé ðîçãëÿäàâñÿ íèì íå ÿê
íèçêà ñàìîñò³éíèõ àêò³â, à ÿê ñåð³ÿ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ä³é, ÿê³ ïî-
âòîðþþòüñÿ. Ö³ ä³¿ ïîñë³äîâíî ³ áåçïåðåðâíî ïîâèíí³ ðåàë³çîâóâà-
òè ïåðåë³÷åí³ âèùå ôóíêö³¿. Â çàáåçïå÷åíí³ òàêî¿ áåçïåðåðâíîñò³ ³
ïîëÿãàëî, íà äóìêó Ôàéîëÿ, ãîëîâíå çàâäàííÿ ìåíåäæìåíòó. ²íà-
êøå êàæó÷è, â³äáóëàñÿ çì³íà óïðàâë³íñüêî¿ ïàðàäèãìè: ÿêùî òðà-
äèö³éíèé ï³äõ³ä ðîáèâ íàãîëîñ íà ñàìîñò³éí³ñòü îêðåìèõ åëå-
ìåíò³â îðãàí³çàö³¿, òî ïðîöåñ³éíèé – íà ¿õ âçàºìíó îáóìîâëåí³ñòü.

Ï³ä âïëèâîì Ïåðøî¿ ñâ³òîâî¿ â³éíè ñôîðìóâàëàñü êîíöåïö³ÿ «ðà-
ö³îíàëüíî¿ áþðîêðàò³¿» âèäàòíîãî í³ìåöüêîãî â÷åíîãî Ìàêñà Âåáå-
ðà (1864-1920).

Ìîäåëü ðàö³îíàëüíî¿ áþðîêðàò³¿, ÿêîþ ¿¿ áà÷èâ Âåáåð, õàðàêòå-
ðèçóºòüñÿ òàêèìè îñíîâíèìè îçíàêàìè:

• ãëèáîêèì ðîçïîä³ëîì ïðàö³ çà ôóíêö³îíàëüíîþ îçíàêîþ,
òîáòî çà îêðåìèìè íàïðÿìêàìè ä³ÿëüíîñò³;

• ÷³òêîþ ïîáóäîâîþ çà ³ºðàðõ³÷íèì ïðèíöèïîì íà îñíîâ³ ñòó-
ïåíåâîãî ï³äêîðåííÿ òà âçàºìîä³¿, çàëåæíîñò³ ê³ëüêîñò³ ð³âí³â
³ºðàðõ³¿ òà êåð³âíèê³â â³ä çàãàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ ï³äëåãëèõ;

• ñèñòåìîþ ïðàâèë, íîðì, ôîðìàëüíèõ ïðîöåäóð, ÿê³ âèçíà-
÷àþòü ïðàâà ³ îáîâ’ÿçêè ïðàö³âíèê³â, ¿õ ïîâåä³íêó â êîíêðåòíèõ
ñèòóàö³ÿõ ³ ñëóæàòü îñíîâîþ àäì³í³ñòðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ òà êîí-
òðîëþ;

• ïîáóäîâîþ âíóòð³øíüî¿ ñèñòåìè â³äíîñèí íà ôîðìàëüíèõ
çàñàäàõ, ÿê âçàºìîä³ÿ ì³æ ïîñàäàìè, à íå îñîáèñòîñòÿìè;

• ï³äáîðîì êàäð³â çà ôîðìàëüíèìè îçíàêàìè íà êîíêóðåí-
òí³é îñíîâ³ ç ïîñë³äîâíèì ïðîñóâàííÿì (ó çàëåæíîñò³ â³ä ñòàð-
øèíñòâà, ñòàæó ðîáîòè ³ äîñÿãíóòèõ ó ïîïåðåäíüîìó ïåð³îä³
ðåçóëüòàò³â) íàãîðó íàéá³ëüø êâàë³ô³êîâàíèõ ïðàö³âíèê³â. Íå-
îáõ³äíî â³äì³òèòè, ùî ïîä³áí³ ïðèíöèïè ðîáîòè ç êàäðàìè ïå-
ðåãóêóþòüñÿ ç îñíîâíèìè ïðèíöèïàìè â³äîìî¿ ÿïîíñüêî¿ ñèñ-
òåìè «äîâ³÷íîãî íàéìàííÿ».

Âåáåð³âñüêèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ ì³ã ç ïåâíèì ñòóïåíåì óñï³-
õó çä³éñíþâàòèñÿ ñòîñîâíî îðãàí³çàö³é, ÿê³ çà ñâîºþ ñóòòþ íàãà-
äóâàëè á àðì³éñüê³ ï³äðîçä³ëè: ã³ãàíòñüêèõ ï³äïðèºìñòâ ïåðøî¿
ïîëîâèíè ÕÕ ñò., äåðæàâíèõ óñòàíîâ, ó ä³ÿëüíîñò³ ÿêèõ ïåðåâàæà-
ëà ðóòèíà òà ³íåðö³ÿ. Àëå äëÿ ñïðàâæíüî¿ ðèíêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ â³í
âèÿâèâñÿ íåïðèäàòíèì, áî íå äîçâîëÿâ ïîâí³ñòþ ðåàë³çîâóâàòè ò³
ïîòåíö³¿, ÿê³ âîíà ìàëà.

5. Òåîð³¿ «ëþäñüêîãî ôàêòîðà» â óïðàâë³íí³ (Ð.Îóåí,
Å. Ìåéî, Ì. Ôîëëåòò, Ä. Ìàê-Ãðåãîð)

Ï³ä ÷àñ Ïåðøî¿ ñâ³òîâî¿ â³éíè ³íòåíñèô³êàö³ÿ âèêîðèñòàííÿ
ô³çè÷íèõ ìîæëèâîñòåé ëþäèíè ó âåëèêîìó ìàøèííîìó âèðîá-
íèöòâ³ áóëà äîâåäåíà äî êðàþ, ³ ïîäàëüøå ï³äâèùåííÿ ðåçóëüòà-
òèâíîñò³ âèðîáíèöòâà íà ¿¿ îñíîâ³ ñòàëî âæå íåìîæëèâèì. Íàñòàâ
÷àñ âèêîðèñòàííÿ ³íòåëåêòóàëüíèõ ðåñóðñ³â îñîáèñòîñò³, ùî âè-
ìàãàëî ïðèíöèïîâî íîâèõ ï³äõîä³â äî óïðàâë³ííÿ, áî, ÿê â³äîìî,
ðîçóìîâîþ ä³ÿëüí³ñòþ êåðóâàòè íàáàãàòî ñêëàäí³øå, í³æ ô³çè÷-
íîþ. Àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè âæå íå ïðàöþâàëè: íåîáõ³äíî áóëî
ðîçáóäèòè ³ àêòèâ³çóâàòè îñîáèñò³ ïîòåíö³¿ ëþäèíè.

Ñàìå æèòòÿ âèìàãàëî ôîðìóâàííÿ íîâî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ïàðà-
äèãìè, ï³äõîäó, îð³ºíòîâàíîãî íà ëþäèíó. ² òàêèé ï³äõ³ä ïî÷àâ
ñêëàäàòèñÿ â äðóã³é ïîëîâèí³ ÕÕ ñò.

Àëå éîãî ïî÷àòîê áóëî ïîêëàäåíî ùå â Õ²Õ ñò., êîëè àíãë³éñüêèé
â÷åíèé Ðîáåðò Îóåí ó 1800–1828 ðð. ïðîâ³â øèðîêîìàñøòàáíèé
ñîö³àëüíèé åêñïåðèìåíò ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ. Çì³ñò öüîãî åêñïåðè-
ìåíòó ïîëÿãàâ ó çàáåçïå÷åíí³ ïðàö³âíèê³â óïîðÿäêîâàíèì æèò-
ëîì, ïîë³ïøåíí³ óìîâ ïðàö³, ïîáóòó òà â³äïî÷èíêó, ñòâîðåíí³ ìå-
ðåæ³ ìàãàçèí³â, ÿê³ òîðãóâàëè òîâàðàìè ïåðøî¿ íåîáõ³äíîñò³ çà
äîñòóïíèìè ö³íàìè. Íà ôàáðèêàõ, ÿêèìè êåðóâàâ Îóåí, áóëî ï³äâè-
ùåíî ì³í³ìàëüíèé â³ê, ïî÷èíàþ÷è ç ÿêîãî ä³òè ìîãëè çàëó÷àòèñÿ
äî ðîáîòè, ñêîðîòèëàñÿ òðèâàë³ñòü ðîáî÷îãî äíÿ, à â ðîá³òíè÷èõ
ñåëèùàõ áóäóâàëèñü øêîëè. Ïðè öüîìó Îóåíîì êåðóâàëà çîâñ³ì íå
³äåÿ áëàãî÷èííîñò³, à åêîíîì³÷íèé ðîçðàõóíîê, ÿêèé ìàâ çà ìåòó
ï³äâèùèòè ïðîäóêòèâí³ñòü, ³ ÿêèé ïîâí³ñòþ ñåáå âèïðàâäàâ. Ñâî¿-
ìè åêñïåðèìåíòàìè Îóåí âèïðîáóâàâ ³äåþ, ÿêà ïîò³ì îòðèìàëà
íàçâó «ñîö³àëüíå ïàðòíåðñòâî». Àëå öÿ ³äåÿ íàñò³ëüêè âèïåðåäèëà
ñâ³é ÷àñ, ùî áóëà â³äêèíóòà òèì ñóñï³ëüñòâîì.

Áåçïîñåðåäí³ì ïîøòîâõîì äî ôîðìóâàííÿ ï³äõîäó, îð³ºíòîâà-
íîãî íà ëþäèíó, ñòàëè â³äîì³ Õîòòîðíñüê³ åêñïåðèìåíòè, ÿê³ ïðî-
âîäèëèñü â àìåðèêàíñüê³é êîìïàí³¿ «Âåñòåðí-åëåêòðèê» ï³ä êåð³â-
íèöòâîì â³äîìîãî íà òîé ÷àñ ñïåö³àë³ñòà â ãàëóç³ ìåíåäæìåíòó
Åëòîíà Ìåéî (1880-1949).

Ñïî÷àòêó ìîâà éøëà ïðî çâè÷àéíå äîñë³äæåííÿ, ìåòà ÿêîãî
ïîëÿãàëà â ðîç’ÿñíåíí³ òîãî, ÿê îñâ³òëåí³ñòü, òðèâàë³ñòü ïåðåðâ ³
ïîä³áíîãî ðîäó ìîìåíòè âïëèâàþòü íà ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ îê-
ðåìèõ ðîá³òíèê³â. Ó â³äïîâ³äíîñò³ ç ïîñòàâëåíèì çàâäàííÿì áóëî
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â³ä³áðàíî ãðóïó ç øåñòè ÷îëîâ³ê, íàä ÿêèìè ïðîâîäèëèñü åêñïå-
ðèìåíòè.

Ïðè ïîë³ïøåíí³ îñâ³òëåíîñò³ ðîáî÷èõ ì³ñöü ïðîäóêòèâí³ñòü
ïðàö³ ç ö³ëêîì çðîçóì³ëèõ ïðè÷èí çðîñòàëà. Àëå ï³ñëÿ òîãî, ÿê îñ-
â³òëåí³ñòü ïî÷àëè çíèæóâàòè, ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ ïðîäîâæóâà-
ëà çðîñòàòè. Íà îñíîâ³ òðàäèö³éíîãî ï³äõîäó ç ïîçèö³é òåéëîðèçìó
öå íåìîæëèâî áóëî ïîÿñíèòè, òîìó áóëî çðîáëåíî ïðèïóùåííÿ, ùî
íà ïðîäóêòèâí³ñòü âïëèâàþòü ³íø³ ôàêòîðè.

Äëÿ ¿õ âèÿâëåííÿ íà äðóãîìó åòàï³ åêñïåðèìåíòó, ÿêèé ïðîâî-
äèâñÿ ç ãðóïîþ çáèðàëüíèê³â ðåëå, éîãî óìîâè äåùî çì³íèëèñÿ.
Ãðóï³ áóëà íàäàíà á³ëüøà ñâîáîäà, ñêîðî÷åíèé ðîáî÷èé äåíü, ìîæ-
ëèâ³ñòü ðîáèòè äîäàòêîâ³ ïåðåðâè ï³ä ÷àñ ðîáîòè. Çðîçóì³ëî, ùî
òàê³ óìîâè ïðèçâåëè äî çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³, àëå íàé-
ö³êàâ³øèì áóëî òå, ùî ïðîäóêòèâí³ñòü çàëèøèëàñÿ íà òîìó æ ð³âí³,
íàâ³òü êîëè â³äì³íèëè ö³ ï³ëüãè. Öå âæå íå ìîæíà áóëî ïîÿñíèòè
í³ÿêèìè ñïðèÿòëèâèìè óìîâàìè ïðàö³, ³ ïðè÷èíó íåîáõ³äíî áóëî
øóêàòè â ³íøîìó, à ñàìå – ó ôîðìóâàíí³ êîëåêòèâó, îðãàí³çîâàíî¿
ñîö³àëüíî¿ ãðóïè ç îñîáëèâèìè âíóòð³øí³ìè â³äíîñèíàìè, óñï³õ
ä³ÿëüíîñò³ ÿêî¿ îáóìîâëåíèé íå ò³ëüêè îñîáèñòèì âíåñêîì êîæíî-
ãî, àëå é âçàºìíèì âïëèâîì ¿¿ ÷ëåí³â îäèí íà îäíîãî.

Ùîá á³ëüø äîñêîíàëî âèâ÷èòè öå ÿâèùå, áóëî ïðîâåäåíî ùå
îäèí åòàï åêñïåðèìåíòó íà ä³ëüíèö³ ç âèðîáíèöòâà áàíê³âñüêî¿
ñèãíàë³çàö³¿. Â³í ïîêàçàâ, ùî íàéá³ëüø äîñâ³ä÷åí³ ðîá³òíèêè íå
ò³ëüêè íå â³äðèâàþòüñÿ â³ä ãðóïè, íàìàãàþ÷èñü á³ëüøå çàðîáèòè,
àëå, íàâïàêè, – óïîâ³ëüíþþòü ñâ³é òåìï, ùîá íå áóòè ïîðóøíèêà-
ìè çàãàëüíîãî ðèòìó ³ íå ñòâîðþâàòè çàãðîçè äîáðîáóòó ³íøèõ.
Îäíî÷àñíî ò³, õòî ïðàöþâàâ ïîâ³ëüí³øå, íàìàãàëèñÿ ï³äòÿãíóòè-
ñÿ ³ ìàêñèìàëüíî çá³ëüøèòè ñâîþ ïðîäóêòèâí³ñòü.

Ñòàëî çðîçóì³ëèì, ùî áóäü-ÿêà îðãàí³çàö³ÿ – öå äåùî á³ëüøå,
í³æ ïðîñòî ñóêóïí³ñòü ëþäåé, ÿê³ âèêîíóþòü ñï³ëüí³ çàâäàííÿ. Âîíà
âèÿâèëàñü ùå é ñêëàäíîþ ñîö³àëüíîþ ñèñòåìîþ, äå îêðåì³ îñîáè-
ñòîñò³ ³ ãðóïè ëþäåé âçàºìîä³þòü íà ïðèíöèïàõ, ÿê³ äîñèòü äàëåê³
â³ä ôîðìàëüíî âñòàíîâëåíèõ.

Â³äêðèòòÿ Ìåéî, ïîâ’ÿçàíå ç Õîòòîðíñüêèì åêñïåðèìåíòîì, ÿêèé
äåÿêèìè äîñë³äíèêàìè çàðàõîâóºòüñÿ äî íàéá³ëüø çíà÷íèõ åêñ-
ïåðèìåíò³â ìåíåäæìåíòó, ïîëÿãàëî â òîìó, ùî ñîö³àëüí³ òà ïñèõî-
ëîã³÷í³ ôàêòîðè âïëèâàþòü íà çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³
çíà÷íî á³ëüøå, í³æ ô³çè÷í³, çà óìîâè, ùî ñàìà îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³
âæå äîñòàòíüîþ ì³ðîþ ðàö³îíàëüíà òà åôåêòèâíà.

Ö³ ôàêòîðè îáîâ’ÿçêîâî íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ïðè îðãàí³çàö³¿
óïðàâë³ííÿ ðàçîì ç åêîíîì³÷íèìè, îñê³ëüêè íàâ³òü âåëèêà çàðîá³òíà
ïëàòà äàëåêî íå çàâæäè âåäå äî çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³
òà äîñÿãíåííÿ áàæàíèõ äëÿ ìåíåäæåðà ðåçóëüòàò³â. Ëþäè äóæå
÷óéíî ðåàãóþòü íà ñïðèÿòëèâèé ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò,
òóðáîòó ç áîêó êåð³âíèöòâà ³ áóäóòü ïðàöþâàòè ïðîäóêòèâíî íàâ³òü
ïðè íåçì³íí³é çàðîá³òí³é ïëàò³.

Õîòòîðíñüê³ åêñïåðèìåíòè ñòàëè îñíîâîþ ôîðìóâàííÿ øêîëè
ëþäñüêèõ â³äíîñèí, ó âèòîê³â ÿêî¿ ðàçîì ³ç Ìåéî ñòîÿëà Ìåð³ Ïàð-
êåð Ôîëëåòò (1868–1933) – ïåðøà â ³ñòîð³¿ ÑØÀ æ³íêà – äîêòîð
ñîö³îëîã³¿. Ó â³äïîâ³äíîñò³ ç ö³ºþ òåîð³ºþ íàéâàæëèâ³øèé îáîâ’ÿ-
çîê ìåíåäæåðà ïîëÿãàâ ó ôîðìóâàíí³ çãóðòîâàíîãî òðóäîâîãî êî-
ëåêòèâó, ñòâîðåíí³ â íüîìó ñïðèÿòëèâîãî ì³êðîêë³ìàòó, òóðáîò³
ïðî ï³äëåãëèõ, äîïîìîãè ¿ì ó ïîâñÿêäåííèõ ñïðàâàõ, ó òîìó ÷èñë³
³ îñîáèñòîãî õàðàêòåðó.

Ó òîé æå ÷àñ øêîëà ëþäñüêèõ â³äíîñèí ðîáèëà îñíîâíèé íàãî-
ëîñ íà êîëåêòèâ³, ÿêèé óÿâëÿëà ÿê â³äíîñíî áåçîñîáèñò³ñíó ìàñó, à
öüîãî â óìîâàõ ïîäàëüøîãî óñêëàäíåííÿ òà ³íäèâ³äóàë³çàö³¿ âè-
ðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ áóëî çàìàëî. Òîìó ç äðóãî¿ ïîëîâèíè 1930-õ
ðîê³â äîäàòêîâî äî íå¿ ïî÷àëè ôîðìóâàòèñÿ êîíöåïö³¿ ïîâåä³íêè.
Ö³ êîíöåïö³¿, ÿê³ íå áóëè äî öüîãî ÷àñó ºäèíèì ö³ëèì, ñïðÿìîâàí³
íà òå, ùîá â³äêðèòè òà ðîçâèíóòè ³íäèâ³äóàëüí³ ìîæëèâîñò³ êîæ-
íîãî ïðàö³âíèêà, ïîñòàâèòè ¿õ íà ñëóæáó ³íòåðåñàì îðãàí³çàö³¿.
Âèäàòíèì ïðåäñòàâíèêîì äàíîãî íàïðÿìêó áóâ àìåðèêàíñüêèé
ñîö³îëîã Äóãëàñ Ìàê-Ãðåãîð (1906-1964). Â³í ðîçðîáèâ òåîð³¿ «Õ» òà
«Y», ÿê³ îïèñóâàëè ëþäèíó ç òî÷êè çîðó ¿¿ ñòàâëåííÿ äî ïðàö³.

Ïåðøà òåîð³ÿ îïèñóâàëà ïîãëÿä íà ðîá³òíèêà äî³íäóñòð³àëüíî¿
åïîõè. Ó â³äïîâ³äíîñò³ ç íåþ ñåðåäíÿ ëþäèíà â³ä÷óâàº îãèäó äî
ïðàö³ ³ íàìàãàºòüñÿ óíèêíóòè ¿¿ ïðè ïåðø³é ìîæëèâîñò³. Òîìó
á³ëüø³ñòü ëþäåé íåîáõ³äíî ð³çíèìè ìåòîäàìè, íàâ³òü ïîêàðàííÿì,
ïðèìóøóâàòè äî âèêîíàííÿ ¿õ îáîâ’ÿçê³â ³ áåçïåðåðâíî êîíòðîëþ-
âàòè ¿õ ä³¿. Ñêëàäí³ñòü öüîãî îáóìîâëåíà ùå é òèì, ùî á³ëüø³ñòü
ïðàö³âíèê³â í³ äî ÷îãî íå ïðàãíóòü, íå áàæàþòü áðàòè íà ñåáå
â³äïîâ³äàëüí³ñòü ³ â³ääàþòü ïåðåâàãó ò³é ñèòóàö³¿, ó ÿê³é íèìè êå-
ðóþòü.

Îäíàê Ìàê-Ãðåãîð çàçíà÷àº, ùî ïîä³áíà ïîâåä³íêà âèêëè-
êàºòüñÿ íå ñò³ëüêè âëàñòèâîñòÿìè ëþäñüêî¿ íàòóðè, ñê³ëüêè òèìè
çîâí³øí³ìè óìîâàìè, ïðè ÿêèõ ëþäè çìóøåí³ æèòè ³ ïðàöþâà-
òè. À âîíè àæ äî ñåðåäèíè ÕÕ ñò. áóëè äîñèòü äàëåê³ â³ä ³äåàëó
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íàâ³òü ó íàéðîçâèíóò³øèõ êðà¿íàõ: íà ï³äïðèºìñòâàõ ÷àñòî ïå-
ðåâàæàëà òÿæêà ìàëîêâàë³ô³êîâàíà ô³çè÷íà ïðàöÿ, à òðèâàë³ñòü
ðîáî÷îãî òèæíÿ íàáàãàòî ïåðåâåðøóâàëà 40 ãîäèí, òîìó ³íøîãî
ñòàâëåííÿ ëþäåé äî ïðàö³ âàæêî áóëî î÷³êóâàòè. Ñó÷àñíèé åòàï
ÍÒÐ äîêîð³ííî çì³íèâ ñèòóàö³þ. Á³ëüø³ñòü âèä³â ô³çè÷íî¿ ïðàö³
òà ðóòèíí³ îïåðàö³¿, ÿê³ â³äíîñèëèñÿ äî ðîçóìîâî¿ ïðàö³, ñòàëè
âèêîíóâàòè ìàøèíè ï³ä êåð³âíèöòâîì ñàìèõ ìàøèí. Öå, íà
äóìêó Ìàê-Ãðåãîðà, íåìèíó÷å ïðèçâîäèòü äî çì³íè ñòàâëåííÿ
ëþäåé äî ñàìî¿ ïðàö³, ùî ³ â³äîáðàæåíî â äðóã³é éîãî òåîð³¿ –
òåîð³¿ «Y».

Çã³äíî ç íåþ, âèòðà÷àííÿ ô³çè÷íèõ òà ðîçóìîâèõ çóñèëü ó ïðî-
öåñ³ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ äëÿ ëþäèíè íàñò³ëüêè æ ïðèðîäíî, ÿê,
íàïðèêëàä, ãðà àáî â³äïî÷èíîê, òîìó íàâ³òü ïðîñò³é ëþäèí³ íå
ïîâèííî áóòè ïðèòàìàííå ïî÷óòòÿ îãèäè äî ïðàö³. Çà íàëåæíèõ
óìîâ ïðàöÿ ìîæå ³ ïîâèííà ñëóæèòè âèòîêîì çàäîâîëåííÿ, à íå
ïîêàðàííÿì, ÿêîãî á ëþäè íàìàãàëèñÿ óíèêíóòè. ¯¿ äîáðîâ³ëüíå
âèêîíàííÿ ðîáèòü íåïîòð³áíèì ïðèìóñ ³ êîíòðîëü, áî ëþäèíà ìîæå
êåðóâàòè ñâîºþ ä³ÿëüí³ñòþ ñàìîñò³éíî, ñïðÿìîâóº ¿¿ íà äîñÿãíåí-
íÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè, ùî âæå ñàìå ïî ñîá³ ñòàº âèíàãîðîäîþ çà
ïðèêëàäåí³ çóñèëëÿ.

ßê ñòâåðäæóº òåîð³ÿ «Y», íîðìàëüíà ëþäèíà â çâè÷àéíèõ óìî-
âàõ íå ò³ëüêè ãîòîâà áðàòè íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü, àëå é øóêàº
¿¿; íàìàãàííÿ æ óíèêíóòè îñòàííüî¿, íåñòà÷à øàíîëþáñòâà, òóð-
áîòà ïðî îñîáèñòó áåçïåêó º ëèøå íàñë³äêîì âïëèâó íàâêîëèøíüî¿
ä³éñíîñò³, à íå ñïåöèô³êîþ ëþäñüêî¿ ïðèðîäè.

Á³ëüø³ñòü ëþäåé ìàþòü ïîð³âíÿíî âèñîêèé ñòóï³íü ôàíòàç³¿,
âèíàõ³äëèâîñò³, òâîð÷îñò³, ÿê³ ìîæíà ç óñï³õîì çàñòîñóâàòè â ³íòå-
ðåñàõ îðãàí³çàö³¿, òèì á³ëüøå, ùî ðåàëüíèé ïîòåíö³àë ëþäèíè ñüî-
ãîäí³ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ëèøå â íåçíà÷í³é ì³ð³.

6. Ñó÷àñí³ òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ (ñèñòåìíà, ê³ëüê³ñíà òà
êîíöåïö³ÿ «7-S») òà ¿õ ïðåäñòàâíèêè (×. Áåðíàðä,

Ï.Äðóêåð, Å. Àòîñ, Ð. Ïàñêàëü, ². Àíñîôô)

Ïîñèëåííÿ âçàºìîçâ’ÿçêó âñ³õ ñòîð³í ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ –
âèðîáíè÷î¿, ô³íàíñîâî¿, ìàðêåòèíãîâî¿, ñîö³àëüíî¿, åêîëîã³÷íî¿, –
à òàêîæ ðîçøèðåííÿ, óñêëàäíåííÿ òà ³íòåíñèô³êàö³ÿ ÿê
âíóòð³øí³õ, òàê ³ çîâí³øí³õ â³äíîñèí ïðèçâåëî äî ôîðìóâàííÿ â
ñåðåäèí³ ÕÕ ñò. ñèñòåìíîãî ï³äõîäó äî óïðàâë³ííÿ.

Ó â³äïîâ³äíîñò³ ç íèì åëåìåíòè, ÿê³ ñêëàäàþòü çì³ñò óïðàâë³í-
ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, íå ïðîñòî ôóíêö³îíàëüíî âïëèâàþòü îäíèí íà
îäíîãî, íà ùî ðîáèâ àêöåíò ïðîöåñíèé ï³äõ³ä, à âñ³ áåç âèíÿòêó
âçàºìîïîâ’ÿçàí³, âïëèâàþòü îäíèí íà îäíîãî ÿê áåçïîñåðåäíüî,
òàê ³ îïîñåðåäêîâàíî. Â ðåçóëüòàò³ çì³íà â îäíîìó ç íèõ îáóìîâ-
ëþº çì³íó â ³íøèõ, à â ê³íöåâîìó ï³äñóìêó – ó âñ³é îðãàí³çàö³¿. Öå
ïîòðåáóº êîìïëåêñíîãî âèð³øåííÿ âñ³õ ¿¿ ïðîáëåì: âåëèêèõ ³ ìà-
ëèõ, ïðîñòèõ ³ ñêëàäíèõ, ïîòî÷íèõ ³ ïåðñïåêòèâíèõ.

Îäíèì ³ç ïðåäñòàâíèê³â ñèñòåìíîãî ï³äõîäó, ÿêèé âïåðøå ðîç-
ãëÿäàâ ï³äïðèºìñòâî ÿê ñîö³àëüíó ñèñòåìó, áóâ àìåðèêàíñüêèé
äîñë³äíèê ×åñòåð Áåðíàðä, ÿêèé çàéìàâ ïðîòÿãîì äâîõ äåñÿòèë³òü
ïîñò ïðåçèäåíòà òåëåôîííî¿ êîìïàí³¿. Âèõîäÿ÷è ç öüîãî óÿâëåí-
íÿ, Áåðíàðä ñôîðìóëþâàâ îñíîâí³ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó, ÿê³, íà
éîãî äóìêó, ïîëÿãàþòü ó âèçíà÷åíí³ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿, ï³äòðèìö³
çâ’ÿçê³â ì³æ ¿¿ îêðåìèìè åëåìåíòàìè ³ çàáåçïå÷åíí³ ¿õ åôåêòèâíî-
ãî ôóíêö³îíóâàííÿ.

¥ðóíòóþ÷èñü íà ñèñòåìíîìó ï³äõîä³, Áåðíàðä ñôîðìóëþâàâ
êîíöåïö³þ ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ êîðïîðàö³¿, ó â³äïîâ³äíîñò³
ç ÿêîþ ä³ÿëüí³ñòü îêðåìèõ îðãàí³çàö³éíèõ ñèñòåì ³ ð³øåíü, ÿê³
ïðèéìàþòüñÿ â í³é, ìàþòü âåëèê³ ñîö³àëüí³ íàñë³äêè ÿê óñåðåäèí³
îðãàí³çàö³¿, òàê ³ â íàâêîëèøíüîìó ñåðåäîâèù³, ÿê³ ìåíåäæìåíò
ïîâèíåí âðàõîâóâàòè â ñâ³òë³ ïåðñïåêòèâíèõ ³íòåðåñ³â îðãàí³çàö³¿.

Äðóãèì ïðåäñòàâíèêîì ñèñòåìíîãî ï³äõîäó ìîæíà ââàæàòè
âèäàòíîãî ñó÷àñíîãî òåîðåòèêà â ãàëóç³ óïðàâë³ííÿ Ï³òåðà Äðóêå-
ðà (íàðîä. â 1909 ð.). Äðóêåð çíà÷íîþ ì³ðîþ ïðîäîâæèâ ë³í³þ
À. Ôàéîëÿ ç³ ñòâîðåííÿ ö³ë³ñíî¿ êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ ³ âèçíà÷åí-
íÿ ðîë³ ïðîôåñ³éíîãî ìåíåäæåðà â îðãàí³çàö³¿. Íà éîãî äóìêó, öÿ
ðîëü º âèêëþ÷íîþ, ³ óïðàâë³íñüêà åë³òà âèñòóïàº îñíîâîþ ï³äïðè-
ºìíèöòâà ³ ñó÷àñíîãî ñóñï³ëüñòâà.

Öå íå çàâàäèëî Äðóêåðó âèñóíóòè ³äåþ ñàìîóïðàâë³ííÿ òðóäî-
âîãî êîëåêòèâó, â³äïîâ³äíî äî ÿêî¿ ðîá³òíèêè òà ñëóæáîâö³ ïîâèíí³
âèáèðàòè ñïåö³àëüíèé îðãàí, ÿêèé çàéìàâñÿ á âèð³øåííÿì ñîö-
³àëüíèõ ïðîáëåì, ùî, íà éîãî äóìêó, ï³äâèùóº ¿õ â³äïîâ³äàëüí³ñòü
çà ñïðàâè ô³ðìè. Ñóñï³ëüñòâó ïî÷àòêó 1950-õ ðîê³â òàêà ³äåÿ çäà-
âàëàñÿ ÷óæîþ, ³ âîíà áóëà â³äêèíóòà, ùî ñòàëî äëÿ Äðóêåðà íàéá-
³ëüøîþ ïîðàçêîþ â æèòò³. Ñüîãîäí³ áàãàòî ç ¿¿ ïîëîæåíü çíàõîäÿòü
çàñòîñóâàííÿ â ïðàêòèö³ «ñîö³àëüíîãî ïàðòíåðñòâà».

Íàéâèäàòí³øîþ ç áàãàòî÷èñåëüíèõ òåîðåòè÷íèõ ïîëîæåíü Äðó-
êåðà áóëà êîíöåïö³ÿ, â³äïîâ³äíî äî ÿêî¿ íà ÷îë³ óïðàâë³ííÿ ñòàâëÿòü
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ö³ë³ îðãàí³çàö³¿. Ëèøå ï³ñëÿ ¿õ ðîçðîáêè, ÿê ââàæàâ Äðóêåð, ìîæíà
âèçíà÷àòè ¿¿ ôóíêö³¿, ñèñòåìó ³ ìåòîäè âçàºìîä³¿ åëåìåíò³â ïðîöåñó
óïðàâë³ííÿ. Öå äîêîð³ííî çàïåðå÷óâàëî ëîã³ö³, ïðèéíÿò³é ùå ç ÷àñ³â
À. Ôàéîëÿ, çã³äíî ÿêîþ ãîëîâíèìè áóëè ôóíêö³¿ òà ïðîöåñ.

Ó 1980-ò³ ðîêè îäí³ºþ ç íàéá³ëüø ïîïóëÿðíèõ òåîð³é ó ìåæàõ
ñèñòåìíîãî ï³äõîäó ñòàëà êîíöåïö³ÿ «7-S», ðîçðîáëåíà Å. Àòîñîì,
Ð.Ïàñêàëåì, Ò. Ï³òåðñîì ³ Ð. Óîòåðìåíîì. «7-S» – öå ñ³ì âçàºìîïî-
â’ÿçàíèõ çì³ííèõ, íàçâà ÿêèõ â àíãë³éñüê³é ìîâ³ ïî÷èíàºòüñÿ ç
ë³òåðè «S»: ñòðàòåã³ÿ (strategy), ñòðóêòóðà (structure), ñèñòåìà
(systems), ïåðñîíàë (staff), êâàë³ô³êàö³ÿ ñï³âðîá³òíèê³â (sk³ll),
îðãàí³çàö³éí³ ö³ííîñò³ (shared values), ñòèëü (style).

Çì³íè â îäí³é ïåðåì³íí³é ÷åðåç ñèñòåìó çâ’ÿçêó âïëèâàþòü íà
ñòàí ³íøèõ, òîìó ï³äòðèìêà áàëàíñó ³ ãàðìîí³¿ ì³æ íèìè ñêëàäàº
ãîëîâíå çàâäàííÿ ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó.

Ó ðàìêàõ ñèñòåìíîãî ï³äõîäó íàáóëè øèðîêîãî ïîøèðåííÿ áàãà-
òî÷èñåëüí³ ê³ëüê³ñí³ òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ, ïîøòîâõîì äî âèíèêíåííÿ
ÿêèõ ñòàëà ïîÿâà ³ ïîøèðåííÿ ê³áåðíåòèêè òà ð³çíèõ ìàòåìàòè÷íèõ
ìåòîä³â. ̄ õ ïîñë³äîâíèêè, ñïèðàþ÷èñü íà ôîðìàë³çîâàíèé îïèñ ð³çíèõ
ñèòóàö³é, íàìàãàëèñÿ çà äîïîìîãîþ ìîäåëþâàííÿ çíàéòè îïòèìàëü-
íèé ðîçâ’ÿçîê ïðîáëåì, ÿê³ ñòîÿëè ïåðåä îðãàí³çàö³ºþ.

Ñó÷àñíà íàóêîâî-òåõí³÷íà ðåâîëþö³ÿ ïðèçâåëà äî òîãî, ùî
âíóòð³øíº òà çîâí³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿ íà ïðîòèâàãó ìè-
íóëîìó, ïîð³âíÿíî ïëàâíîìó, ïîâ³ëüíîìó ³ äîñèòü âèçíà÷åíîìó õîäó
ïîä³é, âåñü ÷àñ ñòð³ìêî çì³íþºòüñÿ, ïðè÷îìó ð³çêî ³ â íàéíåñïîä-
³âàí³øèõ íàïðÿìêàõ. Íîâ³ ðåàë³¿ â³äîáðàçèâ ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä
äî ìåíåäæìåíòó, ÿêèé íå âèêëþ÷àâ ïîïåðåäí³. Â³í ñêëàâ îäíó ç
îñíîâ êîíöåïö³¿ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ, ÿêà àêòèâíî ðîçðîá-
ëÿºòüñÿ â íàø ÷àñ. Îäíèì ³ç çàñíîâíèê³â ¿¿ º âèäàòíèé àìåðè-
êàíñüêèé ñïåö³àë³ñò â ãàëóç³ ìåíåäæìåíòó ²ãîð Àíñîôô.

Ñóòü ñèòóàö³éíîãî ï³äõîäó ïîëÿãàº â òîìó, ùî îäí³ é ò³ ñàì³ ôóíêö³¿
óïðàâë³ííÿ ïî-ð³çíîìó ðåàë³çóþòüñÿ â êîíêðåòíèõ ñèòóàö³ÿõ, òîìó
çàâäàííÿ ìåíåäæìåíòó ïîëÿãàº â òîìó, ùîá íà îñíîâ³ äåòàëüíîãî
àíàë³çó ôàêòîð³â, ÿê³ ôîðìóþòü öþ ñèòóàö³þ, ï³ä³áðàòè íåîáõ³äí³
ïðèéîìè ³ ìåòîäè âèð³øåííÿ ïðîáëåì, ÿê³ âèíèêàþòü, ç óðàõóâàí-
íÿì ¿õ ïåðåâàã, íåäîë³ê³â ³ ðåàëüíèõ ìîæëèâîñòåé çàñòîñóâàííÿ.

Ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä ìîæíà ïðî³ëþñòðóâàòè íà ïðèêëàä³ ä³é ïî-
æåæíî¿ êîìàíäè. Â çàëåæíîñò³ â³ä òîãî, ùî ñàìå ãîðèòü, ïîæåæ-
íèêè âèêîðèñòîâóþòü íàéð³çíîìàí³òí³ø³ ìåòîäè ãàñ³ííÿ âîãíþ:
âîäó, âóãëåêèñëîòó, ï³ñîê, çóñòð³÷íèé âîãíåâèé âàë òà ³í.

Çðîçóì³ëî, ùî ðåàë³çàö³ÿ ñèòóàö³éíîãî ï³äõîäó âèìàãàº â³ä ìå-
íåäæåð³â ãëèáîêèõ çíàíü, âì³ííÿ øâèäêî îð³ºíòóâàòèñÿ â îáñòà-
âèíàõ, ÿê³ ïîñò³éíî çì³íþþòüñÿ, òâîð÷îãî ï³äõîäó äî ñïðàâè, çäàò-
íîñò³ íå ò³ëüêè âèð³øóâàòè ñàìîìó, àëå é îðãàí³çîâóâàòè
êîëåêòèâíó ïðàöþ ï³äëåãëèõ.

7. Â³ò÷èçíÿí³ êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ (Î.Î. Áîãäàíîâ,
Î.À. ªðìàíñüêèé, Ï.Ì. Êåðæåíöåâ, Í.À. Â³òêå, Ô.Ð. Äó-

íàºâñüêèé)

ßê â³äîìî, ðèíêîâ³ â³äíîñèíè â íàø³é êðà¿í³ ïðîòÿãîì âñ³º¿ ¿¿
³ñòîð³¿ äî ñüîãîäåííÿ áóëè ðîçâèíóò³ äóæå ñëàáêî, à â ïåð³îä 1930–
1990-õ ðîê³â ïîâí³ñòþ áóëè â³äñóòí³ìè. Öå ñàìå ìîæíà ñêàçàòè ³
ïðî ñàìîñò³éí³ ãîñïîäàðþþ÷³ ñóá’ºêòè. Òàêèì ÷èíîì, íåîáõ³äíèõ
ïåðåäóìîâ äëÿ ðîçâèòêó òåîð³¿ ³ ïðàêòèêè ìåíåäæìåíòó â òîìó
âèãëÿä³, ÿêèé â³í ³ñíóº íà Çàõîä³, â Ðàäÿíñüêîìó Ñîþç³ íå áóëî.

Îäíàê íåîáõ³äí³ñòü êîîðäèíóâàííÿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â ³ ä³ÿëü-
íîñò³ ëþäåé ³ñíóº â áóäü-ÿêèõ îáñòàâèíàõ, ÷è òî ðèíîê, ÷è êîìàí-
äíî-àäì³í³ñòðàòèâíà ñèñòåìà. Â³äïîâ³äíî, ìàþòü ì³ñöå ³ ïåâí³
çàãàëüí³ ìîìåíòè, áåç ÿêèõ íå ìîæå îá³éòèñÿ í³ÿêå óïðàâë³ííÿ.
Ñàìå íà öèõ ìîìåíòàõ ³ çîñåðåäèëè ñâîþ óâàãó â³ò÷èçíÿí³ ñïåö³-
àë³ñòè, ³ãíîðóâàòè âíåñîê ÿêèõ ó ñêàðáíèöþ äîñÿãíåíü ñâ³òîâî¿
óïðàâë³íñüêî¿ äóìêè áóëî á íåäîïóñòèìî.

Ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî ïåðø³ êðîêè â ãàëóç³ íàóêîâîãî ìåíåäæ-
ìåíòó áóëè çðîáëåí³ çàäîâãî äî Ô. Òåéëîðà. Òàê, ó 1860–1870-õ ðî-
êàõ ñï³âðîá³òíèêè Ìîñêîâñüêîãî âèùîãî òåõí³÷íîãî ó÷èëèùà (òå-
ïåð ÌÄÒÓ ³ì. Ì.Å. Áàóìàíà) ðîçðîáèëè âëàñíó ìåòîäèêó
ðàö³îíàë³çàö³¿ òðóäîâèõ ðóõ³â, ÿêà îòðèìàëà «Ìåäàëü ïðåóñïºÿí³ÿ»
íà Âñåñâ³òí³é òîðãîâåëüí³é âèñòàâö³ ó Â³äí³ â 1873 ð. Öþ ìåòîäè-
êó â³äðàçó ñòàëè àêòèâíî âïðîâàäæóâàòè àíãë³éñüê³ ïðîìèñëîâö³.

Íà ïî÷àòêó 1920-õ ðîê³â áóëè ñôîðìóëüîâàí³ «îñíîâí³ çàêîíè
íàóêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà ³ íàóêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³
(ÍÎÒ)», ÿê³ ìàþòü çíà÷åííÿ ùå é äîíèí³:

1. Çàêîí íàéìåíøèõ ïðè ëàíöþãîâîìó çâ’ÿçêó, ÿêèé ïðîãîëî-
øóº, ùî ê³íöåâèé îáñÿã âèïóñêó ïðîäóêö³¿, ùî ïîñë³äîâíî ïðîõî-
äèòü îáðîáêó â äåê³ëüêîõ ï³äðîçä³ëàõ, âèçíà÷àºòüñÿ ìîæëèâîñòÿ-
ìè íàéñëàáê³øîãî ç íèõ, ÿê³ á íå áóëè ñèëüí³ ³íø³.

2. Çàêîí âçàºìíîãî çàìèêàííÿ, ñóòü ÿêîãî ïîëÿãàº â òîìó, ùî
ñïî÷àòêó ñòâîðþþòüñÿ ï³äðîçä³ëè îñíîâíîãî âèðîáíèöòâà, ïîò³ì
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«äîïîì³æí³», ÿê³ ïðàöþþòü íà íèõ ³ îäèí íà îäíîãî, à ï³ñëÿ çàäî-
âîëåííÿ âíóòð³øí³õ ïîòðåá - íà ñòîðîíó.

3. Çàêîí ðèòìó, â³äïîâ³äíî äî ÿêîãî ðàö³îíàëüíå ôóíêö³îíó-
âàííÿ ãîñïîäàðñòâà íåìîæëèâå áåç ðèòì³÷íî¿ ðîáîòè ÿê âèðîá-
íèöòâà, òàê ³ îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â.

4. Çàêîí ïàðàëåëüíîñò³-ïîñë³äîâíîñò³ ðîá³ò, ÿêèé âèìàãàâ, ùîá
÷àñòêîâ³ âèðîáíè÷³ ïðîöåñè çä³éñíþâàëèñü íå ò³ëüêè ïîñë³äîâíî,
àëå é ïàðàëåëüíî, «ùîá çàãàëüíèé ðåçóëüòàò íå çàòðèìóâàâñÿ â³äñòà-
þ÷èìè».

5. Çàêîí ôðîíòó ðîá³ò, ÿêèé íàãîëîøóâàâ, ùî íàâàíòàæåííÿ
ëþäåé ïîâèííî â³äïîâ³äàòè ¿õ ðåàëüíèì ìîæëèâîñòÿì, òîáòî «íå
ñòàâèòè äâ³ ëþäèíè òàì, äå ç ðîáîòîþ ìîæå ñïðàâèòèñÿ îäíà».

6. Çàêîí ðåàëüíèõ óìîâ, ÿêèé ãîâîðèòü ïðî íåîáõ³äí³ñòü ïðè
îðãàí³çàö³¿ áóäü-ÿêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñòàâèòè ò³ëüêè ò³ ö³ë³, ÿê³ ìîæíà
äîñÿãòè, âèõîäÿ÷è ç ðåàëüíèõ óìîâ, íàÿâíèõ ïîòðåá ³ ìîæëèâèõ
ðåçóëüòàò³â.

Íàéá³ëüø ÷³òêî, ÿê ââàæàþòü ñó÷àñí³ äîñë³äíèêè, â òîé ÷àñ
âèçíà÷èëèñü äâ³ îñíîâí³ ãðóïè êîíöåïö³é óïðàâë³ííÿ: îðãàí³çà-
ö³éíî-òåõí³÷íà òà ñîö³àëüíà.

Äî ïåðøî¿ ìîæíà â³äíåñòè êîíöåïö³¿ «Îðãàí³çàö³éíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ» Î.Î. Áîãäàíîâà (Ìàëèíîâñüêîãî); «Ô³ç³îëîã³÷íîãî îïòèìóìó»
Î.À. ªðìàíñüêîãî; «Âóçüêî¿ áàçè» À.Ê. Ãàñòºâà. Äî äðóãî¿ ãðóïè –
êîíöåïö³þ «Îðãàí³çàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³» Ï.Ì.Êåðæåíöåâà; «Ñîö³àëü-
íî-òðóäîâó êîíöåïö³þ óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì» Í.À. Â³òêå ³ «Òå-
îð³þ àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ºìíîñò³» Ô.Ð. Äóíàºâñüêîãî.

Î.Î. Áîãäàíîâ (1873–1928) áóâ âèäàòíèì åêîíîì³ñòîì, ô³ëîñî-
ôîì. Ð³çíîìàí³òí³ñòü çàõîïëåíü äîïîìîãëà éîìó ïîì³òèòè, ùî âñ³
âèäè óïðàâë³ííÿ â ïðèðîä³, òåõí³ö³, ñóñï³ëüñòâ³ ìàþòü çàãàëüí³
ðèñè, ùî äîçâîëÿº ãîâîðèòè ïðî ìîæëèâ³ñòü ³ñíóâàííÿ îñîáëèâî¿
íàóêè – îðãàí³çàö³éíî¿. ¯¿ ïðåäìåòîì ó òåõí³÷í³é ñôåð³ âèñòóïàº
îðãàí³çàö³ÿ ðå÷åé, â åêîíîì³÷í³é ñôåð³ – îðãàí³çàö³ÿ ëþäåé, ó ïîë³-
òè÷í³é – îðãàí³çàö³ÿ ³äåé. Òåõí³÷íà îðãàí³çàö³ÿ, íà äóìêó Áîãäà-
íîâà, áóëà âèçíà÷àëüíîþ ñòîñîâíî äî ³íøèõ. Òàêèì ÷èíîì, â³í,
ïî-ñóò³, íåõòóâàâ ñàìîñò³éíèì õàðàêòåðîì ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íî¿
ä³ÿëüíîñò³ ëþäåé.

Ïîîäèíîêèì âèïàäêîì îðãàí³çàö³¿ Áîãäàíîâ ââàæàâ äåçîðãà-
í³çàö³þ, ÿêà âèíèêàëà âíàñë³äîê òîãî, ùî êîæåí ñóá’ºêò íàìàãàºòüñÿ
îðãàí³çóâàòè íàâêîëèøí³é ñâ³ò äëÿ ñåáå ³ ïî-ñâîºìó, ùî º ðåçóëüòà-
òîì â³äîêðåìëåíîñò³ ³ â³äñóòíîñò³ ºäíîñò³ ñàìèõ îðãàí³çóþ÷èõ ñèë.

Õî÷ ÷åðåç àáñòðàêòí³ñòü ïîãëÿäè Áîãäàíîâà íå îòðèìàëè øè-
ðîêîãî ïîøèðåííÿ, âîíè ì³ñòèëè ö³íí³ äëÿ ðîçâèòêó ñó÷àñíî¿ ê³áåð-
íåòèêè ³ ñ³òüîâèõ ìåòîä³â ïëàíóâàííÿ ³äå¿. Íàïðèêëàä, ïîëîæåí-
íÿ ïðî ñòðóêòóðíó ñò³éê³ñòü ñèñòåì, îðãàí³çàö³éí³ ìåõàí³çìè
ôîðìóâàííÿ, «á³îðåãóëÿòîðè», àíàëîã³÷í³ ñó÷àñíèì «çâîðîòíèì
çâ’ÿçêàì» òîùî.

Î.À. ªðìàíñüêèé (1866–1941) ó ñâî¿õ ïðàöÿõ ñôîðìóëþâàâ ïå-
ðåäóìîâè íàóêè ïðî îðãàí³çàö³þ ïðàö³ ³ óïðàâë³ííÿ, ïîâ’ÿçàâ ¿¿
íåîáõ³äí³ñòü ç ïîÿâîþ ïåâíèõ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ óìîâ ³, ïåðø
çà âñå, âåëèêîãî ìàøèííîãî âèðîáíèöòâà, âñ³ ôàêòîðè ÿêîãî íå-
îáõ³äíî áóëî âèêîðèñòîâóâàòè ðàö³îíàëüíî. Îäíèì ç îñíîâíèõ çà-
êîí³â ö³º¿ íàóêè ªðìàíñüêèé ââàæàâ «çàêîí îðãàí³çàö³éíî¿ ñóìè»,
ÿêà áóäå á³ëüøå, í³æ «àðèôìåòè÷íà ñêëàäîâà ¿¿ ñèëà», ÿêùî âñ³
ðå÷îâ³ òà îñîáèñò³ åëåìåíòè âèðîáíèöòâà ãàðìîí³éíî ïîºäíóþòü-
ñÿ òà äîïîâíþþòü îäíèí îäíîãî. Ñòîñîâíî âèðîáíèöòâà öå îçíà-
÷àëî, íàïðèêëàä, íåîáõ³äí³ñòü ïðàâèëüíîãî ï³äáîðó ³íñòðóìåíò³â
äëÿ ðîáîòè ç óðàõóâàííÿì êîíñòðóêö³¿, âèäó, ôîðìè îá’ºêòà, ÿêèé
îáðîáëÿºòüñÿ, îñîáëèâîñòåé òåõíîëîã³÷íîãî ïðîöåñó, ô³çè÷íèõ òà
ïñèõîëîã³÷íèõ ÿêîñòåé ïðàö³âíèê³â.

Çàêîí îðãàí³çàö³éíî¿ ñóìè áóâ íåîáõ³äíèé ªðìàíñüêîìó äëÿ
ôîðìóëþâàííÿ ãîëîâíîãî ïðèíöèïó ñâîº¿ íàóêè – ïðèíöèïó ô³ç³î-
ëîã³÷íîãî îïòèìóìó, ÿêèé äàâàâ êðèòåð³é ðàö³îíàëüíîñò³ âèêîíàí-
íÿ áóäü-ÿêî¿ ïðàö³. Â îñíîâ³ öüîãî êðèòåð³þ ëåæàëî â³äíîøåííÿ
åíåðã³¿, ÿêà âèêîðèñòîâóºòüñÿ, ³ åôåêòó, ÿêèé ïðè öüîìó äîñÿãàºòü-
ñÿ, âèðàæåíå «êîåô³ö³ºíòîì ðàö³îíàëüíîñò³» (êîðèñíà ïðàöÿ / âèò-
ðàòè åíåðã³¿).

Âèâ÷àþ÷è äàí³ ïðî ñï³ââ³äíîøåííÿ ê³ëüêîñò³ êåð³âíèê³â òà
âèêîíàâö³â, ÿêå ïî÷àëî ñòð³ìêî çìåíøóâàòèñü (ñåðåäèíà Õ²Õ ñò.
1:100, ïî÷àòîê ÕÕ ñò. 1:12, 20-ò³ ðîêè 1:5, ³äåàë Òåéëîðà – 1:3),
ªðìàíñüêèé, âèõîäÿ÷è ç ö³º¿ òåíäåíö³¿, çðîáèâ âèñíîâîê, ùî â
íåäàëåêîìó ìàéáóòíüîìó âîíî ñêëàäå 1:0, òîáòî âñ³ ñòàíóòü êåð³â-
íèêàìè, à çàì³ñòü ëþäåé áóäóòü ïðàöþâàòè ìàøèíè-àâòîìàòè.

Ïðåäñòàâíèêîì ñîö³àëüíîãî íàïðÿìêó áóâ, ïåðø çà âñå, Ï.Ì.Êåð-
æåíöåâ (1881-1940), ÿêèé ñôîðìóëþâàâ òåîð³þ îðãàí³çàö³éíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³. Âèä³ëèâøè â íàóêîâ³é îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ òðè îá’ºêòè: ïðàöþ,
âèðîáíèöòâî òà óïðàâë³ííÿ, â³í ñêîíöåíòðóâàâñÿ íà îñòàííüîìó,
ââàæàþ÷è éîãî íàéá³ëüø âàæëèâèì. Ï³ä íàóêîâîþ îðãàí³çàö³ºþ óï-
ðàâë³ííÿ â³í ðîçóì³â âèá³ð íàéá³ëüø ðàö³îíàëüíèõ ïðèéîì³â òà ìå-
òîä³â âèêîíàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ä³é, òàêèõ ÿê ôîðìóâàííÿ îðãàí³çà-
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ö³éíèõ ñòðóêòóð, ðîçïîä³ë îáîâ’ÿçê³â, ïëàíóâàííÿ, îáë³ê, ï³äá³ð òà
ðîçñòàíîâêà êàäð³â, äîòðèìàííÿ äèñöèïë³íè.

Êåðæåíöåâ ââàæàâ, ùî â ðîáîò³ êåð³âíèöòâà îðãàí³çàö³ÿìè
ð³çíèõ ñôåð ä³ÿëüíîñò³ º çàãàëüí³ ðèñè, òîìó ìîæíà îáì³íþâàòèñü
äîñâ³äîì ³ ñôîðìóâàòè íà îñíîâ³ öüîãî çàãàëüí³ ïðèíöèïè óïðàâ-
ë³ííÿ. Äî íèõ Êåðæåíöåâ â³äí³ñ ïîñòàíîâêó ö³ëåé ³ çàâäàíü, ðîç-
ðîáêó ïëàí³â, îáë³ê, êîíòðîëü, êîîðäèíàö³þ âèêîðèñòàííÿ ëþäñü-
êèõ ³ ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â. Êåðæåíöåâ áóâ ïåðåêîíàíèé, ùî
ïðîöåñ íàóêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ ³ óïðàâë³ííÿ íåìîæëèâèé áåç
ï³äòðèìêè øèðîêèõ ìàñ ïðàö³âíèê³â, ÿê³ ïîâèíí³ áóòè íå ò³ëüêè
òî÷íèìè âèêîíàâöÿìè äèðåêòèâ, îòðèìàíèõ çâåðõó, àëå é ïðîÿâ-
ëÿòè ³í³ö³àòèâó, ÿêà íàäàº îðãàí³çàö³¿ äîäàòêîâ³ æèòòºâ³ ñèëè.

Ðîçâèòîê ³í³ö³àòèâè, íà äóìêó Êåðæåíöåâà, ïðèçâîäèòü äî òîãî,
ùî çàì³ñòü ìèíóëèõ íàêàç³â çâåðõó ñòâîðþºòüñÿ îñîáëèâèé âèä
êåð³âíèöòâà–ï³äëåãëîñò³, êîòðèé âèðàæàºòüñÿ ó ïåâíîìó ïîãîä-
æåíí³ ì³æ âèùîþ òà íèæ÷îþ ³íñòàíö³ºþ.

Ó òîé æå ÷àñ Êåðæåíöåâ íå çìåíøóâàâ ðîë³ ïðîôåñ³éíèõ êåð³â-
íèê³â, ââàæàþ÷è ¿¿, â çíà÷í³é ì³ð³, âèçíà÷àëüíîþ, îñê³ëüêè â ¿õ
ðóêàõ çîñåðåäæåí³ âàæåë³ âïëèâó íà òðóäîâèé êîëåêòèâ, îòæå, íà
çàãàëüí³ ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. Îñê³ëüêè êåð³âíèê, çâè-
÷àéíî, êîìïëåêòóº øòàò ï³äëåãëèõ çà ñâî¿ì çðàçêîì, îòî÷óþ÷è ñåáå
ñèëüíèìè ëþäüìè, àáî, íàâïàêè, ïîñåðåäí³ìè, ïðàâèëüíèé âèá³ð
ñàìèõ êåð³âíèê³â, ÿê³ çäàòí³ íå âèêîíóâàòè ðîáîòó ï³äëåãëèõ, à
êîæíîãî ï³äëåãëîãî çàáåçïå÷èòè íàëåæíèì éîìó ì³ñöåì, ñòàº ãî-
ëîâíèì çàâäàííÿì.

Äðóãèé ïðèõèëüíèê ñîö³àëüíîãî ï³äõîäó äî óïðàâë³ííÿ Í.À. Â³òêå
â ñâî¿é ñîö³àëüíî-òðóäîâ³é êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì
÷³òêî ðîçìåæóâàâ óïðàâë³ííÿ ðå÷àìè òà óïðàâë³ííÿ ëþäüìè ³ ñêîí-
öåíòðóâàâñÿ íà îñòàííüîìó.

Ãîëîâíå çàâäàííÿ óïðàâë³ííÿ â³í âáà÷àâ ó äîö³ëüí³é îðãàí³çàö³¿
ëþäåé ÿê ó÷àñíèê³â ºäèíî¿ òðóäîâî¿ êîîïåðàö³¿ (óïðàâë³ííÿ ïîëÿ-
ãàº â äîö³ëüíîìó ïîºäíàíí³ ëþäñüêèõ áàæàíü).

Íà äóìêó Â³òêå, óïðàâë³ííÿ º  ºäèíèì ö³ë³ñíèì ïðîöåñîì, äå
åëåìåíòè ïîºäíóþòüñÿ çà äîïîìîãîþ àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ôóíêö³¿,
â÷åííÿ ïðî ÿêó ñòàëî îñíîâîþ éîãî êîíöåïö³¿. ×èì âèùèé ð³âåíü
óïðàâë³ííÿ, òèì á³ëüøà â íüîìó ÷àñòêà àäì³í³ñòðàòèâíèõ åëåìåíò³â
ó ïîð³âíÿíí³ ç òåõí³÷íèì, òèì á³ëüø âàæëèâó ðîëü â³ä³ãðàº àäì³í³-
ñòðàòèâíà ôóíêö³ÿ. Ïðè÷îìó, çíà÷åííÿ ö³º¿ ôóíêö³¿ òà ¿¿ íîñ³¿â -
àäì³í³ñòðàòîð³â ç ðîçâèòêîì âèðîáíèöòâà ïîâèííî ï³äâèùóâàòèñü.

Ñóòü àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ïðàö³ â³äïîâ³äíî äî êîíöåïö³¿ Â³òêå ïî-
ëÿãàëà â ñòâîðåíí³ ñïðèÿòëèâî¿ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íî¿ àòìîñ-
ôåðè ó âèðîáíè÷èõ êîëåêòèâàõ – «äóõó âóëèêà», ÷îãî í³ ³äåàëüíà
îðãàí³çàö³ÿ òåõíîëîã³÷íîãî ïðîöåñó, í³ ðåãëàìåíòàö³ÿ ñëóæáîâèõ
ôóíêö³é, í³ ñâîº÷àñíå ¿õ ðåãóëþâàííÿ çàáåçïå÷èòè áóëè íå â çìîç³.

Â³òêå ñôîðìóëþâàâ òàêîæ ñóêóïí³ñòü âèìîã äî êåð³âíèê³â–
íîñ³¿â àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ôóíêö³¿. Ñåðåä íèõ: óì³ííÿ ïðàâèëüíî
ï³äáèðàòè ïåðñîíàë óïðàâë³íö³â, ÷³òêî ðîçïîä³ëÿòè îáîâ’ÿçêè, íà-
ì³÷àòè ö³ë³, êîîðäèíóâàòè ðîáîòó, çä³éñíþâàòè êîíòðîëü, àëå ïðè
öüîìó «íå ââàæàòè ñåáå òåõí³÷íèì âñåçíàºì ³ íå ðîçïîðîøóâàòè
ñåáå íà äð³áíèö³ òåõí³êè».

Íàðåøò³, ùå îäíèì âàæëèâèì êðîêîì ó ðîçâèòêó ñîö³àëüíîãî
ï³äõîäó äî óïðàâë³ííÿ ìîæíà ââàæàòè òåîð³þ àäì³í³ñòðàòèâíî¿
ºìíîñò³ Ô.Ð. Äóíàºâñüêîãî (1887–1960). Ï³ä àäì³í³ñòðàòèâíîþ
ºìí³ñòþ Äóíàºâñüêèé ðîçóì³â çäàòí³ñòü óïðàâëÿþ÷èõ êåðóâàòè
ïåâíîþ ê³ëüê³ñòþ ï³äëåãëèõ íåçàëåæíî â³ä ¿õí³õ îñîáèñòèõ ÿêîñ-
òåé, ùî íà ñó÷àñí³é óïðàâë³íñüê³é ìîâ³ ïðèéíÿòî íàçèâàòè ä³àïàçî-
íîì êîíòðîëþ.

Äóíàºâñüêèé ââàæàâ, ùî ç ðîçâèòêîì âèðîáíèöòâà â³äáóâàºòüñÿ
ðîçðîñòàííÿ ïðîì³æíî¿ ëàíêè êåð³âíèõ îðãàí³â, ÿêà áóëà çâ’ÿçàíà
ç íåîáõ³äí³ñòþ êîìïåíñóâàòè ïåðåâèùåííÿ «àäì³í³ñòðàòèâíî¿
ºìíîñò³ öåíòðó». Ó çâ’ÿçêó ç öèì âèíèêàº âåëè÷åçíà ³ºðàðõ³ÿ, êîæ-
íà ñòóï³íü ÿêî¿ ïîñë³äîâíî ðîçøèðþº «àäì³í³ñòðàòèâíó ºìí³ñòü»
âèùåñòîÿùî¿, ùî â ê³íöåâîìó ï³äñóìêó âåäå äî áþðîêðàòèçàö³¿.
Òàêèì ÷èíîì, â³í ïîì³òèâ ïðîáëåìó íàðîùóâàííÿ ³íôîðìàö³éíî-
ãî áàð’ºðà â óïðàâë³íí³ ³ ñôîðìóëþâàâ øëÿõè ¿¿ âèð³øåííÿ.

Íà äóìêó Äóíàºâñüêîãî, òðóäíîù³ ìîæóòü áóòè ïîäîëàí³ àáî íà
îñíîâ³ ðåòåëüíîãî â³äáîðó ³ ï³äãîòîâêè ïåðñîíàëó, âïðîâàäæåííÿ
íîâèõ ìåòîä³â ïëàíóâàííÿ, àáî ðîçøèðåííÿ ìåæ «àäì³í³ñòðàòèâ-
íî¿ ºìíîñò³» çà äîïîìîãîþ òåõí³êè, òîáòî ïåðåäà÷³ ìàøèíàì óñ³º¿
äîïîì³æíî¿, ìåõàí³÷íî¿ ïðàö³.

Ó ïîäàëüø³ ðîêè â óïðàâë³íñüêèõ äîñë³äæåííÿõ ñòàâ àáñîëþòíî
ïåðåâàæàòè ãàëóçåâèé àáî íàðîäíîãîñïîäàðñüêèé ï³äõ³ä, à íà ð³âí³
îêðåìèõ îðãàí³çàö³é â³í áóâ çîñåðåäæåíèé íà âèð³øåíí³ òåõí³÷-
íèõ ïðîáëåì. ² ëèøå ç ïî÷àòêó 1960-õ ðîê³â ïî÷àëîñÿ ïîñòóïîâå
â³äðîäæåííÿ ³íòåðåñó äî ïåðâèííî¿ ãîñïîäàðñüêî¿ ëàíêè.

Ïîøòîâõîì äî öüîãî ñòàëè äâ³ îáñòàâèíè. Ïî-ïåðøå, ïîâñþäíå
âïðîâàäæåííÿ àâòîìàòèçîâàíèõ ñèñòåì óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâà-
ìè (ÀÑÓÏ) ³, ïî-äðóãå, ïî÷àòîê ðåôîðì. Ó ïðîöåñ³ öèõ ðåôîðì
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ï³äïðèºìñòâàì áóâ íàäàíèé ïåâíèé ñòóï³íü ñâîáîäè â ìåæàõ öåí-
òðàë³çîâàíîãî ïëàíó, ÿêà ´ðóíòóâàëàñü íà âïðîâàäæåíí³ ãîñïî-
äàðñüêîãî ðîçðàõóíêó òà åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ. Â ðåçóëü-
òàò³ íàóêîâèõ äîñë³äæåíü ñôîðìóâàëàñÿ ³äåÿ êîìïëåêñíîãî ï³äõîäó
äî óïðàâë³ííÿ ³ êîíöåïö³ÿ ãîñïîäàðñüêîãî ìåõàí³çìó ÿê ºäí³ñòü
îðãàí³çàö³éíî¿, åêîíîì³÷íî¿ òà ñîö³àëüíî¿ ñèñòåì óïðàâë³ííÿ.

Ïèòàííÿ äëÿ îáãîâîðåííÿ

1. ßê³ ³äå¿ óïðàâë³íñüêèõ êîíöåïö³é ïåðøî¿ ïîëîâèíè ÕÕ ñò.
ìîæíà âèêîðèñòàòè ñüîãîäí³ áåç çì³í?

2. ßê³ ç ðîçãëÿíóòèõ êîíöåïö³é âè ââàæàºòå íàéá³ëüø ö³êàâè-
ìè òà îðèã³íàëüíèìè? ×îìó?

3. ßê³ ïîëîæåííÿ ç öèõ êîíöåïö³é ìîæíà âèêîðèñòàòè ñüîãîäí³
â ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ?

4. Ùî çàãàëüíîãî ó â³ò÷èçíÿíèõ òà çàðóá³æíèõ êîíöåïö³ÿõ óï-
ðàâë³ííÿ?

5. ßê âè ââàæàºòå, ÷è îäíàêîâå ðîçóì³ííÿ ìåíåäæìåíòó â
â³ò÷èçíÿí³é òà çàðóá³æí³é ë³òåðàòóð³?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹1

Ì³é áîñ ìåíå íå ðîçóì³º [3]
Ñüîãîäí³ áàãàòî ïðàö³âíèê³â â³ä÷óâàþòü, ùî ¿õ íà÷àëüíèêè

äî ê³íöÿ íå ðîçóì³þòü ¿õ. Êåð³âíèöòâî çâèíóâà÷óþòü ó òîìó, ùî
âîíî ìàº ñëàáê³, ïîìèëêîâ³ óÿâëåííÿ ïðî óïðàâë³ííÿ ñâî¿ìè
ï³äëåãëèìè. Âîíî ââàæàº, ùî ëþäè íå ëþáëÿòü ïðàöþâàòè, ¿õ
íåîáõ³äíî ïðèìóøóâàòè âèêîíóâàòè ñâî¿ îáîâ’ÿçêè, ¿ì áðàêóº
àìá³ö³é, âîíè áîÿòüñÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³. ×è ñïðàâä³ êåð³âíèêè
òàê äóìàþòü? Ðîáåðò Ñåíä, çäàºòüñÿ, ïîä³ëÿº òàêó äóìêó. Îñü
éîãî âèñëîâëþâàííÿ:

1. Ðîáî÷èé äåíü ç 8 äî 5 äëÿ âñ³õ, êð³ì æèðíèõ êîò³â íàâåðõó.
2. Îäíîá³÷íå ïðîñóâàííÿ. Çà âåëèê³ ãðîø³ òà âèñîêó âèíàãîðî-

äó â³ä ìåíå î÷³êóþòü, ùî ÿ ðàçîì ³ç ðîäèíîþ ïåðå¿äó äî Íüþ-Éîð-
êà â³ä ñâî¿õ äðóç³â òà çâè÷íîãî ñòèëþ æèòòÿ ó Äåíâåð³.

3. Ñîòí³ ì³ëüéîí³â âèòðà÷àþòüñÿ ùîð³÷íî íà «ñï³ëêóâàííÿ» ç
ðîá³òíèêàìè.

Çàïèòàííÿ

1. ×è ñïðàâä³ ðîá³òíèêè ñïèðàþòüñÿ íà ïîä³áí³ âèñëîâëþâàííÿ?

2. ßê ìîæíà îö³íèòè òàê³ âèñëîâëþâàííÿ, âðàõîâóþ÷è åêñïå-
ðèìåíòè â Õîòòîðí³?

3. ßê ïîäîëàòè ïîìèëêîâ³ ïðèïóùåííÿ?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹2

Òåõíàð³ òà óïðàâë³íö³ [3]
Äî êîíñàëòèíãîâî¿ ô³ðìè çâåðíóëàñÿ ìàøèíîáóä³âíà êîìïàí³ÿ

«Êîô³í Êðàôòñ». Ðàäà äèðåêòîð³â êîìïàí³¿ íà ñâîºìó êâàðòàëüíî-
ìó çàñ³äàíí³ âèð³øèëà âæèòè çàõîä³â ùîäî ïîêðàùåííÿ âèðîá-
íèöòâà. Ïðîòÿãîì îñòàíí³õ øåñòè êâàðòàë³â ïðèáóòîê íåóõèëüíî
çíèæóâàâñÿ. Îáñÿã ðåàë³çàö³¿ áóâ âèùèì, í³æ çâè÷àéíî, àëå ñî-
á³âàðò³ñòü, áåçïåðå÷íî, âèéøëà ç-ï³ä êîíòðîëþ. Êîíñóëüòàíòè ïðî-
âåëè äåñÿòü òèæí³â, ïåðåâ³ðÿþ÷è ä³ÿëüí³ñòü ô³ðìè. Áóëà îïèòàíà
êîæíà ëþäèíà â êîìïàí³¿ – â³ä ãîëîâíîãî ìåíåäæåðà äî ïðèáè-
ðàëüíèêà. Êîëè êîìàíäà êîíñóëüòàíò³â çàê³í÷èëà ñâîþ ðîáîòó, âîíà
â³ääàëà Ðàä³ äèðåêòîð³â 212-ñòîð³íêîâèé çâ³ò. Îñü îäèí ³ç êëþ÷î-
âèõ âèñíîâê³â: «Ç ìîìåíòó çàñíóâàííÿ â êîìïàí³¿ ³ñíóº ïîë³òèêà
ïðîñóâàííÿ âëàñíèõ êàäð³â. Òåõí³÷íà êîìïåòåíòí³ñòü º ïåðøèì
êðèòåð³ºì äëÿ òàêîãî âèñóâàííÿ íà êåð³âíó ïîñàäó. Äóæå ÷àñòî
ìîæíà ïîáà÷èòè êåð³âíèê³â, êîòð³ âèð³øóþòü òåõí³÷í³ ïðîáëåìè.
Íà æàëü, ï³ñëÿ öüîãî çàëèøàºòüñÿ ìàëî ÷àñó íà óïðàâë³ííÿ. Òàêèì
ôóíêö³ÿì óïðàâë³ííÿ, ÿê ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³ÿ òà êîíòðîëü
ìàéæå íå ïðèä³ëÿºòüñÿ óâàãà. Êîìïàí³¿ ïîòð³áí³ çîâñ³ì íîâ³ ìå-
íåäæåðè, ÿê³ á âèòðà÷àëè ìåíøå ÷àñó íà òåõí³÷íèé á³ê ñïðàâè, à
á³ëüøå íà óïðàâë³ííÿ».

Çàïèòàííÿ

1. ßê³ âèñíîâêè êîíñàëòèíãîâî¿ ô³ðìè â³äïîâ³äàþòü ô³ëîñîô³¿
Ôàéîëÿ?

2. Íàñê³ëüêè çâè÷íî áà÷èòè êåð³âíèêà, ÿêèé ïðèä³ëÿº óâàãó òåõ-
í³÷íèì ïðîáëåìàì, à íå óïðàâë³ííþ?

3. ßê ìîæíà ðîçâ’ÿçàòè çãàäàí³ ïðîáëåìè?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹3

Óñüîãî çà ïàðó äîëàð³â [3]
Íåùîäàâíî ïåâíà ïðîìèñëîâà ô³ðìà ä³ñòàëà âåëèêó ê³ëüê³ñòü

çàìîâëåíü íà ñâîþ ïðîäóêö³þ. Ðîçóì³þ÷è, ùî ïîâí³ñòþ çàäîâîëü-
íèòè ïîïèò íåìîæëèâî áåç ðàäèêàëüíîãî çá³ëüøåííÿ îáñÿãó âè-
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ðîáíèöòâà, êîìïàí³ÿ çàïðîâàäèëà ñòèìóëþþ÷èé ïëàí ï³äâèùåí-
íÿ ïîòî÷íî¿ ïîãîäèííî¿ ïëàòí³. Çã³äíî ç ö³ºþ ïðîãðàìîþ áóäü-ÿêå
ï³äâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ ñóïðîâîäæóºòüñÿ â³äïîâ³äíèì
ï³äâèùåííÿì ïëàòí³ (òàáë. 1).

Òàáëèöÿ 1
Ìîòèâàö³ÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³

Êð³ì òîãî, êîìïàí³ÿ áóëà ãîòîâà âèêîðèñòîâóâàòè öþ ñõåìó é
äëÿ ñóáîòí³õ òà íåä³ëüíèõ çì³í, ùî îïëà÷óþòüñÿ â³äïîâ³äíî çà 1,5
òà 2,0 ñòàâêàìè. Âèùå êåð³âíèöòâî çàÿâèëî, ùî âîíî ðîçðàõîâóº
íà 40 â³äñîòê³â ïðèðîñòó ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³. Àëå ïðîòÿãîì íà-
ñòóïíèõ äâîõ ì³ñÿö³â ñòàëî àáñîëþòíî ÿñíî, ùî ïëàí íå ñïðàöþ-
âàâ. Ïðîäóêòèâí³ñòü çðîñëà â ñåðåäíüîìó íà 17 â³äñîòê³â, ïðîòå,
íåçâàæàþ÷è íà âñ³ çóñèëëÿ êåð³âíèöòâà çàïðîâàäèòè ðîáîòó ó
âèõ³äí³, ëèøå 23 â³äñîòêè âñ³õ ïðàö³âíèê³â âèéøëè íà ðîáîòó â
ñóáîòó òà 14 â³äñîòê³â - ó íåä³ëþ. Îñü ùî ñêàçàâ îäèí ³ç êåð³âíè-
ê³â ïðî öþ ñèòóàö³þ: «×îãî âîíè áàæàþòü? Çã³äíî ç íîâîþ ñõåìîþ
âîíè ìîæóòü ï³äíÿòè ñâî¿ çàðîá³òêè âèùå çâè÷íîãî ð³âíÿ. Ïðîòå
á³ëüø³ñòü ïðàö³âíèê³â, ç ÿêèìè ÿ ãîâîðèâ, íåçàö³êàâëåí³ â äîäàò-
êîâîìó çàðîá³òêó. Îäèí ³ç íèõ ðîçïîâ³â ìåí³, ùî ïðîâ³â âñ³ âèõ³äí³,
ïðàöþþ÷è â ñàäêó. ²íøèé â³äâ³ç ä³òåé íà ðèáîëîâëþ. ß çîâñ³ì íå
ðîçóì³þ ¿õ, ¿ì êðàùå áàéäèêóâàòè, í³æ çàðîáëÿòè ãðîø³». À îäèí ³ç
ðîá³òíèê³â òàê ïîÿñíþº ñèòóàö³þ: «Êîìó ïîòð³áí³ ö³ çàéâ³ ãðîø³?
ß çàðàç ìàþ á³ëüøå, í³æ ïîòð³áíî. Íó, ùî ÿ áóäó ðîáèòè ùå ç 2
òèñ. äîëàð³â? Êðàùå ÿ çàëèøóñÿ âäîìà ç ðîäèíîþ òà äèâèòèìóñü
òåëåâ³çîð ï³ä ÷àñ ó¿êåíäó. ß íå õî÷ó âáèâàòèñÿ çà ïàðó äîëàð³â».

Çàïèòàííÿ

1. ×îìó ñòèìóëþþ÷à ñõåìà ìàëà òàêèé íåçíà÷íèé åôåêò?
2. ßê áè Òåéëîð îö³íèâ ö³ ðåçóëüòàòè?

3. Ùî á âè çàïðîïîíóâàëè êåð³âíèöòâó?

 Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà

1. Àíäðóøê³â Á.Ì., Êóçüì³í Î.Ñ. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó: Ï³äðó÷-
íèê. – Ëüâ³â: Ñâ³ò, 1995.

2. Çàâàäñüêèé É.Ñ. Ìåíåäæìåíò: Manadgement. – Ò.1. – Ê.: Óê-
ðà¿íñüêî-ô³íñüêèé ³íñòèòóò ìåíåäæìåíòó ³ á³çíåñó, 1997.

3. Çá³ðíèê ñèòóàö³é äëÿ àíàë³çó ç êóðñó «Ìåíåäæìåíò» äëÿ
áàêàëàâð³â ç åêîíîì³êè äåííî¿ òà çàî÷íî¿ ôîðì íàâ÷àííÿ / Óêë.
².Ô. Ìàð÷åíêî, Î.Â. Ê³íÿºâ. – Ê.: ÊÄÅÓ, 1995.

4. Êàáóøêèí Í.È. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. – Ìèíñê: ÁÃÝÓ, 1996.
5. Ìåñêîí Ì.Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà.

– Ì.: Äåëî, 1992.
6. Íàóêà óïðàâëÿòè: ç ³ñòîð³¿ ìåíåäæìåíòó. – Ê.: Ëèá³äü, 1993.
7. Îñíîâû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì: Ó÷åá. äëÿ âóçîâ / Á.Ì. Ãåí-

êèí, Ã.À. Êîíîíîâà, Â.È. Êî÷åòêîâ è äð.; Ïîä ðåä. Á.Ì. Ãåíêèíà. –
Ì.: Âûñø. øê., 1996.

8. Õì³ëü Ô.². Ìåíåäæìåíò: Ï³äðó÷íèê. – Ê.: Âèùà øê., 1995.
9. Øàëóøêèí Í.Í. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà è áèçíåñà: Ñïåöêóðñ

äëÿ äåëîâûõ ëþäåé. – Ê.: ÌÀÓÏ, 1995.

Стара пого-
динна ставка, 

$ 

Зростання продук-
тивності праці, % 

Премія за продук-
тивність, $ 

Нова погодин-
на ставка, $ 

8 10 0,8 8,8 
8 20 1,6 9,6 
8 30 2,4 10,4 
8 40 3,2 11,2 
8 50 4,0 12,0 
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Òàê, âîíè ñïîä³âàþòüñÿ, ùî îðãàí³çàö³ÿ çìîæå äàòè ¿ì ìîæëèâ³ñòü
çàéìàòèñÿ ö³êàâîþ, âàæëèâîþ òà ïðåñòèæíîþ ä³ÿëüí³ñòþ, çàáåçïå-
÷èòü ïîòð³áíîþ ³íôîðìàö³ºþ, íàäàñòü íåîáõ³äí³ ïðàâà, ñàìîñò³éí³ñòü,
âëàäó, ãàðàíò³¿ áåçïåêè òà ñîö³àëüíîãî çàõèñòó.

Îðãàí³çàö³ÿ, â ñâîþ ÷åðãó, âèêîðèñòîâóº ìîæëèâîñò³ ëþäåé, ÿê³
îá’ºäíóþòüñÿ, äëÿ âëàñíîãî ðîçâèòêó òà çì³öíåííÿ. Òîìó âîíà âè-
ìàãàº â³ä ñâî¿õ ÷ëåí³â ïåâíîãî äîñâ³äó, çíàííÿ, êâàë³ô³êàö³¿, àê-
òèâíî¿ ó÷àñò³ â ¿¿ ñïðàâàõ, â³äïîâ³äàëüíîñò³, äèñöèïë³íè, ï³äêî-
ðåííÿ âñòàíîâëåíèì ïðàâèëàì òà íîðìàì ïîâåä³íêè, ðîçïîä³ëó
ñâî¿õ ö³ëåé òà ö³ííîñòåé.

Â ³äåàë³ âçàºìîâ³äíîñèíè ì³æ ëþäèíîþ òà îðãàí³çàö³ºþ ïîâèíí³
áóòè çáàëàíñîâàí³, àëå áàëàíñ ìîæå ïîðóøóâàòèñÿ â ðåçóëüòàò³
çëîâæèâàííÿ ç ò³º¿ àáî ³íøî¿ ñòîðîíè, êîëè àáî îðãàí³çàö³ÿ ïðè-
íèæóº ëþäåé ³ âèêîðèñòîâóº ¿õ ÿê ãâèíòèêè, àáî ëþäè âèêîðèñòî-
âóþòü îðãàí³çàö³þ â ñâî¿õ ö³ëÿõ, íàíîñÿ÷è çáèòîê ¿¿ ïîòåíö³àëó òà
ðåïóòàö³¿. ² â òîìó ³ â ³íøîìó âèïàäêàõ ðåçóëüòàò îäíàêîâèé –
îðãàí³çàö³ÿ ïîñëàáëþºòüñÿ òà ïåðåñòàº íîðìàëüíî âèêîíóâàòè ñâî¿
ôóíêö³¿.

ªäí³ñòü ëþäåé òà óìîâ ¿õ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ çíàõîäÿòüñÿ â ïåâíîìó
ñï³ââ³äíîøåíí³ òà âçàºìîçâ’ÿçêó, ñòâîðþº îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòó-
ðó. Ä³¿, ÿê³ ñïðÿìîâàí³ íà ñòâîðåííÿ òàêî¿ ñòðóêòóðè, íåîáõ³äíèõ
ïåðåäóìîâ ¿¿ ôóíêö³îíóâàííÿ òà îíîâëåííÿ îòðèìàëè íàçâó îðãàí³-
çàö³éíîãî ïðîöåñó. Òàêèì ÷èíîì, ó øèðîêîìó ðîçóì³íí³ ñëîâà
îðãàí³çàö³ÿ – öå ºäí³ñòü îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè òà îðãàí³çà-
ö³éíîãî ïðîöåñó.

Ãîëîâíîþ îçíàêîþ îðãàí³çàö³¿ º íàÿâí³ñòü ìåòè, äî äîñÿã-
íåííÿ ÿêî¿ ïðàãíóòü âñ³ ¿¿ ÷ëåíè. Ìåòà îá’ºäíóº ¿õ, íàäàº ñåíñó
³ñíóâàííþ îðãàí³çàö³¿, êîíêðåòèçóº ñïðÿìîâàí³ñòü ¿¿ ä³é. Áåç
ìåòè íåìàº ³ íå ìîæå áóòè îðãàí³çàö³¿, áî ëþäè íå áóäóòü çãîäí³
ïðîñòî òàê âòðà÷àòè ñâîáîäó ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ òà ï³äêîðÿòèñÿ
çàãàëüíèì âèìîãàì, ç ÿêèìè âîíè ìîæóòü áóòè âíóòð³øíüî
íåçãîäíèìè. Íåîáõ³äíî ìàòè íà óâàç³, ùî äîñÿãíåííÿ ö³ëåé
îðãàí³çàö³¿ ìîæëèâå ò³ëüêè ïðè íàÿâíîñò³ äåÿêî¿ «êðèòè÷íî¿»
ê³ëüêîñò³ ó÷àñíèê³â, îá’ºäíàííÿ ñèë òà ìîæëèâîñòåé, ÿê³ ïðèíî-
ñÿòü íåîáõ³äí³ ðåçóëüòàòè.

Äðóãîþ îçíàêîþ îðãàí³çàö³¿ º ¿¿ â³äíîñíà ñàìîñò³éí³ñòü, îñ-
ê³ëüêè áóäü-ÿêà îðãàí³çàö³ÿ º ñàìîñò³éíèì ãîñïîäàðþþ÷èì îá’ºê-
òîì. Îðãàí³çàö³ÿ ñàìîñò³éíî îáèðàº âèäè ä³ÿëüíîñò³, ñàìîñò³éíî
ïðèéìàº ð³øåííÿ ç ïèòàíü âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà

Тема 3Тема 3Тема 3Тема 3Тема 3

Організації як об’єктиОрганізації як об’єктиОрганізації як об’єктиОрганізації як об’єктиОрганізації як об’єкти

управлінняуправлінняуправлінняуправлінняуправління

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Ïîíÿòòÿ îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ îçíàêè.
2. Êîíöåïö³ÿ æèòòºâîãî öèêëó îðãàí³çàö³¿.
3. Ôîðìàëüíà òà íåôîðìàëüíà îðãàí³çàö³¿.
4. Âíóòð³øíº òà çîâí³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿.
5. Çàêîíè îðãàí³çàö³¿.

1. Ïîíÿòòÿ îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ îçíàêè

Îðãàí³çàö³ÿ – öå ïîíÿòòÿ çì³ñòîâå. Â òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ ï³ä îð-
ãàí³çàö³ºþ ðîçóì³þòü ãðóïó ëþäåé, ÿê³ âçàºìîä³þòü îäèí ç îäíèì
çà äîïîìîãîþ ìàòåð³àëüíèõ, åêîíîì³÷íèõ, ïðàâîâèõ òà ³íøèõ óìîâ
çàðàäè âèð³øåííÿ ïðîáëåì, ÿê³ ñòîÿòü ïåðåä íèìè òà äëÿ äîñÿã-
íåííÿ çàãàëüíî¿ ìåòè.

Íà äóìêó îäíîãî ç âèäàòíèõ ñïåö³àë³ñò³â ó ãàëóç³ ìåíåäæìåíòó
ñåðåäèíè ÕÕ ñò. ×åñòåðà Áåðíàðäà, ëþäåé ñïîíóêàþòü îá’ºäíóâàòè-
ñÿ â îðãàí³çàö³þ òà âçàºìîä³ÿòè â ¿¿ ìåæàõ ô³çè÷í³ òà á³îëîã³÷í³ îá-
ìåæåííÿ, ÿê³ ïðèòàìàíí³ êîæí³é ëþäèí³ îêðåìî. Â îðãàí³çàö³¿ ëþäè
äîïîâíþþòü îäíèí îäíîãî, ïîºäíóþòü ñâî¿ ìîæëèâîñò³, ùî ðîáèòü ¿õ
á³ëüø ñèëüíèìè â áîðîòüá³ çà âèæèâàííÿ. Áåç îá’ºäíàííÿ â îðãàí³-
çàö³¿, íàéïðèì³òèâí³øîþ ç ÿêèõ áóëî ïåðâèííå ñòàäî, ëþäñüêèé ð³ä
íå çì³ã áè âèæèòè ³ ñòâîðèòè öèâ³ë³çàö³þ.

Îäíàê, âèíèêíóâøè, îðãàí³çàö³ÿ ïî÷èíàº æèòè ³ ïðàöþâàòè ñà-
ìîñò³éíî, ïîâí³ñòþ íå çàëåæèòü â³ä ëþäåé, ÿê³ ¿¿ ñòâîðèëè, âñòóïàþ-
÷è ç íèìè â ïåâí³ â³äíîñèíè. Â ¿õ ðàìêàõ ëþäè âèêîðèñòîâóþòü îð-
ãàí³çàö³þ äëÿ äîñÿãíåííÿ òèõ ö³ëåé, çàðàäè ÿêèõ âîíà ñòâîðþâàëàñü.
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Ôàçà 1 – öå íàðîäæåííÿ îðãàí³çàö³¿. Äëÿ íå¿ õàðàêòåðí³: âèç-
íà÷åííÿ ãîëîâíî¿ ìåòè, ÿêà ïîëÿãàº ó âèæèâàíí³; ñòèëþ êåð³â-
íèöòâà (êåð³âíèöòâî çä³éñíþºòüñÿ îäí³ºþ îñîáîþ); îñíîâíå çàâ-
äàííÿ – âèõ³ä íà ðèíîê; îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³ – ïðàãíåííÿ äî
ìàêñèìàëüíîãî çá³ëüøåííÿ ïðèáóòêó. Çðîñòàííÿ â ïåðø³é ôàç³
â³äáóâàºòüñÿ çà ðàõóíîê òâîð÷îãî ï³äõîäó êåð³âíèöòâà òà ïåðñî-
íàëó îðãàí³çàö³¿ äî âèð³øåííÿ âñ³õ ïðîáëåì, ÿê³ ñòîÿòü ïåðåä íåþ.

Ôàçà 2 – äèòèíñòâî òà þí³ñòü. Îñîáëèâîñò³: ãîëîâíà ìåòà – êî-
ðîòêîòåðì³íîâèé ïðèáóòîê òà ïðèñêîðåíå çðîñòàííÿ; âèæèâàííÿ
çà ðàõóíîê æîðñòêîãî êåð³âíèöòâà; îñíîâíå çàâäàííÿ – óêð³ïëåí-
íÿ òà ðîçøèðåííÿ ÷àñòèíè ðèíêó; îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³ – ïëàíóâàííÿ
ïðèáóòêó, çá³ëüøåííÿ îïëàòè. Íà öüîìó åòàï³ çðîñòàííÿ â³äáóâàºòü-
ñÿ çà ðàõóíîê æîðñòêîãî êåð³âíèöòâà. Ïðè öüîìó ñïîñòåð³ãàºòüñÿ
êðèçà àâòîíîì³¿.

Ìàë. 2. Îñíîâí³ ôàçè â æèòò³ îðãàí³çàö³¿

Величина 
організації 

Фаза 5 Фаза 4 Фаза 3 Фаза 2 Фаза 1 

Âåëèêà 

Мàëà Сòàðà 

Â³ê îðãàí³çàö³¿ Мîëîäà 

ðîçïîä³ëó é âèêîðèñòàííÿ âëàñíîãî ïðèáóòêó òà ³í. Àëå íå ñë³ä
çàáóâàòè ïðî âåëèêèé âïëèâ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà íà ôóíê-
ö³îíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿.

Òðåòüîþ îçíàêîþ îðãàí³çàö³¿ ìîæíà ââàæàòè çä³éñíåííÿ ¿¿
ä³ÿëüíîñò³ íà îñíîâ³ ïðèíöèïó ñàìîðåãóëþâàííÿ, ÿêèé ïåðåäáà-
÷àº ìîæëèâ³ñòü ó ïåâíèõ ìåæàõ ñàìîñò³éíî âèð³øóâàòè ò³ ÷è ³íø³
ïèòàííÿ îðãàí³çàö³éíîãî æèòòÿ ³ ïî-ñâîºìó ç óðàõóâàííÿì êîíê-
ðåòíèõ îáñòàâèí ðåàë³çîâóâàòè çîâí³øí³ êîìàíäè.

Òàêå ñàìîðåãóëþâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ âíóòð³øíüî-
îðãàí³çàö³éíîãî öåíòðó, ÿêèé êîîðäèíóº ä³ÿëüí³ñòü ÷ëåí³â îðãàí³-
çàö³¿ òà çàáåçïå÷óº ¿õ ºäí³ñòü. Íàÿâí³ñòü òàêîãî öåíòðó º ÷åòâåð-
òîþ îçíàêîþ îðãàí³çàö³¿. Íåîáõ³äíî â³äì³òèòè, ùî ó âåëèê³é
îðãàí³çàö³¿ öåíòð³â ìîæå áóòè äåê³ëüêà, àëå îäèí ³ç íèõ áóäå âèêî-
íóâàòè ôóíêö³¿ ãîëîâíîãî, à ðåøòà – ïåðèôåð³éíèõ. Ïîë³öåíòðèçì
ðîáèòü îðãàí³çàö³þ á³ëüø ãíó÷êîþ, à â³äïîâ³äíî é á³ëüø ñò³éêîþ.

Íàðåøò³, ï’ÿòîþ îçíàêîþ îðãàí³çàö³¿ ñë³ä íàçâàòè îðãàí³çà-
ö³éíó êóëüòóðó. Öå ñóêóïí³ñòü òðàäèö³é, ÿê³ âñòàíîâèëèñÿ, ñèì-
âîë³â, ö³ííîñòåé, ÿê³ âèçíà÷àþòü õàðàêòåð âçàºìîâ³äíîñèí òà ñïðÿ-
ìîâàíîñò³ ïîâåä³íêè ëþäåé. Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà âêëþ÷àº ÿê
ñóá’ºêòèâí³, òàê ³ îá’ºêòèâí³ åëåìåíòè. Äî ïåðøèõ íàëåæàòü, íà-
ïðèêëàä, ð³çíîìàí³òí³ ðèòóàëè, ì³ôè, ÿê³ ïîâ’ÿçàí³ ç ³ñòîð³ºþ îðãàí-
³çàö³¿ òà æèòòÿì ¿¿ âèäàòíèõ ÷ëåí³â, ïðèéíÿò³ íîðìè ïîâåä³íêè.
²íø³ â îñíîâíîìó õàðàêòåðèçóþòü ìàòåð³àëüíó ñòîðîíó æèòòÿ òà
ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. Öå ¿¿ ñèìâîë³êà, êîëüîðè, çðó÷í³ñòü òà îôîð-
ìëåííÿ ³íòåð’ºð³â, çîâí³øí³é âèãëÿä îô³ñ³â.

Ïîºäíàííÿ ñóá’ºêòèâíèõ òà îá’ºêòèâíèõ åëåìåíò³â ôîðìóþòü
îñíîâó êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ, â ÿêó ìîæíà âêëþ÷èòè ñòèëü êåð³â-
íèöòâà, ñïîñîáè âèð³øåííÿ ïðîáëåì, õàðàêòåð ïîâåä³íêè ìåíåä-
æåð³â.

2. Êîíöåïö³ÿ æèòòºâîãî öèêëó îðãàí³çàö³¿

«Æèòòÿ» îðãàí³çàö³¿ ïîä³áíå æèòòþ ëþäèíè, ÷àñó ³ñíóâàííÿ áóäü-
ÿêîãî ïðåäìåòà ïðàö³ àáî ïîñëóãè. Âîíî ìàº ñâî¿ ôàçè òà îñîáëè-
âîñò³ ðîçâèòêó.

Çã³äíî ç êîíöåïö³ºþ æèòòºâîãî öèêëó îðãàí³çàö³¿ âñÿ ¿¿ ä³ÿëüí³ñòü
ïðîõîäèòü ðÿä ñòàä³é, ïî÷èíàþ÷è ç íàðîäæåííÿ, ðîçêâ³òó àæ äî çó-
ïèíåííÿ ³ñíóâàííÿ àáî êîð³ííî¿ ìîäåðí³çàö³¿. Íà ìàëþíêó 2 ïðåä-
ñòàâëåíî ï’ÿòü îñíîâíèõ ôàç ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿, êîæíà ç ÿêèõ ìàº
ïåâí³ ö³ë³, îçíàêè, ñòèëü êåð³âíèöòâà, çàâäàííÿ òà îðãàí³çàö³þ ïðàö³.
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Ãðóïà ëþäåé, ÿê³ ñòèõ³éíî îá’ºäíàëèñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ïåâíèõ
ö³ëåé òà ðåãóëÿðíî âçàºìîä³þòü, íàçèâàºòüñÿ íåôîðìàëüíîþ ãðó-
ïîþ (îðãàí³çàö³ºþ).

Â³äíîñèíè ì³æ ÷ëåíàìè òàêî¿ ãðóïè ôîðìóþòüñÿ íà îñíîâ³ îñî-
áèñòèõ ñèìïàò³é. ×ëåíè ãðóïè ìàþòü çàãàëüí³ ïîãëÿäè, ³íòåðåñè.
Â òàê³é ãðóï³ íå ìàº ñïèñêó ÷ëåí³â êîëåêòèâó, ðîëåé, â³äïîâ³äàëü-
íîñò³.

Íåôîðìàëüí³, àáî ò³íüîâ³, ãðóïè ³ñíóþòü â êîæí³é îðãàí³çàö³¿.
Âîíè íåîäì³ííî «âèðîñòàþòü» ³ç äðóæí³õ â³äíîñèí, ÿê³ íå âèçíà-
÷àþòüñÿ îðãàí³çàö³éíîþ ñõåìîþ. Äëÿ îðãàí³çàö³¿ âàæëèâî, ùîá
íåôîðìàëüí³ ãðóïè íå äîì³íóâàëè.

Ö³íà äðóæáè íå ìàº í³÷îãî ñï³ëüíîãî ç ôîðìàëüíèìè â³äíîñè-
íàìè òà êîìïåòåíòí³ñòþ, àëå ¿¿ âïëèâ íà ñïðàâè ôîðìàëüíî¿ îðãàí³-
çàö³¿ ìîæå áóòè äóæå ñóòòºâèì. ² êîëè â í³é ïðèñóòíÿ âåëèêà
ê³ëüê³ñòü ëþäåé, âëàäà íåîô³ö³éíî¿ ãðóïè ïîñèëþºòüñÿ. Íàéá³ëüø
ïîøèðåíå âèêîðèñòàííÿ òà çëîâæèâàííÿ ö³ºþ âëàäîþ ïîëÿãàº ó
âèêîðèñòàíí³ íåîô³ö³éíîãî çâ’ÿçêó (òîáòî «òàºìíèé» òåëåãðàô).

Ôàçà 3 – çð³ë³ñòü. Ãîëîâíà ìåòà – ñèñòåìàòè÷íå çáàëàíñîâàíå
çðîñòàííÿ òà ôîðìóâàííÿ ³íäèâ³äóàëüíîãî ³ì³äæó; åôåêò êåð³â-
íèöòâà çà ðàõóíîê äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü (äåöåíòðàë³çîâàíå
êåð³âíèöòâî); ãîëîâíå çàâäàííÿ – çðîñòàííÿ çà ð³çíèìè íàïðÿì-
êàìè, çàâîþâàííÿ ðèíêó, âðàõóâàííÿ ð³çíèõ ³íòåðåñ³â; îðãàí³çà-
ö³ÿ ïðàö³ – ðîçïîä³ë òà êîîïåðàö³ÿ, ïðåì³ÿ çà ³íäèâ³äóàëüíèé ðå-
çóëüòàò. Ñïîñòåð³ãàºòüñÿ êðèçà êîíòðîëþ.

Ôàçà 4 – ñòàð³ííÿ îðãàí³çàö³¿. Ïî ñóò³ – öå íàéâèùèé ð³âåíü ¿¿
çð³ëîñò³. Ãîëîâíà ìåòà â ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ – çáåðåãòè äîñÿãíóò³
ðåçóëüòàòè (çàëèøèòèñÿ íà «çàâîéîâàíèõ» ïîçèö³ÿõ); ó ñôåð³ êåð³â-
íèöòâà åôåêò äîñÿãàºòüñÿ çà ðàõóíîê êîîðäèíàö³¿ ä³é; îñíîâíå çàâ-
äàííÿ – çàáåçïå÷åííÿ ñòàá³ëüíîñò³, â³ëüíèé ðåæèì îðãàí³çàö³¿ ïðàö³,
ó÷àñòü ó ïðèáóòêàõ. Ñïîñòåð³ãàºòüñÿ áþðîêðàòè÷íà êðèçà.

Ôàçà 5 – â³äðîäæåííÿ îðãàí³çàö³¿. Ãîëîâíà ìåòà ïîëÿãàº â çà-
áåçïå÷åíí³ îíîâëåííÿ çà âñ³ìà ¿¿ ôóíêö³ÿìè; çðîñòàííÿ â³äáóâàºòü-
ñÿ çà ðàõóíîê êîëåêòèâ³çìó; ãîëîâíå çàâäàííÿ – îìîëîäæåííÿ; ó
ãàëóç³ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ – âïðîâàäæåííÿ ÍÎÒ, êîëåêòèâíå ïðåì³þ-
âàííÿ.

3. Ôîðìàëüíà òà íåôîðìàëüíà îðãàí³çàö³¿

Ó êîæíîìó òðóäîâîìó êîëåêòèâ³ ïîðÿä ³ç ôîðìàëüíîþ (îô³ö³é-
íîþ) ñòðóêòóðîþ âçàºìîâ³äíîñèí ³ñíóþòü òàêîæ ³ íåôîðìàëüí³
(íåîô³ö³éí³) â³äíîñèíè ì³æ ÷ëåíàìè êîëåêòèâó.

ßêùî îô³ö³éí³ â³äíîñèíè ðåãëàìåíòóþòüñÿ ïåâíèìè ³íñòðóìåí-
òàìè, íàêàçàìè, ðîçïîðÿäæåííÿìè, òî íåîô³ö³éí³ íå ðåãëàìåíòó-
þòüñÿ í³êèì ³ í³÷èì. Òîìó ñë³ä ìàòè íà óâàç³, ùî ïðîöåñ óïðàâë³í-
íÿ íàëåæèòü äî ñòâîðåííÿ òà ôóíêö³îíóâàííÿ ôîðìàëüíî¿
îðãàí³çàö³¿. Îäíàê íåîáõ³äíî çíàòè, ùî âñåðåäèí³ áóäü-ÿêî¿ îðãàí³-
çàö³¿ ³ñíóþòü ³ íåôîðìàëüí³ îðãàí³çàö³¿, ÿê³ â ïåâí³é ì³ð³ âïëèâà-
þòü íà ïîë³òèêó ôîðìàëüíî¿. Öå ïîâ’ÿçàíå ç òèì, ùî êîæåí ÷ëåí
òðóäîâîãî êîëåêòèâó îäíî÷àñíî íàëåæèòü äî áàãàòüîõ ãðóï. Ìå-
õàí³çì ôîðìóâàííÿ ôîðìàëüíèõ òà íåôîðìàëüíèõ îðãàí³çàö³é
ïðåäñòàâëåíî íà ìàë. 3.

Ãðóïè ëþäåé, ñòâîðåí³ êåð³âíèöòâîì äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé
îðãàí³çàö³¿, íàçèâàþòüñÿ ôîðìàëüíèìè.

Íàéïåðøîþ ¿õ ôóíêö³ºþ º âèêîíàííÿ êîíêðåòíèõ çàâäàíü òà
äîñÿãíåííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. Â³äíîñèíè ì³æ ëþäüìè ðåãóëþþòü-
ñÿ ð³çíîãî ðîäó íîðìàòèâíèìè äîêóìåíòàìè: çàêîíàìè, ïîñòàíî-
âàìè, íàêàçàìè, ðîçïîðÿäæåííÿìè òîùî.

 Організаційний 
процес 

 

Неформальна 
група 

Неформальна 
група 

Неформальна 
група 

Неформальна 
організація  

Спонтанна 
взаємодія (не 
запланована 

керівництвом) 

Комітети 
 

Робочі  
групи 

Формальна 
організація, яка 

спланована 
керівництвом 

Командні 
групи 

Ìàë. 3. Ìåõàí³çì óòâîðåííÿ ôîðìàëüíèõ òà 
íåôîðìàëüíèõ îðãàí³çàö³é 
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Ïî-÷åòâåðòå, ìåíåäæåð ïîâèíåí çðîçóì³òè òà ïîãîäèòèñÿ ç òèì,
ùî íåôîðìàëüí³ îðãàí³çàö³¿ áóäóòü ïðîäîâæóâàòè ñâîº ³ñíóâàííÿ,
ùî á â³í íå ðîáèâ.

Ïðè÷èíè, çà ÿêèìè ëþäè âñòóïàþòü ó íåôîðìàëüí³ â³äíîñèíè,
ìîæíà çãðóïóâàòè òàêèì ÷èíîì.

Ïî÷óòòÿ íàëåæíîñò³. Çàäîâîëåííÿ ïîòðåáè â ïî÷óòò³ íàëåæ-
íîñò³ – öå îäíà ç íàéñèëüí³øèõ íàøèõ ïîòðåá. Îñê³ëüêè á³ëüø³ñòü
ôîðìàëüíèõ îðãàí³çàö³é ñâ³äîìî ïîçáàâëÿþòü ëþäåé ìîæëèâîñò³
ñîö³àëüíèõ êîíòàêò³â, ïðàö³âíèêè ìóñÿòü çâåðòàòèñÿ äî íåôîð-
ìàëüíèõ îðãàí³çàö³é, ùîá íàáóòè öèõ êîíòàêò³â.

Âçàºìîäîïîìîãà. Ïðèðîäíî, ìîæíà çâåðíóòèñÿ çà äîïîìîãîþ äî
ñâîãî ôîðìàëüíîãî êåð³âíèêà. Îäíàê îäí³ ââàæàþòü, ùî êåð³âíèê
ìîæå ïîãàíî ïðî íèõ ïîäóìàòè (òóò ñïðàöüîâóº ïðèíöèï «íå ñòâî-
ðþé ïðîáëåì êåð³âíèöòâó»), ³íø³ áîÿòüñÿ êðèòèêè. Â öèõ òà ³íøèõ
âèïàäêàõ ëþäè ÷àñòî â³ääàþòü ïåðåâàãó äîïîìîç³ ñâî¿õ êîëåã.

Çàõèñò. Ëþäè çàâæäè çíàëè, ùî ñèëà – â ºäíîñò³. Òîìó âàæëè-
âîþ ïðè÷èíîþ âñòóïó äî íåôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿ º óñâ³äîìëåíà
ïîòðåáà â çàõèñò³.

Ñï³ëêóâàííÿ. Ëþäè áàæàþòü çíàòè, ùî â³äáóâàºòüñÿ íàâêîëî
íèõ. Îñê³ëüêè â áàãàòüîõ ôîðìàëüíèõ îðãàí³çàö³ÿõ ñèñòåìà
âíóòð³øí³õ êîíòàêò³â äîâîë³ ñëàáêà, à ³íîä³ êåð³âíèöòâî íàâìèñ-
íå ïðèõîâóº â³ä ñâî¿õ ï³äëåãëèõ ïåâíó ³íôîðìàö³þ, äîñÿãíåííÿ
íåôîðìàëüíî¿ ³íôîðìàö³¿ (ïë³òîê) ìîæëèâå ëèøå â íåôîðìàëüí³é
îðãàí³çàö³¿.

Ñèìïàò³ÿ. Ëþäè ÷àñòî ïðèºäíóþòüñÿ äî íåôîðìàëüíèõ ãðóï
ïðîñòî äëÿ òîãî, ùîá áóòè áëèæ÷å äî òîãî, õòî ¿ì íå áàéäóæèé òà
ñèìïàòè÷íèé.

Íåôîðìàëüí³ îðãàí³çàö³¿ îäíî÷àñíî ìîæóòü áóòè ñõîæèìè òà
íåñõîæèìè íà ôîðìàëüí³ îðãàí³çàö³¿. Òîìó ìîæíà âèä³ëèòè îçíà-
êè, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü íåôîðìàëüí³ îðãàí³çàö³¿.

Ñîö³àëüíèé êîíòðîëü. Íåôîðìàëüí³ îðãàí³çàö³¿ çä³éñíþþòü
ñîö³àëüíèé êîíòðîëü çà ñâî¿ìè ÷ëåíàìè. Ìîâà éäå ïðî âñòàíîâ-
ëåííÿ òà çàêð³ïëåííÿ íîðì – ãðóïîâèõ åòàëîí³â ïîâåä³íêè. Ïðè-
ðîäíî, ùî òèõ, õòî ïîðóøóº ö³ íîðìè, ÷åêàº â³ä÷óæåííÿ. Ìåíåä-
æåðó ñë³ä çíàòè, ùî ñîö³àëüíèé êîíòðîëü, ÿêèé çä³éñíþº
íåôîðìàëüíà îðãàí³çàö³ÿ, ìîæå ïîçèòèâíî âïëèâàòè íà äîñÿãíåííÿ
ö³ëåé ôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿.

Îï³ð çì³íàì. Ó íåôîðìàëüíèõ îðãàí³çàö³ÿõ çàâæäè ñïîñòåð³-
ãàºòüñÿ òåíäåíö³ÿ îïîðó çì³íàì. ×àñòêîâî öå ïîÿñíþºòüñÿ òèì,

Æîäí³ íîâèíè íå ïåðåäàþòüñÿ òàê øâèäêî, ÿê ÷åðåç íåôîðìàëüí³
êàíàëè. Öå îäèí ³ç ñïîñîá³â, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî íåôîðìàëüíà ãðóïà
çä³éñíþº ñâîþ âëàäó (íåôîðìàëüíà êîìóí³êàö³ÿ).

Äðóãèé ñïîñ³á, ÿêèé âèêîðèñòîâóº íåôîðìàëüíà ãðóïà äëÿ òîãî,
ùîá ïðîÿâèòè ñâîþ âëàäó, – öå ¿¿ çäàòí³ñòü ä³ÿòè àáî íå ä³ÿòè. Â
ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ º ÷èìàëî ïðèêëàä³â, êîëè îðãàí³çàö³ÿ áóëà
ïîñòàâëåíà «íà êîë³íà» íåñàíêö³îíîâàíèì ìåíåäæìåíòîì (ñþäè
íå âêëþ÷àþòüñÿ ñòðàéêè, îñê³ëüêè âîíè ñàíêö³îíîâàí³ ïðîôñï³ëêà-
ìè ³ ìàþòü çàêîííèé õàðàêòåð).

Íåñàíêö³îíîâàíå âñòàíîâëåííÿ âèðîáíè÷èõ íîðì – öå îäèí ³ç
øëÿõ³â, çàâäÿêè ÿêîìó íåôîðìàëüí³ ãðóïè çä³éñíþþòü íåãàòèâ-
íèé âïëèâ íà ëþäåé. Ðàçîì ³ç òèì, äåÿê³ îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü áóòè
âðÿòîâàí³, òàê ÿê íåôîðìàëüí³ ãðóïè ìîæóòü ïðàöþâàòè á³ëüø
ñòàðàííî, í³æ âñòàíîâëåíî íîðìàìè. Ñóòü ïîëÿãàº â òîìó, ùî íå-
ôîðìàëüíà ãðóïà ìîæå ïðàöþâàòè íà òå, ùîá ãàëüìóâàòè àáî ðó-
õàòè âïåðåä ðîçâèòîê îðãàí³çàö³¿. Çàâäàííÿ ìåíåäæåðà ïîëÿãàº â
òîìó, ùîá ì³í³ì³çóâàòè âïëèâ öèõ ãðóï òà ñïðÿìóâàòè â íåîáõ³ä-
íîìó íàïðÿìêó ¿õ âëàäó.

Âïëèâ íåôîðìàëüíèõ â³äíîñèí ìîæå êîíòðîëþâàòèñÿ, àëå, ùîá
öüîãî äîñÿãòè, ìåíåäæåð ïîâèíåí ìàòè ÷³òêå óÿâëåííÿ ïðî òå, ÿê
³ ÷îìó ôóíêö³îíóº íåôîðìàëüíà îðãàí³çàö³ÿ. Êîëè ó ìåíåäæåðà
âèíèêàº áàçîâà ìîòèâàö³ÿ ôóíêö³îíóâàííÿ íåôîðìàëüíî¿ ãðóïè,
òîä³ ó íüîãî ç’ÿâëÿºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü ðîçðîáêè â³äïîâ³äíî¿ ñòðàòåã³¿
ïîâåä³íêè.

Äëÿ ïî÷àòêó ìåíåäæåð ìóñèòü çðîçóì³òè, ùî íåôîðìàëüí³
îðãàí³çàö³¿ ïîðîäæóþòüñÿ îñíîâíèì ïðèíöèïîì ëþäñüêî¿ ïñèõ³-
êè: âîíè ç’ÿâëÿþòüñÿ òà ðîçâèâàþòüñÿ òîä³, êîëè ëþäè âçàºìîä³-
þòü ì³æ ñîáîþ. Â îñíîâ³ ¿õ ä³ÿëüíîñò³ ëåæèòü êîíöåïö³ÿ ìàëèõ
ãðóï. Âçàºìîä³ÿ ïîðîäæóº ïî÷óòòÿ, à ç ïî÷óòòÿ íàðîäæóºòüñÿ êîí-
ñåíñóñ. Âçàºìîä³ÿ ëþäåé ³ ñêëàäàº áàçèñ íåôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿.

Òàêèì ÷èíîì, íåôîðìàëüíà îðãàí³çàö³ÿ ëþäåé ìîæå ïðàöþâà-
òè íà âàñ àáî ïðîòè âàñ. ßê çìóñèòè ¿¿ ïðàöþâàòè íà âàñ?

Ïî-ïåðøå, ìåíåäæåð ïîâèíåí ïîãîäèòèñÿ òà âèçíàòè òîé ôàêò,
ùî íåôîðìàëüíà îðãàí³çàö³ÿ ³ñíóº.

Ïî-äðóãå, íåîáõ³äíî ñïðîáóâàòè çðîçóì³òè, íàñê³ëüêè íåôîðìàëü-
íà îðãàí³çàö³ÿ ìîæå áóòè êîðèñíîþ, ùîá äîïîìîãòè ìåíåäæåðó
äîñÿãòè éîãî ìåòè.

Ïî-òðåòº, íåîáõ³äíî ñïðîáóâàòè îá’ºäíàòè ö³ë³ íåôîðìàëüíî¿
òà ôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³é.
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ñàìè, çà ð³âíÿìè óïðàâë³íñüêî¿ ³ºðàðõ³¿, òîáòî ì³æ êåð³âíèêàìè
òà ï³äëåãëèìè. Ïåðøèé õàðàêòåðèçóºòüñÿ ÿê ãîðèçîíòàëüíèé, äðó-
ãèé – ÿê âåðòèêàëüíèé.

Ãîðèçîíòàëüíèé ðîçïîä³ë ïðàö³ – öå ÿê³ñíà òà ê³ëüê³ñíà äè-
ôåðåíö³àö³ÿ òà ñïåö³àë³çàö³ÿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ïî ñóò³, öå ðîç-
ïîä³ë âñ³º¿ ðîáîòè íà ñêëàäîâ³ êîìïîíåíòè, òîáòî ðîçïîä³ë çàãàëü-
íîãî âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó íà ÷àñòêîâå, áåçïåðåðâíå â³äîêðåìëåííÿ
ð³çíèõ âèä³â òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ç ñïåö³àë³çàö³ºþ âèðîáíèöòâà òà
âèêîíàâö³â.

Ïî ãîðèçîíòàë³ ïðàöþ, ÿê ïðàâèëî, ðîçïîä³ëÿþòü çà ôóíêö³î-
íàëüíîþ, òîâàðíî-ãàëóçåâîþ òà êâàë³ô³êàö³éíîþ îçíàêîþ.

Ôóíêö³îíàëüíèé ðîçïîä³ë ïðàö³ çíàõîäèòü â³äîáðàæåííÿ,
ïåðø çà âñå, â ñïåö³àë³çàö³¿ ïðàö³âíèê³â çà âèäàìè ä³ÿëüíîñò³. Â
äàíîìó âèïàäêó â³äîêðåìëþþòüñÿ ïåâí³ ôóíêö³¿ òà âèä³ëÿþòüñÿ
â³äïîâ³äí³ ïðàö³âíèêè äëÿ ¿õ âèêîíàííÿ.

Ðîçïîä³ë ïðàö³ çà òîâàðíî-ãàëóçåâîþ îçíàêîþ ïîâ’ÿçàíèé ³ç
ñïåö³àë³çàö³ºþ òà îáìåæåííÿì ó âèêîíàíí³ êîíêðåòíèõ òðóäîâèõ
îïåðàö³é òà ïðîöåäóð. Íàïðèêëàä, ñïåö³àë³çàö³ÿ ïðîäàâö³â íà ïðî-
äàæ îäíîãî ÿêîãî-íåáóäü òîâàðó; çä³éñíåííÿ ñëþñàðåì ðåìîíòó
ò³ëüêè îäíîãî âóçëà ñêëàäíî¿ ìàøèíè òîùî.

Êâàë³ô³êàö³éíèé ðîçïîä³ë ïðàö³ ́ ðóíòóºòüñÿ íà òîìó, ùî ïðè
âèçíà÷åíí³ âèä³â òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ âèõîäÿòü ³ç ñêëàäíîñò³ ðîá³ò
òà íåîáõ³äíî¿ äëÿ ¿õ âèêîíàííÿ êâàë³ô³êàö³¿. Ó òàêîìó âèïàäêó íå
ïîâèíåí ïîðóøóâàòèñü ïðèíöèï, çã³äíî ç ÿêèì æîäåí ïðàö³âíèê
âèñîêî¿ êâàë³ô³êàö³¿ íå ìîæå âèêîíóâàòè ðîáîòó, ÿêó ìîæå âèêî-
íàòè ïðàö³âíèê á³ëüø íèçüêî¿ êâàë³ô³êàö³¿. Ïîðóøåííÿ öüîãî ïðèí-
öèïó ï³äâèùóº âàðò³ñòü ðîá³ò ³ âåäå äî ìàðíîòðàòñòâà ëþäñüêèõ
ðåñóðñ³â.

Îñê³ëüêè ðîáîòà â îðãàí³çàö³¿ ðîçïîä³ëÿºòüñÿ íà ñêëàäîâ³ ÷àñ-
òèíè, õòîñü ïîâèíåí êîîðäèíóâàòè ðîáîòó ãðóïè äëÿ òîãî, ùîá âîíà
áóëà óñï³øíîþ. Â äàíîìó âèïàäêó íà ïåðøèé ïëàí âèñòóïàº â³ä-
îêðåìëåííÿ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ, ñóòü ÿêî¿ ïîëÿãàº â ö³ëåñïðÿìî-
âàíîìó êîîðäèíóâàíí³ òà ³íòåãðóâàíí³ ä³ÿëüíîñò³ âñ³õ åëåìåíò³â
îðãàí³çàö³¿. Õòîñü ïîâèíåí âçÿòè íà ñåáå îáîâ’ÿçêè êàï³òàíà ç òèì,
ùîá âèçíà÷èòè êîëî îáîâ’ÿçê³â ï³äëåãëèõ, ïëàíóâàòè, îðãàí³çîâó-
âàòè, êîîðäèíóâàòè òà êîíòðîëþâàòè âñ³ ñòðóêòóðè ³ ëàíêè îðãàí³-
çàö³¿. Â òàê³é ðîáîò³ çàâæäè ïðèñóòí³ äâà ìîìåíòè: ³íòåëåêòóàëü-
íèé (ï³äãîòîâêà òà ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü) òà âîëüîâèé (âïðîâàäæåííÿ
¿õ ó æèòòÿ).

ùî çì³íè ìîæóòü íåñòè â ñîá³ çàãðîçó ïîäàëüøîãî ³ñíóâàííÿ íå-
ôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿.

Íåôîðìàëüí³ ë³äåðè. Íåôîðìàëüí³ îðãàí³çàö³¿ òàêîæ ìàþòü
ñâî¿õ ë³äåð³â. ¯õ â³äì³íà â³ä ôîðìàëüíèõ ïîëÿãàº â òîìó, ùî ë³äåð
ôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿ ìàº ï³äòðèìêó ó âèãëÿä³ äåëåãîâàíèõ éîìó
îô³ö³éíèõ ïîâíîâàæåíü òà ä³º ó â³äâåäåí³é éîìó êîíêðåòí³é ãà-
ëóç³. Îïîðà íåôîðìàëüíîãî ë³äåðà – öå âèçíàííÿ éîãî ãðóïîþ.
Ñôåðà âïëèâó íåôîðìàëüíîãî ë³äåðà ìîæå âèõîäèòè çà àäì³í³ñò-
ðàòèâí³ ìåæ³ ôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿. Íåôîðìàëüíèé ë³äåð âèêî-
íóº äâ³ îñíîâí³ ôóíêö³¿: äîïîìàãàº ãðóï³ â äîñÿãíåíí³ ¿¿ ö³ëåé,
ï³äòðèìóº òà çì³öíþº ¿¿ ³ñíóâàííÿ.

²ñíóâàííÿ íåôîðìàëüíèõ ãðóï â îðãàí³çàö³¿ – ö³ëêîì íîðìàëüíå
ÿâèùå. Òàê³ ãðóïè íàé÷àñò³øå çì³öíþþòü òðóäîâèé êîëåêòèâ, ³
ôîðìàëüíèé êåð³âíèê îðãàí³çàö³¿ ïîâèíåí ¿õ ï³äòðèìóâàòè. Íà-
ïðèêëàä, ô³ðìà «Êîðãèíñ ãëàññ» (ÑØÀ) âñòàíîâèëà â ïðèì³ùåíí³
åñêàëàòîðè (çàì³ñòü ë³ôò³â), ùîá ï³äâèùèòè ìîæëèâ³ñòü íåôîð-
ìàëüíèõ êîíòàêò³â ì³æ ñï³âðîá³òíèêàìè; ô³ðìà «ÌÌÌ» (ÑØÀ)
îðãàí³çîâóº ãóðòêè ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ éìîâ³ðíîñò³ âèïàäêîâèõ
áåñ³ä, ÿê³ ñïðèÿþòü âèð³øåííþ ïðîáëåì ï³ä ÷àñ ïðèéíÿòòÿ ¿æ³
àáî â ³íøèõ ñèòóàö³ÿõ. Óñå öå ï³äñèëþº ïî÷óòòÿ íàëåæíîñò³ äî
êîëåêòèâó. Òóò â³äñë³äêîâóºòüñÿ ³ ºäí³ñòü, ³ ñîë³äàðí³ñòü, ÿê³ ïðî-
ÿâëÿþòüñÿ íå ò³ëüêè ï³ä ÷àñ ïðàö³, àëå é ï³ä ÷àñ â³äïî÷èíêó. Òîâà-
ðèñüê³ êîíòàêòè ï³ä ÷àñ ðîáîòè òà ï³ñëÿ ¿¿ çàê³í÷åííÿ, ñï³âðîá³ò-
íèöòâî òà âçàºìîäîïîìîãà ôîðìóþòü çäîðîâèé ïñèõîëîã³÷íèé
êë³ìàò â îðãàí³çàö³¿.

4. Âíóòð³øíº òà çîâí³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿

Îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà º îäíèì ³ç íàéâàæëèâ³øèõ åëåìåíò³â,
ÿê³ ñòâîðþþòü âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿ – ñóêóïí³ñòü
ôîðì òà ïðîöåñ³â, ÿê³ íàäàþòü îñòàíí³é êîíêðåòíå îáëè÷÷ÿ. Äî
³íøèõ ¿¿ åëåìåíò³â ìîæíà â³äíåñòè ðîçïîä³ë ïðàö³, òåõíîëîã³¿, ÿê³
âèêîðèñòîâóþòüñÿ, îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó, ñèñòåìó êîìóí³êàö³é
òà îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ, ïîâåä³íêó ñï³âðîá³òíèê³â òîùî.

Ðîçïîä³ë ïðàö³ – öå ÿê³ñíå ðîçìåæóâàííÿ ð³çíîìàí³òíèõ âèä³â
òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ çàêð³ïëåííÿ ¿õ çà îêðåìèìè ëþäüìè òà ï³äðîç-
ä³ëàìè, ùî ñëóæèòü îñíîâîþ ¿õ ïîäàëüøî¿ ñïåö³àë³çàö³¿. Ðîçïîä³ë
ìîæå çä³éñíþâàòèñü çà ñòàä³ÿìè, â³äïîâ³äíèìè ïîñë³äîâíèìè åòà-
ïàìè ïåðåòâîðåííÿ âõ³äíèõ ðåñóðñ³â ó ê³íöåâèé ïðîäóêò àáî ïî-
ñëóãó; à â ¿¿ ðàìêàõ çà òåõíîëîã³÷íèìè òà ïîîïåðàö³éíèìè ïðîöå-
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Íàðåøò³, ãðóïîâà òåõíîëîã³ÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùî ðîáîòè âèêî-
íóþòüñÿ íà îäíîìó ñòàö³îíàðíîìó îá’ºêò³ (íàïðèêëàä, ïðèì³ùåí-
íÿ, ÿêå áóäóºòüñÿ) ïîñë³äîâíî àáî ïàðàëåëüíî â çàëåæíîñò³ â³ä ñè-
òóàö³¿.

Çîâí³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿ õàðàêòåðèçóºòüñÿ òàêîæ
ñòóïåíåì äèôåðåíö³àö³¿ òà ³íòåãðàö³¿ âèðîáíè÷èõ ³ òðóäîâèõ ïðî-
öåñ³â. Äèôåðåíö³àö³ÿ îçíà÷àº òàêîæ ðîçïîä³ë ðîá³ò ì³æ îêðåìèìè
ñóá’ºêòàìè îðãàí³çàö³¿, ùîá êîæíà ç íèõ îòðèìàëà â íüîìó ïåâíèé
ð³âåíü çàê³í÷åíîñò³ â êîíêðåòíîìó ðåçóëüòàò³, ÿêèé ìàº ñàìîñò³éíó
ö³íí³ñòü. Àëå, îñê³ëüêè ö³ ðåçóëüòàòè ñàì³ ïî ñîá³ íå º ç òî÷êè çîðó
îðãàí³çàö³¿ çàê³í÷åíèì ö³ëèì, íà ÿêå ñïðÿìîâàíà ¿¿ ä³ÿëüí³ñòü, äëÿ
éîãî îòðèìàííÿ äèôåðåíö³àö³ÿ ïîâèííà äîïîâíþâàòèñü ³íòåãðà-
ö³ºþ ñóá’ºêò³â, òîáòî ¿õ ñï³âðîá³òíèöòâîì, íåîáõ³äí³ñòü ÿêî¿ îáó-
ìîâëåíà ðåàëüíèì âçàºìîçâ’ÿçêîì îêðåìèõ ðîá³ò, ÿê³ ñôîðìóâà-
ëèñÿ â ïðîöåñ³ ðîçïîä³ëó ïðàö³.

Çîâí³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿ ñòâîðþºòüñÿ ¿¿ îòî÷åííÿì (ä³ëî-
âèì òà ôîíîâèì). Ä³ëîâå îòî÷åííÿ ñòâîðþþòü ò³ ÿâèùà, ïðîöåñè
òà ³íñòèòóòè ñåðåäîâèùà, íà ÿê³ îðãàí³çàö³ÿ øëÿõîì ö³ëåñïðÿìî-
âàíèõ ä³é àáî äîãîâîð³â ìîæå çä³éñíþâàòè áåçïîñåðåäí³é âïëèâ
(íàïðèêëàä, ïîñòà÷àëüíèêè, ñïîæèâà÷³, ïîñåðåäíèêè). Òàêèì ÷è-
íîì, ç åëåìåíòàìè ä³ëîâîãî îòî÷åííÿ îðãàí³çàö³ÿ çíàõîäèòüñÿ â
ñòàí³ äâîá³÷íî¿ âçàºìîä³¿.

Äî ôîíîâîãî îòî÷åííÿ îðãàí³çàö³ÿ ìîæå ò³ëüêè ïðèñòîñîâóâà-
òèñÿ, àëå ö³ëåñïðÿìîâàíî âïëèâàòè íà íüîãî âîíà íå â çìîç³. Ïîë³-
òèêà äåðæàâè, êîí’þíêòóðà ðèíêó ³ áàãàòî ³íøèõ îáñòàâèí
á³ëüøîñò³ îðãàí³çàö³é íåï³äâëàäí³ – ¿õ äîâîäèòüñÿ ïðèéìàòè äî
óâàãè àáî ï³äêîðÿòèñÿ, «âèõîäèòè» ç-ï³ä ¿õ âïëèâó, àáî íàìàãàòè-
ñÿ òèìè ÷è ³íøèìè ñïîñîáàìè íåéòðàë³çóâàòè ¿õ íàñë³äêè.

Çîâí³øíº îòî÷åííÿ îðãàí³çàö³¿ çàçâè÷àé õàðàêòåðèçóºòüñÿ äè-
íàì³çìîì, òîáòî ïîñò³éíîþ çì³íîþ çîâí³øí³õ ôàêòîð³â, ³ â ö³ëîìó
áóâàº íåñò³éêèì. Öÿ îáñòàâèíà äîäàº ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿, îñîá-
ëèâî â ïåðñïåêòèâ³, åëåìåíò íåâèçíà÷åíîñò³, ð³âåíü ÿêî¿ ìîæå áóòè
äîñèòü ð³çíèì.

Ó òîé æå ÷àñ íåâèçíà÷åí³ñòü áàãàòî â ÷îìó çàëåæèòü ³ â³ä
âíóòð³øí³õ ìîìåíò³â, ñåðåä ÿêèõ ìîæíà âèä³ëèòè ïðîô³ëü îðãàí³-
çàö³¿, ñòàí ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó òà ìîæëèâîñò³ êåð³â-
íèöòâà. Ëåãêî óÿâèòè, íàïðèêëàä, ÿêà äîëÿ ÷åêàº ï³ä ÷àñ øòîðìó
äîáðèé êîðàáåëü ³ç çãóðòîâàíèì åê³ïàæåì, ÿêèì êåðóº «ñòàðèé
ìîðñüêèé âîâê», ³ ëåãêå ñóäíî ç ðîçáåùåíîþ êîìàíäîþ íà ÷îë³ ç

Íàéá³ëüø ñêëàäíèì º âèä òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêèé ïîâ’ÿçàíèé
ç âïðîâàäæåííÿì ó æèòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Öå ïåðø çà âñå
îáóìîâëåíî âåëèêîþ ð³çíîìàí³òí³ñòþ óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò. Ùîá
ïðèâåñòè ¿õ äî ïåâíî¿ ñèñòåìè, äîö³ëüíî âèêîíàòè îêðåì³ ôóíêö³¿,
ÿê³ êëàñèô³êóþòüñÿ çà îá’ºêòàìè òà íàïðÿìêàìè óïðàâëÿþ÷îãî
âïëèâó, çà åòàïàìè âèêîíàííÿ òðóäîâîãî ïðîöåñó àáî çà ³íøèìè
àñïåêòàìè.

Âåðòèêàëüíèé ðîçïîä³ë ïðàö³ ìîæå çä³éñíþâàòèñü çà òàêè-
ìè íàïðÿìêàìè:

• çàãàëüíå êåð³âíèöòâî – ðîçðîáêà òà âïðîâàäæåííÿ â æèò-
òÿ ãîëîâíèõ, ïåðñïåêòèâíèõ íàïðÿìê³â ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿;

• òåõíîëîã³÷íå êåð³âíèöòâî – ðîçðîáêà òà âïðîâàäæåííÿ ïðî-
ãðåñèâíèõ òåõíîëîã³é. Öå ðàö³îíàë³çàö³ÿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â íà
îñíîâ³ âïðîâàäæåííÿ ñó÷àñíèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ, êîìïëåêñíî¿
ìåõàí³çàö³¿ òà àâòîìàòèçàö³¿ âèðîáíèöòâà;

• åêîíîì³÷íå êåð³âíèöòâî – ñòðàòåã³÷íå ³ òàêòè÷íå ïëàíóâàí-
íÿ, àíàë³ç åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿, âïðîâàäæåííÿ ãîñï-
ðîçðàõóíêó òà çàáåçïå÷åííÿ ¿¿ ðåíòàáåëüíî¿ ðîáîòè;

• îïåðàòèâíå óïðàâë³ííÿ – ñêëàäàííÿ òà äîâåäåííÿ äî ì³êðî-
êîëåêòèâ³â òà îêðåìèõ âèêîíàâö³â îïåðàòèâíèõ ïëàí³â, ðîçòàøó-
âàííÿ âèêîíàâö³â ïî ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ, ¿õ ³íñòðóêòóâàííÿ, îðãàí³-
çàö³ÿ ñèñòåìàòè÷íîãî êîíòðîëþ çà ÿê³ñòþ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó;

• óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì – äîá³ð, ðîçòàøóâàííÿ òà ðîçâèòîê
òðóäîâèõ ðåñóðñ³â îðãàí³çàö³¿.

Òåõíîëîã³ÿ, àáî çâ’ÿçîê ì³æ îêðåìèìè âèäàìè ðîá³ò, ìîæå áóòè
ïîñë³äîâíîþ, âçàºìîîáóìîâëåíîþ, ãðóïîâîþ àáî ñêëàäíîþ. Ñêëàä-
íà òåõíîëîã³ÿ õàðàêòåðèçóºòüñÿ òèì, ùî âñ³ ðîáîòè â ìåæàõ îðãàí³-
çàö³¿, õî÷ ³ ñïðÿìîâàí³ íà äîñÿãíåííÿ ïåâíîãî ê³íöåâîãî ðåçóëüòà-
òó, àëå çâè÷àéíî ñëàáêî ïîâ’ÿçàí³ îäíå ç îäíèì. Íàïðèêëàä, êîëè
âñ³ ó÷àñíèêè ïðîöåñó îêðåìî ïðàöþþòü íà êîãî-íåáóäü ³íøîãî,
ÿêèé ñòâîðþº ê³íöåâèé ïðîäóêò.

Ïîñë³äîâíà òåõíîëîã³ÿ ïåðåäáà÷àº, ùî ðîáîòè â îðãàí³çàö³¿ âèï-
ëèâàþòü îäíà ç îäíî¿, ³ í³ îäíà íå ìîæå ïî÷àòèñÿ ðàí³øå, í³æ
çàê³í÷èòüñÿ ïîïåðåäíÿ. Ïðèêëàäîì ìîæå ñëóæèòè çíàéîìèé âñ³ì
êîíâåéºð.

Âçàºìîîáóìîâëåíà òåõíîëîã³ÿ îçíà÷àº, ùî ðîáîòè âçàºìíî îáó-
ìîâëþþòü îäíà îäíó, àëå ïðè öüîìó íå îáîâ’ÿçêîâî â ÷³òê³é ïî-
ñë³äîâíîñò³. Òàê, çéîìêà åï³çîä³â ô³ëüìó çîâñ³ì íå îáîâ’ÿçêîâî
â³äáóâàºòüñÿ â ò³é ïîñë³äîâíîñò³, â ÿê³é âîíè áóäóòü çìîíòîâàí³.
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ìåò³, à ³íäèâ³äóàëüí³ ö³ë³ êîæíîãî ç íèõ ÿâëÿþòü ñîáîþ ¿¿ êîíêðå-
òèçàö³þ ³ âèñòóïàþòü ó â³äíîøåíí³ äî íå¿ ï³äö³ëÿìè.

Ï’ÿòèé çàêîí îðãàí³çàö³¿ – çàêîí ñàìîçáåðåæåííÿ. Â³í ïåðåä-
áà÷àº, ùî áóäü-ÿêà îðãàí³çàö³ÿ, ÿê ³ ¿¿ îêðåìèé åëåìåíò, íàìàãà-
þòüñÿ çáåðåãòè ñåáå ÿê îäíå ö³ëå, ùî ïîòðåáóº äîòðèìàííÿ ðÿäó
óìîâ. Äî íèõ ìîæíà â³äíåñòè:

• íåäîïóùåííÿ ñåðéîçíèõ ñòðóñ³â, ÿê³ ìîæóòü ïðèçâåñòè äî
âòðàòè îðãàí³çàö³éíî¿ ñò³éêîñò³, íàïðèêëàä, êîíôë³êò³â, ïåðåáó-
äîâ, çì³íè êîðäîí³â, ðàíã³â êëþ÷îâèõ ô³ãóð òîùî;

• åêîíîì³þ òà ðàö³îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â;
• ðîçøèðåííÿ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³.
Òàêèì ÷èíîì, ñàìîçáåðåæåííÿ çàáåçïå÷óºòüñÿ çà ðàõóíîê ïî-

ºäíàííÿ äâîõ ïðîòèëåæíèõ îðãàí³çàö³éíèõ âèòîê³â: ñòàá³ëüíîñò³
òà ðîçâèòêó. Â îðãàí³çàö³ÿõ, ïðèðîäíèì àáî øòó÷íèì ñïîñîáîì
âèêëþ÷åíèõ ³ç êîíêóðåíòíîãî ñåðåäîâèùà, íàïðèêëàä, ó ìîíîïî-
ë³ÿõ, ñòàá³ëüíèé ïî÷àòîê çâè÷àéíî áåðå âåðõ, ùî ïðèçâîäèòü ó
ê³íöåâîìó ï³äñóìêó äî ¿õ çàñòîþ òà áþðîêðàòèçàö³¿.

Øîñòèé çàêîí îðãàí³çàö³¿ – çàêîí ³íôîðìîâàíîñò³. Â³í ñòâåð-
äæóº, ùî â îðãàí³çàö³¿ íå ìîæå áóòè á³ëüøå ïîðÿäêó, í³æ ¿¿ ÷ëåíè
ìàþòü ³íôîðìàö³¿ ïðî ðåàëüíå ñòàíîâèùå, ÿêå äîçâîëÿº ¿ì ïðèé-
ìàòè óñâ³äîìëåí³ ð³øåííÿ.

Íàðåøò³, ñüîìèé çàêîí îðãàí³çàö³¿ – çàêîí îíòîãåíåçó.
Â³äïîâ³äíî äî íüîãî æèòòÿ áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³¿ ñêëàäàºòüñÿ ç òðüîõ
îñíîâíèõ ôàç, ÿê³ ïîñë³äîâíî çì³íþþòü îäíà îäíó:

• ñòàíîâëåííÿ;
• ðîçâèòîê;
• çàòóõàííÿ.
Çðîçóì³ëî, ùî çàâäàííÿ êåð³âíèöòâà ïîëÿãàº â ìàêñèìàëüíîìó

ñêîðî÷åíí³ ïåðøî¿ ôàçè, ïðîäîâæåíí³ äðóãî¿ òà óíèêíåíí³ îñòàí-
íüî¿.

Ó â³äïîâ³äíîñò³ ç ïåðåðàõîâàíèìè çàêîíàìè ³ñíóþòü âñ³ âèäè
îðãàí³çàö³é. À ÿêèìè áóâàþòü îðãàí³çàö³¿?

Â³äïîâ³äü íà ïîñòàâëåíå çàïèòàííÿ ìîæå áóòè ò³ëüêè îäíà –
íàéð³çíîìàí³òí³øèìè. Ôîðì ð³çíîâèä³â îðãàí³çàö³é òàê áàãàòî, ùî
ïðî âñ³ çðàçó ðîçïîâ³ñòè íåìîæëèâî, òîìó çóïèíèìîñÿ ëèøå íà
ãîëîâíèõ.

Ïåðø çà âñå, ìîæíà ãîâîðèòè ïðî ñòàòóñ îðãàí³çàö³¿ ó â³äíîøåíí³
äî ñâî¿õ ÷ëåí³â; ó öüîìó ðîçóì³íí³ îðãàí³çàö³¿ áóâàþòü ïåðâèííèìè
òà âòîðèííèìè. Ïåðâèíí³ñòü îçíà÷àº, ùî îðãàí³çàö³ÿ äëÿ ëþäåé, ÿê³

êàï³òàíîì-íîâàêîì. Êåð³âíèöòâî îðãàí³çàö³¿ ïîâèííî øâèäêî ðå-
àãóâàòè íà çì³íè â çîâí³øíüîìó òà âíóòð³øíüîìó ñåðåäîâèù³, ÷³òêî
óñâ³äîìëþâàòè ¿õ çíà÷åííÿ ÿê ó òåïåð³øíüîìó, òàê ³ â ìàéáóòíüî-
ìó, ³ âèáèðàòè íàéêðàùèé âàð³àíò ðåàêö³¿ íà íèõ ó ðàìêàõ ³ñíóþ-
÷èõ îáìåæåíü, ÿê³ â íàéá³ëüø³é ì³ð³ â³äïîâ³äàþòü ïîñòàâëåí³é ìåò³.
Ö³ îáìåæåííÿ ïîâ’ÿçàí³ ïåðø çà âñå ç ìàòåð³àëüíèìè òà ëþäñüêè-
ìè ðåñóðñàìè ³ íà ïðàêòèö³ ¿õ âàæêî ïîäîëàòè, îñîáëèâî â êîðîò-
êîòåðì³íîâîìó ïåð³îä³. Òîìó íàñïðàâä³ îðãàí³çàö³ÿ ìîæå ðåàãóâà-
òè ëèøå íà íåçíà÷í³ çì³íè ñåðåäîâèùà, à ðåøòó – ³ãíîðóâàòè. Àëå
â³ä òîãî, íàñê³ëüêè âîíà çìîæå ïðèñòîñóâàòèñÿ äî öèõ îáìåæåíü,
çàëåæèòü ¿¿ ìàéáóòíº.

5. Çàêîíè îðãàí³çàö³¿

Æèòòÿ îðãàí³çàö³¿ ï³äêîðÿºòüñÿ ïåâíèì çàêîíàì, ãîëîâíèì ç
ÿêèõ ïðèéíÿòî ââàæàòè çàêîí ñèíåðã³¿. Â³í ïðîãîëîøóº, ùî ïî-
òåíö³àë ³ ìîæëèâîñò³ îðãàí³çàö³¿ ÿê ºäèíîãî ö³ëîãî ïåðåâèùóþòü
ñóìó ïîòåíö³àë³â òà ìîæëèâîñòåé ¿¿ îêðåìèõ åëåìåíò³â, ùî îáó-
ìîâëåíî ¿õ âçàºìíîþ ï³äòðèìêîþ òà äîïîâíåííÿì. Òàêèì ÷èíîì,
³ñíóº ðåàëüíèé âèãðàø â³ä îá’ºäíàííÿ â îðãàí³çàö³þ äëÿ ¿¿ ÷ëåí³â,
ÿêèé ïåðåêðèâàº âòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç îáìåæåííÿì ¿õ ñàìîñò³éíîñò³.

Äðóãèé çàêîí îðãàí³çàö³¿ – çàêîí äîïîâíåííÿ âíóòð³øíüî-
îðãàí³çàö³éíèõ ïðîöåñ³â ³ ôóíêö³é ïðîòèëåæíî ñïðÿìîâàíè-
ìè. Íàïðèêëàä, ðîçïîä³ë äîïîâíþºòüñÿ îá’ºäíàííÿì, ñïåö³àë³çà-
ö³ÿ – óí³âåðñàë³çàö³ºþ, äèôåðåíö³àö³ÿ – ³íòåãðàö³ºþ ³ íàâïàêè. Öå
äîçâîëÿº îäíî÷àñíî âèêîðèñòîâóâàòè âèãîäè òèõ òà ³íøèõ ïðî-
öåñ³â, à â³äïîâ³äíî, ñóòòºâî çá³ëüøèòè çàãàëüíèé îðãàí³çàö³éíèé
ïîòåíö³àë.

Òðåò³é çàêîí îðãàí³çàö³¿ ïîòðåáóº çáåðåæåííÿ ïðîïîðö³é-
íîñò³ ì³æ íåþ òà ¿¿ åëåìåíòàìè ïðè áóäü-ÿêèõ ìîæëèâèõ çì³íàõ,
ùî äîçâîëÿº â ìàêñèìàëüí³é ì³ð³ ðåàë³çóâàòè ¿õ ìîæëèâîñò³. Íà-
ïðèêëàä, ïðè ðîçøèðåíèõ øòàòàõ ïðàö³âíèêè õîäÿòü áåç ðîáî-
òè ³ çàâàæàþòü îäíå îäíîìó, â òîé ÷àñ ÿê ïðè íåñòà÷³ ïåðñîíà-
ëó îðãàí³çàö³ÿ áóâàº íå â çìîç³ âèêîíàòè íàâ³òü ïîòî÷íó ðîáîòó.
Çðîçóì³ëî, ùî â öüîìó ³ â ³íøîìó âèïàäêó âèíèêàþòü åêîíîì³÷í³
âòðàòè, ÿêèõ ïðè ðîçóìíîìó ï³äõîä³ äî ñïðàâè ìîæíà áóëî á
óíèêíóòè.

×åòâåðòèé çàêîí îðãàí³çàö³¿ îòðèìàâ íàçâó çàêîíó êîìïîçèö³¿.
Éîãî ñóòü ïîëÿãàº â òîìó, ùî ôóíêö³îíóâàííÿ âñ³õ áåç âèíÿòêó
îðãàí³çàö³éíèõ åëåìåíò³â ó ò³é ÷è ³íø³é ì³ð³ ï³äêîðþºòüñÿ çàãàëüí³é
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ïðîñòèõ çàâäàíü, ÿê³ ïîñò³éíî ïîâòîðþþòüñÿ, â óìîâàõ ñòàá³ëü-
íîãî îòî÷åííÿ òà âèçíà÷åíîñò³ ïåðñïåêòèâ öå áóâàº íàâ³òü äî-
ñèòü êîðèñíî.

Òàê³ îðãàí³çàö³¿ çâè÷àéíî âèìàãàþòü â³ä ñâî¿õ ÷ëåí³â áåçóìîâ-
íî¿ ëîÿëüíîñò³, îáìåæóþòü ñâîáîäó ³íôîðìàö³¿, ä³é, ³ãíîðóþòü äóì-
êè ñàìèõ ëþäåé òà ¿õ îñîáèñò³ñòü.

Ìåõàí³ñòè÷íèìè çà ñâîºþ ñóòòþ º âñ³ äåðæàâí³ îðãàí³çàö³¿, à
òàêîæ âåëèê³ òà ñåðåäí³ êîìåðö³éí³ ô³ðìè, ÿê³ ôóíêö³îíóþòü â
òðàäèö³éíèõ ãàëóçÿõ åêîíîì³êè, ìàëî ï³ääàþòüñÿ âïëèâó ÍÒÐ òà
êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè. Îäíàê òàêèõ ãàëóçåé ñïîê³éíîãî ³ñíóâàí-
íÿ çàëèøàºòüñÿ äåäàë³ ìåíøå.

Ñüîãîäí³ æèòòÿ õàðàêòåðèçóºòüñÿ íåñòàá³ëüí³ñòþ ãîñïîäàðñü-
êî¿ êîí’þíêòóðè, íåâèçíà÷åí³ñòþ ñèòóàö³é, ïîñò³éíîþ çì³íîþ
ïð³îðèòåò³â, çâ’ÿçê³â, îð³ºíòèð³â. Óñï³õó òóò ìîæóòü äîñÿãòè
îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ä³þòü íà îñíîâ³ çîâñ³ì ³íøèõ ïðèíöèï³â, –
îðãàí³÷í³.

Îñòàíí³ õàðàêòåðèçóþòüñÿ òàêèìè îçíàêàìè, ÿê ðîçìèò³ñòü
êîðäîí³â, çíà÷íà ñàìîñò³éí³ñòü îêðåìèõ ëàíîê, ¿õ øèðîêà ñïåö³à-
ë³çàö³ÿ, íåáàãàòî÷èñåëüí³ñòü ïðàâèë òà ïðîöåäóð, ñâîáîäà âèáîðó
âàð³àíò³â ä³ÿëüíîñò³, îö³íêà ðåçóëüòàò³â íà îñíîâ³ ðåàëüíîãî ðèí-
êîâîãî åôåêòó, à íå öåíòðàë³çîâàíî âñòàíîâëåíèõ ïîêàçíèê³â, ïå-
ðåâàæàííÿ íåôîðìàëüíèõ â³äíîñèí.

Âñå öå íàäàº îðãàí³çàö³ÿì á³ëüøî¿ ãíó÷êîñò³, ìàíåâðåíîñò³, îïå-
ðàòèâíîñò³ â ðîáîò³, à ¿õ ÷ëåíàì – äîäàòêîâèõ ñòèìóë³â äî ïðàö³.
Âîíè êðàùå â³ä ìåõàí³÷íèõ âçàºìîä³þòü ç îòî÷åííÿì òà ïðèñòî-
ñîâóþòüñÿ äî çì³í ó íüîìó.

Îðãàí³çàö³¿ òàêîãî òèïó ïåðåâàæàþòü, ÿê ïðàâèëî, â ñôåðàõ
ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòüñÿ íåñòàá³ëüí³ñòþ, ñêëàäí³ñòþ òà
íåâèçíà÷åí³ñòþ ö³ëåé òà çàâäàíü. Íàé÷àñò³øå âîíè ïîâ’ÿçàí³ ç
³ííîâàö³éíèìè ïðîöåñàìè – íàóêîâèìè äîñë³äæåííÿìè, äîñë³ä-
íî-êîíñòðóêòîðñüêèìè ðîçðîáêàìè, âïðîâàäæåííÿì ¿õ ðåçóëüòàò³â
ó ïðàêòèêó.

Ó òîé æå ÷àñ âîíè íå ïîçáàâëåí³ áàãàòüîõ íåäîë³ê³â, òîìó íà
ïðàêòèö³ â çàëåæíîñò³ â³ä õàðàêòåðó âèðîáíè÷î¿ òà ãîñïîäàðñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³, òðàäèö³é, ìîæëèâîñòåé êîëåêòèâó òà êåð³âíèöòâà ÷àñ-
òî ìàº ì³ñöå ðîçóìíå ïîºäíàííÿ äâîõ ôîðì.

Ç òî÷êè çîðó ëåã³òèìíîñò³ ä³ÿëüíîñò³, îðãàí³çàö³¿ ìîæíà ïîä³-
ëèòè íà îô³ö³éí³ òà íåîô³ö³éí³. Îô³ö³éí³ ñòâîðþþòüñÿ äëÿ âè-
ð³øåííÿ êîíêðåòíèõ âèðîáíè÷èõ, ãîñïîäàðñüêèõ òà ³íøèõ çàâ-

îá’ºäíóþòüñÿ â íå¿, âèñòóïàº ÿê äåÿêà çîâí³øíÿ äàíèíà, ÿêà ñòâîðå-
íà òà ³ñíóº íåçàëåæíî â³ä íèõ. Âêëþ÷àþ÷èñü â óæå ä³þ÷ó îðãàí³çà-
ö³þ, ëþäè âèçíàþòü ¿¿ ïåðåâàãó íàä ñîáîþ, íåìîæëèâ³ñòü âïëèâàòè
íà âèð³øåííÿ ïðèíöèïîâèõ ïèòàíü; ï³äêîðÿþòüñÿ ¿¿ âèìîãàì; ä³þòü
ó â³äïîâ³äíîñò³ ç³ âñòàíîâëåíèìè íåþ ïðàâèëàìè, ùî ³ ñâ³ä÷èòü ïðî
ïåðâèíí³ñòü ³ àáñîëþòíó ïð³îðèòåòí³ñòü îðãàí³çàö³¿ íàä íèìè. Ïðè-
êëàäîì ïåðâèííî¿ îðãàí³çàö³¿ ìîæå ñëóæèòè äåðæàâíà óñòàíîâà, ÿêà
ÿê ñòðóêòóðà âèíèêàº íà ï³äñòàâ³ ð³øåííÿ âèùåñòîÿùèõ ³íñòàíö³é,
à ïîò³ì âæå çàïîâíþºòüñÿ ëþäüìè.

Âòîðèííà îðãàí³çàö³ÿ ñòâîðþºòüñÿ, íàâïàêè, ¿¿ ÷ëåíàìè, ÿê³
íàäàþòü ¿é ïåâí³ ïðàâà òà ðåñóðñè, âñòàíîâëþþòü «ïðàâèëà ãðè»,
ÿêèì íà ïåâíèõ óìîâàõ ãîòîâ³ ï³äêîðÿòèñÿ. Âîíè ³ñíóþòü ó äâîõ
ôîðìàõ: êîðïîðàòèâí³ òà àñîö³àòèâí³ îðãàí³çàö³¿. Ðîçãëÿíåìî ¿õ
á³ëüø äîêëàäíî.

Äî êîðïîðàòèâíèõ îðãàí³çàö³é â³äíîñÿòüñÿ ò³, ÷ëåíè ÿêèõ ãî-
òîâ³ äëÿ äîñÿãíåííÿ ñâî¿õ ö³ëåé ó ïåâí³é ì³ð³ æåðòâóâàòè âëàñ-
íèì ñóâåðåí³òåòîì. Îðãàí³çàö³ÿ ç³ñòàâëÿº ö³ ³íäèâ³äóàëüí³ ö³ë³ ³
ñïðèÿº ¿õ äîñÿãíåííþ øëÿõîì ï³äêîðåííÿ çàãàëüí³é ìåò³, ÿêà
ôîðìàëüíî âèñòóïàº ÿê ¿¿ ìåòà. Äëÿ öüîãî âîíà ïîâèííà ìàòè
äåÿêó íåçàëåæí³ñòü â³ä ¿¿ ó÷àñíèê³â ³ ÷àñîâèé ïð³îðèòåò ó â³äíî-
øåíí³ äî íèõ.

Ïðèêëàäîì òàêîãî ðîäó îðãàí³çàö³¿ º àêö³îíåðíå òîâàðèñòâî,
ÿêå â ïðîì³æêó ì³æ çáîðàìè ó÷àñíèê³â äèêòóº ¿ì ñâîþ âîëþ, à
îñòàíí³ ï³äêîðÿþòüñÿ éîãî ð³øåííÿì. Ó òîé æå ÷àñ íà ñàìèõ çáî-
ðàõ âîíè âèçíà÷àþòü äîëþ îðãàí³çàö³¿, ñòðàòåã³þ òà ïåðñïåêòèâè
¿¿ ðîçâèòêó. Òîìó ïð³îðèòåò êîðïîðàö³¿ º óìîâíèì.

Îðãàí³çàö³ÿ àñîö³àòèâíîãî òèïó ñòâîðþºòüñÿ ñâî¿ìè ÷ëåíàìè
äëÿ ïîâñÿêäåííî¿ êîîðäèíàö³¿ ¿õ ä³ÿëüíîñò³ áåç âòðàòè íèìè ñóâå-
ðåí³òåòó, òîìó âîíè íå ìàþòü íàâ³òü óìîâíîãî ïð³îðèòåòó íàä ó÷àñ-
íèêàìè. Ð³øåííÿ òóò ïðèéìàþòüñÿ çà çàãàëüíîþ çãîäîþ, ³ ä³º ïðèí-
öèï âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ³íòåðåñ³â, ÿêèé çàõèùàºòüñÿ ïðàâîì âåòî ç
áîêó ìåíøîñò³. Öå çàáåçïå÷óº ïåðåâàæàííÿ ³íòåðåñ³â ÷ëåí³â îðãàí³-
çàö³¿ íàä ³íòåðåñàìè ñàìî¿ îðãàí³çàö³¿.

Âèõîäÿ÷è ç îñîáëèâîñòåé âçàºìîä³¿ îêðåìèõ åëåìåíò³â, îðãàí-
³çàö³¿ ïîä³ëÿþòü íà ìåõàí³ñòè÷í³ òà îðãàí³÷í³. Ïåðø³ õàðàêòå-
ðèçóþòüñÿ ÷³òê³ñòþ ìåæ, ïåðåâàãîþ æîðñòêèõ «âåðòèêàëüíèõ»
çâ’ÿçê³â, îô³ö³éíèì õàðàêòåðîì â³äíîñèí, âñåá³÷íîþ ðåãëàìåí-
òàö³ºþ òà çàïðîãðàìîâàí³ñòþ ä³ÿëüíîñò³, ÿêà íàãàäóº ðîáîòó
òåõí³÷íèõ ïðèñòðî¿â, íàïðèêëàä, ãîäèííèêà. Ïðè âèð³øåíí³
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êîøòóº âñüîãî 290 äîëàð³â, ³ ïðè öüîìó âèïëà÷óâàâ ñâî¿ì ðîá³òíè-
êàì îäíó ç íàéá³ëüøèõ ñòàâîê òîãî ÷àñó – 5 äîëàð³â çà òèæäåíü. Ó
1921 ðîö³ «Ôîðä Ìîòîðñ» êîíòðîëþâàëà 56 â³äñîòê³â ðèíêó ëåãêî-
âèõ àâòîìîá³ë³â ÑØÀ ³ ìàéæå âåñü ñâ³òîâèé ðèíîê. Ô³ðìà «Äæåíå-
ðàë Ìîòîðñ», ÿêà íà òîé ÷àñ áóëà êîíãëîìåðàòîì ³ç ê³ëüêîõ íåâå-
ëèêèõ íàï³âçàëåæíèõ êîìïàí³é, êîíòðîëþâàëà âñüîãî 13 â³äñîòê³â
ðèíêó ³ äðåéôóâàëà äî áàíêðóòñòâà.

Íà ùàñòÿ, ñ³ì’ÿ Äþïîí³â, çàðàäè ñïàñ³ííÿ âåëè÷åçíèõ êîøò³â,
ùî áóëè âêëàäåí³ â àêö³¿ «Äæåíåðàë Ìîòîðñ», âçÿëà íà ñåáå âåäåí-
íÿ ¿¿ ñïðàâ, ïîêè êðàõ íå íàñòàâ. Ï’ºð Äþïîí, ñàì ïðèõèëüíèê
ñó÷àñíîãî óïðàâë³ííÿ, ïðèçíà÷èâ ïðåçèäåíòîì ô³ðìè Ñëîóíà. Òîé
øâèäêî ïåðåòâîðèâ íà ðåàëüí³ñòü ïëàíè, ç ÿêèõ ãëóçóâàâ Ôîðä.
Ðåîðãàí³çîâàíà «Äæåíåðàë Ìîòîðñ» ìàëà ñèëüíó ³ âåëèêó ãðóïó
óïðàâë³ííÿ, à áàãàòî ëþäåé çäîáóëè ïðàâà ñàìîñò³éíî ïðèéìàòè
âàæëèâ³ ð³øåííÿ. Óëþáëåíèìè ñëîâàìè Ñëîóíà áóëè «êîíöåïö³ÿ»,
«ìåòîäîëîã³ÿ», «ðàö³îíàëüí³ñòü». Íà êîæíîãî êåð³âíèêà â³í ïîêëà-
äàâ êîíêðåòí³ îáîâ’ÿçêè, íàäàâøè âîäíî÷àñ éîìó ñâîáîäó ðîáèòè
âñå, ùî íåîáõ³äíî äëÿ ¿õ âèêîíàííÿ.

Òîä³ ÿê «Ôîðä Ìîòîðñ» çáåð³ãàëà â³ðí³ñòü ÷îðí³é ìîäåë³ «Ò³» òà
òðàäèö³¿, çã³äíî ç ÿêîþ áîñ êîìàíäóº, à âñ³ ³íø³ âèêîíóþòü, óï-
ðàâë³íñüêà êîìàíäà Ñëîóíà øâèäêî ðåàë³çóâàëà íîâ³ êîíöåïö³¿,
ùî â³äïîâ³äàëè íîâèì ïîòðåáàì àìåðèêàíö³â. Ô³ðìà «Äæåíåðàë
Ìîòîðñ» ââåëà â ïðàêòèêó ÷àñò³ çàì³íè ìîäåëåé, ïðîïîíóþ÷è ïî-
êóïöÿì øèðîêèé àñîðòèìåíò ñòèëüîâèõ ³ êîëüîðîâèõ îôîðìëåíü
òà äîñòóïíèé êðåäèò.

×àñòêà «Ôîðä Ìîòîðñ» íà ðèíêó ð³çêî çíèçèëàñü, à ðåéòèíã ¿¿
êåð³âíèê³â ñèëüíî çìåíøèâñÿ. Â 1927 ðîö³ ô³ðìà çìóøåíà áóëà
çóïèíèòè ñêëàäàëüíèé êîíâåºð, ùîá ïåðåîáëàäíàòè éîãî ï³ä âè-
ïóñê äóæå çàï³çí³ëî¿ ìîäåë³ «À». Öå äàëî çìîãó «Äæåíåðàë Ìîòîðñ»
çàõîïèòè 43,5 â³äñîòêà àâòîìîá³ëüíîãî ðèíêó, çàëèøèâøè Ôîðäó
ìåíøå, í³æ 10 â³äñîòê³â.

Íåçâàæàþ÷è íà æîðñòêèé óðîê, Ôîðä òàê ³ íå çì³ã ïðîçð³òè.
Çàì³ñòü òîãî, ùîá â÷èòèñÿ íà äîñâ³ä³ «Äæåíåðàë Ìîòîðñ», â³í
ïðîäîâæóâàâ ïðàöþâàòè ïî-ñòàðîìó. Ïðîòÿãîì íàñòóïíèõ 20-
òè ðîê³â ô³ðìà «Ôîðä Ìîòîðñ» ëåäâå óòðèìóâàëàñü íà òðåòüîìó
ì³ñö³ â àâòîìîá³ëüí³é ïðîìèñëîâîñò³ ³ ìàéæå ùîðîêó âòðà÷àëà
ãðîø³. Â³ä áàíêðóòñòâà ¿¿ âðÿòóâàëî ëèøå çâåðíåííÿ äî ðåçåðâó
ãîò³âêè â 1 ìëð äîëàð³â, ÿêèé Ôîðä íàêîïè÷èâ çà êðàùèõ ÷àñ³â.

äàíü, âîíè º óçàêîíåíèìè, ³ñíóþòü â ïåâíîìó ïðàâîâîìó ïðî-
ñòîð³, ³ ¿õ ä³ÿëüí³ñòü ðåãóëþºòüñÿ â³äïîâ³äíèìè íîðìàòèâàìè.

Íåîô³ö³éí³ îðãàí³çàö³¿ ñêëàäàþòüñÿ ñòèõ³éíî òà ³ñíóþòü ÿê ñó-
êóïí³ñòü þðèäè÷íî íå çàô³êñîâàíèõ â îñíîâíîìó ñëóæáîâèõ êîí-
òàêò³â ì³æ ëþäüìè, ÿê³ ïåðåñë³äóþòü ïåâí³ îñîáèñò³ ö³ë³, äîñÿã-
íåííÿ ÿêèõ íå çàáåçïå÷óº ¿õ ÷ëåíñòâî â îô³ö³éíèõ îðãàí³çàö³ÿõ.
Âèõîäÿ÷è ç õàðàêòåðó çâ'ÿçê³â, òàê³ îðãàí³çàö³¿ íàé÷àñò³øå íàçè-
âàþòü íåôîðìàëüíèìè.

Ïèòàííÿ äëÿ îáãîâîðåííÿ

1. Îá´ðóíòóéòå, ÷èì â³äð³çíÿºòüñÿ ôóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿
â³ä ¿¿ ðîçâèòêó. Äëÿ öüîãî âèêîðèñòàéòå òàê³ õàðàêòåðèñòèêè, ÿê
ìåòà, çì³ñò ïðîöåñ³â, çàñîáè òà ìåòîäè, ðåçóëüòàòè.

2. Ïðîðàíæóéòå çà âàæëèâ³ñòþ îñíîâí³ çàêîíè îðãàí³çàö³¿.
3. Íàâåä³òü ïðèêëàäè ïåðâèííî¿ òà âòîðèííî¿ îðãàí³çàö³é, ïî-

êàæ³òü ¿õ âçàºìîä³þ òà ïðîòèëåæí³ñòü.
4. Ïîð³âíÿéòå ìåõàí³ñòè÷í³ òà îðãàí³÷í³ îðãàí³çàö³¿. ßê³ ïåðå-

âàãè òà íåäîë³êè ìàº êîæíà ç íèõ?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹1

Ãåíð³ Ôîðä ïîð³âíÿíî ç Àëüôðåäîì Ñëîóíîì-ìîëîäøèì [3]
Ãåíð³ Ôîðä ³ Àëüôðåä Ñëîóí-ìîëîäøèé áóëè âèäàòíèìè êåð³â-

íèêàìè. Âîíè ïðîòèñòîÿëè îäèí îäíîìó â 20-õ ðîêàõ, êîëè âïåð-
øå âèíèêëà êîíöåïö³ÿ óïðàâë³ííÿ ÿê ïðîôåñ³¿ òà íàóêîâî¿ äèñ-
öèïë³íè.

Ôîðä áóâ àâòîêðàòîì â óïðàâë³íí³. Íà ô³ðì³ «Ôîðä Ìîòîðñ» ëèøå
â³í ì³ã ïðèéíÿòè ð³øåííÿ. Çàãàëüí³ ïðèíöèïè Ôîðäà áóëà ï³äñó-
ìîâàí³ â îäí³é ôðàç³: «Áóäü-ÿêèé ïîêóïåöü ìîæå îäåðæàòè àâòî-
ìîá³ëü áóäü-ÿêîãî êîëüîðó, ÿêùî öåé êîë³ð – ÷îðíèé» («Ôîðä Ìî-
òîðñ» âèïóñêàëà àâòîìîá³ë³ âèêëþ÷íî ÷îðíîãî êîëüîðó).

Ôîðä ñêåïòè÷íî ïîñòàâèâñÿ äî ïðîïîçèö³¿ Ñëîóíà ïðî
ðåîðãàí³çàö³þ êîìïàí³¿ «Äæåíåðàë Ìîòîðñ». Àëå ó Ôîðäà áóëî
äîñòàòíüî ï³äñòàâ íàñì³õàòèñÿ íàä íîâîìîäíèìè ³äåÿìè Ñëîó-
íà äëÿ ô³ðìè «Äæåíåðàë Ìîòîðñ». Ôîðä çðîáèâ ñâîþ ìîäåëü «Ò³»
íàñò³ëüêè äåøåâîþ, ùî ¿¿ ì³ã êóïèòè ïðàêòè÷íî êîæíèé, õòî
ïðàöþº.

Ïðèáëèçíî çà 12 ðîê³â Ôîðä ïåðåòâîðèâ ìàëåíüêó êîìïàí³þ â
ã³ãàíòñüêó ãàëóçü, ÿêà çì³íèëà àìåðèêàíñüêå ñóñï³ëüñòâî. Á³ëüøå
òîãî, â³í çðîáèâ öå, çðîçóì³âøè, ÿê ñòâîðèòè àâòîìîá³ëü, ÿêèé
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ëè, ùî ô³ðìà ìàº ëèøàòèñü ó ñâî¿é òðàäèö³éí³é ñôåð³ – ðîçäð³áí³é
òîðã³âë³, ³íø³ – áàæàëè ðîçøèðåííÿ ä³ÿëüíîñò³ â îäí³é ³ç ïåðñïåê-
òèâíèõ ãàëóçåé, ùî øâèäêî ðîçâèâàþòüñÿ, òàê³é ÿê òåëåçâ’ÿçîê,
äîìàøí³ ðîçâàæàëüí³ ïðîãðàìè òîùî.

Òîìó êîì³òåò âèð³øèâ âèâ÷èòè ðÿä ãàëóçåé, ùîá âèÿâèòè ïî-
òåíö³éí³ ìîæëèâîñò³ ¿õ çðîñòàííÿ é ïðèáóòêîâîñò³ òà ïðîàíàë³çó-
âàòè òå, ÿê «Ñ³ðñ» ìîæå çàñòîñóâàòè â íîâ³é ñïðàâ³ ñâî¿ ñïåöèô³÷í³
ñèëüí³ åëåìåíòè – ðåïóòàö³þ, ìàðêåòèíã ÷è ô³íàíñîâó ñèëó. Êîì³-
òåò âèçíà÷èâ îð³ºíòèðè, ÿê³ ñòîñóâàëèñü ðîçì³ð³â ãàëóç³, ïîòåí-
ö³éíîãî îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ òà ïðèáóòêó, ïðîì³æêó ÷àñó, íåîáõ³äíîãî
äëÿ òîãî, ùîá «Ñ³ðñ» ñòàëà ñèëüíèì ôàêòîðîì (êîíêóðåíòîì). Êð³ì
òîãî, íîâèé á³çíåñ ìàâ îð³ºíòóâàòèñÿ íà ñïîæèâà÷à ³ áóòè òàêèì,
ùîá ³ì’ÿ é ðåïóòàö³ÿ «Ñ³ðñ» ñòàëè êîíêóðåíòíî âèçíà÷àëüíîþ îç-
íàêîþ. ², íàðåøò³, öåé á³çíåñ ìàº ðåàë³çóâàòèñÿ íà íàö³îíàëüíîìó
ð³âí³ çà äîïîìîãîþ ìåðåæ³ ìàãàçèí³â ðîçäð³áíî¿ òîðã³âë³, ðîçì³-
ùåíèõ ïî âñ³é êðà¿í³.

Ñàìå ö³ çóñèëëÿ é çóìîâèëè ð³øåííÿ çîñåðåäèòèñÿ íà ô³íàíñî-
âèõ ïîñëóãàõ äëÿ ñïîæèâà÷³â, ñòâîðèâøè òå, ùî òåïåð íàçèâàþòü
«ô³íàíñîâîþ ìåðåæåþ «Ñ³ðñ». «Ñ³ðñ» ìàëà áàãàòî îçíàê ÿê îðãàí³-
çàö³ÿ ô³íàíñîâîãî îáñëóãîâóâàííÿ ñïîæèâà÷³â çàâäÿêè ñâî¿ì 26
ìëí àêòèâíèõ ðàõóíê³â ç ðîçðàõóíêàìè çà êðåäèòíèìè êàðòêàìè,
à òàêîæ çàâäÿêè ô³ðì³ «Îëë ñòàéò», ÿêà âõîäèëà äî ñêëàäó «Ñ³ðñ».
Çóñèëëÿ êîì³òåòó óâ³í÷àëèñÿ ïðèäáàííÿì êîìïàí³¿ «Ä³í» òà âïðî-
âàäæåííÿì äîáðå ñïðèéíÿòî¿ êë³ºíòàìè êàðòêè «Äèñêîâð³». Ïðè
öüîìó ìàãàçèíè âèêîðèñòîâóâàëèñÿ ÿê êàíàëè çáóòó.

Çàïèòàííÿ

1. ßê³ ôàêòîðè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ìàëè âïëèâ íà ð³øåí-
íÿ ô³ðìè «Ñ³ðñ» ïåðåãëÿíóòè ñâîþ ñòðàòåã³þ?

2. ×è çì³íèëà êîìïàí³ÿ ñâîþ ì³ñ³þ?
3. Ùî êåð³âíèöòâîì «Ñ³ðñ» ñïðèéìàºòüñÿ ÿê îñíîâí³ ñèëüí³ ñòî-

ðîíè ô³ðìè?
4. ßêó ñòðàòåã³þ îáðàëî êåð³âíèöòâî ô³ðìè «Ñ³ðñ»?

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà

1. Àíäðóøê³â Á.Ì., Êóçüì³í Î.ª. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. – Ëüâ³â:
Ñâ³ò, 1995.

Çàïèòàííÿ

1. Ó ÷îìó áóëè ñõîæ³ ³ â ÷îìó áóëè â³äì³íí³ ì³ñ³¿ êîìïàí³é «Ôîðä
Ìîòîðñ» òà «Äæåíåðàë Ìîòîðñ»?

2. ßê³ âíóòð³øí³ òà çîâí³øí³ ôàêòîðè ñïðèÿëè óñï³õó äâîõ ô³ðì?
3. ßê³ ôàêòîðè ñïðèÿëè çàíåïàäó ô³ðìè «Ôîðä Ìîòîðñ»?
4. ßêà ñòðàòåã³ÿ áóëà îáðàíà Ôîðäîì ³ ÿêà Ñëîóíîì?
5. Õî÷à é ñüîãîäí³ ô³ðìà «Äæåíåðàë Ìîòîðñ» á³ëüøà í³æ «Ôîðä

Ìîòîðñ», îáèäâ³ âîíè ñêîíñòðóéîâàí³ ³ óïðàâëÿþòüñÿ îäíàêîâî.
×îìó öå òàê?

6. Õòî áóâ êðàùèì ìåíåäæåðîì – Ôîðä ÷è Ñëîóí? ×îìó?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹2

Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ íà ô³ðì³ «Ñ³ðñ» [3]
Íàïðèê³íö³ 70-õ ðîê³â êîðïîðàö³ÿ «Ñ³ðñ, Ðîáàê åíä êîìïàí³»

âòðàòèëà ñâîþ êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ³ ç³òêíóëàñü ç òèì, ùî
äåÿê³ ñïîñòåð³ãà÷³ íàçâàëè «êðèçîþ ³ì³äæó ìàðêó ô³ðìè». Ðîçäð³á-
íà òîðã³âëÿ ñòàâàëà çð³ëîþ ãàëóççþ, ³ êîíêóðåíö³ÿ áóëà æîðñòî-
êîþ. Ïîêóïö³ âèòðà÷àëè ìåíøó ÷àñòèíó ñâîãî ïðèáóòêó íà òîâà-
ðè äîâãîòðèâàëîâîãî êîðèñòóâàííÿ, òàê³ ÿê ïîáóòîâ³ ïðèëàäè,
ìåáë³, äå «Ñ³ðñ» çàéìàëà òðàäèö³éíî ñèëüí³ ïîçèö³¿. Ïðîòå ô³ðìà
äîñèòü ïîâ³ëüíî ðåàãóâàëà íà íåîáõ³äí³ñòü ìîäåðí³çóâàòè òó ÷àñ-
òèíó ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêà áóëà ïîâ’ÿçàíà ç òîâàðàìè êîðîòêîòåð-
ì³íîâîãî êîðèñòóâàííÿ. Íàìàãàííÿ çá³ëüøèòè ïðîäàæ çà ðàõóíîê
çíèæåííÿ ö³í ïðèçâåëî äî çíà÷íîãî çðîñòàííÿ îáñÿãó ïðîäàæó,
àëå âîäíî÷àñ – äî çíèæåííÿ ïðèáóòêó.

Çâåðòàþ÷èñü äî êåð³âíèöòâà êîìïàí³¿, ïðåçèäåíò «Ñ³ðñ» Äæå-
ðîì Ðîññîì çàçíà÷èâ, ùî êîëè «Ñ³ðñ» õî÷å âèæèòè, íå êàæó÷è ïðî
ðîçøèðåííÿ, òî íåîáõ³äíî âîðóøèòèñÿ øâèäøå. Íàñòàâ ÷àñ îæè-
âèòè òîðãîâåëüíó áàçó, ïîêðàùèòè ïðèáóòêîâ³ñòü, à òàêîæ ïåðå-
âåñòè «Ñ³ðñ» ó íîâ³ ãàëóç³, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, äå ìîæíà ñêîðèñòà-
òèñÿ ¿¿ òðàäèö³éíî ñèëüíèìè ñòîðîíàìè.

Êåð³âíèöòâî ô³ðìè âèð³øèëî äèâåðñèô³êóâàòè ä³ÿëüí³ñòü «Ñ³ðñ»
òà ïðîíèêíóòè â íîâ³ ñôåðè ï³äïðèºìíèöòâà. Ç ö³ºþ ìåòîþ áóâ
ñòâîðåíèé êîðïîðàòèâíèé êîì³òåò ³ç ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ,
äî ñêëàäó ÿêîãî ââ³éøëè êåð³âíèêè â³ää³ë³â òîðã³âë³, ñòðàõóâàííÿ
é íåðóõîìîãî ìàéíà.

Íà ïî÷àòêó éîãî ðîáîòè áóëè âåëèê³ ðîçõîäæåííÿ ùîäî íà-
ïðÿìê³â ìàéáóòíüîãî ðîçâèòêó êîìïàí³¿. Îäí³ êåð³âíèêè ââàæà-
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Ì.: Äåëî, 1992.
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Тема 4Тема 4Тема 4Тема 4Тема 4

Планування як функціяПланування як функціяПланування як функціяПланування як функціяПланування як функція

менеджментуменеджментуменеджментуменеджментуменеджменту

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Çì³ñò, ïðèçíà÷åííÿ, ìåòà òà çàâäàííÿ ïëàíóâàí-
íÿ.
2. Êëàñèô³êàö³ÿ ïëàí³â. Ôîðìè ïëàíóâàííÿ.
3. Ïðèíöèïè ïëàíóâàííÿ.
4. Ìåòîäè îðãàí³çàö³éíîãî ïëàíóâàííÿ.
5. Çàãàëüí³ ñòðàòåã³¿ çà Ïîðòåðîì, ¿õ õàðàêòåðèñòè-
êà òà ðèçèê.
6. Îðãàí³çàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ ç ðîçðîáêè ñòðàòåã³¿.
7. Àíàë³ç ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿ çà äîïîìîãîþ ìå-
òîäó SWOT.
8. Àäàïòèâí³ ïðîãðàìè. ¯õ ìåòà òà ðîçðîáêà.
9. Ïåðñïåêòèâíå ïëàíóâàííÿ òà ìåòîäèêà ñêëàäàí-
íÿ á³çíåñ-ïëàíó ï³äïðèºìñòâà.
10. Ñèòóàö³¿ äëÿ îáãîâîðåííÿ.
11. Ä³ëîâà ãðà «Ðàíîê íà äà÷³».

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Ïëàíóâàííÿ – öå âèðàç âîë³. Âîíî íåîáõ³äíå, àëå íå ñë³ä ñòàâàòè
éîãî çàðó÷íèêîì. Ïëàíóâàííÿ îçíà÷àº íàñàìïåðåä óì³ííÿ äóìàòè
ç âèïåðåäæåííÿì ³ ïåðåäáà÷àº ñèñòåìí³ñòü ó ðîáîò³ òà âèìàãàº
àíàë³òè÷íîãî ìèñëåííÿ. Íà ï³äïðèºìñòâ³ ïîâèííî âèêîðèñòî-
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âóâàòèñÿ ïîòî÷íå òà ïåðñïåêòèâíå ïëàíóâàííÿ. Öå äîïîìîæå ÷³òêî
âèçíà÷èòè ö³ë³ ðîáîòè òà øëÿõè ¿õ äîñÿãíåííÿ.

1. Çì³ñò, ïðèçíà÷åííÿ, ìåòà òà çàâäàííÿ ïëàíóâàííÿ

Çì³ñò ïëàíóâàííÿ ÿê ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì ïî-
ëÿãàº â îá´ðóíòîâàíîìó âèçíà÷åíí³ îñíîâíèõ íàïðÿìê³â òà ïðî-
ïîðö³é ðîçâèòêó âèðîáíèöòâà ç óðàõóâàííÿì ìàòåð³àëüíèõ äæå-
ðåë éîãî çàáåçïå÷åííÿ òà ïîïèòó ðèíêó. Ñóòü ïëàíóâàííÿ
ïðîÿâëÿºòüñÿ:

• ó êîíêðåòèçàö³¿ ö³ëåé ðîçâèòêó âñ³º¿ ô³ðìè òà êîæíîãî ï³äðîç-
ä³ëó îêðåìî íà âñòàíîâëåíèé ïåð³îä;

• ó âèçíà÷åíí³ ãîñïîäàðñüêèõ çàâäàíü, çàñîá³â ¿õ äîñÿãíåííÿ,
òåðì³í³â òà ïîñë³äîâíîñò³ ðåàë³çàö³¿;

• ó âèÿâëåíí³ ìàòåð³àëüíèõ, òðóäîâèõ òà ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â,
íåîáõ³äíèõ äëÿ âèð³øåííÿ ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü.

Òàêèì ÷èíîì, ïðèçíà÷åííÿ ïëàíóâàííÿ ÿê ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ
ïîëÿãàº â ïðàãíåíí³ çàâ÷àñíî âðàõóâàòè çà ìîæëèâîñò³ âñ³
âíóòð³øí³ òà  çîâí³øí³ ôàêòîðè, ùî çàáåçïå÷óþòü ñïðèÿòëèâ³ óìî-
âè äëÿ íîðìàëüíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ òà ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ.
Âîíî ïåðåäáà÷àº ðîçðîáêó êîìïëåêñó çàõîä³â, ÿê³ âèçíà÷àþòü ïî-
ñë³äîâí³ñòü äîñÿãíåííÿ êîíêðåòíèõ ö³ëåé ç óðàõóâàííÿì ìîæëè-
âîñòåé íàéá³ëüø åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â êîæíèì âè-
ðîáíè÷èì ï³äðîçä³ëîì ³ âñ³ºþ ô³ðìîþ. Òîìó ïëàíóâàííÿ ïîêëèêàíå
çàáåçïå÷èòè âçàºìíå ïîãîäæåííÿ ì³æ îêðåìèìè ñòðóêòóðíèìè
ï³äðîçä³ëàìè ô³ðìè, ùî âêëþ÷àþòü âåñü òåõíîëîã³÷íèé ëàíöþã:
íàóêîâ³ äîñë³äæåííÿ é ðîçðîáêè, âèðîáíèöòâî òà çáóò. Öÿ
ä³ÿëüí³ñòü ñïèðàºòüñÿ íà âèÿâëåííÿ òà ïðîãíîçóâàííÿ ñïîæèâ÷î-
ãî ïîïèòó, àíàë³ç, îö³íêó íàÿâíèõ ðåñóðñ³â òà ïåðñïåêòèâ ðîçâèò-
êó ãîñïîäàðñüêî¿ êîí’þíêòóðè. Çâ³äñè âèïëèâàº íåîáõ³äí³ñòü ïî-
ãîäæåíîñò³ ïëàíóâàííÿ ç ìàðêåòèíãîì òà êîíòðîëåì ç ìåòîþ
ïîñò³éíîãî êîðèãóâàííÿ ïîêàçíèê³â âèðîáíèöòâà òà çáóòó ñë³äîì
çà çì³íàìè ïîïèòó íà ðèíêó.

Ïëàíóâàííÿ ìîæå áóòè ÿê ïîòî÷íå, òàê ³ ïåðñïåêòèâíå, ÿêå
çä³éñíþºòüñÿ ó âèãëÿä³ ïðîãíîçóâàííÿ òà ïðîãðàìóâàííÿ. ßêùî
ïåðñïåêòèâíå ïëàíóâàííÿ ïîêëèêàíå âèçíà÷àòè çàãàëüí³ ñòðà-
òåã³÷í³ ö³ë³ òà íàïðÿìêè ðîçâèòêó ô³ðìè, íåîáõ³äí³ äëÿ öüîãî ðå-
ñóðñè òà åòàïè âèð³øåííÿ ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü, òî ðîçðîáëåí³ íà
éîãî îñíîâ³ ïîòî÷í³ ïëàíè, ÿê³ îð³ºíòîâàí³ íà ôàêòè÷íå äîñÿãíåí-
íÿ íàì³÷åíèõ ö³ëåé, âèõîäÿ÷è ç êîíêðåòíèõ óìîâ òà ñòàíó ðèíêó

íà êîæíîìó åòàï³ ðîçâèòêó. Ïîòî÷í³ ïëàíè äîïîâíþþòü, ðîçâèâà-
þòü òà êîðèãóþòü ïåðñïåêòèâí³ íàïðÿìêè ðîçâèòêó ç âðàõóâàí-
íÿì êîíêðåòíèõ îáñòàâèí.

Ïëàíóâàííÿ ñïðÿìîâàíå íà îïòèìàëüíå âèêîðèñòàííÿ ìîæëè-
âîñòåé ô³ðìè, â òîìó ÷èñë³ íàéêðàùå âèêîðèñòàííÿ âñ³õ âèä³â
ðåñóðñ³â òà çàïîá³ãàííÿ ïîìèëêîâèì ä³ÿì, ùî ìîæóòü ïðèçâåñòè
äî çíèæåííÿ åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ô³ðìè.

Ïëàíóâàííÿ â óïðàâë³íí³ – öå:
1. Êîíêðåòèçàö³ÿ ö³ëåé óïðàâë³ííÿ â ñèñòåì³ ïîêàçíèê³â ñîö³-

àëüíî-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;
2. Ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ é òàêòèêè ä³ÿëüíîñò³, îð³ºíòîâàíèõ íà äî-

ñÿãíåííÿ ö³ëåé ìåíåäæìåíòó.
Çâ³äñè âèò³êàº åêîíîì³êî-îðãàí³çàö³éíèé õàðàêòåð ïëàíóâàí-

íÿ. Åêîíîì³÷íå ïëàíóâàííÿ ïîëÿãàº â ðîçðîáö³ ïëàí³â ãîñïîäàðñü-
êî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ âèðàæàþòüñÿ ïåâíèìè åêîíîì³÷íèìè ïîêàçíè-
êàìè.

Ïëàíóâàííÿ â ìåíåäæìåíò³ ìàº òðè ö³ë³:
• âíåñåííÿ ìîìåíòó ñâ³äîìî¿ îðãàí³çàö³¿ â ãîñïîäàðñüêó

ä³ÿëüí³ñòü;
• ñïîíóêàííÿ ïðàö³âíèê³â «çàçèðàòè â ìàéáóòíº», òîáòî ïðè-

ùåïëþâàòè ¿ì çäàòí³ñòü ïîãîäæóâàòè ùîäåíí³ ä³¿ ç ïåðñïåêòèâîþ
ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà;

• êðèòåð³é êîíòðîëþ ôàêòè÷íèõ ïàðàìåòð³â.

2. Êëàñèô³êàö³ÿ ïëàí³â. Ôîðìè ïëàíóâàííÿ

Ç ïîãëÿäó ìåíåäæìåíòó ôóíêö³ÿ ïëàíóâàííÿ ïîëÿãàº ó ðîçðîáö³
çì³ñòó òà ïîñë³äîâíîñò³ ä³é äëÿ äîñÿãíåííÿ ñôîðìóëüîâàíèõ ö³ëåé,
ó òîìó ÷èñë³ â³äîáðàæåíèõ â åêîíîì³÷íèõ ïëàíàõ.

Óñþ ð³çíîìàí³òí³ñòü ïëàí³â, ÿê³ ðîçðîáëÿþòüñÿ íà ï³äïðèºìñòâ³,
ìîæíà êëàñèô³êóâàòè çà òàêèìè îçíàêàìè.

Çà ïðåäìåòîì ïëàíóâàííÿ:
• ïëàíóâàííÿ ö³ëåé;
• ïëàíóâàííÿ çàñîá³â;
• ïëàíóâàííÿ ïðîöåñ³â.
Çàëåæíî â³ä ñòðîê³â ïëàíîâèõ ãîðèçîíò³â:
• äîâãîñòðîêîâå ïëàíóâàííÿ (á³ëüøå í³æ íà ï’ÿòü ðîê³â);
• ñåðåäíüîñòðîêîâå (â³ä îäíîãî äî ï’ÿòè ðîê³â);
• êîðîòêîñòðîêîâå (äî îäíîãî ðîêó);
• îïåðàòèâíå (íà äåíü, äåêàäó, ì³ñÿöü, êâàðòàë).
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Çà ìàñøòàáàìè ïëàíóâàííÿ:
• çàãàëüíå ïëàíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà;
• ïëàíóâàííÿ çà ãàëóçÿìè ä³ÿëüíîñò³;
• ïëàíóâàííÿ ïðîåêò³â (çàâäàíü).
Çà ñôåðàìè ïëàíóâàííÿ:
• ô³íàíñîâå ïëàíóâàííÿ;
• ïëàíóâàííÿ âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³;
• ïëàíóâàííÿ ðîáî÷î¿ ñèëè òà ³í.
Ó çàëåæíîñò³ â³ä ñïðÿìîâàíîñò³ ³ õàðàêòåðó çàâäàíü, ÿê³ âèð³-

øóþòüñÿ, òà òðèâàëîñò³ ïëàíîâîãî ïåð³îäó ðîçð³çíÿþòü òðè ôîð-
ìè ïëàíóâàííÿ:

• ñòðàòåã³÷íå, àáî ïåðñïåêòèâíå;
• ñåðåäíüîñòðîêîâå;
• ïîòî÷íå (áþäæåòíå, îïåðàòèâíå) ïëàíóâàííÿ.
1. Ïåðñïåêòèâíå ïëàíóâàííÿ.
Ïåðñïåêòèâíå ïëàíóâàííÿ, ùî îõîïëþº ïåð³îä â³ä 10-òè äî 20 -

òè ðîê³â, ïåðåäáà÷àº: ðîçðîáêó çàãàëüíèõ ïðèíöèï³â îð³ºíòàö³¿
ô³ðìè íà ïåðñïåêòèâó (êîíöåïö³þ ðîçâèòêó); âèçíà÷àº ñòðàòåã³÷-
íèé íàïðÿìîê òà ïðîãðàìè ðîçâèòêó, çì³ñò òà ïîñë³äîâí³ñòü
çä³éñíåííÿ íàéâàæëèâ³øèõ çàõîä³â, ùî çàáåçïå÷óþòü äîñÿãíåííÿ
ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé; âïëèâàº íà ôóíêö³îíóâàííÿ âñ³º¿ ñèñòåìè óï-
ðàâë³ííÿ. Ïåðñïåêòèâíå ïëàíóâàííÿ äîïîìàãàº ïðèéìàòè ð³øåí-
íÿ ùîäî êîìïëåêñíèõ ïðîáëåì ä³ÿëüíîñò³ ô³ðìè:

• âèçíà÷åííÿ íàïðÿìê³â òà ðîçì³ð³â êàï³òàëîâêëàäåíü òà
äæåðåë ¿õ ô³íàíñóâàííÿ;

• âïðîâàäæåííÿ òåõí³÷íèõ íîâîââåäåíü òà ïðîãðåñèâíî¿ òåõ-
íîëîã³¿;

• äèâåðñèô³êàö³þ âèðîáíèöòâà òà îíîâëåííÿ ïðîäóêö³¿;
• ôîðìè çä³éñíåííÿ ³íâåñòèö³é;
• âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ â îêðåìèõ ï³äðîçä³-

ëàõ òà ùîäî êàäðîâî¿ ïîë³òèêè.
Îñê³ëüêè îö³íêà ïåðñïåêòèâ â óìîâàõ ñòèõ³éíîãî ðîçâèòêó ðèíêó

íåâèçíà÷åíà, ïåðñïåêòèâíå ïëàíóâàííÿ íå ìîæå îð³ºíòóâàòè
ô³ðìó íà äîñÿãíåííÿ ê³ëüê³ñíèõ ïîêàçíèê³â ³ òîìó îáìåæóºòüñÿ
ðîçðîáêîþ ëèøå íàéâàæëèâ³øèõ ÿê³ñíèõ õàðàêòåðèñòèê, ùî êîí-
êðåòèçóþòüñÿ â ïðîãðàìàõ ÷è ïðîãíîçàõ. ×åðåç íèõ çä³éñíþºòüñÿ
êîîðäèíàö³ÿ ïåðñïåêòèâíèõ íàïðÿìê³â ðîçâèòêó âñ³õ ï³äðîçä³ë³â
ô³ðìè ç óðàõóâàííÿì ¿õ ïîòðåá òà ðåñóðñ³â. Íà îñíîâ³ ïðîãðàìè
ðîçðîáëÿþòüñÿ ñåðåäíüîñòðîêîâ³ ïëàíè.

Ó ñèñòåì³ ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíóâàííÿ â çàëåæíîñò³ â³ä ìåòîäî-
ëîã³¿ òà ö³ëåé ðîçð³çíÿþòü äîâãîñòðîêîâå òà ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ.

Ó ñèñòåì³ äîâãîñòðîêîâîãî ïëàíóâàííÿ âèêîðèñòîâóþòü ìåòîä
åêñòðàïîëÿö³¿, òîáòî âèêîðèñòàííÿ ðåçóëüòàò³â ïîêàçíèê³â ìèíó-
ëîãî ïåð³îäó ³ íà îñíîâ³ ïîñòàíîâêè îïòèì³ñòè÷íèõ ö³ëåé ïðèéíÿ-
òòÿ òðîõè çàâèùåíèõ ïîêàçíèê³â íà ìàéáóòí³é ïåð³îä. Òóò ðîçðà-
õîâóºòüñÿ íà òå, ùî ìàéáóòíº áóäå êðàùå ìèíóëîãî. Â ñèñòåì³
äîâãîñòðîêîâîãî ïëàíóâàííÿ ö³ë³ ïåðåòâîðþþòüñÿ â ïðîãðàìè ä³é,
òàêòè÷í³ ïëàíè ³ áþäæåòè, ïëàíè ïðèáóòê³â, ùî ðîçðîáëÿþòü äëÿ
êîæíîãî ç ãîëîâíèõ ï³äðîçä³ë³â ô³ðìè. Ïîò³ì ö³ ïðîãðàìè, ïëàíè ³
áþäæåòè âèêîíóþòüñÿ öèìè ï³äðîçä³ëàìè òà âèçíà÷àºòüñÿ â³äõè-
ëåííÿ ôàêòè÷íèõ ïîêàçíèê³â â³ä çàïëàíîâàíèõ.

Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ ñòàâèòü çà ìåòó äàòè êîìïëåêñíå íàó-
êîâå îá´ðóíòóâàííÿ ïðîáëåì, ç ÿêèìè ìîæå ç³òêíóòèñÿ ô³ðìà â
íàñòóïíîìó ïåð³îä³, ³ íà ö³é îñíîâ³ ðîçðîáèòè ïîêàçíèêè ðîçâèò-
êó ô³ðìè íà ïëàíîâèé ïåð³îä.

Çà îñíîâó ïðè ðîçðîáö³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó áåðåòüñÿ:
• àíàë³ç ïåðñïåêòèâ ðîçâèòêó ô³ðìè, çàâäàííÿì ÿêîãî º ç’ÿ-

ñóâàííÿ òåíäåíö³é òà ôàêòîð³â, ùî âïëèâàþòü íà ðîçâèòîê â³äïî-
â³äíèõ òåíäåíö³é;

• àíàë³ç ïîçèö³é ó êîíêóðåíòí³é áîðîòüá³, çàâäàííÿ ÿêîãî ïî-
ëÿãàº ó âèçíà÷åíí³ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ïðîäóêö³¿ ô³ðìè íà
ð³çíèõ ðèíêàõ ³ òîãî, ùî âîíà ìîæå çðîáèòè äëÿ ï³äâèùåííÿ ðå-
çóëüòàò³â ðîáîòè â êîíêðåòíèõ íàïðÿìêàõ;

• âèá³ð ñòðàòåã³¿ íà îñíîâ³ àíàë³çó ïåðñïåêòèâ ðîçâèòêó ô³ðìè
â ð³çíèõ âèäàõ ä³ÿëüíîñò³ ³ âèçíà÷åííÿ ïð³îðèòåò³â ó êîíêðåòíèõ
âèäàõ ä³ÿëüíîñò³ ç òî÷êè çîðó ¿¿ åôåêòèâíîñò³ òà çàáåçïå÷åíîñò³
ðåñóðñàìè;

• àíàë³ç íàïðÿìê³â äèâåðñèô³êàö³¿ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ òà ïî-
øóê íîâèõ á³ëüø åôåêòèâíèõ;

• âèçíà÷åííÿ î÷³êóâàíèõ ðåçóëüòàò³â.
Íîâ³ ñòðàòåã³¿ ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè íàÿâíîìó ïîòåíö³àëó ô³ðìè.
Ñòðàòåã³÷íèé ïëàí âèðàæàºòüñÿ ñòðàòåã³ºþ ô³ðìè. Â³í ì³ñòèòü

ð³øåííÿ ñòîñîâíî ñôåð ä³ÿëüíîñò³ òà âèáîðó íîâèõ íàïðÿìê³â. Ó íüîìó
ìîæóòü ïåðåðàõîâóâàòèñÿ îñíîâí³ ïðîåêòè òà çàäàâàòèñÿ ¿õ ïð³îðè-
òåòè. Ðîçðîáëÿºòüñÿ â³í íà ð³âí³ âèùî¿ ëàíêè êåð³âíèöòâà.

2. Ñåðåäíüîñòðîêîâå ïëàíóâàííÿ.
Ñåðåäíüîñòðîêîâ³ ïëàíè ÷àñò³øå îõîïëþþòü ï’ÿòèð³÷íèé ïåð³-

îä ÿê òàêèé, ùî íàéá³ëüø â³äïîâ³äàº ïåð³îäó îíîâëåííÿ âèðîáíè-
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÷îãî àïàðàòó òà àñîðòèìåíòó ïðîäóêö³¿. Ó íèõ ôîðìóëþþòüñÿ îñ-
íîâí³ çàâäàííÿ íà âñòàíîâëåíèé ïåð³îä. Íàïðèêëàä:

• âèðîáíè÷à ñòðàòåã³ÿ ô³ðìè â ö³ëîìó òà êîæíîãî ï³äðîçä³ëó
(ðåêîíñòðóêö³ÿ òà ðîçøèðåííÿ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé, îñâîºí-
íÿ íîâî¿ ïðîäóêö³¿ òà ðîçøèðåííÿ àñîðòèìåíòó);

• ñòðàòåã³ÿ çáóòó (ñòðóêòóðà çáóòîâî¿ ìåðåæ³, ñòóï³íü êîíò-
ðîëþ íàä ðèíêîì, âèõ³ä íà íîâ³ ðèíêè);

• ô³íàíñîâà ñòðàòåã³ÿ (îáñÿãè òà íàïðÿìêè êàï³òàëîâêëàäåíü,
äæåðåëà ô³íàíñóâàííÿ, ñòðóêòóðà ïîðòôåëÿ ö³ííèõ ïàïåð³â);

• êàäðîâà ïîë³òèêà (ñêëàä ³ ñòðóêòóðà êàäð³â, ¿õ ï³äãîòîâêà
òà âèêîðèñòàííÿ);

• âèçíà÷åííÿ îáñÿã³â òà ñòðóêòóðè íåîáõ³äíèõ ðåñóðñ³â òà
ôîðì ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïîñòà÷àííÿ.

Ñåðåäíüîñòðîêîâ³ ïëàíè ïåðåäáà÷àþòü ðîçðîáêó â ïåâí³é ïî-
ñë³äîâíîñò³ çàõîä³â, ñïðÿìîâàíèõ íà äîñÿãíåííÿ ö³ëåé, íàì³÷åíèõ
äîâãîñòðîêîâîþ ïðîãðàìîþ ðîçâèòêó.

Ñåðåäíüîñòðîêîâ³ ïëàíè, ÿê ïðàâèëî, ì³ñòÿòü ê³ëüê³ñí³ ïîêàçíè-
êè, äåòàë³çîâàí³ òà êîíêðåòèçîâàí³ ç òî÷êè çîðó âèáîðó çàñîá³â äëÿ
ðåàë³çàö³¿ ö³ëåé ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíóâàííÿ. Ó íèõ íàâîäÿòüñÿ äå-
òàëüí³ â³äîìîñò³ â ðîçð³ç³ êîæíîãî âèäó ïðîäóêö³¿, ùî âèãîòîâëÿºòü-
ñÿ ô³ðìîþ. Âîíè ðîçðîáëÿþòüñÿ ó âèðîáíè÷èõ ï³äðîçä³ëàõ.

3. Ïîòî÷íå ïëàíóâàííÿ.
Ïîòî÷íå ïëàíóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì äåòàëüíî¿ ðîçðîáêè

(íà îäèí ð³ê) îïåðàòèâíèõ ïëàí³â äëÿ ô³ðìè â ö³ëîìó òà ¿¿ îêðåìèõ
ï³äðîçä³ë³â. Îñíîâíèìè ëàíêàìè ïîòî÷íîãî ïëàíó âèðîáíèöòâà º
êàëåíäàðí³ ïëàíè (ì³ñÿ÷í³, êâàðòàëüí³, ï³âð³÷í³). Öå äåòàëüíà êîí-
êðåòèçàö³ÿ ö³ëåé ³ çàâäàíü, ïîñòàâëåíèõ ïåðñïåêòèâíèìè òà ñå-
ðåäíüîñòðîêîâèìè ïëàíàìè.

Êàëåíäàðí³ ïëàíè âèðîáíèöòâà ñêëàäàþòüñÿ íà áàç³ â³äîìîñ-
òåé ïðî íàÿâí³ñòü çàìîâëåíü, çàáåçïå÷åíîñò³ ¿õ ìàòåð³àëüíèìè
ðåñóðñàìè, ñòóïåíÿ çàâàíòàæåíîñò³ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé òà
¿õ âèêîðèñòàííÿ ç âðàõóâàííÿì îáóìîâëåíèõ ñòðîê³â âèêîíàííÿ.
Ó êàëåíäàðíèõ ïëàíàõ âèðîáíèöòâà ïåðåäáà÷àþòüñÿ âèòðàòè íà
ðåêîíñòðóêö³þ, çàì³íó îáëàäíàííÿ, ñïîðóäæåííÿ íîâèõ ï³äïðè-
ºìñòâ, íàâ÷àííÿ ðîáî÷î¿ ñèëè. Â ïëàíè ç³ çáóòó ïðîäóêö³¿ òà íà-
äàííÿ ïîñëóã âêëþ÷àþòüñÿ òàêîæ ïîêàçíèêè ç åêñïîðòó ïðîäóêö³¿,
ë³öåíçóâàííÿ, íàäàííÿ ïîñëóã òà îáñëóãîâóâàííÿ.

Ðåàë³çàö³ÿ îïåðàòèâíèõ ïëàí³â çä³éñíþºòüñÿ ÷åðåç ñèñòåìó áþä-
æåò³â ÷è ô³íàíñîâèõ ïëàí³â, ÿê³ ñêëàäàþòüñÿ íà ð³ê ÷è íà á³ëüø

êîðîòêèé òåðì³í äëÿ êîæíîãî îêðåìîãî ï³äðîçä³ëó – öåíòðó ïðè-
áóòêó, à ïîò³ì êîíñîë³äóþòüñÿ â ºäèíèé áþäæåò ô³ðìè. Áþäæåò
ôîðìóºòüñÿ íà áàç³ ïðîãíîçó çáóòó (ãîëîâíèì ÷èíîì, çàáåçïå÷å-
íîñò³ çàìîâëåííÿìè òà ðîçïîä³ëó ðåñóðñ³â), ùî íåîáõ³äíî äëÿ äî-
ñÿãíåííÿ íàì³÷åíèõ ïëàíîì ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â (íàïðèêëàä,
îáñÿã³â ïðîäàæó, ïðèáóòêó). Ïðè éîãî ñêëàäàíí³, ïåðåäóñ³ì, âðà-
õîâóþòüñÿ ïîêàçíèêè, ðîçðîáëåí³ â ïåðñïåêòèâíèõ ÷è îïåðàòèâ-
íèõ ïëàíàõ. ×åðåç áþäæåò çä³éñíþºòüñÿ âçàºìîçâ’ÿçîê ì³æ óñ³ìà
âèäàìè ïëàíóâàííÿ.

Áþäæåò ô³ðìè – öå â³äîáðàæåííÿ îïåðàòèâíîãî ïëàíó â ãðî-
øîâèõ îäèíèöÿõ. Â³í íà÷å ïîâ’ÿçóº îïåðàòèâíèé ³ ô³íàíñîâèé
ïëàíè, äàþ÷è ìîæëèâ³ñòü ïåðåäáà÷èòè ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ä³ÿëü-
íîñò³, òîáòî ðîçì³ð òà íîðìó ïðèáóòêó. Ñêëàäàííÿì áþäæåò³â çàé-
ìàþòüñÿ ð³çí³ ñëóæáè ÷è ñïåö³àëüí³ ñåêòîðè. Ïëàíîâ³ êîì³òåòè,
ùî ñêëàäàþòüñÿ ç âèùèõ êåð³âíèê³â, ðîçãëÿäàþòü âæå ãîòîâèé
áþäæåò. Ãîëîâà ô³ðìè çàòâåðäæóº áþäæåò òà â³äïîâ³äàº çà åôåê-
òèâí³ñòü ìåòîä³â ùîäî éîãî ðîçðîáêè.

3. Ïðèíöèïè ïëàíóâàííÿ

Äëÿ òîãî, ùîá ôóíêö³ÿ ïëàíóâàííÿ äîñÿãëà ñâî¿õ ö³ëåé, âîíà
ïîâèííà ́ ðóíòóâàòèñÿ íà òàêèõ ïðèíöèïàõ: ïîâíîòà, òî÷í³ñòü, åêî-
íîì³÷í³ñòü, áåçïåðåðâí³ñòü, ãíó÷ê³ñòü, ìàñîâ³ñòü.

Ïðèíöèï ïîâíîòè. Ïëàíóâàííÿ ïîâèííî îõîïëþâàòè âñ³ ãà-
ëóç³ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, à òàêîæ óñ³ åòàïè, ä³¿ òà îïåðàö³¿ ÿê
ãîñïîäàðñüêèõ ïðîöåñ³â, òàê ³ ïðîöåñ³â óïðàâë³ííÿ. ßêùî ïðè ïëà-
íóâàíí³ ùîñü âèïàäå ç³ ñôåðè óâàãè ìåíåäæåðà, òî íåìèíó÷å âè-
íèêíåííÿ ó ö³é ëàíö³ «âóçüêîãî ì³ñöÿ», òîáòî çðèâ³â, íåóçãîäæå-
íîñò³.

Ïðèíöèï ðîçóìíî¿ îïòèìàëüíîñò³. Ïðè ïëàíóâàíí³ ïîòð³áíî,
ïî ìîæëèâîñò³, òî÷íî âèçíà÷èòè åêîíîì³÷í³ ïàðàìåòðè, ê³ëüê³ñí³
òà ÿê³ñí³ õàðàêòåðèñòèêè ä³é, îñê³ëüêè ïëàíè º îð³ºíòèðàìè â ä³ÿëü-
íîñò³. Àëå ïîòð³áíî áóòè ãîòîâèìè äî ìîæëèâèõ çì³í öèõ ïàðà-
ìåòð³â ó õîä³ ôóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿ â ðàç³ çì³í â ¿¿ âíóòð³ø-
íüîìó ÷è çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³.

Ïðèíöèï ðåçóëüòàòèâíîñò³. Âñ³ ðîçðîáëåí³ â ïëàíàõ çàõîäè
ïîâèíí³ çàáåçïå÷óâàòè ïîñò³éíèé ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà òà îò-
ðèìàííÿ äîäàòêîâîãî ïðèáóòêó â³ä íèõ.

Ïðèíöèï áåçïåðåðâíîñò³. Ïëàíóâàííÿ äîñÿãàº ïîñòàâëåíèõ
ö³ëåé òîä³, êîëè âîíî çä³éñíþºòüñÿ íå åï³çîäè÷íî, à áåçïåðåðâíî
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ÿê ó ÷àñ³, òàê ³ â ïðîñòîð³. Öåé ïðèíöèï ò³ñíî ïîâ’ÿçàíèé ç ïðèí-
öèïîì ãíó÷êîñò³: ÿêùî ïëàíè âèãëÿäàþòü íå äîñèòü îá´ðóíòî-
âàíèìè, òî ¿õ ïîòð³áíî ïåðåãëÿäàòè, îñê³ëüêè äîãìàòèçàö³ÿ ¿õ ïðè-
âåäå äî ðóõó ó õèáíîìó íàïðÿìêó.

Ïðèíöèï ìàñîâîñò³. Îá´ðóíòîâàí³ ïëàíè ìîæóòü áóòè ðîçðîá-
ëåí³ ò³ëüêè ïðè çàëó÷åíí³ äî ïðîöåñó ïëàíóâàííÿ ñï³âðîá³òíèê³â,
ÿê³ âèêîíóþòü ö³ ïëàíè. Çàëó÷åííÿ ìàéáóòí³õ âèêîíàâö³â äî ïðî-
öåñó ðîçðîáêè ïëàí³â ñòèìóëþº óñâ³äîìëåíå ¿õ âèêîíàííÿ, àêòèâ³-
çóº àêòèâí³ñòü âèêîíàâö³â, äàº çìîãó âðàõóâàòè îáñòàâèíè, ùî
ìîæóòü áóòè íåâ³äîì³ ìåíåäæåðó.

4. Ìåòîäè îðãàí³çàö³éíîãî ïëàíóâàííÿ

Äî ìåòîä³â îðãàí³çàö³éíîãî ïëàíóâàííÿ â³äíîñÿòü: ìåòîä ïî-
ñë³äîâíîãî îïèñó îïåðàö³é; ãðàô³êè âèêîíàííÿ; ìåòîä ñ³òüîâîãî
ïëàíóâàííÿ ³ óïðàâë³ííÿ; ìåòîä ðîáî÷îãî êàëåíäàðÿ.

1. Ìåòîä ïîñë³äîâíîãî îïèñó îïåðàö³é.
Ñóòü öüîãî ìåòîäó ïîëÿãàº ó ñêëàäàíí³ ïëàíó ïîñë³äîâíîãî âè-

êîíàííÿ ðîá³ò, ó ÿêîìó êîæíà ç íèõ îïèñóºòüñÿ ç íåîáõ³äíèì ñòó-
ïåíåì äåòàë³çàö³¿. Ïëàí ìîæå áóòè ñêëàäåíèé ó âèãëÿä³ ïîñë³äîâ-
íîãî ïåðåë³êó îïåðàö³é, ó âèãëÿä³ ñõåìè ÷è òàáëèö³.

2. Ãðàô³êè âèêîíàííÿ.
Ãðàô³êè âèêîíàííÿ ïåðåäáà÷àþòü, ùî, êîëè ³ êèì ìàº áóòè çðîá-

ëåíå ó ìåæàõ ïåâíèõ ñòðîê³â âèêîíàííÿ (ïî÷àòîê ³ çàê³í÷åííÿ
ðîá³ò).

3. Ìåòîä ñ³òüîâîãî ïëàíóâàííÿ ³ óïðàâë³ííÿ
Ïðîöåñ ñ³òüîâîãî ïëàíóâàííÿ ïîëÿãàº ó ïîáóäîâ³ òàáëèö³ ðîá³ò, ó

ÿê³é âêàçóþòüñÿ ïàðàìåòðè, ùî õàðàêòåðèçóþòü òðèâàë³ñòü ¿õ, òà
ñ³òüîâîãî ãðàô³êà, äå çàçíà÷åíî ïîñë³äîâí³ñòü ðîá³ò. Ñ³òüîâå ïëàíó-
âàííÿ ïåðåäáà÷àº ïðîâåäåííÿ ðÿäó àíàë³òè÷íèõ îïåðàö³é çà ñêëàäå-
íèì ãðàô³êîì. Ïðè àíàë³ç³ ñ³òüîâîãî ãðàô³êà âñòàíîâëþºòüñÿ êðè-
òè÷íèé øëÿõ, âèÿâëÿþòüñÿ ðåçåðâè ÷àñó íà ³íøèõ øëÿõàõ,
ñêîðî÷óºòüñÿ ê³ëüê³ñòü ðîá³ò íà êðèòè÷íîìó øëÿõó ç óðàõóâàííÿì
îáìåæåíü ùîäî âàðòîñò³, ðåñóðñ³â òà ³í., âñòàíîâëþºòüñÿ òðèâàë³ñòü
îïåðàö³é ³ ìîæëèâ³ñòü âèíèêíåííÿ ³íøèõ êðèòè÷íèõ øëÿõ³â. Ï³ñëÿ
òîãî, ÿê ïðîâåäåíî àíàë³ç ñ³òêè, âèð³øóºòüñÿ ïèòàííÿ ¿¿ îïòèì³çàö³¿
ùîäî ÷àñó âèêîíàííÿ ðîá³ò òà âèêîðèñòàííÿ ô³íàíñîâàíèõ ðåñóðñ³â.

4. Ìåòîä ðîáî÷îãî êàëåíäàðÿ.
Ðîáî÷èé êàëåíäàð – öå ïëàí ðîáîòè êåð³âíèêà ÷è ôàõ³âöÿ çà

ïåâíèé â³äð³çîê ÷àñó (ð³ê, êâàðòàë, ì³ñÿöü, äåêàäó, òèæäåíü, äåíü).

Ó ïðàêòèö³ ïëàíóâàííÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ðîçãëÿíóò³ ìåòî-
äè çàñòîñîâóþòüñÿ â êîìïëåêñ³.

5. Çàãàëüí³ ñòðàòåã³¿ çà Ïîðòåðîì: ¿õ õàðàêòåðèñòèêà
òà ðèçèê

Ï³ä çàãàëüíèìè ñòðàòåã³ÿìè Ïîðòåð ìàº íà óâàç³ ñòðàòåã³¿ óí³-
âåðñàëüíîãî çàñòîñóâàííÿ ÷è âèâåäåí³ ç äåÿêèõ áàçîâèõ ïîñòóëàò³â.
Ó ñâî¿é êíèç³ «Ñòðàòåã³ÿ êîíêóðåíö³¿» Ì. Ïîðòåð íàâîäèòü òðè âèäè
çàãàëüíèõ ñòðàòåã³é, ñïðÿìîâàíèõ íà ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòîñï-
ðîìîæíîñò³:

• ë³äåðñòâî â çíèæåíí³ âèòðàò;
• äèôåðåíö³àö³ÿ;
• ôîêóñóâàííÿ.
Ë³äåðñòâî â çíèæåíí³ âèòðàò íàéá³ëüø õàðàêòåðíà ç óñ³õ

òðüîõ çàãàëüíèõ ñòðàòåã³é. Âîíî îçíà÷àº, ùî êîìïàí³ÿ ïðàãíå ñòà-
òè âèðîáíèêîì ç íèçüêèìè âèòðàòàìè âèðîáíèöòâà òà ðåàë³çàö³¿
ñâîº¿ ïðîäóêö³¿. Ïîñòàâêè, ÿê³ çä³éñíþº êîìïàí³ÿ, â³äð³çíÿþòüñÿ
âåëèêèì ð³çíîìàí³òòÿì òà îáñëóãîâóþòü áàãàòî ñåãìåíò³â ãàëóç³.
Òàêà ìàñøòàáí³ñòü ÷àñòî º êëþ÷îâèì ôàêòîðîì ë³äåðñòâà â çíè-
æåíí³ âèòðàò. Ïðèðîäà ïåðåâàã òàêîãî ðîäó çàëåæèòü â³ä ñòðóêòó-
ðè ãàëóç³, öå ìîæå áóòè åêîíîì³ÿ íà ìàñøòàáàõ âèðîáíèöòâà, ïå-
ðåäîâà òåõíîëîã³ÿ ÷è äîñòóï äî äæåðåë ñèðîâèíè.

ßê ïðàâèëî, ö³ ïåðåâàãè îòðèìóþòüñÿ, êîëè âèðîáëÿºòüñÿ òî-
âàð ìàñîâîãî ïîïèòó òà êîëè êîìïàí³ÿ ìàº äîáðó îðãàí³çàö³þ âè-
ðîáíèöòâà òà çáóòó ³ ñèëüí³ êàíàëè çáóòó. Ìàðêåòèíã ïðè äàí³é
ñòðàòåã³¿ íå äóæå ðîçâèíóòèé.

Ïîðòåð âêàçóº, ùî êîìïàí³ÿ, ÿêà çàâîþâàëà ë³äåðñòâî â çíè-
æåíí³ âèòðàò, íå ìîæå ñîá³ äîçâîëèòè íåõòóâàòè ïðèíöèïàìè
äèôåðåíö³àö³¿. ßêùî ñïîæèâà÷³ íå ââàæàþòü ïðîäóêö³þ â ïî-
ð³âíÿíí³ ç ïðîäóêö³ºþ êîíêóðåíò³â ïðèéíÿòíîþ, ë³äåð áóäå çìó-
øåíèé ðîáèòè çíèæêè ö³í, ùîá ïîñëàáèòè ñâî¿õ êîíêóðåíò³â òà íå
âòðà÷àòè ïðè öüîìó ñâîº ë³äåðñòâî.

Ë³äåð ó çíèæåíí³ âèòðàò â ãàëóç³ äèôåðåíö³àö³¿ ïðîäóêö³¿ ïî-
âèíåí áóòè íàð³âí³ ç³ ñâî¿ìè êîíêóðåíòàìè ÷è, ïðèíàéìí³, íåäà-
ëåêî â³ä íèõ.

Äèôåðåíö³àö³ÿ îçíà÷àº, ùî êîìïàí³ÿ ïðàãíå äî óí³êàëüíîñò³
â áóäü-ÿêîìó àñïåêò³, ÿêèé ââàæàºòüñÿ âàæëèâèì äëÿ á³ëüøîñò³
êë³ºíò³â. Âîíà îáèðàº îäèí ÷è äåê³ëüêà òàêèõ àñïåêò³â ³ âåäå ñåáå
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òàêèì ÷èíîì, ùîá çàäîâîëüíèòè ïîòðåáè ñïîæèâà÷³â. Ö³íîþ òàêî¿
ïîâåä³íêè º á³ëüø âèñîê³ âèòðàòè âèðîáíèöòâà.

Ïàðàìåòðè äèôåðåíö³àö³¿ ñïåöèô³÷í³ äëÿ êîæíî¿ ãàëóç³. Äèôå-
ðåíö³àö³ÿ ìîæå âèÿâëÿòèñÿ â ñàì³é ïðîäóêö³¿, â ìåòîäàõ äîñòàâ-
êè, â óìîâàõ ìàðêåòèíãó ÷è â áóäü-ÿêèõ ³íøèõ ôàêòîðàõ. Ô³ðìè,
ùî ðåàë³çóþòü öåé òèï ñòðàòåã³¿, ïîâèíí³ ìàòè âèñîêèé ïîòåíö³àë
äëÿ ïðîâåäåííÿ ÍÄÄÊÐ, äîáðó ñèñòåìó çàáåçïå÷åííÿ âèñîêî¿ ÿêîñò³
ïðîäóêö³¿, à òàêîæ ðîçâèíóòó ñèñòåìó ìàðêåòèíãó. Êîìïàí³ÿ, ùî
ðîáèòü ñòàâêó íà äèôåðåíö³àö³þ, ïîâèííà â³äíàéòè øëÿõè äëÿ
ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ âèðîáíèöòâà òà çíèæåííÿ âèòðàò, îñ-
ê³ëüêè â ³íøîìó âèïàäêó âîíà ðèçèêóº âòðàòèòè êîíêóðåíòîñïðî-
ìîæí³ñòü ÷åðåç â³äíîñíî âèñîê³ âèòðàòè.

Ð³çíèöÿ ì³æ ë³äåðñòâîì ó ö³íàõ òà äèôåðåíö³àö³ºþ ïîëÿãàº â
òîìó, ùî ïåðøå ìîæå áóòè äîñÿãíóòî ò³ëüêè îäíèì çàñîáîì – øëÿ-
õîì âñòàíîâëåííÿ åôåêòèâíî¿ ñòðóêòóðè âèòðàò, ó òîé ÷àñ ÿê äè-
ôåðåíö³àö³þ ìîæíà äîñÿãòè ð³çíèìè øëÿõàìè.

Òðåò³é ð³çíîâèä ñòðàòåã³¿ ïîëÿãàº â çîñåðåäæåíí³ çóñèëü íà ÿêî-
ìóñü àñïåêò³ ä³ÿëüíîñò³. Âîíà ðàäèêàëüíî â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä äâîõ
ïîïåðåäí³õ òà ´ðóíòóºòüñÿ íà âèáîð³ âóçüêî¿ îáëàñò³ êîíêóðåíö³¿
âñåðåäèí³ ãàëóç³.

Çì³ñò ôîêóñóâàííÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùîá îáðàòè ñåãìåíò ãàëó-
çåâîãî ðèíêó òà îáñëóãîâóâàòè éîãî çà äîïîìîãîþ ñòðàòåã³¿ êðàùå
³ åôåêòèâí³øå, í³æ êîíêóðåíòè. Îïòèì³çóþ÷è ñâîþ ñòðàòåã³þ äëÿ
îáðàíî¿ ö³ëüîâî¿ ãðóïè, êîìïàí³ÿ íàìàãàºòüñÿ äîñÿãòè êîíêóðåíò-
íèõ ïåðåâàã ñòîñîâíî âèáðàíî¿ ãðóïè.

²ñíóþòü äâà âèäè ñòðàòåã³¿ ôîêóñóâàííÿ. Êîìïàí³ÿ â ìåæàõ
îáðàíîãî ñåãìåíòà àáî íàìàãàºòüñÿ äîñÿãòè ïåðåâàã ó çíèæåíí³
âèòðàò, àáî ïîñèëþº äèôåðåíö³àö³þ ïðîäóêö³¿, íàìàãàþ÷èñü âèä³-
ëèòèñÿ ñåðåä ³íøèõ êîìïàí³é, ä³þ÷èõ ó ãàëóç³. Ìîæëèâå ³ ïîºäíàííÿ
öèõ äâîõ ï³äõîä³â. Òàêèì ÷èíîì, âîíà ìîæå äîñÿãòè êîíêóðåíò-
íèõ ïåðåâàã, êîíöåíòðóþ÷è óâàãó íà îêðåìèõ ñåãìåíòàõ ðèíêó.

Çà Ïîðòåðîì, áóäü-ÿêèé ç òðüîõ îñíîâíèõ âèä³â ñòðàòåã³¿ ìîæå
áóòè âèêîðèñòàíèé ÿê åôåêòèâíèé çàñ³á äîñÿãíåííÿ òà çáåðåæåí-
íÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã.

1. Ðèçèê, ïîâ’ÿçàíèé ç ë³äåðñòâîì ó çíèæåíí³ âèòðàò
Ô³ðìà, ùî ë³äèðóº â çíèæåíí³ âèòðàò ³ ïðàãíå çáåðåãòè ñâîº

ñòàíîâèùå, â³ä÷óâàº ïîñò³éíèé òèñê. Öå îçíà÷àº, ùî ë³äåð ïî-
âèíåí âêëàäàòè ³íâåñòèö³¿ â ñó÷àñíå îáëàäíàííÿ, ïðîòèñòîÿòè
ñïîêóñ³ ðîçøèðèòè àñîðòèìåíò òà óâàæíî ñòåæèòè çà òåõí³÷íè-

ìè íîâèíêàìè. Çíèæåííÿ âèòðàò í³ÿê íå âèïëèâàº àâòîìàòè÷-
íî íà ðîçøèðåííÿ îáñÿã³â âèðîáíèöòâà. Áåç ïîñò³éíî¿ ïèëüíîñò³
íåìîæëèâî òàêîæ êîðèñòóâàòèñÿ ïåðåâàãàìè åêîíîì³¿ â ìàñø-
òàáàõ.

Íåîáõ³äíî óâàæíî ñòàâèòèñÿ äî òàêèõ íåáåçïå÷íèõ ìîìåíò³â:
• òåõíîëîã³÷í³ äîñÿãíåííÿ, ÿê³ çâîäÿòü íàí³âåöü ö³íí³ñòü ³íâå-

ñòèö³é òà íîó-õàó;
• íîâ³ êîíêóðåíòè ³ ïîñë³äîâíèêè, ÿê³ äîñÿãàþòü àíàëîã³÷-

íèõ  ïåðåâàã ó âèòðàòàõ øëÿõîì ³ì³òàö³¿ ÷è ³íâåñòèö³é ó ñó÷àñíå
îáëàäíàííÿ;

• íåçäàòí³ñòü âëîâèòè íåîáõ³äí³ñòü çì³íè ïðîäóêö³¿ ÷è ðèí-
êó â ðåçóëüòàò³ ïîðèíàííÿ â ïðîáëåìè çíèæåííÿ âèòðàò;

• ³íôëÿö³éíå çðîñòàííÿ âèòðàò, ÿêå ï³äðèâàº çäàòí³ñòü êîì-
ïàí³¿ ï³äòðèìóâàòè äîñòàòíüî âåëèêèé äèôåðåíö³àë ö³í, ùîá çâå-
ñòè äî ì³í³ìóìó çóñèëëÿ êîíêóðåíò³â ÷è ³íø³ ïåðåâàãè äèôåðåíö³-
àö³¿.

2. Ðèçèê, ïîâ’ÿçàíèé ç äèôåðåíö³àö³ºþ
Äèôåðåíö³àö³ÿ ïîâ’ÿçàíà ç äåÿêèìè íåáåçïåêàìè.
1. Ðîçðèâ ó âèòðàòàõ êîìïàí³¿, ùî äèôåðåíö³þº ñâîþ ïðî-

äóêö³þ, ³ òèõ êîíêóðåíò³â, ÿê³ îáðàëè ñòðàòåã³þ ë³äåðñòâà â çíè-
æåíí³ âèòðàò, ìîæå âèÿâèòèñÿ çàíàäòî âåëèêèì äëÿ òîãî, ùîá
êîìïåíñóâàòè éîãî îñîáëèâèì àñîðòèìåíòîì, ïîñëóãàìè ÷è ïðå-
ñòèæåì, ÿê³ äàíà êîìïàí³ÿ ìîæå çàïðîïîíóâàòè ñâî¿ì ïîêóï-
öÿì. ßêùî äèôåðåíö³éîâàíà êîìïàí³ÿ íàäòî â³äñòàº â çíèæåíí³
âèòðàò ó çâ’ÿçêó ç³ çì³íàìè â òåõíîëîã³¿ ÷è ÷åðåç íåóâàæí³ñòü,
êîìïàí³ÿ ç íèçüêèìè âèòðàòàìè ìîæå ïåðåéòè â ñèëüíó àòàêó-
þ÷ó ïîçèö³þ.

2. Ïîòðåáà ïîêóïö³â ó äèôåðåíö³àö³¿ ïðîäóêö³¿ ìîæå çíèçèòè-
ñÿ, ùî ìîæëèâî ³ç çðîñòàííÿì ¿õ ³íôîðìîâàíîñò³.

3. ²ì³òàö³ÿ ìîæå ïðèõîâàòè â³ä÷óòíó ð³çíèöþ, ùî âçàãàë³ õà-
ðàêòåðíî äëÿ ãàëóçåé, ÿê³ äîñÿãëè ñòàíó çð³ëîñò³.

3. Ðèçèê ôîêóñóâàííÿ
²ç ñòðàòåã³ºþ ôîêóñóâàííÿ òàêîæ ïîâ’ÿçàí³ ð³çíîãî ðîäó íåáåç-

ïåêè.
1. Ïîñèëåííÿ ð³çíèö³ â âèòðàòàõ ì³æ êîìïàí³ÿìè, ùî îáðàëè

ñòðàòåã³þ ôîêóñóâàííÿ, òà ³íøèìè âèðîáíèêàìè ìîæå àíóëþâà-
òè âñ³ ïåðåâàãè, ïîâ’ÿçàí³ ç îáñëóãîâóâàííÿì âóçüêî¿ ö³ëüîâî¿ ãðó-
ïè, ÷è ïåðåâàæèòè åôåêò äèôåðåíö³àö³¿, äîñÿãíóòèé øëÿõîì ôî-
êóñóâàííÿ.
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2. Â³äì³ííîñò³ ì³æ âèäàìè ïðîäóêö³¿ ³ ïîñëóã, ùî ïîòðåáóº ñòðà-
òåã³÷íà ö³ëüîâà ãðóïà òà ðèíîê â ö³ëîìó, ìîæóòü çìåíøèòèñÿ.

3. Êîíêóðåíòè ìîæóòü çíàéòè ö³ëüîâ³ ðèíêè âñåðåäèí³ ö³ëüîâî¿
ãðóïè, ùî îáñëóãîâóº êîìïàí³ÿ, òà äîñÿãòè óñï³õ³â ó çàäîâîëåíí³ ¿õ
ïîòðåá.

Áàãàòî á³çíåñìåí³â-ïðàêòèê³â ââàæàþòü òåîð³¿ Ïîðòåðà çàíàäòî
çàãàëüíèìè äëÿ òîãî, ùîá ç ¿õ äîïîìîãîþ ïîÿñíèòè ðåàëüí³ æèòòºâ³
ñèòóàö³¿. Àëå áåç ñóìí³âó, ñï³ââ³äíîøåííÿ ì³æ ñïîæèâ÷îþ îö³íêîþ
ÿêîñò³ òîâàðó òà ö³íîþ º öåíòðàëüíèì ïèòàííÿì. Öå ³ îòðèìàëî â³äîá-
ðàæåííÿ â êîíöåïö³¿ çàãàëüíèõ ñòðàòåã³é Ïîðòåðà.

6. Îðãàí³çàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ ç ðîçðîáêè ñòðàòåã³¿

Ôîðìóâàííÿ ñòðàòåã³¿ ô³ðìè íàáóâàº äåäàë³ á³ëüøîãî çíà÷åí-
íÿ. Öå ñòîñóºòüñÿ ïèòàíü ïð³îðèòåòíîñò³ ïðîáëåì, ÿê³ âèð³øóþòü-
ñÿ, âèçíà÷åííÿ ñòðóêòóðè ô³ðìè, îá´ðóíòîâàíîñò³ êàï³òàëîâêëà-
äåíü, êîîðäèíàö³¿ òà ³íòåãðàö³¿ ñòðàòåã³é, ùî ðîçðîáëÿþòüñÿ
âèðîáíè÷èìè ï³äðîçä³ëàìè.

Íàéâàæëèâ³øó ðîëü ó ôîðìóâàíí³ ñòðàòåã³¿ äîâãîñòðîêîâîãî
ðîçâèòêó â³ä³ãðàº âèùå êåð³âíèöòâî ô³ðìè. Àëå ñàìà ðîçðîáêà
ñòðàòåã³¿ çâè÷àéíî çä³éñíþºòüñÿ â öåíòðàëüí³é ñëóæá³ ïëàíóâàí-
íÿ (ïëàíîâîìó â³ää³ë³), îñê³ëüêè ñòðàòåã³ÿ áåðåòüñÿ çà îñíîâó ïðè
ïëàíóâàíí³ âèðîáíè÷î-çáóòîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ô³ðìè. Ðàçîì ³ç òèì ó
áàãàòüîõ ô³ðìàõ ïëàíîâ³ â³ää³ëè âèêîíóþòü ëèøå êîîðäèíóþ÷³
ôóíêö³¿, ñêëàäàþ÷è çâåäåíèé ïëàí çàõîä³â ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ íà
áàç³ ïðîåêò³â ïëàí³â âèðîáíè÷èõ â³ää³ëåíü, ÿêùî âîíè º.

Òîìó àïàðàò, ùî çä³éñíþº âíóòð³øíüîô³ðìîâå ïëàíóâàííÿ,
âêëþ÷àº ôóíêö³îíàëüí³ ï³äðîçä³ëè íà ð³çíèõ ð³âíÿõ óïðàâë³ííÿ.

Âèùó ëàíêó ñèñòåìè ïëàíóâàííÿ ñêëàäàþòü êîì³òåòè ïðè Ðàä³
äèðåêòîð³â. Ó íèõ, ÿê ïðàâèëî, âõîäÿòü ïðåäñòàâíèêè âèùîãî êå-
ð³âíèöòâà ô³ðìè, ÿê³ ãîòóþòü ð³øåííÿ ç íàéá³ëüø âàæëèâèõ ïðî-
áëåì ñòðàòåã³¿ òà ïîë³òèêè ô³ðìè, âèêîíóþòü òåõí³÷í³, êîîðäè-
íàö³éí³ òà àíàë³òè÷í³ ôóíêö³¿, áåðóòü ó÷àñòü ó ôîðìóëþâàíí³
îñíîâíèõ ö³ëåé ³ çàâäàíü ô³ðìè íà òðèâàëó ïåðñïåêòèâó. Âèùèì
êåð³âíèöòâîì ô³ðìè ôîðìóºòüñÿ çàãàëüíà ñòðàòåã³ÿ, ðîçïîä³ëÿºòü-
ñÿ â³äïîâ³äàëüí³ñòü ì³æ âèêîíàâöÿìè, êîîðäèíóºòüñÿ ïðîâåäåí-
íÿ çàõîä³â ç ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ çàâäàíü. Ï³äãîòîâëåí³ êîì³òå-
òàìè ðåêîìåíäàö³¿ âèíîñÿòüñÿ íà ðîçãëÿä Ðàäè äèðåêòîð³â òà ï³ñëÿ
ñõâàëåííÿ âêëþ÷àþòüñÿ ó âèãëÿä³ êîíêðåòíèõ çàõîä³â ó ïåðñïåê-
òèâíèé ïëàí ðîçâèòêó ô³ðìè. Ìîæíà ñêàçàòè, ùî íà öüîìó ð³âí³

óïðàâë³ííÿ ôîðìóþòüñÿ âèõ³äí³ ïîëîæåííÿ äëÿ îïòèìàëüíîãî ðîç-
ïîä³ëó âíóòð³øíüîô³ðìîâèõ ðåñóðñ³â ïðîòÿãîì âèçíà÷åíîãî ïëà-
íîâîãî ïåð³îäó.

Íàñòóïíîþ ëàíêîþ àïàðàòó ïëàíóâàííÿ º öåíòðàëüíà ñëóæáà
ïëàíóâàííÿ, äî ôóíêö³é ÿêî¿ âõîäèòü ðîçðîáêà ïåðñïåêòèâíèõ ³
ïîòî÷íèõ ïëàí³â, óçãîäæåííÿ ¿õ ³ç âèðîáíè÷èìè ï³äðîçä³ëàìè, êî-
ðèãóâàííÿ òà óòî÷íåííÿ ïëàíîâèõ ïîêàçíèê³â òà êîíòðîëü çà ¿õ
âèêîíàííÿì. Öåíòðàëüíà ñëóæáà ïëàíóâàííÿ ñêëàäàº ôîðìè ïëà-
íîâî¿ äîêóìåíòàö³¿, êîíñóëüòóº âèùå êåð³âíèöòâî ç ïèòàíü ïëàíó-
âàííÿ. Âîíà çä³éñíþº ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ó ò³ñíîìó êîíòàêò³ ç ³íøè-
ìè ï³äðîçä³ëàìè, à òàêîæ ç³ ñëóæáàìè ïëàíóâàííÿ ó âèðîáíè÷èõ
â³ää³ëêàõ, îòðèìóþ÷è â³ä íèõ óñþ ³íôîðìàö³þ, íåîáõ³äíó äëÿ ðîç-
ðîáêè ïëàí³â.

Ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ³ç ñòðàòåã³÷íèõ ïèòàíü ìîæå çä³éñíþâàòèñÿ
â ð³çíèõ íàïðÿìêàõ: «çíèçó äîâåðõó» (äåöåíòðàë³çîâàíà ôîðìà),
«çâåðõó äîíèçó» (öåíòðàë³çîâàíà ôîðìà), àáî ó âçàºìîä³¿ äâîõ âè-
ùåíàçâàíèõ íàïðÿìê³â.

Ïðèéíÿòòÿ ñòðàòåã³÷íèõ ð³øåíü ìåòîäîì «çíèçó äîâåðõó» îçíà-
÷àº, ùî ³íôîðìàö³ÿ íàêîïè÷óºòüñÿ ó âèðîáíè÷èõ ï³äðîçä³ëàõ, ÿê³
âèçíà÷àþòü ñâî¿ ö³ë³, ñòðàòåã³¿, âèðîáíè÷³ ïëàíè. Ñòðàòåã³÷í³ íà-
ïðÿìêè ðîçðîáëÿþòüñÿ êåð³âíèöòâîì âèðîáíè÷îãî ï³äðîçä³ëó. Ó
òîé æå ÷àñ çàâäàííÿ êîæíîãî îïåðàòèâíîãî ï³äðîçä³ëó òà ãëîáàëü-
íà ñòðàòåã³ÿ ô³ðìè, ùî ôîðìóëþºòüñÿ íà âèùîìó ð³âí³, º äëÿ îïå-
ðàòèâíèõ ï³äðîçä³ë³â êåð³âíîþ ë³í³ºþ, íà ñíîâ³ ÿêî¿ âîíè ðîçðîá-
ëÿþòü òàêòè÷í³ ïëàíè.

Îðãàí³çàö³éíî ïðîöåñ öåíòðàë³çîâàíîãî ïëàíóâàííÿ çä³éñíþ-
ºòüñÿ «çâåðõó äîíèçó». Öå îçíà÷àº, ùî ïëàíîâ³ äèðåêòèâè
ðîçðîáëÿþòüñÿ íà âèùîìó ð³âí³ óïðàâë³ííÿ. Òóò âèçíà÷àþòüñÿ
ö³ë³, îñíîâí³ íàïðÿìêè òà ãîëîâí³ ãîñïîäàðñüê³ çàâäàííÿ
ðîçâèòêó ô³ðìè òà çä³éñíþþòüñÿ ñïðîáè âçàºìîïîâ’ÿçàòè âñ³
ëàíêè âèðîáíè÷îãî ìåõàí³çìó. Ïîò³ì íà á³ëüø íèçüêèõ ùàáëÿõ
óïðàâë³ííÿ ö³ ö³ë³ òà çàâäàííÿ êîíêðåòèçóþòüñÿ ñòîñîâíî
ä³ÿëüíîñò³ êîæíîãî ï³äðîçä³ëó. Öå âæå ñóòî òåõíîëîã³÷íå
ïëàíóâàííÿ, ÿêå âñòàíîâëþº ïðîïîðö³¿ òà îáñÿãè âèðîáíèöòâà
ç óñ³õ âèä³â ïðîäóêö³¿. Ï³ñëÿ â³äïîâ³äíîãî ïîãîäæåííÿ ïëàíîâèõ
çàâäàíü ç êîíêðåòíèìè âèêîíàâöÿìè, ïëàíè îñòàòî÷íî
çàòâåðäæóþòüñÿ âèùèì êåð³âíèöòâîì. Òàêà îðãàí³çàö³ÿ ïðîöåñó
ïëàíóâàííÿ ñâ³ä÷èòü ïðî öåíòðàë³çàö³þ íàéâàæëèâ³øèõ ð³øåíü
ó ãàëóç³ ïëàíóâàííÿ íà âèù³é ëàíö³ óïðàâë³ííÿ òà, ðàçîì ç òèì,
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íàäàº ïåâíó ñàìîñò³éí³ñòü âèðîáíè÷èì ï³äðîçä³ëàì òà äî÷³ðí³ì
êîìïàí³ÿì ó ðîçðîáö³ êàëåíäàðíèõ ïëàí³â íà áàç³ ïîêàçíèê³â,
ÿê³ ºäèí³ äëÿ âñ³º¿ ô³ðìè.

Á³ëüø îïòèìàëüíèì º òàê çâàíå âçàºìîïîâ’ÿçàíå ïîãîäæåí-
íÿ, êîëè ñòðàòåã³ÿ ðîçðîáëÿºòüñÿ â ïðîöåñ³ âçàºìîä³¿ âèùîãî êå-
ð³âíèöòâà, ïëàíîâî¿ ñëóæáè òà îïåðàòèâíèõ ï³äðîçä³ë³â. Âèùèì
êåð³âíèöòâîì âñòàíîâëþþòüñÿ ö³ë³ òà íàïðÿìêè ä³ÿëüíîñò³.
Ñòðàòåã³¿ ôîðìóþòüñÿ â ïðîöåñ³ âçàºìîä³¿ ïî âåðòèêàë³. Òàê³
ñòðàòåã³÷í³ íàïðÿìêè, ÿê ïðèäáàííÿ, ó÷àñòü ó ñï³ëüíèõ ï³äïðèº-
ìñòâàõ òà íîâèõ ïðîåêòàõ ðîçðîáëÿþòüñÿ â³ää³ëîì ñòðàòåã³÷íî-
ãî ðîçâèòêó ô³ðìè íà âèùîìó ð³âí³ óïðàâë³ííÿ. Îïåðàòèâí³
ï³äðîçä³ëè âèêîíóþòü äèðåêòèâè âèùîãî êåð³âíèöòâà òà ñàì³
ôîðìóþòü äëÿ ñåáå ñòðàòåã³þ ³ îïåðàòèâí³ ïëàíè. Òàêèì ÷èíîì,
äîâãîñòðîêîâ³ ñòðàòåã³÷í³ êîíöåïö³¿ ðîçðîáëÿþòüñÿ íà ð³âí³
ô³ðìè, à ñåðåäíüîñòðîêîâ³ òà ïîòî÷í³ – îïåðàòèâíèìè ï³äðîçä³-
ëàìè (âèðîáíè÷èìè â³ää³ëêàìè).

Äæåðåëîì ñòðàòåã³÷íèõ ³äåé º âèùèé ð³âåíü óïðàâë³ííÿ, òîìó
ùî ñàìå òàì çîñåðåäæóºòüñÿ ³íôîðìàö³ÿ, à òàêîæ öåíòðàëüí³ ñëóæ-
áè òà êåð³âíèêè âèðîáíè÷èõ ï³äðîçä³ë³â. Âèÿâëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ
ïðîáëåì òà ðîçðîáêà ñòðàòåã³÷íèõ ³äåé íà ðàíí³õ åòàïàõ äîâãî-
ñòðîêîâîãî ïëàíóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ «çâåðõó äîíèçó», òîáòî âè-
ùîþ ëàíêîþ óïðàâë³ííÿ òà ïëàíîâèì àïàðàòîì ó âçàºìîä³¿. Ðàçîì
³ç òèì áàãàòî ö³ëåé, ùî ìàþòü ñòðàòåã³÷íå çíà÷åííÿ, âèíèêàþòü
çà ìåæàìè ïðîöåñó ïëàíóâàííÿ ³ íàäõîäÿòü â³ä êåð³âíèê³â âèùî¿
ëàíêè ÷è ðîçðîáëÿþòüñÿ â ïðîöåñ³ âçàºìîä³¿.

Ñòðàòåã³÷íî-óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ áàãàòî â ÷îìó çàëåæàòü â³ä
ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ ô³ðìîþ, ïåðñïåêòèâ ¿¿ ðîçâèòêó òà ïðèé-
íÿòèõ ìåòîä³â ïëàíóâàííÿ. Ó ñó÷àñíèõ óìîâàõ íàéá³ëüø ïîøè-
ðåí³ òàê³ ñòèë³ òà ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ:

• Óïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ êîíòðîëþ âèêîðèñòîâóºòüñÿ, êîëè
ïåðåäáà÷àºòüñÿ ñòàá³ëüíèé ðîçâèòîê íà ïåðñïåêòèâó; òóò çàñòîñî-
âóºòüñÿ ô³íàíñîâèé êîíòðîëü.

• Óïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ åêñòðàïîëÿö³¿ âèêîðèñòîâóºòüñÿ, êîëè
ïåðåäáà÷àºòüñÿ íà ïåðñïåêòèâó ðîçâèòîê òàêèõ ñàìèõ òåíäåíö³é,
ùî é ó ìèíóëîìó ïåð³îä³; ç ö³ºþ ìåòîþ çàñòîñîâóºòüñÿ ñêëàäàííÿ
ïîòî÷íèõ áþäæåò³â, áþäæåò³â êàï³òàëîâêëàäåíü, ö³ëüîâå óïðàâ-
ë³ííÿ, äîâãîñòðîêîâå ïëàíóâàííÿ.

• Óïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ ðîçðîáêè ïðèíöèïîâî íîâèõ ñòðàòåã³é
âèêîðèñòîâóºòüñÿ, êîëè ñòàþòü î÷åâèäíèìè íîâ³ òåíäåíö³¿ ðîç-

âèòêó, ùî ïîòðåáóþòü ïðèéíÿòòÿ íîâèõ ñòèë³â ³ ïðèíöèï³â óï-
ðàâë³ííÿ, à òàêîæ êîëè çàñòîñîâóºòüñÿ ðîçðîáêà íîâèõ ñòðàòåã³÷-
íèõ ïîçèö³é, ðîçðîáêà ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â íà ïåð³îäè.

• Óïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ ïðèéíÿòòÿ îïåðàòèâíèõ ð³øåíü âè-
êîðèñòîâóºòüñÿ ïðè âèíèêíåíí³ íåïåðåäáà÷åíèõ îáñòàâèí òà òåí-
äåíö³é ðîçâèòêó; çàñòîñîâóºòüñÿ íà îñíîâ³ ðàíæóâàííÿ ñòðàòåã³÷-
íèõ çàâäàíü.

7. Àíàë³ç ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿ çà äîïîìîãîþ ìåòîäó
SWOT

Äëÿ òîãî, ùîá óñï³øíî âèæèâàòè â äîâãîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³,
îðãàí³çàö³ÿ ïîâèííà âì³òè ïðîãíîçóâàòè òå, ÿê³ òðóäíîù³ ìîæóòü
âèíèêíóòè íà ¿¿ øëÿõó â ìàéáóòíüîìó, ³ òå, ÿê³ ìîæëèâîñò³ ìî-
æóòü â³äêðèòèñÿ äëÿ íå¿. Òîìó ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ, âèâ÷àþ÷è
çîâí³øíº ñåðåäîâèùå, êîíöåíòðóº óâàãó íà ç’ÿñóâàíí³ òîãî, ÿê³
çàãðîçè òà ìîæëèâîñò³ ì³ñòèòü ó ñîá³ çîâí³øíº ñåðåäîâèùå.

Äëÿ òîãî, ùîá óñï³øíî ñïðàâëÿòèñÿ ç çàãðîçàìè òà ä³éñíî âèêî-
ðèñòîâóâàòè ìîæëèâîñò³, íåäîñòàòíüî ò³ëüêè îäíîãî çíàííÿ ïðî
íèõ. Ïîòð³áíî ìàòè ìîæëèâîñò³ ïðîòèä³ÿòè çàãðîçàì òà âîëîä³òè
ïîòåíö³àëîì äëÿ ¿õ âèêîðèñòàííÿ. Ñèëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíè âíóò-
ð³øíüîãî ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿ â òàê³é æå ì³ð³, ÿê çàãðîçè òà
ìîæëèâîñò³, âèçíà÷àþòü óìîâè óñï³øíîãî ³ñíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿.

Àíàë³ç ñåðåäîâèùà ñïðÿìîâàíèé íà âèÿâëåííÿ çàãðîç òà ìîæ-
ëèâîñòåé, ÿê³ ìîæóòü âèíèêíóòè ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ ó â³äíî-
øåíí³ äî îðãàí³çàö³¿, à òàêîæ ñèëüíèõ òà ñëàáêèõ ñòîð³í, ÿêèìè
âîëîä³º îðãàí³çàö³ÿ. Ñàìå äëÿ âèð³øåííÿ öüîãî çàâäàííÿ ³ ðîçðîá-
ëåí³ ïåâí³ ïðèéîìè àíàë³çó ñåðåäîâèùà.

Ìåòîä SWOT (àáðåâ³àòóðà ñêëàäåíà ç ïåðøèõ áóêâ àíãë³éñüêèõ
ñë³â: ñèëà, ñëàáê³ñòü, ìîæëèâîñò³ òà çàãðîçè), ÿêèé çàñòîñîâóºòüñÿ
â ñòðàòåã³÷íîìó óïðàâë³íí³ äëÿ àíàë³çó ñåðåäîâèùà, º äîñèòü øè-
ðîêî âèçíàíèì ï³äõîäîì, ùî äîçâîëÿº ïðîâåñòè ñóêóïíå âèâ÷åí-
íÿ çîâí³øíüîãî òà âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà. Çàñòîñîâóþ÷è ìå-
òîä SWOT, âäàºòüñÿ âñòàíîâèòè ë³í³¿ çâ’ÿçêó ì³æ ñèëîþ òà
ñëàáê³ñòþ, ÿê³ ïðèòàìàíí³ îðãàí³çàö³¿, çîâí³øí³ìè çàãðîçàìè òà
ìîæëèâîñòÿìè. Ìåòîäîëîã³ÿ SWOT ïåðåäáà÷àº ñïî÷àòêó âèÿâëåí-
íÿ ñèëüíèõ òà ñëàáêèõ ñòîð³í, à òàêîæ çàãðîç òà ìîæëèâîñòåé, à
ïîò³ì – âñòàíîâëåííÿ çâ’ÿçê³â ì³æ íèìè, ÿê³ â ïîäàëüøîìó ìî-
æóòü áóòè âèêîðèñòàí³ äëÿ ôîðìóëþâàííÿ ñòðàòåã³¿ îðãàí³çàö³¿.
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² åòàï – ç óðàõóâàííÿì êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿, â ÿê³é çíàõîäèòüñÿ
îðãàí³çàö³ÿ, ñêëàäàºòüñÿ ñïèñîê ¿¿ ñëàáêèõ òà ñèëüíèõ ñòîð³í, à
òàêîæ ñïèñîê çàãðîç òà ìîæëèâîñòåé.

²² åòàï – âñòàíîâëåííÿ çâ’ÿçê³â ì³æ íèìè. Äëÿ öüîãî ñêëàäàºòü-
ñÿ ìàòðèöÿ SWOT, ÿêà ìàº òàêèé âèãëÿä:

Ó âåðõí³ òà ë³â³ ðîçä³ëè ìàòðèö³ çàíîñÿòüñÿ âñ³ â³äïîâ³äí³ ìîæ-
ëèâîñò³, çàãðîçè, ñèëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíè.

Íà ïåðåòèí³ ðîçä³ë³â óòâîðþþòüñÿ ÷îòèðè ïîëÿ: ïîëå «Ñ²Ì»
(ñèëà ³ ìîæëèâîñò³), ïîëå «Ñ²Ç» (ñèëà ³ çàãðîçè), ïîëå «ÑËÌ»
(ñëàáê³ñòü ³ ìîæëèâîñò³), ïîëå «ÑËÇ» (ñëàáê³ñòü ³ çàãðîçè). Íà êîæ-
íîìó ç äàíèõ ïîë³â äîñë³äíèê ïîâèíåí ðîçãëÿíóòè âñ³ ìîæëèâ³
ïàðí³ êîìá³íàö³¿ òà âèä³ëèòè ò³, ÿê³ ïîâèíí³ áóòè âðàõîâàí³ ïðè
ðîçðîáö³ ñòðàòåã³¿ ïîâåä³íêè îðãàí³çàö³¿. Ó â³äíîøåíí³ òèõ ïàð,
ÿê³ îïèíèëèñü íà:

• ïîë³ «Ñ²Ì» – ñë³ä ðîçðîáëÿòè ñòðàòåã³þ ç âèêîðèñòàííÿ ñèëü-
íèõ ñòîð³í îðãàí³çàö³¿ äëÿ òîãî, ùîá îòðèìàòè â³ääà÷ó â³ä ìîæëè-
âîñòåé, ÿê³ ç’ÿâèëèñü ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³;

• ïîë³ «ÑËÌ» – ñòðàòåã³ÿ ïîâèííà áóòè ïîáóäîâàíà òàêèì ÷è-
íîì, ùîá çà ðàõóíîê ìîæëèâîñòåé, ÿê³ ç’ÿâèëèñü, íàìàãàòèñÿ ïî-
äîëàòè ñëàáêîñò³ îðãàí³çàö³¿;

• ïîë³ «Ñ²Ç» – ñòðàòåã³ÿ ïîâèííà ïåðåäáà÷àòè âèêîðèñòàííÿ
ñèëè îðãàí³çàö³¿ äëÿ óñóíåííÿ çàãðîç;

• ïîë³ «ÑËÇ» – îðãàí³çàö³ÿ ïîâèííà ðîçðîáëÿòè òàêó ñòðàòå-
ã³þ, ÿêà äîçâîëèëà á ¿é ïîçáàâèòèñÿ â³ä ñëàáêîñò³ ³ ñïðîáóâàòè
çàïîá³ãòè çàãðîç³.

Âèðîáëÿþ÷è ñòðàòåã³þ, ñë³ä ïàì’ÿòàòè, ùî ìîæëèâîñò³ òà çàã-
ðîçè ìîæóòü ïåðåõîäèòè â ñâîþ ïðîòèëåæí³ñòü. Òàê, íåâèêîðèñ-
òàíà ìîæëèâ³ñòü ìîæå ñòàòè çàãðîçîþ, ÿêùî ¿¿ âèêîðèñòàº êîíêó-
ðåíò, ³ íàâïàêè.

Äëÿ óñï³øíîãî àíàë³çó îòî÷åííÿ îðãàí³çàö³¿ âàæëèâî íå ò³ëüêè
âèÿâèòè çàãðîçè òà ìîæëèâîñò³, àëå é ñïðîáóâàòè îö³íèòè ¿õ ç
òî÷êè çîðó òîãî, íàñê³ëüêè âàæëèâèì äëÿ îðãàí³çàö³¿ º âðàõó-
âàííÿ â ñòðàòåã³¿ ¿¿ ïîâåä³íêè êîæíî¿ ç âèÿâëåíèõ çàãðîç òà ìîæ-
ëèâîñòåé.

Äëÿ îö³íêè ìîæëèâîñòåé çàñòîñîâóþòü ìåòîä ïîçèö³þâàííÿ
êîæíî¿ êîíêðåòíî¿ ìîæëèâîñò³ íà ìàòðèö³ ìîæëèâîñòåé.

Âïëèâ ìîæëèâîñòåé íà îðãàí³çàö³þ

Îòðèìàí³ âñåðåäèí³ ìàòðèö³ äåâ’ÿòü ïîë³â ìîæëèâîñòåé ìàþòü
ð³çíå çíà÷åííÿ äëÿ îðãàí³çàö³¿. Ìîæëèâîñò³, ùî ïîïàäàþòü ó ïîëÿ
«ÂÑ», «ÂÏ», «ÑÑ», ìàþòü âåëèêå çíà÷åííÿ äëÿ îðãàí³çàö³¿, ³ ¿õ íåîá-
õ³äíî îáîâ’ÿçêîâî âèêîðèñòîâóâàòè. Ìîæëèâîñò³, ùî ïîïàäàþòü â
ïîëÿ «ÑÌ», «ÍÏ», «ÍÌ», ïðàêòè÷íî íå çàñëóãîâóþòü óâàãè îðãàí³-
çàö³¿. Ñòîñîâíî ìîæëèâîñòåé, ÿê³ ïîïàëè íà ³íø³ ïîëÿ, êåð³âíèöò-
âî ïîâèííî ïðèéíÿòè ïîçèòèâíå ð³øåííÿ ïðî ¿õ âèêîðèñòàííÿ,
ÿêùî â îðãàí³çàö³¿ º äîñòàòíüî ðåñóðñ³â.

Ïîä³áíà ìàòðèöÿ ñêëàäàºòüñÿ äëÿ îö³íêè çàãðîç.
Ò³ çàãðîçè, ÿê³ ïîïàäàþòü íà ïîëÿ «ÂÐ», «ÂÊ», «ÑÐ», âèêëèêàþòü

äóæå âåëèêó íåáåçïåêó äëÿ îðãàí³çàö³¿ òà ïîòðåáóþòü íåãàéíîãî é
îáîâ’ÿçêîâîãî óñóíåííÿ. Çàãðîçè, ùî ïîïàëè íà ïîëÿ «ÂÂ», «ÑÊ»,
«ÍÐ», òàêîæ ïîâèíí³ çíàõîäèòèñÿ â ïîë³ çîðó âèùîãî êåð³âíèöòâà

 Можливості 

1. 
2. 
3. 

 

Загрози 

1. 
2. 
3. 

 
Сильні сторони 

1. 
2. 
3. 

 

 
ПОЛЕ 

 
«СІМ» 

 
ПОЛЕ 

 
«СІЗ» 

Слабкі сторони 

1. 
2. 
3. 

 

 
ПОЛЕ 

 
«СЛМ» 

 
ПОЛЕ 

 
«СЛЗ» 

 Матриця SWOT 

  Сильний 
вплив 

Помірний 
вплив 

Малий 
вплив 

 

Імовірність 

Висока  

імовірність 

Поле «ВС» Поле «ВП» Поле «ВМ» 

використання 
можли- 

Середня імо-
вірність 

Поле «СС» Поле «СП» Поле «СМ» 

востей Низька  
імовірність 

Поле «НС» Поле «НП» Поле «НМ» 

  Матриця можливостей 
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òà áóòè óñóíóòèìè â ïåðøî÷åðãîâîìó ïîðÿäêó. Ùîäî çàãðîç, ÿê³
çíàõîäÿòüñÿ íà ïîëÿõ «ÍÊ», «ÑÂ», «ÂË», òî òóò ïîòð³áåí óâàæíèé òà
â³äïîâ³äàëüíèé ï³äõ³ä ùîäî ¿õ óñóíåííÿ.

Âïëèâ çàãðîç íà îðãàí³çàö³þ

Çàãðîçè, ùî ïîïàëè íà ³íø³ ïîëÿ, íå ïîâèíí³ âèïàäàòè ç ïîëÿ
çîðó êåð³âíèöòâà îðãàí³çàö³¿, òîìó ñë³ä çä³éñíþâàòè óâàæíå â³äñòå-
æåííÿ ¿õ ðîçâèòêó, õî÷à ïðè öüîìó íå ñòàâèòüñÿ çàâäàííÿ ¿õ ïåð-
øî÷åðãîâîãî óñóíåííÿ.

8. Àäàïòèâí³ ïðîãðàìè. ¯õ ìåòà òà ðîçðîáêà

Ö³ëÿìè àäàïòèâíèõ ïðîãðàì º åôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ
âíóòð³øí³õ ðåñóðñ³â, çì³öíåííÿ ïîçèö³é ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó.

Àäàïòàö³þ ï³äïðèºìñòâà íåîáõ³äíî çä³éñíþâàòè ÿê çâåðõó äî-
íèçó, øëÿõîì ðåàë³çàö³¿ ïåâíèõ öåíòðàë³çîâàíèõ çàõîä³â, òàê ³ çíèçó
äîâåðõó, øëÿõîì ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ ðîçâèòêó ³í³ö³àòèâè ðîá³ò-
íèê³â.

Ï³äãîòîâêà àäàïòàö³éíî¿ ïðîãðàìè º ïðîöåñîì ïðèéíÿòòÿ
ð³øåíü, ùî âêëþ÷àº òàê³ åòàïè: âèá³ð ñôåðè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºì-
ñòâà, âèçíà÷åííÿ ïîðòôåëÿ âèðîá³â (ðèíê³â) òà ïðîãðàì ä³é íà
ö³ëüîâèõ ðèíêàõ, âñòàíîâëåííÿ ïîðÿäêó ðåàë³çàö³¿ íàçâàíèõ ïðî-
ãðàì.

Âèá³ð ñôåðè ä³ÿëüíîñò³. Êåð³âíèöòâó ô³ðìè íåîáõ³äíî â³äïîâ³-
ñòè íà ïèòàííÿ: «Â ÿê³é ãàëóç³ ìè õî÷åìî ä³ÿòè?» Â³äïîâ³äü ïîâèí-
íà ñòîñóâàòèñÿ ÿê àñîðòèìåíòíî-ãàëóçåâîãî («Â ÿê³é ãàëóç³ ìè õîò³ëè
á ä³ÿòè?»), òàê ³ ôóíêö³îíàëüíîãî àñïåêòó («×è õî÷åìî ìè âèðîáëÿ-
òè ïðîäóêö³þ, íàäàâàòè ïîñëóãè, áóòè òîðãîâèì ïîñåðåäíèêîì ³
ò.³í.»). Âèá³ð ðîáèòüñÿ íà îñíîâ³ ôàêòè÷íî¿ òà ïîòåíö³éíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ ï³äïðèºìñòâà, ôàêòè÷íî¿ òà ïîòåíö³éíî¿ ïðèâàáëèâîñò³ äàíî¿
ñôåðè, ìîæëèâîñòåé äîñÿãíåííÿ óñï³õó â í³é.

Ïðèâàáëèâ³ñòü ñôåðè ä³ÿëüíîñò³ ïîâ’ÿçàíà íàñàìïåðåä ç äèíà-
ì³êîþ ïîïèòó òà çáóòó, ðåíòàáåëüí³ñòþ òà ð³âíåì êîíêóðåíö³¿.

Âèá³ð ïîðòôåëÿ âèðîá³â (ðèíê³â). Âñòàíîâëåííÿ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³
âèçíà÷àº ïðîô³ëü òà ïåðñïåêòèâè òåõíîëîã³÷íîãî ðîçâèòêó ï³äïðè-
ºìñòâà, îð³ºíòóº ³íâåñòèö³éí³ ïðîãðàìè, êîíêðåòèçóº âèìîãè äî
ð³âíÿ òà ñòðóêòóðè êâàë³ô³êàö³¿ óïðàâë³íñüêîãî òà ³íøîãî ïåðñî-
íàëó. Ï³äïðèºìñòâî ìîæå âèçíà÷èòè ñâî¿ ö³ëüîâ³ ðèíêè, òîáòî âñòà-
íîâèòè ïåðåë³ê êîíêðåòíèõ âèðîá³â (ïîñëóã) òà ïåðåë³ê (çà ìîæëè-
âîñò³ ºäèíèé) ñïîæèâà÷³â. Òàêèì ÷èíîì, âèá³ð ö³ëüîâèõ ðèíê³â –
âèá³ð ïîðòôåëÿ âèðîá³â.

Íåîáõ³äíî ïðîàíàë³çóâàòè êîæíèé ö³ëüîâèé ðèíîê ç òî÷êè çîðó
éîãî ïðèâàáëèâîñò³ òà ïîòåíö³àëó êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³ä-
ïðèºìñòâà.

Âèá³ð ïðîãðàìè ä³é âèçíà÷àºòüñÿ õàðàêòåðîì ïîâåä³íêè ïàðòíåð³â
ïî åêîíîì³÷í³é ãð³ íà äàíîìó ðèíêó. Àäì³í³ñòðàö³ÿ ïîâèííà äóìàòè,
ÿê âèãðàòè êîíêóðåíö³þ. ßê ïðàâèëî, öå çàáåçïå÷óºòüñÿ øëÿõîì âñòà-
íîâëåííÿ á³ëüø íèçüêèõ ö³í òà (÷è) âèêîðèñòàííÿ õàðàêòåðèñòèê
òîâàðó, ùî â³äð³çíÿþòü éîãî â³ä ïðîäóêö³¿ ô³ðìè-êîíêóðåíòà.

Îñíîâíèì ôàêòîðîì ïåðåâàãè ùîäî âèòðàò º âèñîêà ïðîäóê-
òèâí³ñòü. ̄ ¿ ìîæëèâ³ äæåðåëà: âèñîêèé òåõíîëîã³÷íèé ð³âåíü, á³ëüø
ñèëüíà ìîòèâàö³ÿ ïåðñîíàëó, âèêîðèñòàííÿ ïåðåâàã, ÿê³ îáóìîâ-
ëåí³ ìàñøòàáîì òà ñôåðîþ ä³ÿëüíîñò³ ô³ðìè.

Äæåðåëàìè äîñÿãíåííÿ ïåðåâàã íà ðèíêó çà ðàõóíîê äèôåðåí-
ö³àö³¿ ïàðàìåòð³â ïðîäóêö³¿ º: ïîñòàâêè âèðîá³â ³ç á³ëüø ñïðèÿò-
ëèâèìè õàðàêòåðèñòèêàìè (ïåðåâàãè âèðîáó), âèïåðåäæåííÿ êîí-
êóðåíò³â ó ÷àñ³ (ïåðåâàãè ÷àñó), ïðîäàæ ó á³ëüø çðó÷íîìó äëÿ
êë³ºíòà ì³ñö³ (ïåðåâàãè ì³ñöÿ), ïðîïîíóâàííÿ ïðîäóêö³¿ ç á³ëüø
âèñîêîþ ñïîæèâ÷îþ âàðò³ñòþ; ô³íàíñîâ³ ðåçóëüòàòè (âèä³ëåííÿ
öåíòð³â âèòðàò, ïðèáóòêó òà ³íâåñòèö³é), à òàêîæ âèñîêà ïðå-
ñòèæí³ñòü, ï³ëüãîâ³ óìîâè òîðãîâåëüíî¿ óãîäè.

Íàçâàí³ ïåðåâàãè ìîæóòü áóòè äîñÿãíóò³ ÿê âñåðåäèí³ ï³äïðè-
ºìñòâà, òàê ³ ïîçà íèì (ìåðåæà ïîñòà÷àëüíèê³â, òîðãîâåëüíèõ ïî-
ñåðåäíèê³â ³ ò. ä.).

Âèá³ð çàñîáó ðåàë³çàö³¿ ïðîãðàìè. Âèä³ëÿþòü äâà àñïåêòè: îðãàí³-
çàö³éíèé òà ô³íàíñîâèé.

Ç îðãàí³çàö³éíî¿ òî÷êè çîðó ï³äïðèºìñòâî ïîâèííî çàáåçïå÷è-
òè òåõí³÷íó òà ñîö³àëüíó åôåêòèâí³ñòü óïðàâë³ííÿ, äîñòàòíþ
ãíó÷ê³ñòü (â³äõ³ä â³ä æîðñòêèõ óïðàâë³íñüêèõ ñòðóêòóð, ï³äòðèì-
êó ³í³ö³àòèâè çíèçó).

  Руйнуван-
ня 

Критич-
ний стан 

Важкий 
стан 

«Легкі 
удари» 

Імовір-
ність 

Висока  
імовірність 

Поле «ВР» Поле «ВК» Поле 
«ВВ» 

Поле 
«ВЛ» 

викорис-
тання  

Середня 
імовірність 

Поле «СР» Поле «СК» Поле 
«СВ» 

Поле 
«СЛ» 

загроз Низька  
імовірність 

Поле «НР» Поле «НК» Поле 
«НВ» 

Поле 
«НЛ» 

  Матриця загроз 
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Ïðè ïðîåêòóâàíí³ âíóòð³øíüî¿ ô³íàíñîâî¿ ñòðóêòóðè ï³äïðè-
ºìñòâà íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè ñòóï³íü â³äïîâ³äàëüíîñò³, ïðèíöèïè
ðîçðàõóíê³â ì³æ ï³äðîçä³ëàìè).

9. Ïåðñïåêòèâíå ïëàíóâàííÿ òà ìåòîäèêà ñêëàäàííÿ
á³çíåñ-ïëàíó ï³äïðèºìñòâà

Äëÿ åôåêòèâíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ êîæíå ï³äïðèºìñòâî ïîâèí-
íå âèçíà÷èòè ö³ë³ òà ñòðàòåã³þ ä³ÿëüíîñò³. Âèá³ð ö³ëåé, áåçñóìí³â-
íî, ïîâ’ÿçàíèé ç ïëàíóâàííÿì, ÿê ïîâ’ÿçàíà ç íèì ³ ¿õ ðåàë³çàö³ÿ. ²
â òîìó ³ â ³íøîìó âèïàäêó íåîáõ³äíî ïëàíóâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü
òàê, ùîá öå ìàêñèìàëüíî â³äïîâ³äàëî ïîñòàâëåí³é ìåò³, òîáòî çà-
áåçïå÷èòè äîö³ëüí³ñòü ïëàíóâàííÿ. Òîìó íà ï³äïðèºìñòâ³ ïîòð³áíî
âèêîðèñòîâóâàòè íå ò³ëüêè ïîòî÷íå, àëå é ïåðñïåêòèâíå ïëàíó-
âàííÿ.

Íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîçâèòêó åêîíîì³êè ðîëü ïåðñïåêòèâíîãî
ïëàíóâàííÿ çíà÷íî çðîñëà, òîìó ùî çàâäàííÿ çàäîâîëåííÿ ïîñò³-
éíî çðîñòàþ÷èõ ïîòðåá òà ï³äâèùåííÿ òåõí³÷íîãî ð³âíÿ âèðîá-
íèöòâà ³ éîãî åôåêòèâíîñò³ íå ìîæóòü áóòè çàáåçïå÷åí³ çàõîäàìè,
ÿê³ ïåðåáà÷åí³ ó ð³÷íèõ ïëàíàõ.

Îñíîâíèì äîêóìåíòîì ó ïåðñïåêòèâíîìó ïëàíóâàíí³ âèñòóïàº
á³çíåñ-ïëàí. Ñâ³òîâà ïðàêòèêà ïîêàçóº, ùî á³çíåñ-ïëàí ïîòð³áåí óñ³ì:
áàíê³ðàì, ³íâåñòîðàì, ñàìîìó ï³äïðèºìöþ òà éîãî ñï³âðîá³òíèêàì.
Á³çíåñ-ïëàí – öå ïðîâ³äíèê ó ñâ³ò ñó÷àñíîãî öèâ³ë³çîâàíîãî á³çíåñó.
Â³í äîïîìîæå çäîëàòè ò³ òðóäíîù³, ÿê³ ÷åêàþòü ï³äïðèºìöÿ íà öüî-
ìó øëÿõó, çíà÷íî çíèçèòü ð³âåíü ä³ëîâîãî ðèçèêó. Êð³ì òîãî, ïîòð³áíî
çàâæäè ïàì’ÿòàòè, ùî á³çíåñ-ïëàí – äîêóìåíò, ñòàíäàðòíèé äëÿ
á³ëüøîñò³ êðà¿í ç ðîçâèíóòîþ ðèíêîâîþ åêîíîì³êîþ, à òîìó ³íîçåìí³
á³çíåñìåíè, ç ÿêèìè âè íàìàãàºòåñÿ íàëàãîäèòè ñï³âðîá³òíèöòâî,
÷åêàþòü â³ä âàñ ñàìå òàêîãî äîêóìåíòà, à íå çàãàëüíèõ ñë³â ïðî íà-
ì³ðè òà ãðàíä³îçí³ ïåðñïåêòèâè. Íàðåøò³, â óñüîìó ñâ³ò³ ïðèéíÿòî
âèäàâàòè ïîçèêè ò³ëüêè ï³ñëÿ ðåòåëüíîãî àíàë³çó ¿õ á³çíåñ-ïëàí³â –
öå çâè÷àéíà âèìîãà äî áóäü-ÿêîãî ïîçè÷àëüíèêà. Ìàáóòü, íåçàáàðîì
³ ìè ïðèéäåìî äî öüîãî, êîëè öå ñòàíå ïîâñÿêäåíí³ñòþ ³ ó â³ò÷èçíÿ-
íèõ êîìåðö³éíèõ áàíêàõ, êîëè âîíè ðîçïî÷íóòü á³ëüø ñåðéîçíî çàé-
ìàòèñÿ êðåäèòóâàííÿì ï³äïðèºìñòâ ³ çìóøåí³ áóäóòü ðåòåëüíî çâà-
æóâàòè – ÿê³é ³ç çàÿâîê â³ääàòè ïåðåâàãó.

Á³çíåñ-ïëàí ïîòð³áåí ï³äïðèºìñòâàì ³ ïðè ïðîâåäåíí³ ïðèâà-
òèçàö³¿, îñê³ëüêè â³í º ëîã³÷íîþ îñíîâîþ äëÿ ïðîñïåêòó åì³ñ³¿, ÿêèé
ïðèéäåòüñÿ ñêëàäàòè ïðè âèïóñêó àêö³é ó â³ëüíèé ïðîäàæ.

Á³çíåñ-ïëàí – âàæëèâèé êîìïëåêñíèé äîêóìåíò, ÿêèé ðåãëà-
ìåíòóº âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî-êîìåðö³éíó ä³ÿëüí³ñòü.

Á³çíåñ-ïëàí âèêîíóº 5 îñíîâíèõ ôóíêö³é:
• á³çíåñ-ïëàí, íà ìîìåíò éîãî ñêëàäàííÿ âèìàãàº ïðîâåäåí-

íÿ çàãàëüíîãî ñòàíó ñïðàâ íà ï³äïðèºìñòâ³ òà êîíêóðåíòîñïðî-
ìîæíîñò³ ïðîäóêö³¿ ³ ïîñëóã;

• á³çíåñ-ïëàí âèêîðèñòîâóºòüñÿ äëÿ ðîçðîáêè ïåðñïåêòèâíî¿
êîíöåïö³¿ âåäåííÿ á³çíåñó;

• á³çíåñ-ïëàí º êåð³âíèöòâîì äî âèêîíàííÿ;
• á³çíåñ-ïëàí ñëóæèòü ì³ðèëîì îö³íêè ôàêòè÷íèõ ðåçóëüòàò³â

ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà çà ïåâíèé ïåð³îä;
• á³çíåñ-ïëàí âèñòóïàº ÿê ³íñòðóìåíò ô³íàíñóâàííÿ, òîáòî

çàëó÷åííÿ àáî «äîáóâàííÿ» ãðîøîâèõ çàñîá³â.
Ðåòåëüíî ðîçðîáëåíèé á³çíåñ-ïëàí íà îñíîâ³ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó

äîçâîëÿº:
• ïîì³òèòè ïðîðàõóíêè òà ñëàáê³ ìîìåíòè ñòðàòåã³¿ ï³äïðè-

ºìñòâà äî ïî÷àòêó ¿¿ ðåàë³çàö³¿, âíåñòè íåîáõ³äí³ âèïðàâëåííÿ òà
óíèêíóòè ìîæëèâîãî ô³íàíñîâîãî êðàõó;

• îö³íèòè òåõíîëîã³÷í³, ðåñóðñí³ òà ô³íàíñîâ³ ìîæëèâîñò³ ï³ä-
ïðèºìñòâà, ùî º â íàÿâíîñò³;

• îö³íèòè åôåêòèâí³ñòü îáðàíîãî øëÿõó ðîçâèòêó, ì³öí³ñòü
ïîçèö³þâàííÿ íà ðèíêó òà îêóïí³ñòü êàï³òàëîâêëàäåíü;

• ÷³òêî ñïëàíóâàòè âçàºìîä³þ âñ³õ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â
òà ñëóæá ï³äïðèºìñòâ, âåñòè åôåêòèâíèé êîíòðîëü ³ îïåðàòèâíî
ðîçðîáëÿòè êîðèãóþ÷³ âïëèâè;

• çàáåçïå÷èòè âèñîêó âèæèâàí³ñòü, ãíó÷ê³ñòü òà ìîá³ëüí³ñòü
íåîáõ³äíî¿ ïåðåáóäîâè ï³ä âïëèâîì çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà.

Ìåòîäîëîã³÷íèì ïèòàííÿì á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ â Óêðà¿í³ ïðè-
ä³ëÿºòüñÿ ïåâíà óâàãà ç áîêó âèùèõ íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â, êîíñàë-
òèíãîâèõ ô³ðì òà ð³çíèõ ôîíä³â. Íà êíèæêîâîìó ðèíêó º ð³çíî-
ìàí³òí³ ïåðåêëàäí³ âèäàííÿ ç³ ñêëàäàííÿ á³çíåñ-ïëàí³â. Ìè
ðîçãëÿíåìî ñïðîùåíèé âàð³àíò ñêëàäàííÿ á³çíåñ-ïëàíó, àëå äëÿ
âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâ ïîòð³áíî âèêîðèñòîâóâàòè á³ëüø ðîçøèðå-
íó, äåòàëüíó ìåòîäèêó.

Îòæå, ç ÷îãî ïî÷èíàºòüñÿ á³çíåñ-ïëàí? Á³çíåñ-ïëàí ïî÷èíàºòü-
ñÿ ... ç ê³íöÿ, òîáòî, ç ðåçþìå. Çðîçóì³ëî, ùî âîíî áóäå ãîòóâà-
òèñÿ íàïðèê³íö³ ðîáîòè, êîëè ãîòîâ³ ðîçä³ëè ³ º ïîâíà ÿñí³ñòü â
óñ³õ àñïåêòàõ ïðîåêòó. Ðîáîòà íàä ðåçþìå íàäçâè÷àéíî âàæëè-
âà, ³ ÿêùî âîíî íå ñïðàâèòü ñïðèÿòëèâîãî âðàæåííÿ íà ³íâåñ-
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òîðà, òî äàë³ ïëàí ÷èòàòèñÿ íå áóäå ³ òèì á³ëüøå íå áóäóòü âèä-
³ëåí³ ³íâåñòèö³¿.

Çàãàëüí³ âèìîãè äî ðåçþìå:
• îáìåæåíèé îáñÿã (íå á³ëüøå 4-õ ìàøèíîïèñíèõ àðêóø³â);
• äîñòóïí³ñòü ìàòåð³àëó (ðîçðàõóíîê íà ïåðøîãî çóñòð³÷íî-

ãî, ÿêèé ïîâèíåí çðîçóì³òè âñ³ ïåðåâàãè íàì³÷åíèõ çàõîä³â);
• ãðàíè÷íà ïðîñòîòà, ëàêîí³çì âèêëàäåííÿ, ì³í³ìóì ñïåö³àëü-

íèõ òåðì³í³â;
• ÷³òêà ìåòà (çà ðàõóíîê ÿêèõ çàõîä³â òà â³äì³íí³ñòü ¿õ â³ä

àíàëîã³÷íèõ ïëàí³â ïîòåíö³éíèõ êîíêóðåíò³â). Ìàêñèìàëüíà óâà-
ãà ïîâèííà áóòè ïðèä³ëåíà ïîÿñíåííþ òîãî, ùî âè çáèðàºòåñÿ çðî-
áèòè ³ çà ðàõóíîê ÷îãî, ÷èì âàø ìàéáóòí³é ïðîåêò áóäå â³äð³çíÿ-
òèñÿ â³ä ïðîäóêö³¿ êîíêóðåíò³â ³ ÷îìó ïîêóïö³ çàõî÷óòü ïðèäáàòè
ñàìå òàêèé òîâàð.

Çàêëþ÷íèé ðîçä³ë ðåçþìå ïîâèíåí áóòè ïðèñâÿ÷åíèé îñíîâ-
íèì ô³íàíñîâèì ðåçóëüòàòàì, ÿê³ âè ÷åêàºòå â³ä ñâîãî ïðîåêòó ó
ìàéáóòíüîìó (îáñÿãè ðåàë³çàö³¿, âèðó÷êà, âèòðàòè, ðåíòàáåëüí³ñòü,
ñòðîê îêóïíîñò³ êàï³òàëüíèõ âêëàäåíü).

Íàñòóïíèé ðîçä³ë – àíàë³ç ðèíêó çáóòó. Îñíîâîþ óñï³õó â á³çíåñ³
º çíàííÿ âàøèõ ñïîæèâà÷³â, çíàííÿ ¿õ ïîòðåá òà çàïèò³â, ÷îãî âîíè
õî÷óòü, äå æèâóòü, ³ ùî ìîæóòü ñîá³ äîçâîëèòè. Êð³ì òîãî, ÿêùî âè
õî÷åòå ìàêñèìàëüíî çàáåçïå÷èòè áåçïåêó âàøèì âêëàäåííÿì, íåõ-
òóâàííÿ õàðàêòåðó òà ðîçì³ðó ðèíêó íåäîïóñòèìî.

Äîñâ³ä ïîêàçóº, ùî íåâäà÷³ á³ëüøîñò³ ïðîåêò³â, ÿê³ ç ÷àñîì ïðî-
âàëèëèñÿ, áóëè ïîâ’ÿçàí³ ñàìå ³ç ñëàáêèì âèâ÷åííÿì ðèíêó ³ ïåðå-
îö³íêîþ éîãî ºìíîñò³. Òàê, àíàë³ç êîìåðö³éíîãî ðèíêîâîãî ïðîâà-
ëó íîâèõ òîâàð³â ñâ³ä÷èòü ïðî òå, ùî éîãî ïðè÷èíàìè º ïîìèëêîâ³
âèçíà÷åííÿ îáñÿãó ïîïèòó (45 %), äåôåêòè òîâàðó (9%), íåäîñòàò-
íÿ ðåêëàìà òà çóñèëëÿ ç ïðîñóâàííÿ òîâàðó íà ðèíîê (5%), çàâè-
ùåíà ö³íà (18%), â³äïîâ³äí³ ä³¿ êîíêóðåíò³â (7%), íåïðàâèëüíî îá-
ðàíèé ÷àñ âèõîäó íà ðèíîê (4%) ³ íåâèð³øåí³ âèðîáíè÷³ ïðîáëåìè
(12%). ßê áà÷èìî, ç óñ³õ ïðè÷èí (100 %) ðèíêîâîãî ïðîâàëó òî-
âàð³â 79% ïîâ’ÿçàí³ ç ïîìèëêàìè â àíàë³ç³ ðèíêó (45 % + 5% + 18%
+ 7% + 4%).

Íåîáõ³äíî çíàòè, ùî ï³äãîòîâêà öüîãî ðîçä³ëó á³çíåñ-ïëàíó
âèìàãàº äóæå âåëèêèõ çóñèëü ç³ çáîðó ³íôîðìàö³¿, àëå íà öå ïî-
òð³áíî éòè. Ï³ä ÷àñ ðîáîòè íàä öèì ðîçä³ëîì ïîòð³áíî çàäàòè
ñîá³ òàê³ çàïèòàííÿ ³ äàòè ìàêñèìàëüíî îá’ºêòèâí³ â³äïîâ³ä³ íà
íèõ:

• ×è ìàºòå âè ÷³òêå óÿâëåííÿ ïðî ìîæëèâèé îáñÿã ïðîäàæó
âàøîãî ïðîäóêòó íà ð³çíèõ ðèíêàõ?

• ×è çíàºòå âè, ÿê³ ðèíêè íàéá³ëüø ïðèáóòêîâ³?
• ×è óÿâëÿºòå âè, ÿê áóäå ðîçâèâàòèñÿ êîíêóðåíö³ÿ ³ ÿê âè

îö³íþºòå âàø³ ïåðåâàãè òà ñëàáê³ ñòîðîíè â êîíêóðåíòí³é áîðîòüá³?
• ×è äîñèòü ÿñíî ðîçóì³ºòå ìîæëèâîñò³ ïîÿâè íîâèõ êîíêó-

ðåíò³â, íîâèõ òîâàð³â – ñóáñòèòóò³â (çàì³ííèê³â) íà ðèíêó àáî íî-
âèõ ãðóï ñïîæèâà÷³â?

• ×è çìîæå âàøà ô³ðìà, êîìïàí³ÿ ëåãêî ïðèñòîñîâóâàòèñÿ
äî î÷³êóâàíèõ çì³í, ïîÿâè íîâèõ òîâàð³â – ñóáñòèòóò³â, íîâèõ âè-
ðîáíèê³â òà íîâèõ ãðóï ñïîæèâà÷³â?

• ×è çìîæåòå âè îõàðàêòåðèçóâàòè äèíàì³êó ïðîäàæó âàøî-
ãî òîâàðó, âèõîäÿ÷è ³ç î÷³êóâàíîãî éîãî æèòòºâîãî öèêëó?

• ×è çíàºòå âè, ÿê³ òîâàðè (ãðóïè òîâàð³â àáî ãðóïè ñïîæè-
âà÷³â) ñòàíóòü á³ëüø âàæëèâèìè, çáåðåæóòü ìèíóëå àáî âòðàòÿòü
ñâîº çíà÷åííÿ íà ðèíêó â íàéáëèæ÷³ òðè ðîêè?

• ×è º ó âàñ ÷³òêà êàðòèíà, ÿêà áàçóºòüñÿ íà äîñòîâ³ðí³é
³íôîðìàö³¿, ïðî íîâ³ ïåðñïåêòèâí³ ìîæëèâîñò³ â ãàëóç³ âèðîáíèö-
òâà àáî ðèíêó, ùî â³äêðèâàþòüñÿ ïåðåä âàøèì ï³äïðèºìñòâîì?

• ×è ìîæåòå íàçâàòè ö³íó, çà ÿêîþ ïîêóïö³ áóäóòü çãîäí³
ñò³éêî êóïóâàòè âàøó ïðîäóêö³þ, íå çâåðòàþ÷è óâàãè íà êîíêó-
ðåíò³â?

×åñíî â³äïîâ³âøè íà âñ³ çàïèòàííÿ, ïðîàíàë³çóâàâøè ç ö³ºþ
ìåòîþ äîñòóïíó âàì ³íôîðìàö³þ, âè çìîæåòå ïåðåêîíàòè ïîòåí-
ö³éíîãî ³íâåñòîðà â ñåðéîçíîñò³ âàøèõ íàì³ð³â ³ â ïåðñïåêòèâ-
íîñò³ çàïðîïîíîâàíî¿ ñïðàâè.

Óñï³õ âàøîãî á³çíåñó ó âèêëþ÷í³é ì³ð³ çàëåæèòü â³ä ÿñíîñò³ ðî-
çóì³ííÿ ³ñíóþ÷î¿ ðèíêîâî¿ ñèòóàö³¿, ¿¿ ìîæëèâîãî ðîçâèòêó òà ì³ñöÿ
âàøîãî òîâàðó íà öüîìó ðèíêó. Òîìó âèá³ð, ÿêèé âè çðîáèòå â
ïëàí³ ìàðêåòèíãó, â çíà÷í³é ì³ð³ âèçíà÷èòü âñ³ ³íø³ êîìïîíåí-
òè âàøîãî ïðîåêòó. Ñàìå òîìó ïîñòàðàéòåñÿ ïðèä³ëèòè öüîìó ðîç-
ä³ëó ÿê ìîæíà á³ëüøå óâàãè.

Íà ïî÷àòêó ðîçä³ëó ïîòð³áíî îïèñàòè ïðîäóêö³þ. ²íâåñòîðà ö³êà-
âèòü íå ïðîñòî áóä³âíèöòâî àáî ìîäåðí³çàö³ÿ òåõíîëîã³¿, à ãðàíè÷-
íî ÷³òê³ â³äïîâ³ä³ íà òàê³ çàïèòàííÿ:

1. Ïîòðåáè, ùî çàäîâîëüíÿþòüñÿ çàïðîïîíîâàíîþ ïðîäóêö³ºþ.
2. Îñîáëèâîñò³ ïðîäóêö³¿ ³ ¿¿ âèã³äíà â³äì³íí³ñòü â³ä ïðîäóêö³¿

êîíêóðåíò³â.
3. Ïàòåíòíà (àâòîðñüêà) çàõèùåí³ñòü çàïðîïîíîâàíî¿ ïðîäóêö³¿.
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4. Ë³ì³òíà ö³íà òà ïåðåäáà÷óâàí³ âèòðàòè íà âèïóñê.
5. Îñíîâí³ ïîêàçíèêè ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿, ïåðåâàãè äèçàéíó, âèã-

ëÿä óïàêîâêè, à òàêîæ (ó âèïàäêó òåõí³÷íèõ âèðîá³â) îðãàí³çàö³ÿ
ñåðâ³ñíîãî îáñëóãîâóâàííÿ.

Äóæå âàæëèâèì ìîìåíòîì º íåîáõ³äí³ñòü ïðåäñòàâèòè íàî÷íå
çîáðàæåííÿ òîâàðó àáî âèðîá³â, îòðèìàíèõ çà äîïîìîãîþ âàøî¿
ïðîäóêö³¿. Äóæå âàæêî áóâàº îòðèìàòè ãðîø³ ï³ä ³äåþ, ÿêà ùå íå
ïðèçâåëà äî ïîÿâè õî÷à á îäíîãî åêçåìïëÿðà íîâîãî òîâàðó. Òîìó
äëÿ óñï³õó á³çíåñ-ïëàíó ïîòð³áíî âêëþ÷èòè â íüîãî îáîâ’ÿçêîâî
ôîòîãðàô³þ àáî äóæå äîáðèé ìàëþíîê âàøîãî òîâàðó, ÿêèé äîç-
âîëÿº ñêëàñòè ïðî íüîãî ÷³òêó óÿâó.

Òàêîæ ó öüîìó ðîçä³ë³ ïîòð³áíî äåòàëüíî ðîçãëÿíóòè òàê³ ñêëà-
äîâ³ ìàðêåòèíãîâî¿ ñòðàòåã³¿:

• âèá³ð ðèíêó: âèçíà÷òå, íà ÿê³ ðèíêè õî÷åòå ïîñòàâèòè ñâ³é
ïðîäóêò;

• âèðîáíè÷à ïîë³òèêà: íàçâ³òü, ÿê³ òîâàðè àáî ïîñëóãè õî÷å-
òå çàïðîïîíóâàòè ðèíêó âè;

• ðîçïîä³ë: îïèø³òü êàíàëè ðîçïîä³ëó, ÿê³ âè ìàºòå íàì³ð âè-
êîðèñòîâóâàòè, ùîá äîâåñòè òîâàð äî ðèíêó; áóäåòå ïðîäàâàòè
òîâàð ÷åðåç âëàñí³ ô³ðìîâ³ ìàãàçèíè ÷è îïòîâ³ òîðãîâåëüí³ îðãàí³-
çàö³¿;

• ïëàí çáóòó: îïèø³òü, ÿê âè áóäåòå óïðàâëÿòè çáóòîì âàøî¿
ïðîäóêö³¿ òà ìåòîäè ïðîñóâàííÿ, ÿê³ âè ìàºòå íàì³ð çàñòîñóâàòè.
Íàçâ³òü ìåòîäè ïðîäàæó, ùî ïëàíóþòüñÿ;

• ö³íîâà ïîë³òèêà: îõàðàêòåðèçóéòå ð³âåíü ö³í íà êîæíîìó ç
ìîæëèâèõ ðèíê³â;

• îáñÿãè ïðîäàæó: âèçíà÷òå îáñÿãè ïðîäàæó, ÿê³ âè ïëàíóº-
òå äîñÿãòè äëÿ êîæíîãî ïðîäóêòó (ïîñëóãè) íà êîæíîìó ðèíêó ³
ÿêèìè ìåòîäàìè áóäåòå äîñÿãàòè çðîñòàííÿ îáñÿã³â âèðîáíèöòâà
( çà ðàõóíîê ðîçøèðåííÿ ðèíê³â çáóòó ÷è çà ðàõóíîê ïîøóêó íî-
âèõ ôîðì çàëó÷åííÿ ïîêóïö³â);

• ð³âåíü ïðèáóòêîâîñò³: íàçâ³òü ð³âåíü ïðèáóòêîâîñò³, ÿêîãî
õî÷åòå äîñÿãòè àáî ÿêîãî ïîòðåáóºòå (³íøèìè ñëîâàìè, íàçâ³òü
ìàêñèìàëüíî ïîòð³áíèé òà áàæàíèé ðîçì³ð ïðèáóòêîâîñò³);

• ðåêëàìà: ÿê áóäå îðãàí³çîâàíà ðåêëàìà ³ ñê³ëüêè çàñîá³â
çáèðàºòåñü íà öå âèä³ëèòè;

• ñåðâ³ñ: ÿê áóäå îðãàí³çîâàíà ñëóæáà ñåðâ³ñó (äëÿ âèñîêî-
òåõí³÷íèõ âèðîá³â); ñê³ëüêè öå áóäå êîøòóâàòè ³ ÷è áóäå òàêà ñëóæáà
ïðèáóòêîâîþ;

• çâ’ÿçîê ç ãðîìàäñüê³ñòþ: ÿê áóäåòå äîñÿãàòè äîáðî¿ ðåïó-
òàö³¿ ñâî¿õ òîâàð³â ³ ñàìî¿ ô³ðìè â î÷àõ ãðîìàäñüêîñò³.

Íàñòóïíèé ðîçä³ë á³çíåñ-ïëàíó – «Âèðîáíè÷èé ïëàí». Ãîëîâíå
çàâäàííÿ öüîãî ðîçä³ëó – äîâåñòè ïîòåíö³éíèì ïàðòíåðàì, ùî ðå-
àëüíèé âèïóñê ïðîäóêö³¿ áóäå çä³éñíåíèé ó ïîòð³áí³é ê³ëüêîñò³,
ÿêîñò³ òà â çàïëàíîâàí³ ñòðîêè. Â óñüîìó öèâ³ë³çîâàíîìó ñâ³ò³ ³íâå-
ñòîðè âíèêàþòü ó âñ³ äåòàë³ âèðîáíè÷îãî öèêëó íå äëÿ âïðîâàä-
æåííÿ âëàñíèõ ð³øåíü, à äëÿ îö³íêè êâàë³ô³êàö³¿ ïîçè÷àëüíèêà
òà ðåàëüíîñò³ éîãî ïëàí³â. Ñàìå á³çíåñ-ïëàí âêëþ÷àº â³äïîâ³ä³ ëèøå
íà îñíîâí³ ïèòàííÿ, à äåòàë³ äîö³ëüíî ïåðåíåñòè â äîäàòêè, ÿê³,
ÿê ïðàâèëî, íå îáìåæåí³ îáñÿãîì. Îñíîâí³ çàïèòàííÿ çâîäÿòüñÿ
äî ñë³äóþ÷îãî:

• âèðîáíèöòâî ïðîäóêö³¿ ïëàíóºòüñÿ çä³éñíèòè íà ä³þ÷îìó
÷è íà çíîâó ñòâîðåíîìó ï³äïðèºìñòâ³;

• âèðîáíè÷³ ïîòóæíîñò³, ùî âèìàãàþòüñÿ, òà ¿õ çðîñòàííÿ;
• àäðåñàò, óìîâè ïðèäáàííÿ ñèðîâèíè, ìàòåð³àë³â òà êîìï-

ëåêòóþ÷èõ âèðîá³â, íàÿâí³ñòü ó ïîçè÷àëüíèêà äîñâ³äó ðîáîòè ç íåþ;
• ìîæëèâ³ñòü âèðîáíè÷î¿ êîîïåðàö³¿ òà õàðàêòåðèñòèêà ìîæ-

ëèâèõ ïàðòíåð³â;
• ìîæëèâ³ñòü ë³ì³òóâàííÿ îáñÿã³â âèðîáíèöòâà àáî ïîñòàâîê

ðåñóðñ³â;
• ïåðåë³ê, ìîæëèâîñò³ òà ïðîáëåìè ïðè ïðèäáàíí³ îáëàäíàí-

íÿ.
Óñ³ ö³ äàí³ áàæàíî íàâåñòè â ïåðñïåêòèâ³ íà 2-3 ðîêè (äëÿ äî-

ñèòü âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâ – íà 4-5 ðîê³â).
Êîðèñíîþ ìîæå áóòè ñõåìà âèðîáíè÷èõ ïîòîê³â. Íà ö³é ñõåì³

ïîâèííî áóòè íàî÷íî ïîêàçàíî, çâ³äêè ³ ÿê áóäóòü íàäõîäèòè âñ³
âèäè ñèðîâèíè òà êîìïëåêòóþ÷èõ âèðîá³â, ó ÿêèõ öåõàõ ³ ÿê âîíè
áóäóòü ïåðåðîáëÿòèñÿ â ïðîäóêö³þ, ÿêèì ÷èíîì ³ êóäè áóäå ïîñòà-
÷àòèñÿ ãîòîâà ïðîäóêö³ÿ.

Íà ö³é ñõåì³ îáîâ’ÿçêîâî ïîâèííî áóòè çíàéäåíå ì³ñöå ³ äëÿ ïðî-
öåñ³â êîíòðîëþ ÿêîñò³. Íåîáõ³äíî â³äì³òèòè, íà ÿêèõ ñòàä³ÿõ ³ ÿêèìè
ìåòîäàìè áóäå ïðîâîäèòèñÿ êîíòðîëü ÿêîñò³ ³ ÿêèìè ñòàíäàðòàìè
ïðè öüîìó áóäå êåðóâàòèñÿ ï³äïðèºìñòâî. Çàâåðøóº äàíèé ðîçä³ë
á³çíåñ-ïëàíó îö³íêà ìîæëèâèõ âèòðàò âèðîáíèöòâà òà ¿¿ äèíàì³êà
íà ïåðñïåêòèâó. Ó âèòðàòè âêëþ÷àþòüñÿ çàòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç óòèë³-
çàö³ºþ â³äõîä³â òà îõîðîíîþ íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà.

Â «Îðãàí³çàö³éíîìó ïëàí³» íåîáõ³äíî îïèñàòè âàøó îðãàí³çà-
ö³þ (³ñíóþ÷ó àáî ìàéáóòíþ) òà ïåðñïåêòèâè ¿¿ ðîçâèòêó ó íàé-
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áëèæ÷³ ÷àñè. Ïðè öüîìó âèõ³äíîþ òî÷êîþ ïîâèíí³ áóòè êâàë³ô³-
êàö³éí³ âèìîãè, òîáòî âè ïîâèíí³ âêàçàòè, ÿê³ ñàìå ñïåö³àë³ñòè
(ÿêîãî ïðîô³ëþ, ç ÿêîþ îñâ³òîþ, ÿêèì äîñâ³äîì) ³ ç ÿêîþ çàðîá³ò-
íîþ ïëàòîþ ïîòð³áí³ äëÿ óñï³øíîãî âåäåííÿ ñïðàâ.

Ó òîìó âèïàäêó, ÿêùî ÷àñòèíà ïåðñîíàëó âæå íàéíÿòà, âè ïî-
âèíí³ äàòè ïðî ñâî¿õ ñï³âðîá³òíèê³â êîðîòê³ á³îãðàô³÷í³ äîâ³äêè,
íàãîëîøóþ÷è íà íàÿâíó êâàë³ô³êàö³þ, ìèíóëèé äîñâ³ä ðîáîòè òà
¿õ êîðèñí³ñòü äëÿ ô³ðìè. Ìîæíà âêëþ÷èòè ñþäè ¿õ àäðåñè òà òåëå-
ôîíè, ùîá çàáåçïå÷èòè ³íâåñòîðó ìîæëèâèé êîíòàêò ç íèìè. Âàø³
ïîòåíö³éí³ ïàðòíåðè õî÷óòü çíàòè ïðî âàñ âñå, áî âîíè äîâ³ðÿþòü
âàì ñâî¿ ãðîø³.

Ó öüîìó æ ðîçä³ë³ íåîáõ³äíî íàâåñòè îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó
âàøî¿ ô³ðìè, ï³äïðèºìñòâà, ç ÿêî¿ ïîâèííî áóòè çðîçóì³ëî: õòî ³
÷èì áóäå çàéìàòèñÿ, ÿê âñ³ ñëóæáè áóäóòü âçàºìîä³ÿòè ³ ÿê ¿õ
ä³ÿëüí³ñòü íàì³÷àºòüñÿ êîîðäèíóâàòè ³ êîíòðîëþâàòè. Öüîìó ïè-
òàííþ ³íâåñòîðè òà áàíê³ðè ïðèä³ëÿþòü îñîáëèâó óâàãó, òîìó ùî
äóæå ÷àñòî íàâ³òü áàãàòîîá³öÿþ÷³ ïðîåêòè çàçíàþòü êðàõ ÷åðåç
îðãàí³çàö³éíó ïëóòàíèíó.

Äîö³ëüíî â öüîìó ðîçä³ë³ îáóìîâèòè ïèòàííÿ îïëàòè ïðàö³ ïåð-
ñîíàëó, âçàºìîçâ’ÿçîê ð³âíÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè òà ðåçóëüòàò³â âè-
ðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³, ðîçãëÿíóòè îðãàí³çàö³þ ðîáîòè ïðàö³âíèê³â,
¿¿ çì³íí³ñòü.

Ô³íàíñîâèé ðîçä³ë á³çíåñ-ïëàíó ïîêëèêàíèé óçàãàëüíèòè ìà-
òåð³àëè ìèíóëèõ ÷àñòèí òà ïîäàòè ó âàðò³ñíîìó âèðàç³. Ó öüîìó
ðîçä³ë³ ïîòð³áíî âèçíà÷èòè ³ îáñÿã ïðîäàæó (âèðó÷êà â³ä ðåàë³-
çàö³¿), ³íâåñòèö³éí³ âèòðàòè, ïîäàòêè, ïëàí ïðèáóòê³â, áàëàíñ ãðî-
øîâèõ ïîòîê³â, ïðîãíîç áóõãàëòåðñüêîãî áàëàíñó, ïîêàçíèêè ðåí-
òàáåëüíîñò³, ë³êâ³äíîñò³ òà åôåêòèâíîñò³.

Ñóìó ³íâåñòèö³éíèõ âèòðàò îòðèìóþòü ñêëàäàííÿì òàêèõ âèò-
ðàò: ïåðåä³íâåñòèö³éí³ äîñë³äæåííÿ òà ï³äãîòîâ÷³ ðîáîòè, îðåíäà
àáî êóï³âëÿ çåìåëüíî¿ ä³ëÿíêè, îñâîºííÿ çåìåëüíî¿ ä³ëÿíêè, áóä³âë³,
ñïîðóäè, ³íôðàñòðóêòóðà, òåõíîëîã³ÿ, áóä³âåëüíî-ìîíòàæí³ ðîáî-
òè, ï³äãîòîâêà êàäð³â, íàêëàäí³ âèòðàòè, îáîðîòí³ çàñîáè òîùî.

Ìåòîþ ðîçðîáêè ïëàíó âèòðàò ï³äïðèºìñòâà º âèçíà÷åííÿ ïëà-
íîâèõ åêîíîì³÷íî îá´ðóíòîâàíèõ âèòðàò ùîäî:

– âàëîâîãî, òîâàðíîãî ³ ðåàë³çîâàíîãî îáñÿãó ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ ç âèðîáëåíî¿ ïðîäóêö³¿(íàäàíèõ ïîñëóã, âèêîíàíèõ ðîá³ò,
ïðèäáàíèõ òîâàð³â);

– çä³éñíåííÿ çàãàëüíîãîñïîäàðñüêîãî óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì;

– âèêîíàííÿ ãîñïîäàðñüêèõ îïåðàö³é ç³ çáóòó ïðîäóêö³¿;
– ñïëàòè ïîäàòêîâèõ ïëàòåæ³â;
– çä³éñíåííÿ êàï³òàëüíèõ ³íâåñòèö³é;
– âèêîíàííÿ ãîñïîäàðñüêèõ îïåðàö³é ó ñôåð³ ô³íàíñîâî¿ ä³ÿëü-

íîñò³ [10, ñ. 115].
Ó ïðîöåñ³ ïëàíóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ:
– ðîçðàõóíîê âàðòîñò³ ðåñóðñ³â, íåîáõ³äíèõ äëÿ êîæíîãî âèäó

ä³ÿëüíîñò³ çà ïåðåë³êîì îá’ºêò³â ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó;
– îá÷èñëåííÿ âèðîáíè÷î¿ ñîá³âàðòîñò³ êîæíîãî âèäó ïðîäóêö³¿,

ðîá³ò, ïîñëóã çà ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè ³ ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó;
– âèçíà÷åííÿ çàãàëüíî¿ âåëè÷èíè âèòðàò íà ïëàíîâèé îáñÿã ãîñ-

ïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.
Âèõ³äíèìè äàíèìè äëÿ ïëàíóâàííÿ âèòðàò º:
– ïëàíîâ³ îáñÿãè âèðîáíèöòâà, ïðèäáàííÿ  òà ðåàë³çàö³¿ ïðî-

äóêö³¿ (òîâàð³â, ðîá³ò, ïîñëóã) â íàòóðàëüíîìó òà âàðò³ñíîìó âèðà-
çàõ;

– îáñÿãè êàï³òàëüíèõ ³íâåñòèö³é ùîäî çàáåçïå÷åííÿ îáñÿã³â ãîñ-
ïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;

– íîðìè âèòðàò ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â äëÿ çä³éñíåííÿ ãîñïî-
äàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà ðîçðàõóíîê ïîòðåáè â ðåñóðñàõ ó íàòóðàëü-
íîìó âèðàç³;

– ö³íè íà ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷í³ ðåñóðñè òà ïîñëóãè ñòîðîíí³õ
îðãàí³çàö³é, íåîáõ³äíèõ äëÿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;

– îáë³êîâ³ ö³íè ï³äïðèºìñòâà íà ðåñóðñè, íåîáõ³äí³ äëÿ çä³éñíåí-
íÿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;

– íîðìè çàòðàò ïðàö³, ðîçðàõóíêè ÷èñåëüíîñò³ òà ïðîôåñ³éíîãî
ñêëàäó ïðàö³âíèê³â, óìîâè îïëàòè ¿õíüî¿ ïðàö³, ùî âèçíà÷àþòüñÿ
íà ï³äïðèºìñòâ³;

– åêîíîì³÷í³ íîðìàòèâè: íîðìè àìîðòèçàö³éíèõ â³äðàõóâàíü,
ñòàâêè  â³äðàõóâàíü íà ñîö³àëüí³ çàõîäè òà ïîäàòêîâ³ ïëàòåæ³ òîùî;

– ïëàíè îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íèõ çàõîä³â ùîäî åêîíîì³¿ ìàòåð³-
àëüíèõ ö³ííîñòåé, ïîë³ïøåííÿ âèêîðèñòàííÿ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ³
íåîáîðîòíèõ àêòèâ³â.

Âèòðàòè ï³äïðèºìñòâà º êîìïëåêñíèì ïîêàçíèêîì, â ÿêîìó ïðè
ïëàíóâàíí³ ïîâèííà áóòè â³äîáðàæåíà âåëèêà ê³ëüê³ñòü ôàêòîð³â,
ùî âïëèâàþòü íà éîãî ð³âåíü. Óñ³ ôàêòîðè ä³ëÿòüñÿ íà çîâí³øí³
òà âíóòð³øí³. Äî çîâí³øí³õ â³äíîñÿòüñÿ:

– ö³íè íà ðåñóðñè, ÿê³ ï³äïðèºìñòâî îäåðæóº â³ä ïîñòà÷àëü-
íèê³â;
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– ðîçì³ðè ì³í³ìàëüíî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè òà îáîâ’ÿçêîâèõ ïëàòåæ³â.
Îñíîâíèìè âíóòð³øí³ìè ôàêòîðàìè º çì³íà:
– ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³;
– òðóäîì³ñòêîñò³ ïðîäóêö³¿ [10, ñ. 116].
Ïëàíîâ³ âèòðàòè ï³äïðèºìñòâà âèçíà÷àþòüñÿ âèõîäÿ÷è ç ïëà-

íîâèõ îáñÿã³â ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà íîðìàòèâíî¿ ïîòðåáè ó
âèðîáíè÷èõ çàïàñàõ, òðóäîâèõ ðåñóðñàõ ³ íåîáîðîòíèõ ìàòåð³àëü-
íèõ òà íåìàòåð³àëüíèõ àêòèâàõ.

Ïîòðåáà ó âèðîáíè÷èõ çàïàñàõ âèçíà÷àºòüñÿ çà òàêèìè ðîç-
ðàõóíêàìè:

/ÂЗН ПОН НÂН= ;

/ /ÂЗН ПОÂ НÂÂ Ц= ;

/ÂЗÂ ПОН НÂН Ц= × ;

/ÂЗÂ ПОÂ НÂÂ= ,
äå ÂÇÍ ³ ÂÇÂ – ïîòðåáà ó âèðîáíè÷èõ çàïàñàõ â³äïîâ³äíî â

íàòóðàëüíîìó ³ âàðò³ñíîìó âèðàç³;
ÏÎÍ ³ ÏÎÂ – ïëàíîâ³ îáñÿãè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â³äïî-

â³äíî ó íàòóðàëüíîìó ³ âàðò³ñíîìó âèðàç³;
ÍÂÍ ³ ÍÂÂ – íîðìè âèòðàò âèðîáíè÷èõ çàïàñ³â íà âèðîá-

íèöòâî îäèíèö³ îáñÿã³â ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â³äïîâ³äíî ó íà-
òóðàëüíîìó òà âàðò³ñíîìó âèðàç³;

Ö – ö³íà çà íàòóðàëüíó îäèíèöþ âèðîáíè÷èõ çàïàñ³â, ãðí,
êîï. [10, ñ. 118].

×èñåëüí³ñòü îñíîâíèõ ðîá³òíèê³â âèçíà÷àºòüñÿ òðüîìà ìåòîäàìè:
1. Çà òðóäîì³ñòê³ñòþ âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè:

/ðЧ Т Ф= ,

äå ðЧ  – ÷èñåëüí³ñòü ðîá³òíèê³â;

Ò – òðóäîì³ñòê³ñòü âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè, ëþä.-ãîä.
Ô – êîðèñíèé ôîíä ðîáî÷îãî ÷àñó îäíîãî ñåðåäíüîîáë³êî-

âîãî ðîá³òíèêà çà ïåð³îä àáî ð³ê (äí³â, ëþä.-ãîä.)
Òðóäîì³ñòê³ñòü âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ñóìà òðó-

äîì³ñòêîñò³ âñ³õ ãîñïîäàðñüêèõ îïåðàö³é, íåîáõ³äíèõ äëÿ ¿¿ âèêî-
íàííÿ.

Ò ГÎ ÇÏ= × ,

äå ГÎ  – ê³ëüê³ñòü ãîñïîäàðñüêèõ îïåðàö³é, íåîáõ³äíèõ çà ïå-
ðåë³êîì äëÿ âèêîíàííÿ âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè;

ÇÏ – çàòðàòè ïðàö³ íà âèêîíàííÿ ãîñïîäàðñüêî¿ îïåðàö³¿,
ëþä.-ãîä.

2. Çà íîðìàìè îáñëóãîâóâàííÿ:

( )/ç î ì îЧ К Ç Í= ×  ,

äå îК  – çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü îáëàäíàííÿ, ÿêó íåîáõ³äíî îáñëóãî-
âóâàòè ðîá³òíèêàì, îäèíèöü;

ìÇ  – ê³ëüê³ñòü çì³í ðîáîòè îáëàäíàííÿ;

îÍ  – íîðìà îáñëóãîâóâàííÿ  îáëàäíàííÿ íà îäíîãî ðîá³ò-
íèêà, îäèíèöü.

3. Çà íîðìàìè âèðîá³òêó:

/( )ð â âЧ Î Í Ô= × ,

äå âÎ  – îáñÿã âèðîáíèöòâà â íàòóðàëüíèõ îäèíèöÿõ (ïðîäóê-
ö³ÿ, ðîáîòè, ïîñëóãè);

âÍ  – íîðìà âèðîá³òêó íà îäíîãî ðîá³òíèêà â íàòóðàëüíèõ
îäèíèöÿõ çà ëþä.-ãîä. (äåíü).

×èñåëüí³ñòü äîïîì³æíèõ ðîá³òíèê³â îá÷èñëþºòüñÿ:

ä ð ìЧ К Ç= × ,

äå äЧ  – ÷èñåëüí³ñòü äîïîì³æíèõ ðîá³òíèê³â;

ðК  – ê³ëüê³ñòü ðîáî÷èõ ì³ñöü äîïîì³æíèõ ðîá³òíèê³â.

×èñåëüí³ñòü êåð³âíèê³â, ñïåö³àë³ñò³â, ñëóæáîâö³â âèçíà÷àºòüñÿ
íà îñíîâ³ çàòâåðäæåíîãî íà ï³äïðèºìñòâ³ øòàòíîãî ðîçêëàäó, â
ÿêîìó âñòàíîâëþþòüñÿ ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â çà êîæíîþ ïîñàäîþ
çã³äíî ç ä³þ÷èìè íîðìàòèâàìè ÷èñåëüíîñò³ äëÿ çàáåçïå÷åííÿ óï-
ðàâë³ííÿ ãîñïîäàðñüêîþ ä³ÿëüí³ñòþ.

Ïîòðåáó ó âèðîáíè÷èõ íåîáîðîòíèõ ìàòåð³àëüíèõ ³ íåìàòåð³-
àëüíèõ àêòèâàõ, íåîáõ³äíèõ äëÿ çä³éñíåííÿ ïëàíîâèõ îáñÿã³â ãîñ-
ïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, âèçíà÷àþòü âèõîäÿ÷è ³ç âèðîáíè÷î¿ ïîòóæ-
íîñò³. Âèðîáíè÷à ïîòóæí³ñòü óñòàòêóâàííÿ âèçíà÷àºòüñÿ òàê:

/ÂÏÍ ÍÔЧ ÍЧ= ;

/ÂÏÂ ÍÔЧ ÍЧ Ö= × ,
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äå ÂÏÍ ³ ÂÏÂ – âèðîáíè÷à ïîòóæí³ñòü óñòàòêóâàííÿ â³äïîâ³-
äíî â íàòóðàëüíîìó ³ âàðò³ñíîìó âèðàç³;

ÍÔ× – íîðìàòèâíèé (åôåêòèâíèé) ôîíä ÷àñó ðîáîòè îá-
ëàäíàííÿ, ãîä.;

Í× – íîðìà ÷àñó íà îäèíèöþ ïðîäóêö³¿, ãîä. /îä.;
Ö – ö³íà çà îäèíèöþ ïðîäóêö³¿, ãðí, êîï.

Ê³ëüê³ñòü îá’ºêò³â âèðîáíè÷èõ íåîáîðîòíèõ ìàòåð³àëüíèõ ³ íå-
ìàòåð³àëüíèõ àêòèâ³â äëÿ çä³ñíåííÿ ïëàíîâèõ îáñÿã³â ãîñïîäàðñü-
êî¿ ä³ÿëüíîñò³ âèçíà÷àþòü òàêèì ÷èíîì:

/КÎÍ ÏÎÍ ÂÏÍ= ;

/КÎÂ ÏÎÍ ÂÏÍ Ö= × ;

/КÎÍ ÏÎÂ ÂÏÂ= ;

/КÎÂ ÏÎÂ ÂÏÂ Ö= × ,
äå ÊÎÍ ³ ÊÎÂ – ïîòðåáà â îá’ºêòàõ îáëàäíàííÿ äëÿ âèêîíàííÿ

ïëàíîâèõ îáñÿã³â ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â íàòóðàëüíîìó òà âàð-
ò³ñíîìó âèðàç³;

ÏÎÍ ³ ÏÎÂ – íåïëàíîâ³ îáñÿãè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³
â³äïîâ³äíî ó íàòóðàëüíîìó òà âàðò³ñíîìó âèðàç³;

ÂÏÍ ³ ÂÏÂ – âèðîáíè÷à ïîòóæí³ñòü îäèíèö³ îáëàäíàííÿ
â³äïîâ³äíî ó íàòóðàëüíîìó òà âàðò³ñíîìó âèðàç³;

Ö – ö³íà çà îäèíèöþ îáëàäíàííÿ, ãðí, êîï.
Ðîçðàõóíîê ïëàíîâèõ âèòðàò çà îêðåìèìè åëåìåíòàìè

çä³éñíþºòüñÿ òàêèì  ÷èíîì.
1. Ìàòåð³àëüí³ âèòðàòè (ÌÂ):

ÌÂ ÍÏÎ ÍÍÂ ÎÖ= × × ;

ÌÂ ÍÏÎ ÍÂÍ= × ;

ÌÂ ÂÏÎ ÍÂÂ= × ,
äå ÍÏÎ ³ ÂÏÎ – ïëàíîâèé îáñÿã ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â³äïî-

â³äíî â íàòóðàëüíîìó (ê³ëüê³ñòü ïðîäóêö³¿, ðîá³ò, ïîñëóã) òà âàðò³-
ñíîìó âèðàç³;

ÍÍÂ, ÍÂÂ ³ ÍÂÍ – íîðìà âèòðàò ñèðîâèíè ³ ìàòåð³àë³â
â³äïîâ³äíî ó íàòóðàëüíîìó âèðàç³ íà íàòóðàëüíó îäèíèöþ ïðî-
äóêö³¿, âàðò³ñíîìó âèðàç³ íà âàðò³ñíó îäèíèöþ ïðîäóêö³¿, ãðí,  êîï.
òà âàðò³ñíîìó âèðàç³ íà íàòóðàëüíó îäèíèöþ;

ÎÖ – îáë³êîâà ö³íà íàòóðàëüíî¿ îäèíèö³ ñèðîâèíè ³ ìàòåð³-
àë³â, ãðí, êîï.

2. Âèòðàòè íà îïëàòó ïðàö³ (ÂÎÏ):

ÂÎÏ ÍÏÎ ÇÏ РÏÎ= × × ;

ÂÎÏ ÍÏÎ РÎÏ= × ;

ÂÎÏ ÂÏÎ РÎД= × ,
äå ÇÏ – çàòðàòè ïðàö³ íà îäèíèöþ ïðîäóêö³¿ (ðîá³ò, ïîñëóã),

ãîñïîäàðñüêó îïåðàö³þ, ëþä.-ãîä.;
ÐÏÎ – ðîçö³íêà îïëàòè ïðàö³ çà îäèíèöþ çàòðàò ïðàö³, ãðí,

êîï.;
ÐÎÏ – ðîçö³íêà îïëàòè ïðàö³ çà îäèíèöþ ïðîäóêö³¿ (ðîá³ò,

ïîñëóã), ãðí. êîï.;
ÐÎÄ – ðîçö³íêà îïëàòè ïðàö³ çà îäèíèöþ îáñÿãó ãîñïîäàðñü-

êî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó âàðò³ñíîìó âèðàç³, ãðí, êîï.
3. Âèòðàòè íà ñîö³àëüí³ çàõîäè (ÂÑÇ):

ÂÑÇ БÍ ÑÒ= × ;

ÂÑÇ ÂÏÎ ÑÎ= × ,
äå ÁÍ – áàçà äëÿ íàðàõóâàííÿ âèòðàò íà ñîö³àëüí³ çàõîäè;

ÑÒ – ñòàâêà ïëàòåæ³â íà îäèíèöþ áàçè äëÿ íàðàõóâàííÿ
âèòðàò íà ñîö³àëüí³ çàõîäè, ãðí, êîï. ;

ÑÎ – ñòàâêà ïëàòåæ³â íà ñîö³àëüí³ çàõîäè íà îäèíèöþ îá-
ñÿã³â ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó âàðò³ñíîìó âèðàç³.

4. Àìîðòèçàö³ÿ (À):

/100À ÂÎÇ ÍÀÂ= × ;

À ÍÏÎ ÍÀÏ= × ;

A ÂÏÎ ÍÂÀ= × ,
äå ÂÎÇ – âàðò³ñòü îñíîâíèõ çàñîá³â (íåîáîðîòíèõ àêòèâ³â) ÿê

áàçà äëÿ âèçíà÷åííÿ àìîðòèçàö³¿, ÿê³ ïëàíóþòü âèêîðèñòîâóâàòè
ïðè çä³éñíåíí³ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ãðí;

ÍÀÂ – íîðìà  àìîðòèçàö³¿ îñíîâíèõ çàñîá³â äî ¿õ âàðòîñò³, %;
ÍÀÏ – íîðìà àìîðòèçàö³¿ îñíîâíèõ çàñîá³â íà îäèíèöþ âè-

ãîòîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿ â íàòóðàëüíîìó âèðàç³, ãðí, êîï.;
ÍÂÀ – íîðìà àìîðòèçàö³¿ îñíîâíèõ çàñîá³â íà îäèíèöþ âè-

ãîòîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿ ó âàðò³ñíîìó âèðàç³, ãðí, êîï. [10, ñ. 123-
124].

Äëÿ ðîçðàõóíêó ïëàíó ïðèáóòê³â ïîòð³áíî ðîçðàõóâàòè ðÿä ïî-
êàçíèê³â:
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1. Äîõîä (âèðó÷êà)â³ä ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ (òîâàð³â, ðîá³ò, ïî-
ñëóã).

2. Ïîäàòîê íà äîäàíó âàðò³ñòü.
3. Àêöèçíèé çá³ð.
4. ²íø³ âèðàõóâàííÿ ç äîõîäó.
5. ×èñòèé äîõîä (âèðó÷êà) â³ä ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ (òîâàð³â, ðîá³ò,

ïîñëóã) (1-2-3-4).
6. Ñîá³âàðò³ñòü ðåàë³çîâàíî¿ ïðîäóêö³¿ (òîâàð³â, ðîá³ò, ïîñëóã).
7. Âàëîâèé ïðèáóòîê (5-6) çáèòîê.
8. ²íø³ îïåðàö³éí³ äîõîäè
9. Àäì³í³ñòðàòèâí³ âèòðàòè.
10. Âèòðàòè íà çáóò.
11. ²íø³ îïåðàö³éí³ âèòðàòè.
12. Ô³íàíñîâ³ ðåçóëüòàòè â³ä îïåðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³.
Äëÿ ñóá'ºêòà ìàëîãî ï³äïðèºìíèöòâà ö³ ïîêàçíèêè òàê³:
1. Äîõîä (âèðó÷êà) â³ä ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ (òîâàð³â, ðîá³ò, ïî-

ñëóã).
2. Íåïðÿì³ ïîäàòêè òà ³íø³ âèðàõóâàííÿ ç äîõîäó.
3. ×èñòèé äîõîä (âèðó÷êà) â³ä ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ (òîâàð³â, ðîá³ò,

ïîñëóã) (1-2).
4. ²íø³ îïåðàö³éí³ äîõîäè.
5. ²íø³ çâè÷àéí³ äîõîäè.
6. Ðàçîì ÷èñò³ äîõîäè (3+4+5+6).
7. Çá³ëüøåííÿ (çìåíøåííÿ) çàëèøê³â íåçàâåðøåíîãî âèðîáíèö-

òâà ³ ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿.
8. Ìàòåð³àëüí³ çàòðàòè.
9. Âèòðàòè íà îïëàòó ïðàö³.
10. Â³äðàõóâàííÿ íà ñîö³àëüí³ çàõîäè.
11. Àìîðòèçàö³ÿ.
12. ²íø³ îïåðàö³éí³ âèòðàòè.
13. ²íø³ çâè÷àéí³ âèòðàòè.
14. Íàäçâè÷àéí³ âèòðàòè.
15. Ïîäàòîê íà ïðèáóòîê.
16. Ðàçîì âèòðàòè (9+10+11+12+13+148+15+16).
17. ×èñòèé ïðèáóòîê (çáèòîê) (7-17).
², íàðåøò³, â öüîìó ðîçä³ë³ âàðòî íàâåñòè ãðàô³ê ïðèáóòêîâîñò³

(ìàë. 4) òà ðîçðàõóíêè äî íüîãî, ÿê³ áóëè ï³äãîòîâëåí³ ïðè âèáîð³
ö³íè â ðîçä³ë³ "Ìàðêåòèíãîâèé ïëàí". Çà äîïîìîãîþ öüîãî ãðàô³êà
ìîæíà çíàéòè òî÷êó áåççáèòêîâîñò³, òîáòî òîé îáñÿã âèðîáíèöò-

 

Постійні витрати 

Змінні витрати 

Прибуток 

Продаж товару в натуральному 
обчисленні (шт.) 

Сума витрат (грн) 
Точка 

беззбитковості 

âà, ïðè ÿêîìó êðèâà, ùî ïîêàçóº çì³íó âèðó÷êè â³ä ðåàë³çàö³¿ (ïðè
äîäàíîìó ð³âí³ ö³í), ïåðåòíåòüñÿ ç êðèâîþ, ÿêà ïîêàçóº çì³íó ñî-
á³âàðòîñò³ ïðîäóêö³¿. Î÷åâèäíî, ùî ïðè öüîìó îáñÿç³ âèïóñêó ïðî-
äóêö³¿ áóäå, íàðåøò³, äîñÿãíóòà áåççáèòêîâ³ñòü âèðîáíèöòâà ³ ïî-
äàëüøå çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â ðåàë³çàö³¿ ïðèâåäå äî ïîÿâè
ïðèáóòêîâîñò³.

Ìàë. 4. Ãðàô³ê ïðèáóòêîâîñò³
Òîáòî òî÷êà áåççáèòêîâîñò³ – öå ð³âåíü ô³çè÷íîãî îáñÿãó ïðîäà-

æó ïðîòÿãîì ïåâíîãî ÷àñó, çà ðàõóíîê ÿêîãî ï³äïðèºìñòâî ïîêðè-
âàº âèòðàòè.

Îñòàíí³é ðîçä³ë á³çíåñ-ïëàíó – îö³íêà ðèçèêó òà ñòðàõóâàí-
íÿ, äå ïîòð³áíî ïîêàçàòè âàøå ðîçóì³ííÿ ðèçèêó, éîãî îö³íêó,
ïðîãíîçóâàííÿ ³ íàâ³òü óïðàâë³ííÿ íèì.

Âàì íåîáõ³äíî äàòè â³äïîâ³äü íà çàïèòàííÿ: ÿê çìåíøèòè ðè-
çèê òà âòðàòè? Â³äïîâ³äü ïîâèííà ñêëàäàòèñÿ ³ç äâîõ ÷àñòèí, ó
ïåðø³é ç ÿêèõ âêàçóþòüñÿ îðãàí³çàö³éí³ çàõîäè ïðîô³ëàêòèêè
ðèçèê³â, à â äðóã³é – ïðîãðàìà ñòðàõóâàííÿ â³ä ðèçèê³â.

Ïîòð³áíî çàâ÷àñíî ïåðåäáà÷èòè â á³çíåñ-ïëàí³ âñ³ òèïè ðèçèê³â,
ç ÿêèìè ìîæíà ç³òêíóòèñÿ, äæåðåëà öèõ ðèçèê³â òà ìîìåíò ¿õ âè-
íèêíåííÿ. Äëÿ öüîãî ïîòð³áíî äîáðå çíàòè êëàñèô³êàö³þ ðè-
çèê³â òà ïåðåë³ê ïèòàíü äî êîæíîãî âèäó ðèçèêó, íà ÿê³ ïîòð³áíî
äàòè â³äïîâ³äü ó á³çíåñ-ïëàí³.

Ðèíêîâèé ðèçèê: ÷è áóäå â ìàéáóòíüîìó ³ñíóâàòè ðèíîê? ×è
áóäå ðèíîê çðîñòàòè òàêèìè òåìïàìè, ÿê³ ñòàíóòü ñïðèÿòè âàøî-
ìó á³çíåñó? ×è º âàøà íîðìà âàëîâîãî ïðèáóòêó äîñòàòíüîþ, ùîá
çìîãëè âèòðèìàòè ö³íîâó â³éíó, ÿêùî òàêà áóäå ìàòè ì³ñöå?
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1. Ðèçèê êîíêóðóþ÷èõ òåõíîëîã³é: ÷è çìîæå âàø êîíêóðåíò ðîç-
ðîáèòè òåõíîëîã³þ, ÿêà çðîáèòü âàøó çàñòàð³ëîþ? ×è ìîæå ÿêàñü
íîâà òåõíîëîã³ÿ çàâàæàòè óñï³øíî âèêîíóâàòè íàì³÷åíå?

2. Ðèçèê çàê³í÷åííÿ àáî òåõíîëîã³÷íèé ðèçèê: ÷è äîñèòü íàä³éí³
çàïðîïîíîâàíèé ïðîåêò, òåõíîëîã³ÿ àáî ïðåäìåò ä³ÿëüíîñò³, ùîá
âñå ñïðàöþâàëî òàê, ÿê íàì³÷àºòüñÿ?

3. Çîâí³øí³é ðèçèê: ÿêà éìîâ³ðí³ñòü òîãî, ùî õòîñü àáî ùîñü
(óðÿä, ïðîôñï³ëêè, òðàíñïîðò òîùî) çóïèíèòü àáî óïîâ³ëüíèòü ðî-
áîòó ï³äïðèºìñòâà? ×è º ó âàñ ïðîïîçèö³¿ ç âèð³øåííÿ öèõ ïðî-
áëåì?

4. Âíóòð³øí³é ðèçèê: ÷è äîñèòü ó âàñ ïåðñîíàëó, ùîá ï³äïðèº-
ìñòâî ìîãëî íîðìàëüíî ôóíêö³îíóâàòè? ßêùî í³, òî ÷è º ó âàñ
ìîæëèâ³ñòü éîãî îòðèìàòè ñâîº÷àñíî ³ íà âèã³äíèõ óìîâàõ?

5. Ïîë³òè÷íèé ðèçèê: º ÷è î÷³êóºòüñÿ ÿêàñü óðÿäîâà ïîñòàíîâà,
ÿêà ìîæå çàâàæàòè óñï³õó? ×è áóäóòü îòðèìàí³, êîëè öå áóäå ïî-
òð³áíî, îáîâ’ÿçêîâ³ äîçâîëè ñïåö³àëüíèõ îðãàí³â, íàïðèêëàä, óï-
ðàâë³ííÿ ç îõîðîíè çäîðîâ’ÿ?

6. Ðåñóðñíèé ðèçèê: ÷è áóäå ìàòè ì³ñöå äîñòàòíÿ ê³ëüê³ñòü
êë³ºíò³â, ìàòåð³àë³â àáî ïðîäóêö³¿ ïðîòÿãîì ïåð³îäó, ùî ³ñòîòíî
ïåðåâèùóº ñòðîêè ïîãàøåííÿ âèòðàò ô³íàíñîâèõ, ëþäñüêèõ òà
³íòåëåêòóàëüíèõ ðåñóðñ³â äëÿ ïîâíîãî çàê³í÷åííÿ íàì³÷åíîãî ïðî-
åêòó?

7. Ðèçèê êàï³òàëüíèõ âêëàäåíü: ×è ìîæå ³íôëÿö³ÿ, çì³íà âà-
ëþòíèõ êóðñ³â àáî ïîë³òèêè óðÿäó ³ñòîòíî âïëèíóòè íà îáñÿã
³íâåñòèö³é? ßêà éìîâ³ðí³ñòü òîãî, ùî â ðåçóëüòàò³ öèõ çì³í âè
ïîâí³ñòþ àáî ÷àñòêîâî âòðàòèòå ñâ³é êàï³òàë? Ðåàëüíà ïðîãðà-
ìà «Óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè» ïîâèííà áóòè ðîçðîáëåíà íà îñíîâ³
äîñë³äæåííÿ îñîáëèâîñòåé á³çíåñó òà òîíêîù³â ðèíêó ñòðàõî-
âèõ ïîñëóã.

Ïðè ðîçðîáö³ ïðîãðàìè çàõèñòó á³çíåñó â³ä âòðàò, ÿê ïðàâèëî,
àêöåíòóºòüñÿ óâàãà íà òàêèõ ìîìåíòàõ:

Ðèçèê âòðàòè ìàéíà: ñõèëüí³ñòü âàøîãî ìàéíà, ÿêà âêëþ÷àº
ðåàëüí³ òà «íåâèäèì³» àêòèâè, äî ðèçèêó ïîâíî¿ âòðàòè àáî ïî-
øêîäæåííÿ (ïîæåæà, êðàä³æêà).

Ðèçèê íåâèêîíàííÿ çîáîâ’ÿçàíü - âêëþ÷àº âàøó â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü ïåðåä ïîêóïöÿìè, ëþäüìè, ÿê³ ïðè÷åòí³ äî âàøîãî á³çíåñó,
ïåðåä òèìè, õòî âèêîðèñòîâóº àáî ïîêëàäàºòüñÿ íà âàøó ïðîäóê-
ö³þ àáî ïîñëóãè, à òàêîæ ïåðåä ñóñï³ëüñòâîì ó ö³ëîìó.

Ó ñòðàõîâîìó ïîë³ñ³ âêàçóºòüñÿ, ÿêèé âèä ðèçèêó â³í ïîêðèâàº,
â ÿê³ ñòðîêè ³ íà ÿêó ñóìó. Ó ñòðàõîâîìó ïîë³ñ³ ìîæå áóòè òàêîæ
óêàçàíèé ïîðÿäîê çä³éñíåííÿ ïðîöåäóð.

Òàêèì ÷èíîì, á³çíåñ-ïëàí ñêëàäàºòüñÿ ç ñåìè ðîçä³ë³â: 1) ðåçþ-
ìå; 2) àíàë³ç ðèíêó çáóòó; 3) ïëàí ìàðêåòèíãó; 4) âèðîáíè÷èé ïëàí;
5) îðãàí³çàö³éíèé ïëàí; 6) ô³íàíñîâèé ïëàí; 7) îö³íêà ðèçèêó.

²ç ìîæëèâèõ ï³äõîä³â äî ñêëàäàííÿ á³çíåñ-ïëàíó íàéá³ëüø
ïîøèðåíèì º ñêëàäàííÿ êîìá³íîâàíîãî á³çíåñ-ïëàíó ç â³äïðà-
öþâàííÿì á³çíåñó íà ïåð³îä ó ê³ëüêà ðîê³â (íàé÷àñò³øå 3 ðîêè)
ç îäíî÷àñíîþ äåòàëüíîþ ðîçðîáêîþ çàõîä³â òà ïîêàçíèê³â, ùî
äîñÿãàþòüñÿ, íà ïåðøèé ð³ê ç ðîçáèòòÿì ¿õ ïî êâàðòàëàõ òà ì³ñÿ-
öÿõ.

Ðîáîòà íàä á³çíåñ-ïëàíîì ñêëàäàºòüñÿ ³ç òàêèõ ï’ÿòè åòàï³â:
1) Ñêëàäàííÿ ïðîåêòó á³çíåñ-ïëàíó, ïðè ÿêîìó ç ñàìîãî ïî÷àò-

êó â³äïðàöüîâóºòüñÿ ïåðñïåêòèâíèé ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà íà
ê³ëüêà ðîê³â, à ïîò³ì – äåòàëüíèé ð³÷íèé á³çíåñ-ïëàí.

2) Ðåòåëüíèé ïîøóê íåäîë³ê³â, àíàë³ç òà îö³íêà ÿê åôåêòèâíîñò³
îêðåìèõ çàõîä³â, òàê ³ â ö³ëîìó çäàòíîñò³ á³çíåñ-ïëàíó çàáåçïå÷è-
òè äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé òà çàâäàíü.

3) Âíåñåííÿ íåîáõ³äíèõ çì³í òà äîïîâíåíü.
4) Ðîçðîáêà ê³íöåâîãî âàð³àíòó á³çíåñ-ïëàíó.
5) Îôîðìëåííÿ ìàòåð³àëó á³çíåñ-ïëàíó çã³äíî ³ç çàãàëüíîïðèé-

íÿòèìè ôîðìàìè òà ñòàíäàðòàìè ³ çàáåçïå÷åííÿì ïðèâàáëèâîãî
çîâí³øíüîãî âèãëÿäó äîêóìåíòà.

Á³çíåñ-ïëàí ïîâèíåí âèãëÿäàòè ïðîôåñ³éíî ÿê çà çì³ñòîì, òàê ³
çà çîâí³øí³ì âèãëÿäîì. Êðèòåð³ÿìè ÿêîñò³ á³çíåñ-ïëàíó º:

• ïðîñòîòà ³ çðîçóì³ë³ñòü;
• îá’ºêòèâí³ñòü ïðîïîçèö³¿ òà òî÷í³ñòü ðîçðàõóíê³â;
• ëîã³÷í³ñòü òà ôóíäàìåíòàëüí³ñòü ó ö³ëîìó, à òàêîæ ôóíêö³-

îíàëüíèé ðîçïîä³ë ðîçä³ë³â;
• çðó÷í³ñòü ó âèêîðèñòàíí³, ùî äîñÿãàºòüñÿ íàÿâí³ñòþ íà

ïåðø³é ñòîð³íö³ á³çíåñ-ïëàíó çì³ñòó, çàñòîñóâàííÿ òàáëèöü, ä³àã-
ðàì, ãðàô³ê³â òà ìàëþíê³â, à òàêîæ âèêîðèñòàííÿ ðîçãîðíóòèõ
àðêóø³â äëÿ íàäàííÿ ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íî¿ ³íôîðìàö³¿;

• â³äñóòí³ñòü ãðàìàòè÷íèõ òà ñòèë³ñòè÷íèõ ïîìèëîê.
Ùî ñòîñóºòüñÿ îñòàííüîãî êðèòåð³þ, òî äëÿ ìàëèõ ï³äïðèºìñòâ

êðàùèì îáñÿãîì á³çíåñ-ïëàíó áåç âðàõóâàííÿ äîäàòê³â º äî 25-òè
ñòîð³íîê, à äëÿ âåëèêèõ – äî 50-òè ñòîð³íîê. Ïðè íàÿâíîñò³ á³ëüøî¿
ê³ëüêîñò³ äîäàòê³â ¿õ äîö³ëüíî îôîðìèòè îêðåìèì äîêóìåíòîì.
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10. Ñèòóàö³¿ äëÿ îáãîâîðåííÿ

Ïèòàííÿ äëÿ îáãîâîðåííÿ

1. Ïîÿñí³òü, äëÿ ï³äïðèºìñòâ ÿêî¿ ãàëóç³ ìîæíà áóëî á ðåêîìåí-
äóâàòè âèêîðèñòàííÿ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ åêñòðàïîëÿö³¿
òåíäåíö³é:

• õàð÷îâî¿;
• ìàøèíîáóäóâàííÿ;
• ðàä³îåëåêòðîííî¿;
• òóðèçìó.
2. Ïåðåðàõóéòå ö³ë³ ïëàíóâàííÿ òà âêàæ³òü, ÿêà, íà âàøó äóì-

êó, º îñíîâíîþ ç íèõ.
3. Ïîÿñí³òü, ÷è ³ñíóº ð³çíèöÿ ì³æ êîðîòêîòåðì³íîâèì ³ îïåðà-

òèâíèì ïëàíóâàííÿì. ßêùî òàê, òî â ÷îìó âîíà ïîëÿãàº?
4. ßêèé ç ìåòîä³â îðãàí³çàö³éíîãî ïëàíóâàííÿ º íàéîïòèìàëü-

í³øèì äëÿ ðîáîòè óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó? ×îìó?
5. ßêà ³ç çàãàëüíèõ ñòðàòåã³é Ïîðòåðà º íàéá³ëüø ðàö³îíàëüíîþ

äëÿ ï³äïðèºìñòâ Óêðà¿íè íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîçâèòêó?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹1

Ïðîáëåìè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ êîðïîðàö³¿ «Êîëãåéò» [3]
Ïðîòÿãîì 70-õ ðîê³â êîìïàí³ÿ «Êîëãåéò» ïðèäáàëà âåëè÷åçíó

ê³ëüê³ñòü ð³çíèõ ô³ðì. Ïðîòå íàïðèê³íö³ äåñÿòèë³òòÿ ñòàëî çðîçó-
ì³ëî, ùî äåÿê³ ç öèõ ïðèäáàíü áóëè íåîáì³ðêîâàí³. Êîëè ïðèéøîâ
1990 ð³ê, êîìïàí³ÿ ïðîäàëà ¿õ, à ³íø³ âèñòàâèëà íà ïðîäàæ. Ñåðåä
êîìïàí³é, ùî áóëè ïðîäàí³: âèðîáíèöòâî ç ïåðåðîáêè ì’ÿñà, âè-
ðîáíèöòâî òåí³ñíèõ ðàêåòîê, ³íâåíòàðþ äëÿ ãîëüôà, ìåðåæà ðåñ-
òîðàí³â. Íà ïðîäàæ âèñòàâèëè êîìïàí³þ ç âèðîáíèöòâà òåí³ñíîãî
³íâåíòàðþ òà þâåë³ðíó ô³ðìó. Êð³ì òîãî, îãëÿäà÷³ ââàæàëè, ùî
íåâäîâç³ «Êîëãåéò» ñêàæå «äî ïîáà÷åííÿ» ï³äïðèºìñòâó ç âèãîòîâ-
ëåííÿ ñîëîäîù³â, êîìïàí³¿ ç âèãîòîâëåííÿ  òîâàð³â äëÿ â³äïî÷èí-
êó òà æ³íî÷îãî îäÿãó.

«Êîëãåéò» çðîçóì³ëà, ùî ¿¿ äîñâ³äó òà âì³ííÿ ðåàë³çóâàòè çóáíó
ïàñòó òà ìèëî íåäîñòàòíüî, ùîá ïðîäàâàòè õîò-äîãè, ëàê äëÿ í³ãò³â
òà õîêåéí³ êëþøêè. Ïðèäáàâøè ö³ ô³ðìè, êîìïàí³ÿ ïîñòàâèëà ñåáå
â òàê³ óìîâè, çà ÿêèõ êåð³âíèöòâî çìóøåíå ïðèä³ëÿòè óâàãó íå
ëèøå ïðîñóâàííþ òà ï³äòðèìö³ ïåâíîãî ïðîäóêòó, à é ð³çíèì äðó-
ãîðÿäíèì ñïðàâàì, ïðî ÿê³ âîíî ìàéæå íå ìàº óÿâëåííÿ. Êð³ì

òîãî, öåé ñåêòîð ô³ðìè ïðèíîñèâ ëèøå çáèòêè. Ïåðåãëÿíóâøè äîâ-
ãîñòðîêîâ³ ô³íàíñîâ³ îð³ºíòèðè êîìïàí³¿, ïðåçèäåíò «Êîëãåéò» âè-
ð³øèâ â³äìîâèòèñÿ â³ä öèõ îïåðàö³é òà ñêîíöåíòðóâàòè ðåñóðñè
òàì, äå öå ïðèíåñå íàéá³ëüøó êîðèñòü.

Çàïèòàííÿ

1. ßê áè âè âèçíà÷èëè îñíîâíó ì³ñ³þ «Êîëãåéò»?
2. ×îìó êîìïàí³ÿ çìóøåíà ïðîäàòè ùîéíî ïðèäáàí³ ô³ðìè?
3. ßê ðîçãëÿíóòèé ïðèêëàä ³ëþñòðóº íåîáõ³äí³ñòü ñòðàòåã³÷íîãî

ïëàíóâàííÿ?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹2

Ñòðàòåã³÷íèé âèá³ð ô³ðìè «Â³êë Ðåäæ³ñòðåéøåí Ñåðâ³ñ» [3]
Êîëè ôåäåðàëüíå çàêîíîäàâñòâî ïîñèëèëî âèìîãè äî ïðàâèë

äîðîæíüîãî ðóõó, àìåðèêàíñüêà êîìïàí³ÿ «Â³êë» âèð³øèëà çàïðî-
ïîíóâàòè ñâî¿ì ñïîæèâà÷àì ïîñëóãè ç ðåºñòðàö³¿ àâòîìîá³ë³â òà
îôîðìëåííÿ ³íøèõ äîêóìåíò³â íà ìàøèíó (ñòðàõóâàííÿ òîùî).
Êîðîòêî êàæó÷è, ô³ðìà áåðå âàøó ìàøèíó, ïðîâîäèòü ¿¿ ÷åðåç âñþ
ïîñë³äîâí³ñòü ðåºñòðàö³¿ òà îäåðæàííÿ íîìåðíèõ çíàê³â (âëàñíèê
ìàøèíè ëèøå íà î÷³êóâàííÿ ñâîº¿ ÷åðãè ó ôåäåðàëüíîìó óïðàâë³íí³
äëÿ ðåºñòðàö³¿ âèòðà÷àº 1-2 ãîäèíè), à ïîò³ì â³äâîçèòü íà òåõí³÷-
íèé îãëÿä (ùå 1-2 ãîäèíè), ìèº ¿¿, ÿêùî âè ïðî öå ïîïðîñèòå, ³
ïîâåðòàº âàì âæå ÷èñòîþ, ñÿþ÷îþ, ïîâí³ñòþ çàðåºñòðîâàíîþ ³
ãîòîâîþ äëÿ åêñïëóàòàö³¿. Ñïîñ³á çàëó÷åííÿ êë³ºíò³â ô³ðìà îáðàëà
íàéíåâèáàãëèâ³øèé. Ïðàö³âíèêè ô³ðìè ïðîñòî êëàäóòü ðåêëàìí³
ëèñòêè ï³ä äâ³ðíèêè òèõ àâòîìîá³ë³â, ÿê³ ùå íå ìàþòü íîìåðíèõ
çíàê³â, ÷è â ÿêèõ çíàêè ³ç ³íøîãî øòàòó àáî çàê³í÷óºòüñÿ ñòðîê ä³¿
òàëîíà ïðî ïðîõîäæåííÿ òåõí³÷íîãî îãëÿäó.

Êîëè æ óðÿä êðà¿íè çíàéøîâ ñïîñ³á ñïðîñòèòè ïðîöåäóðó ðåº-
ñòðàö³¿ òðàíñïîðòíèõ çàñîá³â, òî öèì, ïî ñóò³, ïîçáàâèâ «Â³êë» ¿¿
êë³ºíòóðè. Òîä³ ô³ðìà ïåðåîð³ºíòóâàëà ñâ³é á³çíåñ. Òåïåð âîíè áå-
ðóòü âàøó ìàøèíó ³ ñàì³ â³äâîçÿòü ¿¿ íà ðåìîíò ³ íà òåõí³÷íå îá-
ñëóãîâóâàííÿ, ïîò³ì ïîâåðòàþòü íàçàä. Çâè÷àéíî ðåìîíò ³ îáñëó-
ãîâóâàííÿ àâòîìîá³ëÿ â³äáóâàºòüñÿ ïðîòÿãîì îäíîãî é òîãî ñàìîãî
äíÿ. Ð³÷ ó òîìó, ùî «Â³êë» íàëàãîäèëà ò³ñí³ êîíòàêòè ç ðåìîíòíèìè
ñëóæáàìè, óêëàëà ç íèìè óãîäó ïðî ïîñòà÷àííÿ äåÿêî¿ ê³ëüêîñò³
ìàøèí äëÿ ðåìîíòó ³ ä³ñòàëà ïðàâî íà ïåðøî÷åðãîâå îáñëóãîâó-
âàííÿ ÿê êë³ºíò, ùî ïîäàº íàéá³ëüøå çàìîâëåíü.
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Ðîçâèòêó íîâîãî á³çíåñó íà ô³ðì³ «Â³êë» ñïðèÿëî ð³øåííÿ ì³ñüêèõ
âëàñòåé Âàøèíãòîíà ïðî çàñòîñóâàííÿ äî òèõ, õòî á³ëüøå ÷îòèðü-
îõ ðàç³â íå ñïëàòèâ øòðàô çà ïàðêóâàííÿ â íåíàëåæíîìó ì³ñö³,
ñïåö³àëüíèõ çàõîä³â âïëèâó – «àâòîìîá³ëüíèõ êîëîäîê», ùî íå äà-
þòü àâòîìîá³ëþ çìîãè ðóøèòè ç ì³ñöÿ. ßêùî âàø àâòîìîá³ëü îäåð-
æàâ òàê³ «êîëîäêè», òî âè ìàºòå ä³ñòàòèñÿ äî öåíòðó ì³ñòà, ñïëà-
òèòè øòðàô ³ çáîðè, ïåðø í³æ ñêîðèñòàºòåñü íèì. Òàê îñü
ïðàö³âíèêè «Â³êë» êëàäóòü ðåêëàìí³ ëèñòêè ï³ä äâ³ðíèêè àðåøòî-
âàíî¿ ìàøèíè. Êîìïàí³ÿ ïðîïîíóº êë³ºíòó çàòåëåôîíóâàòè ¿é,
ïîâ³äîìèâøè íîìåð àâòîìîá³ëÿ òà êðåäèòíî¿ êàðòêè, à âñþ ïðî-
öåäóðó «âèçâîëåííÿ» âàøîãî àâòîìîá³ëÿ âîíà áåðå íà ñåáå.

Ó ïðåçèäåíòà «Â³êë» óæå º ïëàíè ùîäî ñòâîðåííÿ ñâîºð³äíîãî êëó-
áó àâòîëþáèòåë³â, ÷ëåíè ÿêîãî çìîæóòü çà äîïîìîãîþ ïîñëóã «Â³êë»
çàäîâîëüíèòè ñâî¿ áàæàííÿ, ïîâ’ÿçàí³ ç åêñïëóàòàö³ºþ àâòîìàøèí.
Êëóá – ãîëîâíèì ÷èíîì äëÿ òèõ, ó êîãî º ãðîø³, àëå íåìàº ÷àñó.

Çàïèòàííÿ

1. ×è çì³íþâàëàñü ì³ñ³ÿ êîìïàí³¿ «Â³êë» ó ïðîöåñ³ ¿¿ ôóíêö³îíó-
âàííÿ?

2. ßê³ ñòðàòåã³¿ áóëè îáðàí³ êåð³âíèöòâîì «Â³êë»?
3. ßê³ ðèíêîâ³ í³ø³ áóëè âèêîðèñòàí³ ô³ðìîþ «Â³êë»?
4. Ùî êîíêðåòíî ñïðèÿëî âèÿâëåííþ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ðèíêîâî¿ í³ø³?
5. ßêà ðèíêîâà í³øà, íà âàø ïîãëÿä, º íàéïåðñïåêòèâí³øîþ?
6. ßêó ìåòó ìàº ïðåçèäåíò «Â³êë», ïëàíóþ÷è ñòâîðåííÿ êëóáó

àâòîìîá³ë³â?

Ñèòóàö³ÿ äëÿ àíàë³çó ¹3

Ô³ðìà «Ìåëâàí³» [3]

Ïàê Ìåëâàí³, âèõîäåöü ç ²íä³¿, áóâ äóæå çäèâîâàíèé òèì, ùî â
Àìåðèö³ îäÿã ç íàòóðàëüíîãî øîâêó, òàêîãî ïîïóëÿðíîãî ó íüîãî
íà áàòüê³âùèí³, ìîæóòü äîçâîëèòè ñîá³ ëèøå áàãàò³. Ïðàâèëüíî
îö³íèâøè ñèòóàö³þ íà ðèíêó (ñèíòåòèêà, ñòàþ÷è êðàùîþ çà ÿê³-
ñòþ, ïåðåñòàëà áóòè íåäîðîãîþ) ³ ñâîº÷àñíî çðîçóì³âøè, ùî 80-ò³
ñòàíóòü ðîêàìè äåäàë³ øèðøîãî âòÿãíåííÿ àìåðèêàíñüêèõ æ³íîê
ó ãîñïîäàðñüêó ä³ÿëüí³ñòü, à òàêîæ çíàþ÷è ¿õ ïðèñòðàñòü äî îäÿãó
ç íàòóðàëüíîãî âîëîêíà, â³í ñòâîðèâ ï³äïðèºìñòâî ç âèïóñêó îä-
íîãî ºäèíîãî âèðîáó – ñîðî÷êè êëàñè÷íîãî ñòèëþ äëÿ æ³íîê çà 22
äîëàðè. Ï³äïðèºìñòâî ìàëî óñï³õ. Íèí³ ô³ðìà «Ìåëâàí³» ïðîïîíóº

ïîêóïöÿì ìàñó ìîäåëåé ñîðî÷îê, ñï³äíèöü, ñâåòð³â ³ ñóêîíü, ùî
ëåäâå âì³ùóþòüñÿ â êàòàëîç³ íà 40-êà ñòîð³íêàõ.

Ïàê Ìåëâàí³ òàêîæ ïðàâèëüíî îö³íèâ ìîæëèâîñò³ òîðã³âë³ çà
êàòàëîãàìè ç äîñòàâêîþ äîäîìó. Éîãî ñêðîìíà êðàìíèöÿ â Íèæ-
íüîìó Ìàíõåòòåí³ ïåðåòâîðèëàñü íà ï³äïðèºìñòâî ç îáîðîòîì 40
ìëí äîëàð³â çà 1988 – 1997 ðîêè.

Çàïèòàííÿ

1. Íà ÿê³ ïîòðåáè ³ íà ÿêèõ ñïîæèâà÷³â áóëà çîð³ºíòîâàíà ì³ñ³ÿ
êîìïàí³¿ «Ìåëâàí³» â ìîìåíò ¿¿ ñòâîðåííÿ? Ñôîðìóëþâàòè öþ ì³ñ³þ.

2. ×è â³äáóëàñü çì³íà ì³ñ³¿ ô³ðìè Ìåëâàí³ íèí³?
3. ßêà ñòðàòåã³ÿ çàáåçïå÷èëà óñï³õ êîìïàí³¿ ç ïî÷àòêó ¿¿ ³ñíó-

âàííÿ?
4. ×è çì³íèëàñü ñòðàòåã³ÿ ô³ðìè ñüîãîäí³?

11. Ä³ëîâà ãðà «Ðàíîê íà äà÷³»

Ä³ëîâà ãðà âçÿòà ³ç çá³ðíèêà À.Á. Áîðîâñüêîãî òà ².À. Ãðàáñüêî¿ [8]

Ïðîïîíîâàíà ãðà âèêîðèñòîâóºòüñÿ äëÿ äåìîíñòðàö³¿ ïåðåâàã
ñèñòåì ñ³òüîâîãî ïëàíóâàííÿ òà óïðàâë³ííÿ. Íàâåäåíèé íèæ÷å âà-
ð³àíò åôåêòèâíèé ïðè ïåðøîìó îçíàéîìëåíí³ ç äàíèì ìåòîäîì.

Áàòüêî, ñèí 14-òè ðîê³â òà äîíüêà 6-òè ðîê³â íà äà÷³. Çà 500 ì
¿õ ÷åêàþòü äðóç³, ùîá ðàçîì ï³òè â ïîõ³ä. Åëåêòðè÷êà âèðóøàº î 8
ãîäèí³.

Âðàíö³, ÿê çàâæäè, íà ñí³äàíîê á³ôøòåêñ ³ç â³äâàðåíîþ êàð-
òîïëåþ, áàòüêó – ÷îðíà êàâà, ä³òÿì – êàâà ç ìîëîêîì. Ç ñîáîþ â
ïîõ³ä ïîòð³áíî âçÿòè áóòåðáðîäè òà ÷àé. Âîäà áåðåòüñÿ ç êîëîíêè
çà 250 ì, ¿¿ ïîòð³áíî êà÷àòè (çàïàñè çâå÷îðà íå çðîáëåí³).

ª: ïëèòêà åëåêòðè÷íà äâîêîíôîðêîâà; ðóêîìèéíèê íàëèâíèé –
6 ë.; òóàëåò çîâí³øí³é (íà îäíå ì³ñöå); â³äðî äëÿ âîäè – 12 ë (âèñòà÷àº
íà ïðèãîòóâàííÿ ¿æ³ òà ãîñïîäàðñüê³ ïîòðåáè); ñêîâîðîäà – 1 øò., íà
ÿêó âì³ùóºòüñÿ äâà á³ôøòåêñè; êóõîííèé òà ñòîëîâèé ïîñóä.

Âèòðàòè ÷àñó íà âñ³ ïðîöåäóðè âêàçàí³ â òàáëèö³ 2. Ïîòð³áíî
âèçíà÷èòè, íà êîòðó ãîäèíó çàâåñòè áóäèëüíèê.

Çàâäàííÿ: ïîòð³áíî ðîçïîä³ëèòè ñïðàâè ì³æ ÷ëåíàìè ñ³ì‘¿ çà óìî-
âè, ùî íå ìîæíà çì³íþâàòè çàãàëüíó ê³ëüê³ñòü ðîá³ò òà ¿õ òðèâàë³ñòü.

Ïðîïîíóºòüñÿ âèð³øèòè öå çàâäàííÿ, õòî ÿê çìîæå, àëå íå ãî-
âîðèòüñÿ, ùî ðîáèòè ñë³ä ç âèêîðèñòàííÿì ñ³òüîâîãî ãðàô³êà. Ï³ñëÿ
òîãî, ÿê ñòóäåíòè ïðîïðàöþâàëè ïðèáëèçíî ï³âãîäèíè, êîæíèé
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ó÷àñíèê ïðèêèäàº òðèâàë³ñòü âèêîíàííÿ âñ³õ ñïðàâ òà äîïîâ³äàº
ñâ³é ïëàí ó÷àñíèêàì. Ðîçêèä, ÿê ïðàâèëî, ñêëàäàº â³ä 1 äî 3 ãî-
äèí. Êîæíèé ó÷àñíèê âèñòóïàº â ðîë³ êåð³âíèêà , ÿêèé çàòâåðä-
æóº àáî â³äõèëÿº ïëàí, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ. Ïðè öüîìó, ÿê ïðàâèëî,
ç’ÿñîâóºòüñÿ, ùî ðîáîòè áàòüêà, ñèíà òà äîíüêè íå óçãîäæåí³ çà
÷àñîì, õòîñü ïåðåâàíòàæåíèé, à ³íøèé çàëèøàºòüñÿ áåç ñïðàâè,
òðåò³é óìèâàºòüñÿ, êîëè âîäà ùå íå ïðèíåñåíà, â öåé ÷àñ çãîð³ëè
á³ôøòåêñè. Òàê³ ïëàíè â³äõèëÿþòüñÿ.

Òàáëèöÿ 2
Âèòðàòè ÷àñó íà ïðîâåäåííÿ ð³çíèõ âèä³â ðîá³ò

Ïîò³ì êåð³âíèê ãîâîðèòü ïðî ñ³òüîâå ïëàíóâàííÿ. Îñíîâíà óâàãà
çâåðòàºòüñÿ íà ïåðåâàãè ñ³òüîâèõ ãðàô³ê³â; íàî÷í³ñòü òà çðó÷í³ñòü,
óçãîäæåí³ñòü ðîá³ò ó ÷àñ³, ìîæëèâ³ñòü ñâîº÷àñíîãî ìàíåâðó ðåñóð-
ñàìè, ìîæëèâ³ñòü îïòèì³çàö³¿ òà ïðîñòîòà êîíòðîëþ çà âèêîíàí-
íÿì ðîá³ò.

Îçáðî¿âøè ó÷àñíèê³â ãðè àçàìè òåîð³¿ ñ³òüîâîãî ïëàíóâàííÿ ³
óïðàâë³ííÿ, êåð³âíèê ïðîïîíóº ¿ì ðîçáèòèñÿ íà ê³ëüêà áðèãàä ïî
4 –5 îñ³á ³ êîæí³é ðîçðîáèòè ñ³òüîâèé ãðàô³ê «Ðàíîê íà äà÷³». ×ëå-
íè áðèãàäè ìîæóòü ïðîãðàâàòè ðîë³, áàæàíî: áàòüêà – 2 îñîáè,
ñèíà – 2, äîíüêè – 1. Â çàëåæíîñò³ â³ä ñïðàâ, ÿê³ áóäóòü âèêîíóâà-
òèñÿ êîæíèì ÷ëåíîì ñ³ì‘¿, çàãàëüíà òðèâàë³ñòü ðîá³ò áóäå ð³çíîþ.
ßê ïðàâèëî, ââàæàþòü, ùî ðîëü äîíüêè äðóãîðÿäíà, òîìó ùî âîíà
ìàëî ìîæå çðîáèòè. Ïðîòå öå íå òàê, ³ ãðàâö³ äóæå øâèäêî ïåðå-
êîíóþòüñÿ â ïðîòèëåæíîìó.

Ïåðåìîæöåì ââàæàºòüñÿ òà áðèãàäà, ÿêà, äîòðèìóþ÷èñü òåõ-
íîëîã³¿ âèêîíàííÿ ñïðàâ (âìèâàííÿ ïðè íàÿâíîñò³ âîäè, âàðêà
êàðòîïë³ ï³ñëÿ ¿¿ ÷èùåííÿ ³ ò. ³í.), äîñÿãíå (ñêëàäå ïëàí) âèêîíàí-
íÿ âñ³õ ñïðàâ çà ì³í³ìàëüíî ìîæëèâèé ÷àñ.

Ç‘ÿñîâóºòüñÿ, ùî ïîáóäîâà ñ³òüîâîãî ãðàô³êà äàº ìîæëèâ³ñòü
êîæí³é áðèãàä³ îòðèìàòè ïðèáëèçíî îäíàêîâèé ÷àñ. Âçÿâøè êðà-
ùèé ñ³òüîâèé ïëàí òà ïîð³âíÿâøè éîãî ç ìèíóëèìè ïëàíàìè, ó÷àñ-
íèêè ãðè ïåðåêîíóþòüñÿ, ùî çìîãëè çåêîíîìèòè äî 20 % ÷àñó íà
âèêîíàííÿ âñ³õ ñïðàâ, ïðè öüîìó ìîæíà ÿñíî ïîáà÷èòè, õòî, ùî ³
â ÿê³é ïîñë³äîâíîñò³ ðîáèòü.

Äëÿ òîãî, ùîá ó÷àñíèêè çàêð³ïèëè âì³ííÿ ðîçðîáëÿòè ñ³òüîâ³
ìîäåë³ ïëàíóâàííÿ, ìîæíà ïðîãðàòè òó ñàìó ñèòóàö³þ çà óìîâè,
ùî â õàò³ º ïîòð³áíèé çàïàñ âîäè. Öÿ óìîâà âèêëè÷å çì³íó â ÷åðãî-
âîñò³ ñïðàâ òà çìåíøèòü çàãàëüíèé ÷àñ âèêîíàííÿ âñ³º¿ îïåðàö³¿.
Ó÷àñíèêè ïåðåêîíóþòüñÿ â òîìó, ùîá áóäü-ÿêà çì³íà ó ïåðåë³êó
ñïðàâ – öå ïåðåáóäîâà âñüîãî ãðàô³êà, öå íîâèé ïëàí ç³ ñâî¿ìè
íîâèìè êðèòè÷íèìè ðîáîòàìè.

Ï³ñëÿ ïðîâåäåííÿ ãðè, â õîä³ ðîçãëÿäó çàâäàíü, ïîòð³áíî ï³äêðåñ-
ëèòè, ùî ïðè íåîðãàí³çîâàíîìó ïîøóêó ð³øåííÿ ÷àñ íà ïðîâåäåí-
íÿ âñ³º¿ îïåðàö³¿ âèÿâèâñÿ íàäì³ðíî âåëèêèì, ïëàí ¿¿ âèêîíàííÿ –
ç³ðâàíèì; ³ êîëè âîíà çàê³í÷èëàñÿ – ïîòÿã óæå ï³øîâ; ñêëàäàííÿ
òà àíàë³ç ñ³òüîâîãî ãðàô³êà äîçâîëèâ ñêîðîòèòè ñòðîêè ïðîâåäåí-
íÿ îïåðàö³¿, óäîñêîíàëèòè ¿¿ òåõíîëîã³þ òà âèêîðèñòàííÿ îáëàä-
íàííÿ.

Необхідний час, хв. 
Перелік обов’язкових операцій 

батьку сину доньці 
Піднятися, вдягнутися 2 2 5 
Сходити в туалет 4 5 7 
Прибрати одну постіль 2 3 5 
Зарядка 15 20 10 
Принести воду з колонки 10 10 - 
Вмитися, почистити зуби 5 5 8 
Поголитися 5 - - 
Заплести косички (донька сама 
не вміє) 

5 5 - 

Закип’ятити чайник води 10 10 - 

Почистити картоплю 8 10 - 

Зварити картоплю 20 20 - 
Зварити каву 5 - - 
Заварити чай 5 5 - 
Прокип’ятити молоко 5 - - 
Вимити біфштекси 2 - - 
Підсмажити біфштекси 10 - - 
Накрити на стіл 3 3 5 
Поснідати 15 15 20 
Помити посуд та прибрати 10 10 - 
Приготувати бутерброди 8 - - 
Зібрати речі в дорогу 5 5 - 
Одягнутися та взутися в дорогу 3 5 10 
Дійти до електрички 8 8 8 
Купити квитки 2 2 - 
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Тема 5Тема 5Тема 5Тема 5Тема 5

Організаційні структури та струк�Організаційні структури та струк�Організаційні структури та струк�Організаційні структури та струк�Організаційні структури та струк�

тури управліннятури управліннятури управліннятури управліннятури управління

Ïëàí

1. Âèäè ñòðóêòóð îðãàí³çàö³é.
2. Àíàë³ç îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ.
3. Âèá³ð êðèòåð³¿â ä³àãíîñòèêè òà îö³íêè ³ñíóþ÷èõ
³ ïðîåêòíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ.
4. Ä³ëîâà ãðà «Àíàë³ç îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè
óïðàâë³ííÿ çàâîäîì».

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Îñíîâíèìè åëåìåíòàìè ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ º ñêëàä ôóíêö³é
óïðàâë³ííÿ, ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â óïðàâë³ííÿ çà ôóíêö³ÿìè,
ôàõîâèé ñêëàä ïðàö³âíèê³â àïàðàòó óïðàâë³ííÿ, ñêëàä ñàìîñò³éíèõ
ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â, ê³ëüê³ñòü ñòóïåí³â óïðàâë³ííÿ òà ðîçïîä³ë
ïðàö³âíèê³â ì³æ íèìè, öåíòðàë³çàö³ÿ àáî äåöåíòðàë³çàö³ÿ óïðàâ-
ë³ííÿ, ³íôîðìàö³éí³ âçàºìîçâ’ÿçêè.

1. Âèäè ñòðóêòóð îðãàí³çàö³é

Àâòîðè ï³äðó÷íèêà «Îñíîâè ìåíåäæìåíòó: ìåòîäîëîã³÷í³ ïîëî-
æåííÿ òà ïðèêëàäí³ ìåõàí³çìè» Á.Ì. Àíäðóøê³â òà Î.ª. Êóçüì³í
ï³ä îðãàí³çàö³éíîþ ñòðóêòóðîþ ðîçóì³þòü âïîðÿäêîâàíó ñó-
êóïí³ñòü îðãàí³â (ï³äðîçä³ë³â), ùî äàº çìîãó óïðàâëÿòè îðãàí³çà-
ö³ºþ, âçàºìèíàìè òà ï³äïîðÿäêîâàí³ñòþ öèõ îðãàí³â. Âîíè ìàþòü
âèêîðèñòîâóâàòè âñ³ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ.
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Ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ ñêëàäàºòüñÿ ç:
• ê³ëüêîñò³ ³ âèä³â ëàíîê óïðàâë³ííÿ íà êîæíîìó ð³âí³;
• âçàºìíîãî ðîçì³ùåííÿ, çâ’ÿçê³â ³ ï³äïîðÿäêîâàíîñò³ öèõ

ëàíîê;
• çàâäàííü, ïðàâ, îáîâ’ÿçê³â, ïîâíîâàæåíü òà â³äïîâ³äàëü-

íîñò³ êîæíî¿ ëàíêè â ìåæàõ âèêîíàííÿ çàãàëüíèõ òà ñïåö³àëüíèõ
ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ;

• ÷èñåëüíîñò³ ³ ïðîôåñ³éíî-êâàë³ô³êàö³éíîãî ñêëàäó ïðàö³â-
íèê³â;

• ñòóïåíÿ öåíòðàë³çàö³¿ òà äåöåíòðàë³çàö³¿ ôóíêö³é óïðàâ-
ë³ííÿ.

Â ³ºðàðõ³÷í³é ïîáóäîâ³, ð³âí³ óïðàâë³ííÿ, ÿê³ â³äîáðàæàþòü âè-
ðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêó ñòðóêòóðó îðãàí³çàö³¿, óòâîðþþòü ë³í³éíó
ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ. Íåîáõ³äí³ñòü ïåðåðîáêè ³íôîðìàö³¿, íàëà-
ãîäæåííÿ çâ’ÿçê³â, çàáåçïå÷åííÿ âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ çóìîâèëè ïîÿâó ôóíêö³îíàëüíèõ ñëóæá, òîáòî øòàá³â, ó ñèñ-
òåì³ óïðàâë³ííÿ, ÿê³ ñòâîðèëè ôóíêö³îíàëüíó ñòðóêòóðó
óïðàâë³ííÿ. Ñóêóïí³ñòü ë³í³éíèõ òà ôóíêö³îíàëüíèõ îðãàí³â ñòà-
íîâèòü ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ.

Òàêèì ÷èíîì, ³ñíóþòü äâ³ îñíîâí³ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ –
ë³í³éíà òà ôóíêö³îíàëüíà, à âñå ³íøå ð³çíîìàí³òòÿ ³ñíóþ÷èõ ñòðóê-
òóð º ðåçóëüòàòîì êîìá³íàö³¿ öèõ äâîõ îñíîâíèõ òèï³â. Íà ìàë. 6
ïîäàíà êëàñèô³êàö³ÿ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ.

Ì.Ì. Ìàðòèíåíêî â ñâî¿é êíèæö³ «Ìåíåäæìåíò ô³ðìè» âèä³ëÿº
òàê³ ð³çíîâèäè ñòðóêòóð îðãàí³çàö³¿: âèðîáíè÷ó, òåõíîëîã³÷íó, åêî-
íîì³÷íó, ñîö³àëüíó, ³íôîðìàö³éíó, îðãñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ, ñòðóê-
òóðó àïàðàòó óïðàâë³ííÿ.

Âèðîáíè÷à ñòðóêòóðà º ôîðìîþ ïîºäíàííÿ ðîçòàøîâàíèõ ó
ïðîñòîð³ âèðîáíè÷èõ ï³äðîçä³ë³â, çàñîá³â òà ïðåäìåò³â ïðàö³, ¿õ
âëàñòèâîñòåé ³ âèçíà÷åíèõ âçàºìîâ³äíîñèí ì³æ íèìè.

Òåõíîëîã³÷íà ñòðóêòóðà º ðåãëàìåíòîâàíîþ ïîáóäîâîþ ìàòå-
ð³àëüíî-åíåðãåòè÷íèõ ïðîöåñ³â, ùî âèçíà÷àþòü âçàºìîçâ’ÿçêè ì³æ
åëåìåíòàìè ïðîöåñó ïåðåòâîðåííÿ ðåñóðñ³â ó ãîòîâó ïðîäóêö³þ.
Âîíà ïðèçíà÷åíà ïîºäíàòè çàñîáè òà ïðåäìåòè ïðàö³, òðóäîâ³ òà
ðå÷îâ³ åëåìåíòè â ºäèíîìó âèðîáíè÷îìó ïðîöåñ³. Â³äíîøåííÿ åëå-
ìåíò³â òåõíîëîã³÷íî¿ é âèðîáíè÷î¿ ñòðóêòóð ïîðîäæóþòü òåõíî-
ëîã³÷í³ çâ’ÿçêè ³ òèì ñàìèì âèçíà÷àþòü ñò³éê³ñòü âèðîáíè÷î¿ ñòðóê-
òóðè. Çâ’ÿçîê – öå åëåìåíò, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî ñòðóêòóðè
ï³äïðèºìñòâà ìîæóòü ïðîÿâëÿòè ñâî¿ âëàñòèâîñò³.
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Îðãàí³çàö³éíà ñóêóïí³ñòü çâ’ÿçê³â ñòâîðþº â³äíîñèíè, ÿê³ ïåðåä-
áà÷àþòü ìîæëèâ³ ³ íåîáõ³äí³ îáì³íè åëåìåíòàìè âèä³â ñòðóêòóð.

Åêîíîì³÷íà ñòðóêòóðà º â³äíîøåííÿì êîìïîíåíò³â îñíîâ-
íèõ ³ îáîðîòíèõ ôîíä³â ï³äïðèºìñòâà, â³äîáðàæàºòüñÿ â ñêëàä³
çàòðàò íà ïðîäóêö³þ, ïðîÿâëÿºòüñÿ ó â³äíîñèíàõ ãîñïðîçðàõóí-
êó òîùî.

²íôîðìàö³éíà ñòðóêòóðà õàðàêòåðèçóºòüñÿ â³äíîñíèì ðîçòà-
øóâàííÿì äæåðåë ³ îòðèìóâà÷³â ïîâ³äîìëåíü â îðãàí³çàö³¿, ñêëà-
äîì òà âçàºìîçâ’ÿçêàìè íîñ³¿â ³íôîðìàö³¿, ñïðÿìîâàí³ñòþ é êîí-
ô³ãóðàö³ºþ êîìóí³êàö³éíèõ ìåðåæ òà ³í.

Ñîö³àëüíà ñòðóêòóðà õàðàêòåðèçóº ñêëàä ðîá³òíèê³â âèðîáíè-
÷î¿ ñèñòåìè òà ¿õ ðîçïîä³ë çà ïðîôåñ³éíî-êâàë³ô³êàö³éíèì ³ ñòàòå-
âîâ³êîâèì ñêëàäîì, ð³âíåì îñâ³òè, ³íòåëåêòîì, ñ³ìåéíèì ñòàíîâè-
ùåì òîùî. Ñîö³àëüíà ñòðóêòóðà ñòâîðþºòüñÿ ëþäüìè (ÿê ÷ëåíàìè
âèðîáíè÷îãî êîëåêòèâó, ñóñï³ëüñòâà) òà ì³æîñîáèñò³ñíèìè, ì³æãðó-
ïîâèìè â³äíîñèíàìè.

Â³äíîñèíè ì³æ ëþäüìè â ñîö³àëüí³é ñòðóêòóð³ º íàñë³äêîì
ñïåö³àë³çàö³¿ òà êîîïåðóâàííÿ ¿õ ïðàö³, à òàêîæ ì³æîñîáèñò³ñ-
íèõ ³ ì³æãðóïîâèõ çâ’ÿçê³â òà âçàºìîä³é, êîíòàêò³â, ñèìïàò³é
òà àíòèïàò³é.

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ º îá’ºäíóþ÷èì ³ öåíòðàëü-
íèì åëåìåíòîì ï³äïðèºìñòâà. Âîíà ñêëàäàºòüñÿ ³ç åëåìåíò³â, ÿê³ äîç-
âîëÿþòü ôóíêö³îíóâàòè ÿê ºäèíå ö³ëå âñ³ì ³íøèì ñòðóêòóðàì. Ñòðóê-
òóðà óïðàâë³ííÿ âèêîíóº îá’ºäíóþ÷ó ðîëü, ïðèäàþ÷è ï³äïðèºìñòâó
âëàñòèâîñòåé ö³ëîãî. Â ì³ðó òîãî, ÿê ³íø³ âèäè ñòðóêòóð ñïèðàþòüñÿ
íà ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ, â ïðîöåñ³ ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà,
âîíà ñàìà âèçíà÷àºòüñÿ öèìè æ ñòðóêòóðàìè.

Ñòðóêòóðè, ùî âèùå ðîçãëÿäàëèñÿ, ìîæíà ïîäàòè ó âèãëÿä³ îð-
ãàí³çàö³éíî¿ òà ñîö³àëüíî¿ êîíöåïö³é (îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà òà
ñòðóêòóðà àïàðàòó óïðàâë³ííÿ â³äïîâ³äíî). Ó êîæí³é ç äâîõ êîí-
öåïö³é âêàçàí³ ïîíÿòòÿ âèçíà÷àþòüñÿ ïî-ð³çíîìó.

Âèçíà÷åííÿ, ÿê³ íàëåæàòü äî îðãàí³çàö³éíî¿ êîíöåïö³¿, òàê³:
1. Ïîñàäîâ³ ïîçèö³¿ çàëåæàòü â³ä ö³ëåé òà îðãàí³çàö³éíî çàáåç-

ïå÷óþòü ¿õ äîñÿãíåííÿ.
2. Ïîñàäîâ³ ïîçèö³¿ âèçíà÷àþòüñÿ ç òî÷êè çîðó çàâäàíü óïðàâ-

ë³ííÿ, ðîçâ’ÿçîê ÿêèõ ñïðÿìîâàíèé íà äîñÿãíåííÿ ö³ëåé.
3. Â³äíîñèíè ì³æ ïîñàäîâèìè ïîçèö³ÿìè âèçíà÷àþòüñÿ çã³äíî

ç ðåãëàìåíòîì âèð³øåííÿ çàâäàíü óïðàâë³ííÿ òà äîñÿãíåííÿ
ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé.

4. Ïðàâà ïîñàäîâî¿ ïîçèö³¿ âèïëèâàþòü ³ç çàâäàíü óïðàâë³ííÿ,
ìàþòü ðàö³îíàëüíó îñíîâó òà ôóíêö³îíàëüíî îáìåæåí³.

5. Â³äíîñèíè «âèùåñòîÿùà ïîñàäîâà ïîçèö³ÿ – íèæ÷åñòîÿùà»
âèçíà÷àþòüñÿ ÿê çâ’ÿçêè ì³æ çàâäàííÿìè óïðàâë³ííÿ, ïðèïóñêà-
þ÷è ð³âí³ñòü öèõ ïîçèö³é.

6. Ï³äëåãë³ñòü âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ïðèéíÿòòÿ ôîðìàëüíîãî (ó â³äïî-
â³äíîñò³ ç ðîçïîä³ëîì ïîâíîâàæåíü) ïîðÿäêó îðãàí³çàö³¿.

Äî ñîö³àëüíî¿ êîíöåïö³¿ íàëåæàòü òàê³ âèçíà÷åííÿ:
1. Ïîñàäà â ñòðóêòóð³ º «ì³ñöåì» ñïðèéíÿòòÿ, âñòàíîâëåííÿ òà

ôîðìóâàííÿ ö³ëåé; ä³ÿëüí³ñòü ïîñàäè ñïðÿìîâàíà íà äîñÿãíåííÿ
ö³ëåé (êîëåêòèâíèõ, ãðóïîâèõ òà âëàñíèõ).

2. Ïîñàäà âèçíà÷àºòüñÿ ç òî÷êè çîðó ñîö³àëüíîãî ñòàíîâèùà òà
êâàë³ô³êàö³¿.

3. Ïîðÿäîê ñë³äóâàííÿ ïîñàä âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ³ºðàðõ³ÿ, òîáòî
ðåàë³çóºòüñÿ ïðèíöèï «íà÷àëüíèê – ï³äëåãëèé».

4. Âëàäà âèçíà÷àºòüñÿ ç òî÷êè çîðó ñóñï³ëüíîãî ñòàíîâèùà ³
ìîæå ïîøèðþâàòèñÿ çà ìåæ³ ïîñàäîâèõ îáîâ’ÿçê³â (ðåãëàìåíò³â).

5. Â³äíîñèíè «íà÷àëüíèê – ï³äëåãëèé» âèçíà÷àþòüñÿ ÿê îñî-
áèñò³ñí³, ïåðåäáà÷àþ÷è âëàäó îäíî¿ ëþäèíè íàä ³íøîþ.

6. Ï³äïîðÿäêóâàííÿ âèçíà÷àºòüñÿ ÿê íîðìà ïîâåä³íêè ³íäèâ³-
äóóì³â.

ßê áà÷èìî ³ç ïåðåë³÷åíèõ âèçíà÷åíü, ãîëîâíîþ îñíîâîþ äëÿ ðîç-
ä³ëåííÿ îðãñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ òà ñòðóêòóðè àïàðàòó óïðàâë³í-
íÿ º ñêëàä ñòðóêòóðîóòâîðþ÷èõ åëåìåíò³â òà ¿õ ïàðàìåòð³â. Çã³äíî
ç îðãàí³çàö³éíîþ êîíöåïö³ºþ, â ñòðóêòóð³ óïðàâë³ííÿ êîæíà ïî-
ñàäîâà ïîçèö³ÿ ïîâ’ÿçàíà ç îñîáëèâèì âèäîì ä³ÿëüíîñò³ – çàâäàí-
íÿì óïðàâë³ííÿ, íåçàëåæíî â³ä ïðàö³âíèêà, ÿêèé ïîòåíö³éíî àáî
ôàêòè÷íî ¿¿ çàéìàº. Ïîñàäîâà ïîçèö³ÿ ñòâîðþºòüñÿ äëÿ çàáåçïå-
÷åííÿ ïðîöåñó äîñÿãíåííÿ ö³ëåé. Â îñíîâ³ ¿¿ ñòâîðåííÿ – ðàö³î-
íàëüíèé ñêëàä çàâäàíü óïðàâë³ííÿ, ÿê³ ïðèçíà÷åí³ äëÿ äîñÿãíåí-
íÿ ö³ëåé.

Ó ñòðóêòóð³ óïðàâë³ííÿ íåìàº ïîñàä, ÿê³ íå ïîâ’ÿçàí³ ç ïåâíîþ
îñîáîþ. Ò³ëüêè ëþäèíà ìàº çäàòí³ñòü ñïðèéìàòè, óñâ³äîìëþâàòè
òà ôîðìóâàòè ö³ë³ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè, à òàêîæ îðãàí³çîâóâàòè ¿õ
äîñÿãíåííÿ. Êð³ì òîãî, âàæëèâîþ ÿê³ñòþ ëþäèíè º ïðàâî ôîðìó-
âàòè ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ, ôóíêö³îíóâàííÿ ÿêî¿ ñïðÿìîâàíî íà
äîñÿãíåííÿ ö³ëåé.

Ïîñàäà, çã³äíî ç ëîã³êîþ, íå ïîâèííà ïîðîäæóâàòè çàâäàííÿ
óïðàâë³ííÿ (çà âèêëþ÷åííÿì ñêëàäàííÿ ð³çíèõ äîâ³äîê çà âî-
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ëåþ êåð³âíèêà). Âîíà ïîêëèêàíà âèð³øóâàòè çàâäàííÿ äëÿ äî-
ñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé. Êîæíà ïîñàäà õàðàêòåðèçóºòüñÿ
îñîáèñòèìè âëàñòèâîñòÿìè ëþäèíè, îñîáëèâî ¿¿ ñóñï³ëüíèì ñòà-
íîâèùåì òà àâòîðèòåòîì. Ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ ìàº ñîö³àëüíå
çíà÷åííÿ ñèñòåìè ñòàòóñó òà àâòîðèòåòó óïðàâë³íñüêîãî ïðàö³-
âíèêà. Âçàºìîä³ÿ ð³çíèõ ïîñàä ó ñòðóêòóð³ âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ðåã-
ëàìåíòîâàí³ ôîðìàëüí³ òà íåôîðìàëüí³ â³äíîñèíè ï³äëåãëîñò³
òà ³íôîðìóâàííÿ.

Ó òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ ââàæàºòüñÿ, ùî ³ºðàðõ³ÿ º íåâ³ä’ºìíîþ õà-
ðàêòåðèñòèêîþ ñòðóêòóðè. Äëÿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ ³ºðàðõ³ÿ óï-
ðàâë³ííÿ º ìîæëèâîþ, àëå íå îáîâ’ÿçêîâîþ õàðàêòåðèñòèêîþ.
Ï³äòâåðäæåííÿì òîìó º ìàòðè÷í³ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, â ÿêèõ
â³äíîñèíè ì³æ ïîñàäîâèìè ïîçèö³ÿìè íå º ³ºðàðõ³÷íèìè.

Â îðãàí³çàö³éí³é êîíöåïö³¿ â³äíîñèíè òèïó «óïðàâë³ííÿ –
ï³äëåãë³ñòü» âèçíà÷àþòüñÿ çíåîñîáëþâàíîþ ñèñòåìîþ ö³ëåé òà ñè-
ñòåìîþ çàâäàíü óïðàâë³ííÿ.

Ó ñîö³àëüí³é êîíöåïö³¿ ñòðóêòóðà ìàº âàæëèâå çíà÷åííÿ ÿê
³ºðàðõ³ÿ ëþäåé, ÿê³ îñîáèñòî êåðóþòü àáî ï³äïîðÿäêîâóþòüñÿ
³íøèì. Îçíàêè, çà ÿêèìè ìîæóòü ñòâîðþâàòèñÿ îðãàí³çàö³éí³
ñòðóêòóðè òà ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, ïîäàí³ ó òàáëèö³.

Àíàë³ç îçíàê òà êîíöåïö³é ãîâîðèòü ïðî òå, ùî ôîðìóâàííÿ
êîæíî¿ ³ç ñòðóêòóð éäå ç îñîáèñòèõ âíóòð³øí³õ ïðè÷èíõ òà ï³ä
âïëèâîì ôàêòîð³â ð³çíèõ âëàñòèâîñòåé (òàáë. 3).

Õî÷à ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ íå ïîâèííà ñòâîðþâàòè çàâäàííÿ
óïðàâë³ííÿ, àëå âîíà àêòèâíî âïëèâàº íà ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ ÎÑÓ.
Ëþäèíà ÿê àêòèâíèé åëåìåíò ñòðóêòóðè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ ìàº
âëàñòèâîñò³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ³, ÿê ðåçóëüòàò öüîãî, âëàñòèâ³ñòü
àêòèâíî¿ ö³ëåñïðÿìîâàíî¿ ïîâåä³íêè. Âîíà âèçíà÷àº ö³ë³, íå çàâ-
æäè îäíàêîâ³ ç ö³ëÿìè ñèñòåìè, à òàêîæ ìàº çàñîáè, çà äîïîìî-
ãîþ ÿêèõ âîíà ìîæå âïëèâàòè íà äîñÿãíåííÿ ö³ëåé. Öå òàêîæ ñòî-
ñóºòüñÿ ³ ÎÑÓ, ÿêó ëþäèíà ïðèñòîñîâóº äî ñâî¿õ ³íòåðåñ³â, ³,
ìîæëèâî, äî äîñÿãíåííÿ ö³ëåé (àáî ðîáèòü «çðó÷íîþ» ¿¿ ä³ÿëüí³ñòü).
Âíàñë³äîê öüîãî óïðàâë³íñüêèé ïåðñîíàë ìîæå ïðèñêîðþâàòè ïðî-
öåñ àäàïòàö³¿ ÎÑÓ àáî çä³éñíþâàòè îï³ð öüîìó ïðîöåñó. Ãîëîâíîþ
îñíîâîþ äëÿ ðîçä³ëåííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ êîíöåïö³¿ ñòðóêòóðè òà
ñîö³àëüíî¿ º òå, ÷è ðîçãëÿäàþòüñÿ âîíè ÿê ñèñòåìè çàâäàíü óïðàâ-
ë³ííÿ àáî ÿê êîëåêòèâ óïðàâë³íñüêèõ ðîá³òíèê³â, ÿê³ ðîçâ’ÿçóþòü
ö³ çàâäàííÿ.

Òàáëèöÿ 3
Â³äì³íí³ îçíàêè, ÿê³ ëåæàòü â îñíîâ³ ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿

ñòðóêòóðè òà ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ

Òàêèì ÷èíîì, ðîçãëÿíóò³ êîíöåïòóàëüí³ ïîëîæåííÿ äîçâîëÿþòü
çðîáèòè òàê³ âèñíîâêè:

1. Óñ³ ðîçãëÿíóò³ ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâà ôóíêö³îíàëüíî îá’ºä-
íàí³. Çâ³äñè âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü ïîáóäîâè ÎÑÓ òàêèì ÷èíîì,
ùîá âîíà çàáåçïå÷óâàëà ³íòåãðàö³þ âñ³õ åëåìåíò³â ñòðóêòóð òîãî
ï³äïðèºìñòâà, ÿêå öå ÎÑÓ îáñëóãîâóº. Öå â³äîìî ó ë³òåðàòóð³ ï³ä
íàçâîþ «³íòåãðîâàíîãî àáî âñåîõîïëþþ÷îãî ñèñòåìíîãî ï³äõîäó».
Ïðè öüîìó ïåâí³ âèäè ñòðóêòóð º ôàêòîðàìè, ÿê³ ñòâîðþþòü ÎÑÓ,
à ³íø³ – ôàêòîðàìè êîðèãóâàííÿ.

2. Çâ’ÿçêè ì³æ öèìè ñòðóêòóðàìè ñòâîðþþòü êîìóí³êàòèâíó
ìåðåæó, ³íôîðìàö³éíó ñòðóêòóðó, çàâäÿêè ÿê³é çä³éñíþºòüñÿ ïðî-
öåñ óïðàâë³ííÿ îá’ºêòàìè.

Оçíàêè фîðìóâàí-
íÿ ñòðóêòóð 

Оðãàí³çàö³éíà 
ñòðóêòóðà 

Сòðóêòóðà óïðàâ-
ë³ííÿ 

1. Підхід до створен-
ня та зміни 

Дослідницько-
проектний 

Розстановка кадрів, 
призначення 

2. Чим визначаються 
Цілями та змістом 
завдань управління 

Статусом посади 

3. Виражені 
Ієрархічним розта-
шуванням підрозді-

лів  

Штатним розкладом, 
ієрархією підлеглості 

4. Органи управ-
ління, позиції 

Підрозділи Посадові позиції  

5. Характер позиції Типодіяльнісна 
Посадова номенкла-
тура, типи завдань 

управління 
6. Забезпечують про-

цеси 
Організації 

Керівництво, розпо-
рядництво ресурсами 

7. Відносини між 
позиціями 

Регламентовані, ко-
мунікативні  

Формальні та нефо-
рмальні, підпорядку-
вання та інформу-

вання 

8. Склад параметрів 
Конструкційно-
функціональний 

Логіко-посадовий 
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2. Àíàë³ç îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ â ñèñòåì³ ìåíåäæìåíòó
ï³äëÿãàº ïîñò³éíèì çì³íàì ï³ä âïëèâîì ôàêòîð³â âíóòð³øíüîãî òà
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, à òàêîæ äèíàì³ö³ òåõí³êî-åêîíîì³÷íèõ
ïîêàçíèê³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. Âèâ÷åííÿ ³íîçåìíîãî òà
â³ò÷èçíÿíîãî äîñâ³äó äîçâîëÿº âèçíà÷èòè ñïîñîáè îö³íêè é àíàë³-
çó ä³þ÷èõ ñòðóêòóð ³ âñòàíîâëåííÿ íà öèõ çàñàäàõ íàïðÿìê³â ¿õ
óäîñêîíàëåííÿ.

Íà áàãàòüîõ ï³äïðèºìñòâàõ âèêîðèñòîâóºòüñÿ åêñïåðòíèé
ñïîñ³á, ñóòí³ñòü ÿêîãî ïîëÿãàº â ïîïåðåäíüîìó äîñë³äæåíí³ ä³þ÷î¿
îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, âèÿâëåííÿ ¿¿ íåäîë³ê³â òà õà-
ðàêòåðíèõ îñîáëèâîñòåé. Äëÿ öüîãî ïðîâîäèòüñÿ ä³àãíîñòè÷íå
äîñë³äæåííÿ ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó ç ìåòîþ âèâ÷åííÿ ¿¿ ñòàíó íà
îñíîâ³ ïîð³âíÿííÿ ôàêòè÷íèõ çíà÷åíü â³äïîâ³äíèõ ïîêàçíèê³â ³ç
íîðìàòèâíèìè (ïëàíîâèìè). Ïîäàëüøèé àíàë³ç öèõ ïîêàçíèê³â
äîçâîëÿº âèçíà÷èòè íåäîë³êè â îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóðàõ óïðàâ-
ë³ííÿ, âèÿâèòè ðåçåðâè óäîñêîíàëåííÿ. Öÿ ðîáîòà ñóïðîâîäæóºòüñÿ
ïðîâåäåííÿì ³íäèêàòèâíîãî àíàë³çó, çàâäàííÿì ÿêîãî º âèâ÷åííÿ
ïîâåä³íêè ä³þ÷î¿ ñèñòåìè â äèíàì³ö³, âèÿâëåííÿ òåíäåíö³é ¿¿ çì³íè,
à òàêîæ âñòàíîâëåííÿ ïðè÷èí, ÿê³ îáóìîâëþþòü ö³ çì³íè.

Åêñïåðòíèé ìåòîä ó ïðàêòèö³ óäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ
ñòðóêòóð âèêîðèñòîâóºòüñÿ ÿê çà êîðäîíîì, òàê ³ â íàø³é êðà¿í³.
Õî÷à ç ðîçâèòêîì ê³ëüê³ñíèõ ìåòîä³â àíàë³çó, óñóíåííÿ íåäîë³ê³â
íîðìàòèâíî¿ áàçè éîãî ðîëü çìåíøóºòüñÿ. Ïåðåâàãà åêñïåðòíîãî
ìåòîäó ïîëÿãàº ó â³äíîñí³é øâèäêîñò³ îòðèìàííÿ ðåçóëüòàò³â àíà-
ë³çó ³ ðîçðîáö³ ðåêîìåíäàö³é ç óñóíåííÿ íåäîë³ê³â îðãàí³çàö³éíî¿
ñòðóêòóðè.

Äîñòàòíüî ïîøèðåíèì º ñïîñ³á àíàëîã³é, ÿêèé ïîëÿãàº ó âèêî-
ðèñòàíí³ ïðè óäîñêîíàëåíí³ îðãàí³çàö³¿ ìåíåäæìåíòó åëåìåíò³â
îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð ³ ôîðì, ùî âèïðàâäàëè ñåáå íà ïðàêòèö³
â ³íøèõ ï³äïðèºìñòâàõ. Íàé÷àñò³øå öå áóâàº, êîëè âîíè ïîä³áí³
çà ðîçì³ðîì, âèäàìè ïðîäóêö³¿, òèïîì âèðîáíèöòâà, ñêëàäí³ñòþ
ïðîäóêö³¿ òîùî. Ìåòîä àíàëîã³é ïåðåäáà÷àº ðîçðîáêó òà âèêîðèñ-
òàííÿ ñòàíäàðòíèõ ³íñòðóêö³é, òèïîâèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ, íîðì
êåðîâàíîñò³, ñêëàäó ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ, ðîçðàõóíêîâèõ ôîðì äëÿ
âèçíà÷åííÿ ÷èñåëüíîñò³ óïðàâë³íñüêèõ ïðàö³âíèê³â. Âèêîðèñòàí-
íÿ ìåòîäó ïðèçâåëî äî ïåâíî¿ óí³ô³êàö³¿ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð
óïðàâë³ííÿ íà ï³äïðèºìñòâàõ, âïîðÿäêóâàííÿ øòàòíèõ ðîçêëàä³â,

ðåãëàìåíòàö³¿ àäì³í³ñòðàòèâíî-óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ó ïðîöåñ³
ðèíêîâèõ ïåðåòâîðåíü çðîñòàþòü âèìîãè äî ïîáóäîâè îðãàí³çà-
ö³éíèõ ñòðóêòóð, ñïîñîá³â âèçíà÷åííÿ ÷èñåëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â çà
ôóíêö³ÿìè óïðàâë³ííÿ, êâàë³ô³êàö³¿ ñïåö³àë³ñò³â ç îðãàí³çàö³¿ óï-
ðàâë³ííÿ. Òîìó íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ñïîñ³á àíàëîã³é äîö³ëüíî âèêî-
ðèñòîâóâàòè ò³ëüêè íà ïî÷àòêîâ³é ñòàä³¿ ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºì-
ñòâà. Ïðè öüîìó îñíîâíèé çì³ñò ìåòîäó ïîëÿãàº ó âèä³ëåíí³ ãðóï
îäíîð³äíèõ ï³äïðèºìñòâ, ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ íà îñíîâ³ îáñÿã³â òà
ñêëàäíîñò³ ðîá³ò ç óïðàâë³ííÿ. Äëÿ êîæíî¿ ãðóïè ðîçðîáëÿºòüñÿ
òèïîâà îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà òà ³íø³ óí³âåðñàëüí³ ð³øåííÿ ïî-
áóäîâè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ.

Ñïîñ³á ñòðóêòóðèçàö³¿ ö³ëåé ³ çàâäàíü ðîçãëÿäàº îðãàí³çàö³¿ ÿê
áàãàòîö³ëüîâ³ ñèñòåìè. Â³í ïåðåäáà÷àº ñòðóêòóðèçàö³þ ö³ëåé ³ ïðî-
áëåì îðãàí³çàö³¿ çà ïåâíèìè îçíàêàìè, ÿê³ ñòàþòü îñíîâîþ âèä³-
ëåííÿ âèä³â ä³ÿëüíîñò³, ôóíêö³é, ñêëàäó óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò. Ãðó-
ïóâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò äàº ìîæëèâ³ñòü âñòàíîâèòè
ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè é çîð³ºíòóâàòè ¿õ ä³ÿëüí³ñòü íà äîñÿãíåííÿ
êîíêðåòíî¿ âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ìåòè.

Ñïîñîáè îðãàí³çàö³éíîãî ìîäåëþâàííÿ áàçóþòüñÿ íà âèêîðèñ-
òàíí³ ôîðìàëüíèõ ïîêàçíèê³â ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ³ ñòâîðåíí³
â³äïîâ³äíèõ ìîäåëåé. Íà îñîáëèâó óâàãó çàñëóãîâóº â³äîìèé ï³äõ³ä,
â îñíîâ³ ÿêîãî ëåæèòü äåêîìïîçèö³ÿ ³íôîðìàö³éíîãî ïðîöåñó âè-
êîíàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò. Ïðè öüîìó âèä³ëÿþòüñÿ ì³ñöÿ, ÿê³
ïîòðåáóþòü óïðàâë³íñüêîãî âïëèâó, âñòàíîâëþºòüñÿ õàðàêòåð òà
ïåð³îäè÷í³ñòü âïëèâ³â, ¿õ ÷åðãîâ³ñòü, ñêëàä ³ îáñÿãè ³íôîðìàö³¿,
íåîáõ³äí³ òåõí³÷í³ çàñîáè òîùî. Íà çàñàäàõ õàðàêòåðèñòèê ôóíêö³é
òà ïðîöåñ³â óïðàâë³ííÿ (¿õ íàö³ëåíîñò³, ïåð³îäè÷íîñò³, òðóäî-
ì³ñòêîñò³ òà ³í.) âñòàíîâëþþòü ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â, ¿õ ï³äïî-
ðÿäêîâàí³ñòü â õîä³ âèêîíàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò, ñêëàä
ï³äðîçä³ë³â àïàðàòó óïðàâë³ííÿ.

Äî îðãàí³çàö³éíîãî ìîäåëþâàííÿ âàðòî â³äíåñòè ìåòîäè, ÿê³
âèêîðèñòîâóþòü ïàðàìåòðè÷í³ çàëåæíîñò³ îá’ºêòà ³ ñóá’ºêòà óï-
ðàâë³ííÿ. Âñòàíîâëþþòüñÿ çàëåæíîñò³ ïàðàìåòð³â êåðóþ÷î¿ ñèñ-
òåìè â³ä âèðîáíè÷î-òåõí³÷íèõ ôàêòîð³â, îö³íþºòüñÿ ò³ñíîòà
çâ’ÿçê³â, äîñë³äæóþòüñÿ ê³ëüê³ñí³ õàðàêòåðèñòèêè äëÿ îïèñó ñèñ-
òåìè óïðàâë³ííÿ òà ¿¿ ñòðóêòóðè, ïðîâîäèòüñÿ ³ì³òàö³ÿ ð³çíèõ ñè-
òóàö³é óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ðîçøèðþº ìîæëèâîñò³ ñèñòåì-
íîãî àíàë³çó, äîçâîëÿº âèâ÷èòè ³ ïðîãíîçóâàòè îðãàí³çàö³éí³ çì³íè
â ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ íà ïåðñïåêòèâó, çàáåçïå÷óº åôåêòèâíå ðîç-
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â’ÿçàííÿ çàâäàíü, ÿê³ âèíèêàþòü ó ïðîöåñ³ ðîçâèòêó âèðîáíè÷î-
ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ñþäè òðåáà â³äíåñòè îá´ðóíòóâàííÿ ð³âíÿ
öåíòðàë³çàö³¿ ³ äåöåíòðàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ, âèõîäÿ÷è ç êîíêðåò-
íèõ âèðîáíè÷èõ óìîâ, ðîçïîä³ëó â³äïîâ³äàëüíîñò³, ï³äõîä³â äî ïðèé-
íÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü òà ³í.

Âèâ÷åííÿ â³ò÷èçíÿíîãî òà çàðóá³æíîãî äîñâ³äó ïîáóäîâè é âè-
êîðèñòàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâàìè
äîçâîëÿº çàñòîñîâóâàòè ñïîñ³á ñòðóêòóðíèõ åâîëþö³éíèõ ïî-
ð³âíÿíü, â îñíîâó ÿêîãî äîö³ëüíî ïîêëàñòè òàê³ ïîëîæåííÿ:

• îö³íêó îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ âàðòî çä³éñíþ-
âàòè â ïðîöåñ³ ¿¿ ðîçâèòêó, òîáòî ç óðàõóâàííÿì çì³í, äîïîâíåíü,
ïîñò³éíèõ âäîñêîíàëåíü, óòî÷íåíü òîùî;

• ó ïðîöåñ³ îö³íêè òðåáà âèêîðèñòîâóâàòè âñþ ñóêóïí³ñòü
â³äîìèõ ñïîñîá³â – åêñïåðòíèé, ïîð³âíÿíü òà àíàëîã³é, ñòðóêòóð-
íèõ çàâäàíü òà ö³ëåé ³ ò.ï.;

• ïîð³âíÿëüíà ìîäåëü îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè ïîâèííà áà-
çóâàòèñÿ, ç îäíîãî áîêó, íà îö³íö³ â³äïîâ³äíîñò³ ôóíêö³é, â³äïîâ-
³äàëüíîñò³ òà ïîâíîâàæåíü ïîñàäîâèõ îñ³á âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñü-
êèì ö³ëÿì ï³äïðèºìñòâà, ç ³íøîãî – íà î÷³êóâàíí³ (ïðîãíîçóâàíí³)
çì³íè ö³ëåé, çàâäàíü òà ðåçóëüòàò³â âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³;

• ïðè ôîðìóâàíí³ ðåçóëüòàò³â îö³íêè òðåáà âðàõóâàòè âñþ
ñóêóïí³ñòü ôàêòîð³â âíóòð³øíüîãî ³ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà
îðãàí³çàö³¿ òà ¿õ ïðîãíîçîâàí³ çì³íè.

Êëàñèô³êàö³ÿ ìîæëèâèõ ñïîñîá³â îö³íêè îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóê-
òóð óïðàâë³ííÿ ç óðàõóâàííÿì çàïðîïîíîâàíîãî ñïîñîáó ñòðóêòóð-
íèõ åâîëþö³éíèõ ïîð³âíÿíü ïîêàçàíà íà ìàë. 7.

Òàêèì ÷èíîì, â îñíîâó îö³íêè îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³í-
íÿ íåîáõ³äíî ïîêëàñòè ï³äõ³ä, ÿêèé âèêîðèñòîâóº ñóêóïí³ñòü â³äî-
ìèõ ñïîñîá³â ³ âðàõîâóº øèðîêå ðîçìà¿òòÿ ôàêòîð³â âíóòð³øíüîãî òà
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà â óìîâàõ åâîëþö³éíîãî ðîçâèòêó.

Çàñòîñóâàííÿ ñïîñîáó ñòðóêòóðíèõ ïîð³âíÿíü âèìàãàº ðîçðîá-
êè ïðîöåäóðè éîãî âèêîðèñòàííÿ â ïðîöåñ³ àíàë³çó îðãàí³çàö³é-
íèõ ñòðóêòóð ï³äïðèºìñòâà òà ¿õ ï³äðîçä³ë³â. Íà ïî÷àòêîâ³é ñòàä³¿
íåîáõ³äíî âèâ÷èòè ä³þ÷ó îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó çà äîïîìîãîþ
âèêîðèñòàííÿ ñë³äóþ÷èõ åòàï³â:

• âèçíà÷èòè îá’ºêò äîñë³äæåííÿ, òîáòî êîíêðåòíó îðãàí³çà-
ö³éíó ñòðóêòóðó;

• êîðîòêî îõàðàêòåðèçóâàòè îðãàí³çàö³þ;

Ìàë. 7. Êëàñèô³êàö³ÿ ñïîñîá³â îö³íêè îðãàí³çàö³éíèõ
ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì

• ñôîðìóëþâàòè ì³ñöå òà ö³ë³ îðãàí³çàö³¿;
• âèçíà÷èòè ïåðåë³ê ðîá³ò, ÿê³ ï³äëÿãàþòü âèêîíàííþ ïðè

àíàë³ç³;
• ïðèéíÿòè ìåòîäèêó ïðîâåäåííÿ ðîá³ò;
• ðîçðîáèòè êàëåíäàðíèé ïëàí-ãðàô³ê âèêîíàííÿ ðîá³ò, â

ÿêîìó â³äîáðàçèòè ïåðåë³ê é òåðì³íè âèêîíàííÿ ðîá³ò, â³äïîâ³-
äàëüíèõ âèêîíàâö³â, ïîðÿäîê ïðîâåäåííÿ àíàë³çó;

• îá´ðóíòóâàòè ôîðìè ïîäàííÿ ìàòåð³àëó ³ çâ³òíîñò³.
Äæåðåëàìè îòðèìàííÿ ³íôîðìàö³¿ º ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ ï³ä-

ïðèºìñòâàìè, ïîëîæåííÿ ïðî ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè, ïîñàäîâ³
³íñòðóêö³¿, øòàòíèé ðîçêëàä ï³äðîçä³ë³â, îñíîâí³ òåõí³êî-åêî-
íîì³÷í³ ïîêàçíèêè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, ðåçóëüòàòè îïèòóâàí-
íÿ ïðàö³âíèê³â, íîðìàòèâíî-äîâ³äêîâ³ ìàòåð³àëè, íàêàçè ³ ðîçïî-
ðÿäæåííÿ êåð³âíèöòâà, ìàòåð³àëè ³ç çàðóá³æíîãî äîñâ³äó òîùî.

3. Âèá³ð êðèòåð³¿â ä³àãíîñòèêè òà îö³íêè ³ñíóþ÷èõ ³
ïðîåêòíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ

Ïðè äîñë³äæåíí³ áóäü-ÿêîãî ÿâèùà, êð³ì ÿê³ñíî¿ éîãî îö³íêè,
íåîáõ³äíî ìàòè ùå é ê³ëüê³ñíèé éîãî îïèñ, çàñòîñîâóþ÷è ïåâíèé
ìàòåìàòè÷íèé àïàðàò.
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Í.². Êàáóøê³í ó ï³äðó÷íèêó «Îñíîâè ìåíåäæìåíòà» ïðè îö³íö³
ð³âíÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè áóäü-ÿêîãî ï³äïðèºìñòâà ïðîïî-
íóº âèêîðèñòîâóâàòè òàê³ ïîêàçíèêè:

1. Êîåô³ö³ºíò ëàíêîâîñò³ (ëàíêîþ ââàæàþòüñÿ â³ää³ëè, áþðî,
ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè, à òàêîæ îêðåì³ ñïåö³àë³ñòè, ÿê³ âèêîíóþòü
â³äïîâ³äí³ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ, àáî ¿õ ÷àñòèíè; äî ëàíîê òàêîæ
â³äíîñÿòü ìåíåäæåð³â, ÿê³ çä³éñíþþòü ðåãóëþâàííÿ òà êîîðäèíà-
ö³þ ä³ÿëüíîñò³ äåê³ëüêîõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â):
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äå Êë  – êîåô³ö³ºíò ëàíêîâîñò³;
Ñë.ô. – ôàêòè÷íà ê³ëüê³ñòü ëàíîê íà äàíîìó ï³äïðèºìñòâ³;
Ñë.îï. – îïòèìàëüíà ê³ëüê³ñòü ëàíîê íà ï³äïðèºìñòâ³, ÿêå îá-

ðàíå çà áàçîâèé âàð³àíò.
Àíàë³çóþ÷è ê³ëüê³ñí³ äàí³ êîåô³ö³ºíòà ëàíêîâîñò³, ìîæíà çðî-

áèòè òàê³ âèñíîâêè:
• ÿêùî êîåô³ö³ºíò ëàíêîâîñò³ áëèçüêèé äî 1 (çë³âà ÷è ñïðà-

âà), òî ê³ëüê³ñòü ëàíîê íà ï³äïðèºìñòâ³, ùî àíàë³çóºòüñÿ, òàêîæ
íàáëèæàºòüñÿ äî îïòèìàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ ëàíîê;

• ÿêùî Êë < 1, òî öå ñâ³ä÷èòü ïðî òå, ùî íà äàíîìó ï³äïðè-
ºìñòâ³ ëàíêè âèêîíóþòü ö³ëó íèçêó ïåâíèõ ôóíêö³é, ùî ìîæå íå-
ãàòèâíî âïëèâàòè íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó. Âèõîäÿ÷è
ç öüîãî, íåîáõ³äíî çá³ëüøèòè ê³ëüê³ñòü ëàíîê ÷åðåç ïîä³ë âåëèêèõ
ï³äðîçä³ë³â íà á³ëüø äð³áí³;

• ÿêùî Êë > 1, ñèòóàö³ÿ ïðÿìî ïðîòèëåæíà ò³é, ùî îïèñàíà
âèùå, òîáòî íà ï³äïðèºìñòâ³ îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà çàíàäòî ðîç-
ãàëóæåíà, ëàíêè âèñîêîñïåö³àë³çîâàí³; ó òàê³é ñèòóàö³¿ äîö³ëüíèì
ñòàíå îá’ºäíàííÿ ïåâíèõ äð³áíèõ ëàíîê ó á³ëüø³, ùî äîçâîëèòü
êîåô³ö³ºíòó ëàíêîâîñò³ íàáëèçèòèñü äî 1(Êë → 1).

2. Êîåô³ö³ºíò öåíòðàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ:

Ò
ö

Ò М

Ñ
Ê

Ñ Ñ
=

+ ,

äå Êö – êîåô³ö³ºíò öåíòðàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ;
ÑÒ – ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â òîï-ìåíåäæìåíòó (âèùèé ð³âåíü

óïðàâë³ííÿ);
ÑÌ  – ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â ì³äë-ìåíåäæìåíòó (ñåðåäí³é

ð³âåíü óïðàâë³ííÿ).

×èì ìåíøèé êîåô³ö³ºíò â³ä 1, òèì á³ëüøèé ñòóï³íü äåöåíòðàë³-
çàö³¿ íà ï³äïðèºìñòâ³.

3. Êîåô³ö³ºíò òåðèòîð³àëüíî¿ êîíöåíòðàö³¿:

. .
. .

П Ò
Ò Ê

Ñ
Ê

S
= ,

äå ÊÒ.Ê. – êîåô³ö³ºíò òåðèòîð³àëüíî¿ êîíöåíòðàö³¿;
ÑÏ.Ò. – ê³ëüê³ñòü ï³äïðèºìñòâ äàíîãî òèïó, ÿê³ ä³þòü â îäíî-

ìó ðåã³îí³;
S – ïëîùà äàíîãî ðåã³îíó.

4. Êîåô³ö³ºíò êåðîâàíîñò³:

Ê
Ê

Ê

Н
Ê

Ф
= ,

äå ÊÊ – êîåô³ö³ºíò êåðîâàíîñò³;
ÍÊ – ñåðåäíÿ íîðìà êåðîâàíîñò³ äëÿ óïðàâë³íö³â â³äïîâ³äíî-

ãî ð³âíÿ (äëÿ êåð³âíèê³â âèùî¿ ëàíêè – 6-8 ÷îëîâ³ê, â îêðåìèõ âè-
ïàäêàõ 10-12, äëÿ êåð³âíèê³â íèæ÷î¿ ëàíêè – 20-25 ÷îë.);

ÔÊ – ôàêòè÷íèé ð³âåíü êåðîâàíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâ³.
Êîåô³ö³ºíò êåðîâàíîñò³ ñâ³ä÷èòü ïðî åôåêòèâí³ñòü âèêîðèñòàí-

íÿ óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó. Òàê, ïðè çíà÷åíí³ ÊÊ <1 íà ï³äïðè-
ºìñòâ³ â³ä÷óâàºòüñÿ íåñòà÷à óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â, îñê³ëüêè ôàêòè÷íà
íîðìà êåðîâàíîñò³ çíà÷íî ðîçøèðåíà. ÊÊ >1 ñâ³ä÷èòü ïðî íàäòî ðîç-
ãàëóæåíèé óïðàâë³íñüêèé àïàðàò, îñê³ëüêè êîæåí óïðàâë³íåöü ó ñâîº-
ìó ï³äïîðÿäêóâàíí³ ìàº íåâåëèêó ê³ëüê³ñòü ï³äëåãëèõ.

5. Êîåô³ö³ºíò çàéíÿòîñò³ ïåðñîíàëó â àïàðàò³ óïðàâë³í-
íÿ:

у
з

ÏВÏ

Ñ
Ê

Ñ
= ,

äå ÊÇ – êîåô³ö³ºíò çàéíÿòîñò³ ïåðñîíàëó â àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ;
ÑÓ – ÷èñåëüí³ñòü àïàðàòó óïðàâë³ííÿ;
ÑÏÂÏ – ÷èñåëüí³ñòü ïðîìèñëîâî-âèðîáíè÷îãî ïåðñîíàëó.

Öåé ïîêàçíèê õàðàêòåðèçóº ïèòîìó âàãó óïðàâë³íñüêîãî ïåðñî-
íàëó â çàãàëüí³é ê³ëüêîñò³ ÏÂÏ.

6. Êîåô³ö³ºíò äóáëþâàííÿ ôóíêö³é:

..

..

çф

ïф
ä С

С
Ê = ,
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äå Êä – êîåô³ö³ºíò äóáëþâàííÿ ôóíêö³é;
Ñô.ï. – ê³ëüê³ñòü ôóíêö³é, çàêð³ïëåíèõ çà äåê³ëüêîìà ï³äðîç-

ä³ëàìè;
Ñô.ç. – çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ôóíêö³é.

Êîåô³ö³ºíò â³äîáðàæàº ð³âåíü äóáëþâàííÿ ôóíêö³é â àïàðàò³
óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì. ×èì áëèæ÷å öåé êîåô³ö³ºíò äî 1, òèì
íåáåçïå÷í³øà ñèòóàö³ÿ â àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ, îñê³ëüêè äåê³ëüêà
ï³äðîçä³ë³â âèêîíóþòü îäíó ³ òó ñàìó ôóíêö³þ, íååôåêòèâíî âèò-
ðà÷àþ÷è ðåñóðñè.

7. Êîåô³ö³ºíò îïåðàòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ:

1

1

n

i
î n

i

D d R
Ê

D R

=

=

⋅ ⋅
=

⋅

∑

∑ ,

 äå Êî – êîåô³ö³ºíò îïåðàòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ;
D – âñòàíîâëåíèé òåðì³í âèêîíàííÿ â³äïîâ³äíèõ äîêó-

ìåíò³â;
d – ïèòîìà âàãà äîêóìåíò³â ïåâíîãî âèäó;
K – â³äñòàâàííÿ â³ä ïðèéíÿòîãî òåðì³íó âèêîíàííÿ äîêó-

ìåíò³â;
n – ê³ëüê³ñòü âèä³â äîêóìåíò³â.

Êîåô³ö³ºíò îïåðàòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ õàðàêòåðèçóº ñâîº÷àñí³ñòü
âèêîíàííÿ äîêóìåíò³â â àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ.

8. Êîåô³ö³ºíò åôåêòèâíîñò³ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè
óïðàâë³ííÿ:

Ê
еô

Ó

Р
Ê

Â
= ,

äå Êåô – êîåô³ö³ºíò åôåêòèâíîñò³ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè;
Ðê – ê³íöåâèé ðåçóëüòàò (åôåêò), îòðèìàíèé â³ä ôóíêö³îíó-

âàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ;
Âó – âèòðàòè íà óïðàâë³ííÿ (ôîíä îïëàòè ïðàö³ ïðàö³âíèê³â

àïàðàòó óïðàâë³ííÿ, âèäàòêè íà óòðèìàííÿ îô³ñà, íà ïðèäáàííÿ
òà ðåìîíò ïåâíèõ çàñîá³â, íà ïðèéìàííÿ, àíàë³ç òà ïåðåäà÷ó óï-
ðàâë³íñüêî¿ ³íôîðìàö³¿ òîùî);

9. Êîåô³ö³ºíò åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ:

. . . .

ó

ó ó ÏÂÏ
ó

Ч Ïв Ч Ï

ÏÂÏ

Â
ЕÊ Â ЧÔЕ

ÓЕ Ô Ó
Ч

⋅
= = =

⋅ ,

äå Åó – êîåô³ö³ºíò åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ;
ÅÊó – åêîíîì³÷í³ñòü óïðàâë³ííÿ;
Åâ – åôåêòèâí³ñòü âèðîáíèöòâà;
Âó – âèòðàòè íà óïðàâë³ííÿ;
Ô – ñóêóïíà âàðò³ñòü îñíîâíèõ òà îáîðîòíèõ ôîíä³â;

. .Ч ÏÓ  – óìîâíî ÷èñòà ïðîäóêö³ÿ;

ÏÂÏЧ  – ÷èñåëüí³ñòü ïðîìèñëîâî-âèðîáíè÷îãî ïåðñîíàëó.
10. ²íòåãðîâàíèé ïîêàçíèê îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè:

1

1 1
1 ó Â

інт
î â

Â Ï
Ê

Ô Ô

⋅
= −

⋅ ,

äå Ê³íò – ³íòåãðîâàíèé ïîêàçíèê îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè;
1
óÂ  –âèòðàòè íà óïðàâë³ííÿ, ùî ïðèïàäàþòü íà îäíîãî ïðà-

ö³âíèêà óïðàâë³ííÿ;
Ïâ – ïèòîìà âàãà óïðàâë³íñüêèõ ïðàö³âíèê³â ó çàãàëüí³é

÷èñåëüíîñò³ ïðàöþþ÷èõ;
1
îÔ  – ôîíäîîçáðîºí³ñòü (âàðò³ñòü îñíîâíèõ ³ îáîðîòíèõ

ôîíä³â, ùî ïðèïàäàº íà îäíîãî ïðàöþþ÷îãî);
1
âÔ  – ôîíäîâ³ääà÷à (óìîâíî ÷èñòà ïðîäóêö³ÿ, ùî ïðèïàäàº

íà îäèíèöþ îñíîâíèõ òà îáîðîòíèõ ôîíä³â).
ßêùî ðîçðàõóíêîâèé ð³âåíü ïîêàçíèê³â ñâ³ä÷èòü ïðî íååôåê-

òèâí³ñòü íàÿâíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, ñë³ä ïðî-
âåñòè íèçêó çàõîä³â ùîäî ¿¿ óäîñêîíàëåííÿ. Çàõîäè, âèòðàòè íà ¿õ
ïðîâåäåííÿ òà ðåçóëüòàòè äîö³ëüíî îôîðìèòè ó âèãëÿä³ òàáëèö³
(òàáë. 4).

Ïîð³âíÿëüíèé àíàë³ç ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ àâòîðè ï³äðó÷íèêà
«Îñíîâè ìåíåäæìåíòó: ìåòîäîëîã³÷í³ ïîëîæåííÿ òà ïðèêëàäí³
ìåõàí³çìè» Á.Ì. Àíäðóøê³â òà Î.ª. Êóçüì³í ïðîïîíóþòü çàâåðøó-
âàòè ðîçðàõóíêîì òàêèõ ïîêàçíèê³â.
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Òàáëèöÿ 4
Ðåçóëüòàòè âäîñêîíàëåííÿ îðãñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ

Êîåô³ö³ºíò îõîïëåííÿ ïîâíîâàæåíü ç äàíî¿ ôóíêö³¿ ìåíåäæ-
ìåíòó âèçíà÷àºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:

ô
î

í

Ï
Ê

Ï
= ,

äå Ïô – ôàêòè÷íèé ïåðåë³ê ïîâíîâàæåíü, ÿê³ ðåàë³çóòüñÿ â ìå-
ðåæ³ äàíî¿ ôóíêö³¿;

Ïí – ïåðåë³ê ïîâíîâàæåíü, íåîáõ³äíèõ äëÿ çä³éñíåííÿ åôåê-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ.

Êîåô³ö³ºíò äóáëþâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò ó ìåæàõ êîíêðåò-
íî¿ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ âèçíà÷àºòüñÿ ÿê:

Д
Д

Ç

Ò
Ê

Ò
= ,

äå ÒÄ – òðóäîì³ñòê³ñòü óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò, ÿê³ äóáëþþòüñÿ;
ÒÇ – çàãàëüíà òðóäîì³ñòê³ñòü óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò ó ìåðåæ³

äàíî¿ ôóíêö³¿.
Êîåô³ö³ºíò êîíöåíòðàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò ó ìåðåæ³ äàíî¿

ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó äîð³âíþº:

ô
ê

Ç

Ò
Ê

Ò
= ,

äå Òô – îáñÿã óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò äàíî¿ ôóíêö³¿, ÿê³ âèêîíó-
þòüñÿ ó â³äïîâ³äíîìó ï³äðîçä³ë³.

Òç – çàãàëüíà òðóäîì³ñòê³ñòü óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò ó ìåðåæ³
äàíî¿ ôóíêö³¿.

Êîåô³ö³ºíò öåíòðàë³çàö³¿ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ âèçíà÷àºòüñÿ çà
ôîðìóëîþ:

Ä
ö

í â

Ò
Ê

Ò Ò
=

+ ,

äå Òâ – îáñÿã óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò ó ìåðåæ³ äàíî¿ ôóíêö³¿ ìå-
íåäæìåíòó, ÿê³ âèêîíóþòüñÿ íà íèæ÷èõ ð³âíÿõ óïðàâë³ííÿ (öåõ,
ä³ëüíèöÿ);

Òí – îáñÿã óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò ó ìåðåæ³ äàíî¿ ôóíêö³¿ ìå-
íåäæìåíòó, ÿê³ âèêîíóþòüñÿ íà âèùîìó ð³âíÿõ óïðàâë³ííÿ (â³ää³ëè,
ñëóæáè, ëàáîðàòîð³¿ òîùî).

Îòæå, àíàë³ç êîåô³ö³ºíò³â äîçâîëÿº çàâåðøèòè îö³íêó ä³þ÷î¿
íà ï³äïðèºìñòâ³ ôóíêö³îíàëüíî¿ ñèñòåìè â ñòðóêòóð³ óïðàâë³ííÿ.

Результати (показники) 

Найменування 
проведених 
заходів 

К
іл
ь
к
іс
т
ь

 з
а
х
о
д
ів

 

Витрати на 
проведення 
заходів 
тис. грн 

Приріст 
прибутку 
від заходів 
тис. грн 

Відносне 
скорочення 
персоналу 

Зростання 
продуктив-
ності праці 

1. Удосконалення ор-
ганізаційної структури 
та форм управління: 
- зменшення 
ланковоті; 
- збільшення 
ланковості; 
- зміна складу 
структурних 
підрозділів; 
- розподіл та 
спеціалізація праці; 
- інші напрями 

 
    

2. Удосконалення 
технічного та 
інформаційного 
забезпечення 

     

3. Удосконалення 
методів управління 

     

4.Удосконалення та 
зміна функцій управ-
ління тощо 

 

    



Òåìà 5. Îðãàí³çàö³éí³ ñòðóêòóðè òà ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ

135

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

134

4. Ä³ëîâà ãðà «Àíàë³ç îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³í-
íÿ çàâîäîì»

Ä³ëîâà ãðà íàâåäåíà ³ç çá³ðíèêà Â.². Ìàò³ðêà [4]

Ö³ë³ ä³ëîâî¿ ãðè

1. Âèðîáëåííÿ íàâè÷îê àíàë³çó îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâ-
ë³ííÿ.

2. Âèðîáëåííÿ íàâè÷îê ïîáóäîâè îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óï-
ðàâë³ííÿ.

3. Îòðèìàííÿ íàâè÷îê ðîáîòè â ìàëèõ ãðóïàõ ³ ðîçðîáêà êîëåê-
òèâíèõ ð³øåíü.

4. Çàêð³ïëåííÿ òåîðåòè÷íîãî ìàòåð³àëó ç êóðñó «Ìåíåäæìåíò».

Âèõ³äíà ³íôîðìàö³ÿ

Îá’ºêò àíàë³çó – ìàøèíîáóä³âíèé çàâîä ç ³íäèâ³äóàëüíèì âè-
ðîáíèöòâîì, äî ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ ÿêîãî âõîäÿòü:

Ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ ³ ôàêòîðè, ùî ¿¿ âèçíà÷àþòü

Çì³ñò óïðàâë³ííÿ ÿê ïðîöåñó ðîçêðèâàºòüñÿ â éîãî ôóíêö³ÿõ,
ÿê³ ïîêàçóþòü âèäè ä³ÿëüíîñò³, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ ñóá’ºêò óïðàâ-
ë³ííÿ âïëèâàº íà êåðîâàíèé îá’ºêò.

Ïîçà ôóíêö³ÿìè óïðàâë³ííÿ íå ìîæíà óÿâèòè ïðîöåñ óïðàâ-
ë³ííÿ, éîãî çì³ñò ó äàí³é ñèñòåì³. Àíàë³ç ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ ç áîêó
éîãî ôóíêö³é ñêëàäàº îñíîâó äëÿ âñòàíîâëåííÿ îáñÿãó ðîáîòè ç
êîæíî¿ ôóíêö³¿, âèçíà÷åííÿ ÷èñåëüíîñò³ óïðàâë³íñüêèõ ðîá³òíèê³â
³, â ê³íöåâîìó ï³äñóìêó, ïðîåêòóâàííÿ ñàìî¿ ñòðóêòóðè ³ îðãàí³-
çàö³¿ àïàðàòó óïðàâë³ííÿ.

Óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì ìîæå áóòè ïîä³ëåíî íà ôóíêö³¿ çà
äâîìà îñíîâíèìè îçíàêàìè: çì³ñòîì ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ òà íà-
ëåæí³ñòþ äî ñôåð (âèä³â) âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ïîä³ë íà ôóíêö³¿ çà çì³ñòîì ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ º îñíîâíèì.
Íèì âèçíà÷àºòüñÿ êîëî çàâäàíü, ÿêå ïîêëèêàíå âèð³øóâàòè óï-
ðàâë³ííÿ, ÿê ÷àñòèíà ñóêóïíî ñóñï³ëüíî¿ ïðàö³, ùî âèòðà÷àºòüñÿ
íà ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³þ, êîîðäèíóâàííÿ, êåð³âíèöòâî ³ êîíò-
ðîëü ó ïðîöåñ³ âèðîáíèöòâà. Ïåðåðàõîâàí³ âèäè ä³ÿëüíîñò³ ñêëà-
äàþòü ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ.

Äëÿ âèêîíàííÿ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì ñòâîðþºòü-
ñÿ êåðóþ÷à ñèñòåìà – àïàðàò óïðàâë³ííÿ. Ï³ä ñòðóêòóðîþ àïàðàòó
óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì ðîçóì³þòü ê³ëüê³ñòü ³ ñêëàä ëàíîê òà
ñòóïåí³â óïðàâë³ííÿ, ¿õ ï³äïîðÿäêîâàí³ñòü ³ âçàºìíèé çâ’ÿçîê.
Àïàðàò óïðàâë³ííÿ çàâîäó ñêëàäàºòüñÿ (áåç êåð³âíèöòâà) ³ç 20-òè
ï³äðîçä³ë³â, ðîçïîä³ë ÷èñåëüíîñò³ íàâåäåíèé ó òàáë. 5.

Éîãî ñòðóêòóðà, ÿêà âèðàæàº ñîáîþ ôîðìó ðîçïîä³ëó ïðàö³ â
ñôåð³ óïðàâë³ííÿ, àêòèâíî âïëèâàº íà ïðîöåñ ôóíêö³îíóâàííÿ
ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ òà ¿¿ ïîäàëüøèé ðîçâèòîê: ÷èì äîñêîíàë³øà
ñòðóêòóðà àïàðàòó óïðàâë³ííÿ, òèì åôåêòèâí³øèé âïëèâ óïðàâ-
ë³ííÿ íà ïðîöåñ âèðîáíèöòâà, ðàö³îíàëüí³øèé ïðîöåñ ôóíêö³î-
íóâàííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ.

Ñòðóêòóðà àïàðàòó óïðàâë³ííÿ ìàº áóòè îïòèìàëüíîþ, êîëè
âñòàíîâëþþòüñÿ ðàö³îíàëüí³ çâ’ÿçêè ïðè íàéìåíø³é ê³ëüêîñò³ ñòó-
ïåí³â óïðàâë³ííÿ, ãíó÷êîþ ³ ïðîñòîþ. Âîíà ïîâèííà çàáåçïå÷óâà-
òè åêîíîì³÷í³ñòü óïðàâë³ííÿ. Ñóòí³ñòü ö³º¿ âèìîãè ïîëÿãàº â òîìó,
ùîá ïîòð³áíèé åôåêò â³ä óïðàâë³ííÿ äîñÿãàâñÿ ïðè íàéìåíøèõ
âèòðàòàõ íà óïðàâë³íñüêèé ïåðñîíàë.

Äèðåêòîð çàâîäó 

Головний інженер 
Центральна 

бухгалтерія 

 Зам. 

директора з 

виробництва 

 Зам. 

директора з 

загальних 

питань 

КБ 

 ВТТ 

(інструмен-

тальний 

цех), ЦЗЛ, 

ЄМВ 

(ремонтно-

механічний 

цех), ВКБ 

ВТК, ВОПЗ, 

ВК, 1-й відділ, 

ПЄВ, 

АСУП, 

юридичне 

бюро 

начальник 

ВДВ, цехи 

1,2,3,4, 

ливарна 

дільниця 

ВМТП, ВЗ, 

ВМ, ГВ, 

транспортний 

цех, дільниця 

госп. подвір’я 
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Óìîâè ôîðìóâàííÿ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â

Íåîáõ³äí³ñòü ôîðìóâàííÿ ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó ïîâèííà áóòè
âñåá³÷íî îá´ðóíòîâàíà. Ïðè öüîìó âàæëèâèì êðèòåð³ºì º ÷èñåëüíèé
òà êâàë³ô³êàö³éíèé ñêëàä ïðàö³âíèê³â äàíîãî ï³äðîçä³ëó ³ õàðàêòåð
ðîáîòè, ùî âèêîíóºòüñÿ. Î÷åâèäíî, ùî çà ³íøèõ ð³âíèõ óìîâ âèá³ð
ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ñòðóêòóðíî¿ îäèíèö³ ïîâèíåí â³äáóâàòèñÿ â çàëåæíîñò³
â³ä ÷èñåëüíîñò³ ¿¿ ïðàö³âíèê³â, îáñÿãó ³ ñêëàäíîñò³ ðîáîòè, ùî ôàê-
òè÷íî âèêîíóºòüñÿ, à òàêîæ â³ä îáñÿãó çîâí³øí³õ çâ’ÿçê³â.

Òàáëèöÿ 5
Øòàòíèé ðîçêëàä

Îñíîâíèìè ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè â àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ

ï³äïðèºìñòâ º â³ää³ëè. Ó â³ää³ëàõ çîñåðåäæóºòüñÿ áëèçüêî 43  âñ³õ

³íæåíåðíî-òåõí³÷íèõ ïðàö³âíèê³â, ñëóæáîâö³â òà òåõí³÷íèõ âèêî-
íàâö³â çàâîäîóïðàâë³ííÿ. Òîìó ïåðø çà âñå ñë³ä âðàõîâóâàòè ò³
îðãàí³çàö³éí³ óìîâè, ïðè ÿêèõ äîö³ëüíî ñòâîðåííÿ â³ää³ëó, à ïîò³ì
ñòâîðþâàòè éîãî âíóòð³øíþ ñòðóêòóðó. Â³äïîâ³äíî äî ì³æãàëóçå-
âèõ ìåòîäè÷íèõ ðåêîìåíäàö³é îäí³ºþ ç òàêèõ óìîâ º ì³í³ìàëüíà
÷èñåëüí³ñòü éîãî ïðàö³âíèê³â, ùî íåîáõ³äíà äëÿ âèêîíàííÿ ïåâ-
íîãî îá’ºìó ðîá³ò. Òàê, äëÿ â³ää³ëó ì³í³ìàëüíà ÷èñåëüí³ñòü (ÿê ïðà-
âèëî) ñêëàäàº 10 ÷îëîâ³ê, äëÿ áþðî – 7, äëÿ êîíñòðóêòîðñüêèõ òà
òåõíîëîã³÷íèõ ï³äðîçä³ë³â – ó â³ää³ë³ 21, à â áþðî – 16 ÷îëîâ³ê. Ïðè
ìåíø³é ÷èñåëüíîñò³ ðîá³òíèê³â ñàìîñò³éí³ ï³äðîçä³ëè íå ñòâîðþ-
þòüñÿ, ðåêîìåíäóºòüñÿ ïðèçíà÷àòè ñòàðøèõ ñïåö³àë³ñò³â òà ñïåö³-
àë³ñò³â.

Äëÿ îá´ðóíòîâàíîãî âèáîðó òîãî ÷è ³íøîãî âàð³àíòà âíóòð³ø-
íüî¿ ñòðóêòóðè íåîáõ³äíî ïðîàíàë³çóâàòè îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷í³
óìîâè òà ê³ëüê³ñòü ñòðóêòóðíèõ îäèíèöü, ùî âõîäÿòü äî ¿¿ ñêëàäó.
Äëÿ öèõ ö³ëåé ìîæå áóòè ðåêîìåíäîâàíèé ìåòîä, ðîçðîáëåíèé
²íñòèòóòîì åêîíîì³êè ÀÍ Óêðà¿íè, ç äîïîìîãîþ ÿêîãî îòðèìàí³
òàê³ çàëåæíîñò³:

Y1 = 0,60 + 0,0206 Õ
Y2 = 0,60 + 0,0925 Õ
Y3 = -0,26 + 0,2567 Õ
Y4 = -1,66 + 0,6272 Õ,
äå Y1 – ÷èñëî çàñòóïíèê³â íà÷àëüíèêà â³ää³ëó;
Y2 – ê³ëüê³ñòü áþðî â â³ää³ë³ (íà÷àëüíèê³â áþðî);
Y3 – ê³ëüê³ñòü ãðóï (ñòàðøèõ âèêîíàâö³â);
Y4 – ÷èñåëüí³ñòü âèêîíàâö³â;
Õ – ÷èñåëüí³ñòü ñëóæáîâö³â â³ää³ëó.

Ïîðÿäîê ïðîâåäåííÿ ä³ëîâî¿ ãðè

Âèêëàäà÷ ïîÿñíþº ó÷àñíèêàì ä³ëîâî¿ ãðè ¿¿ çì³ñò, ö³ë³, ïîðÿäîê
ïðîâåäåííÿ.

Íàâ÷àëüíà ãðóïà ðîçáèâàºòüñÿ íà ìàë³ ãðóïè (êîìàíäè), âèçíà-
÷àþòüñÿ êåð³âíèêè ïðîåêò³â ³ ñêëàä êîìàíä. Êåð³âíèêè ïðîåêò³â
îòðèìóþòü ïîòð³áíó ³íôîðìàö³þ ³ äîêóìåíòàö³þ äëÿ ïðîâåäåííÿ
ä³ëîâî¿ ãðè.

№ 
ç/ï 

Нàçâà ï³äðîçä³ë³â 
Óñüîãî, 

÷îë. 
1 Відділ головного конструктора 32 
2 Відділ головного технолога 70 

3 Відділ організації праці і заробітної плати (ВО-
ПіЗ) 

13 

4 Енергомеханічний відділ 10 

5 Відділ технічного контролю 9 
6 Планово-економічний відділ (ПЕВ) 17 
7 Виробничо-диспетчерський відділ (ВДВ) 20 

8 Центральна бухгалтерія 17 

9 Відділ маркетингу (ВМ) 5 
10 Відділ матеріального технічного постачання 

(ВМТП) 
12 

11 Відділ кадрів 6 
12 Відділ зовнішньої комплектації 10 

13 Відділ технічної безпеки (ВТБ) 40 

14 Центральна заводська лабораторія (ЦЗЛ) 9 

15 Перший відділ 3 
16 Відділ капітального будівництва 6 

17 Господарський відділ 10 

18 Конструкторське бюро (КБ) 3 

19 Служба АСУП 1 

20 Юридичне бюро 1 

 Усього 258 
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Êîìàíäàì ïðîïîíóºòüñÿ â ïðîöåñ³ ä³ëîâî¿ ãðè ïðîâåñòè àíàë³ç
îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè çàâîäó ³ çàïðîïîíóâàòè ïðîåêò íîâî¿,
á³ëüø ïðîãðåñèâíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ.

1. Çã³äíî ç äàíèìè òàáë. 5 âèçíà÷èòè, ÿê³ ï³äðîçä³ëè â³äïîâ³äà-
þòü, à ÿê³ í³, âèìîãàì ì³í³ìàëüíî¿ ÷èñåëüíîñò³ â³ää³ëó òà áþðî ³
òîìó ïîâèíí³ áóòè ðåîðãàí³çîâàí³.

2. Íà îñíîâ³ íàâåäåíèõ ôîðìóë âèçíà÷èòè ñêëàä ïîñàäîâèõ êà-
òåãîð³é äëÿ àïàðàòó óïðàâë³ííÿ äàíîãî ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó ³
çâåñòè â òàáëèöþ 6. Âèçíà÷èòè â³äõèëåííÿ ïî êîæí³é êàòåãîð³¿.
Çðîáèòè àíàë³ç òàáëèö³ 6.

Òàáëèöÿ 6
Ïîð³âíÿííÿ ðîçðàõóíêîâî¿ ³ ôàêòè÷íî¿ ÷èñåëüíîñò³ ²ÒÏ ³ ñëóæ-

áîâö³â

3. Ïðîâåñòè ðîçðàõóíêè òèõ ñàìèõ ïîñàäîâèõ êàòåãîð³é ó ìå-
æàõ êîæíîãî ï³äðîçä³ëó, íàâåäåíîãî â òàáëèö³ 7. Ïðîàíàë³çóâàòè
íîðìàòèâíó ³ ôàêòè÷íó ÷èñåëüí³ñòü ïî êîæíîìó ï³äðîçä³ëó ³ êîæí³é
êàòåãîð³¿.

4. Íà îñíîâ³ ïðîâåäåíîãî àíàë³çó ³ ðîçðàõóíê³â ðîçðîáèòè ïðî-
ïîçèö³¿ ùîäî óêðóïíåííÿ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â çã³äíî ç íîðìà-
òèâàìè çà ê³ëüê³ñòþ ïðàö³âíèê³â ó â³ää³ë³ òà áþðî. Ïðîòå çðîáèòè
öå ìîæíà ëèøå ï³ñëÿ ðåòåëüíîãî àíàë³çó çì³ñòó ¿õ ðîáîòè, íà îñ-
íîâ³ âèâ÷åííÿ äîêóìåíòîîáîðîòó òà ³íøèõ ôàêòîð³â.

Ïðîâ³âøè óêðóïíåííÿ îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â çà ðàõóíîê ë³êâ³äàö³¿
³íøèõ, ïîòð³áíî çðîáèòè â³äïîâ³äí³ ðîçðàõóíêè ³ çâåñòè ¿õ ó òàáë. 8.

Загальна чисель-
ність 

Відхилення № 
з/п Назва посадової кате-

горії розраху-
нкова 

фактич-
на 

+ - 

1 Керівники підрозділів  16   

2 Заступники керівників  11   

3 
Начальники бюро 
(груп) 

 14   

4 Старші виконавці  62   

5 Виконавці  155   
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Ïîºäíàííÿ ÷àñòèíè â³ää³ë³â óíåñëî çì³íè â ÷èñåëüí³ñòü îá’ºäíàíèõ
â³ää³ë³â, ùî âèìàãàº ïîâòîðíîãî ðîçðàõóíêó ¿õ ïîñàäîâèõ êàòåãîð³é.

Òàáëèöÿ 8
×èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â óïðàâë³ííÿ óêðóïíåíèõ ï³äðîçä³ë³â çà

êàòåãîð³ÿìè

Îá´ðóíòóâàòè, çà ÿêèìè îçíàêàìè é ôàêòîðàìè ïðîâåäåíî óê-
ðóïíåííÿ îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â. Ïîÿñíèòè, ÷îìó â³äáóëîñÿ çëèòòÿ
ñàìå öèõ ï³äðîçä³ë³â.

5. Ïîáóäóâàòè íîâó ñòðóêòóðó ñõåìè óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì ç
óðàõóâàííÿì íîðìè êåðîâàíîñò³ âèùîãî êåð³âíèöòâà ï³äïðèºìñòâà.

Ï³äáèòòÿ ï³äñóìê³â ä³ëîâî¿ ãðè

Êîæíèé êåð³âíèê ïðîåêòó ïîâ³äîìëÿº ïðî ïðîâåäåíó ðîáîòó:
1. ßê³ ï³äðîçä³ëè íå â³äïîâ³äàþòü âèìîãàì ì³í³ìàëüíî¿ ÷èñåëü-

íîñò³ â³ää³ëó òà áþðî ³ ïîâèíí³ áóòè ðåîðãàí³çîâàí³?
2. Ðåçóëüòàòè àíàë³çó ñêëàäó ïîñàäîâèõ êàòåãîð³é çã³äíî ç òàáë. 6.
3. Àíàë³ç íîðìàòèâíî¿ ³ ôàêòè÷íî¿ ÷èñåëüíîñò³ êîæíîãî ï³äðîç-

ä³ëó çã³äíî ç òàáë. 7.
4. Ïðîïîçèö³¿ ùîäî óêðóïíåííÿ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â çã³äíî

ç íîðìàòèâàìè çà ê³ëüê³ñòþ ïðàö³âíèê³â ó â³ää³ë³ ³ áþðî (òàáë. 8).
Òóò âàæëèâî óòî÷íèòè ï³äõîäè êîæíî¿ êîìàíäè äî àíàë³çó çì³ñòó
ðîáîòè êîæíîãî ï³äðîçä³ëó. Äóæå âàæëèâî, ùîá ó÷àñíèêè ïðè
àíàë³ç³ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ â³ä³éøëè â³ä ï³äõîä³â, ùî ñêëàëèñÿ.
Òàêèì ÷èíîì, ïîòð³áí³ íîâ³, á³ëüø ïðîãðåñèâí³ ï³äõîäè ³ á³ëüø
ãíó÷ê³ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì. Íà îñíîâ³ îáãîâîðåí-
íÿ çàïðîïîíîâàíèõ ïðîåêò³â ðîçðîáëÿºòüñÿ îñòàòî÷íèé âàð³àíò
îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì.
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Êîæíèé ïðàö³âíèê ïîâèíåí ìàòè ïðàâà, äîñòàòí³ äëÿ åôåê-
òèâíîãî âèêîíàííÿ ïîêëàäåíèõ íà íüîãî îáîâ’ÿçêiâ. Íåïðàâèëüíå
ñï³ââ³äíîøåííÿ ìiæ ïðàâàìè, ç îäíîãî áîêó, îáîâ’ÿçêàìè òà â³äïî-
â³äàëüí³ñòþ, ç äðóãîãî, çàâæäè íåãàòèâíî ïîçíà÷àºòüñÿ íà åôåê-
òèâíîñò³ ôóíêö³îíóâàííÿ ñèñòåìè óïðàâëiííÿ. Íàäì³ðí³ñòü ïðàâ
ïðè íåäîñòàòí³é â³äïîâ³äàëüíîñò³ çóìîâëþº ñâàâ³ëëÿ ³ ñóá’ºêòèâ³çì.
Íåäîñòàòí³ñòü ïðàâ (ùî íàé÷àñò³øå ñïîñòåð³ãàºòüñÿ) ïðèçâîäèòü
äî ñòâîðåííÿ çàéâèõ ïåðåøêîä ó ðîáîò³, çíèæåííÿ îïåðàòèâíîñò³
³ ä³ºâîñò³ óïðàâëiííÿ.

Ïîñàäîâà ³íñòðóêö³ÿ – öå óçàêîíåíå ïîëîæåííÿ ïðî ïðàâèëü-
íå ñïiââiäíîøåííÿ îáîâ’ÿçê³â, ïðàâ òà âiäïîâiäàëüíîñòi ïîñàäî-
âèõ îñ³á.

Òèïîâà ïîñàäîâà iíñòðóêöiÿ êåð³âíèêà ÷è ñïåö³àë³ñòà âêëþ÷àº
â ñåáå òàê³ ðîçä³ëè: çàãàëüí³ ïîëîæåííÿ, îáîâ’ÿçêè, ïðàâà òà â³ä-
ïîâ³äàëüí³ñòü.

Ó ðîçä³ë³ «Çàãàëüí³ ïîëîæåííÿ» âèêëàäàþòüñÿ îñíîâíi çàâäàííÿ
ïîñàäîâî¿ îñîáè, ïîðÿäîê ¿¿ ïðèçíà÷åííÿ ³ çâ³ëüíåííÿ, çàçíà÷àºòüñÿ,
õòî ¿é ³ êîìó âîíà ï³äëåãëà, ÿêèìè äîêóìåíòàìè êåðóºòüñÿ ó ñâî¿é
ä³ÿëüíîñò³.

Ó ðîçäiëi «Îáîâ’ÿçêè» â³äîáðàæåí³ îáîâ’ÿçêè êåðiâíèêà àáî
ñïåöiàëiñòà, éîãî ôóíêöi¿ ç ïëàíóâàííÿ, ðîçðîáêè òåõíîëîã³÷-
íèõ çàõîä³â, êîíòðîëþ, îïåðàòèâíîãî êåð³âíèöòâà, îðãàí³çàö³¿
ïðàö³, âïðîâàäæåííÿ íàóêîâèõ ðîçðîáîê, ïîñòà÷àííÿ òà çáóòó,
ô³íàíñîâî¿ äiÿëüíîñòi, îïëàòè ïðàöi, ï³äãîòîâêè êàäð³â, îõîðîí³
ïðàö³.

Ó ðîçä³ë³ «Ïðàâà» âèêëàäåíî êîëî ïèòàíü, ÿê³ êåð³âíèê àáî ñïåö³-
àë³ñò ïîâèíåí âèð³øóâàòè ñàìîñò³éíî, çì³ñò ðîáîòè ç áåçïîñåðåä-
í³ìè ï³äëåãëèìè (ïðèéîì íà ðîáîòó), à òàêîæ ïåðåë³ê ïèòàíü, ç
ÿêèõ êåðiâíèê ÷è ñïåöiàëiñò ìîæå ïðåäñòàâëÿòè ³íòåðåñè ï³äïðè-
ºìñòâà.

Ó ðîçäiëi «Â³äïîâ³äàëüí³ñòü» âêàçóºòüñÿ, çà ùî íåñå âiäïî-
âiäàëüíiñòü êåðiâíèê ÷è ñïåöiàëiñò: çà òî÷íå ³ ñâîº÷àñíå âèêîíàí-
íÿ ïîêëàäåíèõ íà íüîãî îáîâ’ÿçê³â, çà äîòðèìàííÿ âñòàíîâëåíîãî
ïîðÿäêó. Ó ðîçäiëi ïåðåðàõîâóþòüñÿ íàéâàæëèâ³ø³ ôóíêö³¿, çà
âèêîíàííÿ ÿêèõ â³í íåñå ïåðñîíàëüíó âiäïîâiäàëüíiñòü.

Êâàë³ô³êàö³éíèé äîâ³äíèê âêëþ÷àº êâàë³ô³êàö³éí³ õàðàêòåðè-
ñòèêè ïîñàä êåð³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà ³ ¿õ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â,
ñïåö³àë³ñò³â, çàéíÿòèõ ³íæåíåðíî-òåõí³÷íèìè, åêîíîì³÷íèìè òà
³íøèìè ðîáîòàìè, à òàêîæ ñëóæáîâö³â, ùî çä³éñíþþòü ï³äãîòîâ-

Тема 6Тема 6Тема 6Тема 6Тема 6

Розробка посадових інструкцій дляРозробка посадових інструкцій дляРозробка посадових інструкцій дляРозробка посадових інструкцій дляРозробка посадових інструкцій для

керівників та спеціалістівкерівників та спеціалістівкерівників та спеціалістівкерівників та спеціалістівкерівників та спеціалістів

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Îñíîâí³ âèìîãè ùîäî ñòðóêòóðè òà çì³ñòó ïîñàäî-
âèõ iíñòðóêöié.
2. Ðîçðîáêà ïîñàäîâèõ iíñòðóêöié äëÿ êåðiâíèêiâ òà
ñïåöiàëiñòiâ ï³äïðèºìñòâà çã³äíî ç íàÿâíèìè óïðàâ-
ë³íñüêèìè ñòðóêòóðàìè.

1. Îñíîâí³ âèìîãè ùîäî ñòðóêòóðè òà çì³ñòó ïîñàäîâèõ
³íñòðóêö³é

Îñíîâîþ äëÿ ðîçðîáêè ïîñàäîâèõ iíñòðóêöié ó âñ³õ ëàíêàõ àïà-
ðàòó óïðàâë³ííÿ ìîæå áóòè Ïðèì³ðíå ïîëîæåííÿ ïðî îñíîâí³
ôóíêö³¿ êåð³âíèõ ïðàö³âíèê³â ³ ñïåöiàëiñòiâ ïðîìèñëîâîñò³. Ó êîæ-
íîìó âèïàäêó ïîñàäîâi iíñòðóêöi¿ ïîâèíí³ çàáåçïå÷óâàòè:

• äîòðèìàííÿ ïðèíöèïó ºäèíîíà÷àëüíîñò³ ³ ïåðñîíàëüíî¿
â³äïîâ³äàëüíîñò³ ïðàö³âíèêà çà äîðó÷åíó ä³ëÿíêó ðîáîòè;

• îðãàí³÷íèé çâ’ÿçîê ï³äðîçä³ë³â òà íàéá³ëüø äîö³ëüíå ïî-
ºäíàííÿ îáîâ’ÿçê³â ³ ïîâíîâàæåíü ì³æ íèìè;

• ÷³òêó ñèñòåìó ï³äïîðÿäêîâàíîñò³;
• ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ âèð³øåííÿ âèðîáíè÷èõ ïèòàíü íà ìîæ-

ëèâî íèæ÷îìó ð³âí³ óïðàâë³ííÿ;
• îïòèìàëüíó íîðìó îáñëóãîâóâàííÿ òà ê³ëüê³ñòü êåð³âíèõ

îá’ºêò³â ³ âèêîíàâö³â. Ïðè ðîçðîáö³ ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é âåëèêó
óâàãó ñë³ä ïðèä³ëÿòè ïðàâèëüíîìó ðîçïîä³ëó ïðàâ ìiæ óïðàâëiíñü-
êèìè ïðàö³âíèêàìè.
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2. Ðîçðîáêà ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é äëÿ êåð³âíèê³â òà
ñïåö³àë³ñò³â ï³äïðèºìñòâà çã³äíî ç íàÿâíèìè óïðàâë³íñü-

êèìè ñòðóêòóðàìè

ÏÎÑÀÄÎÂÀ IÍÑÒÐÓÊÖIß

Ãîëîâíîãî ³íæåíåðà
Ïîñàäîâ³ îáîâ'ÿçêè
Âèçíà÷àº òåõí³÷íó ïîë³òèêó, ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó ïiäïðèºìñò-

âà ³ øëÿõè ðåàë³çàö³¿ êîìïëåêñíèõ ïðîãðàì çà âñ³ìà íàïðÿìêàìè
âäîñêîíàëåííÿ, ðåêîíñòðóêö³¿ ³ òåõí³÷íîãî ïåðåîçáðîºííÿ ä³þ÷îãî
âèðîáíèöòâà, éîãî ñïåö³àë³çàö³¿ ³ êîîïåðàö³¿.

Îðãàí³çóº ðîçðîáêó ³ âèêîíàííÿ ïëàí³â âïðîâàäæåííÿ íîâî¿
òåõí³êè, òåõíîëîã³é, ïëàíiâ îðãàíiçàöiéíî-òåõíi÷íèõ çàõîä³â, ïëàíiâ
íàóêîâî-äîñë³äíèõ ³ äîñëiäíî-êîíñòðóêòîðñüêèõ ðîá³ò.

Çàáåçïå÷óº ï³äãîòîâêó âèðîáíèöòâà, òåõí³÷íó åêñïëóàòàö³þ,
ðåìîíò ³ ìîäåðí³çàö³þ óñòàòêóâàííÿ.

Çä³éñíþº êîíòðîëü çà äîòðèìàííÿì ïðîåêòíî¿, êîíñòðóêòîðñü-
êî¿, òåõíîëîã³÷íî¿ äèñöèïë³íè, ïðàâèë ³ íîðì ç îõîðîíè ïðàö³,
òåõíiêè áåçïåêè, âèðîáíè÷î¿ ñàí³òàð³¿, ïîæåæíî¿ áåçïåêè, âèìîã
ïðèðîäîîõîðîííèõ, ñàí³òàðíèõ òà ³íøèõ îðãàí³â.

Çàáåçïå÷óº ñâîº÷àñíó ïiäãîòîâêó òåõí³÷íî¿ äîêóìåíòàö³¿ (êðåñ-
ëåíü, ñïåöèô³êàö³é, òåõí³÷íèõ óìîâ, òåõíîëîã³÷íèõ êàðò).

Ñêëàäàº äîãîâîðè ç íàóêîâî-äîñë³äíèìè, ïðîåêòíèìè îðãàí³çà-
ö³ÿìè, âèùèìè íàâ÷àëüíèìè çàêëàäàìè íà ðîçðîáêó íîâî¿ òåõíiêè
³ âèðîáíè÷èõ òåõíîëîãié.

Ïðîâîäèòü çàõîäè ùîäî âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöò-
âà, ïðàöi ³ óïðàâë³ííÿ íà íàóêîâ³é îñíîâ³, âïðîâàäæåííÿ îá÷èñ-
ëþâàëüíî¿ òåõíiêè, ìåõàí³çàö³¿ ³ àâòîìàòèçàö³¿ ³íæåíåðíèõ ³ óï-
ðàâë³íñüêèõ ðîáiò.

Ïðàâà
Çíàòè ³ âèêîíóâàòè ðîçïîðÿäæåííÿ ³ íàêàçè, ³íø³ íîðìàòèâí³

ìàòåð³àëè âèùåñòîÿùèõ ³ ³íøèõ îðãàí³â, ùî ñòîñóþòüñÿ ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà, ïðîô³ëþ, ñïåö³àë³çàö³¿ ³ îñîáëèâîñòåé ñòðóêòóðè
ïiäïðèºìñòâà, ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó ïiäïðèºìñòâà ³ ãàëóç³, òåõ-
íîëîã³¿ âèðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ ïiäïðèºìñòâà, ïîðÿäêó ðîçðîáêè ³
çàòâåðäæåííÿ ïëàí³â âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ äiÿëüíîñòi, ìåòîä³â
ãîñïîäàðþâàííÿ ³ óïðàâëiííÿ ï³äïðèºìñòâîì.

êó ³ îôîðìëåííÿ äîêóìåíòàö³¿, îáë³ê ³ êîíòðîëü, ãîñïîäàðñüêå îá-
ñëóãîâóâàííÿ. Â³í çàáåçïå÷óº ïðàâèëüíå âèð³øåííÿ ïèòàíü ðîç-
ïîä³ëó ïðàö³ ì³æ çàçíà÷åíèìè ïðàö³âíèêàìè, ñïðèÿº ºäíîñò³ ïðè
âèçíà÷åíí³ ïîñàäîâèõ îáîâ’ÿçê³â ³ âèìîã, ùî äî íèõ ïðåä’ÿâëÿ-
þòüñÿ.

Õàðàêòåðèñòèêà êîæíî¿ ïîñàäè ìàº â îñíîâíîìó òðè ðîçä³ëè. Ó
ïåðøîìó ðîçä³ë³ «Ïîñàäîâ³ îáîâ’ÿçêè» ïåðåðàõîâàí³ ôóíêö³¿, ÿê³
ïîâí³ñòþ àáî ÷àñòêîâî äîðó÷àþòüñÿ ðîá³òíèêó, ÿêèé îá³éìàº äàíó
ïîñàäó.

Ó ðîçä³ë³ «Ïîâèíåí çíàòè» â³äîáðàæàþòüñÿ îñíîâí³ âèìîãè,
ùî ïðåä’ÿâëÿþòüñÿ äî ïðàö³âíèêà ùîäî ñïåö³àëüíèõ çíàíü, à
òàêîæ çíàíü çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â, ïîëîæåíü, ³íñòðóêö³é òà ³íøèõ
êåð³âíèõ ³ íîðìàòèâíèõ äîêóìåíò³â, ìåòîä³â ³ çàñîá³â, ÿê³ ðîá³ò-
íèê ïîâèíåí âì³òè çàñòîñîâóâàòè ïðè âèêîíàíí³ ïîñàäîâèõ îáî-
â’ÿçê³â.

Ó ðîçä³ë³ «Êâàë³ô³êàö³éí³ âèìîãè» âèçíà÷åí³ ð³âåíü ³ ïðîô³ëü
ñïåö³àëüíî¿ ï³äãîòîâêè ðîá³òíèêà, íåîáõ³äí³ äëÿ âèêîíàííÿ ïîêëà-
äåíèõ íà íüîãî îáîâ’ÿçê³â ³ âèìîãè äî ñòàæó ðîáîòè.

Êîíêðåòíèé ïåðåë³ê îñíîâíèõ ïîñàäîâèõ îáîâ’ÿçê³â, âñòàíîâ-
ëþºòüñÿ ïîñàäîâèìè ³íñòðóêö³ÿìè, ÿê³ ðîçðîáëÿþòüñÿ íà ï³ä-
ïðèºìñòâ³ ³ çàòâåðäæóþòüñÿ ó âñòàíîâëåíîìó ïîðÿäêó êåð³âíè-
êàìè àáî ¿õ çàñòóïíèêàìè íà îñíîâ³ ïîãîäæåííÿ ç ïðîôñï³ëêîþ.
Ïðè íåîáõ³äíîñò³ îáîâ’ÿçêè, ùî âêëþ÷àþòüñÿ â õàðàêòåðèñòèêó
ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ïîñàäè, ìîæóòü áóòè ðîçïîä³ëåí³ ì³æ ê³ëüêîìà âè-
êîíàâöÿìè áåç çá³ëüøåííÿ ÷èñåëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â ó ïîð³âíÿíí³
ç ïåâíèìè íîðìàòèâàìè. Ó ïðîöåñ³ ïîñò³éíîãî âäîñêîíàëåííÿ
îðãàí³çàö³¿ ïðàö³, âïðîâàäæåííÿ òåõí³÷íèõ çàñîá³â, ïðîâåäåí-
íÿ çàõîä³â ùîäî ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ïðàö³ ðîá³òíèê³â (çà
ðàõóíîê çá³ëüøåííÿ îáñÿãó âèêîíóâàíèõ ðîá³ò, ñêîðî÷åííÿ ÷è-
ñåëüíîñò³ ïåðñîíàëó) ìîæëèâå åêîíîì³÷íî äîö³ëüíå ðîçøèðåííÿ
êîëà îáîâ’ÿçê³â ïðàö³âíèêà â ïîð³âíÿíí³ ç âñòàíîâëåíèìè õà-
ðàêòåðèñòèêàìè. Ó öèõ âèïàäêàõ ðîá³òíèêó ìîæå áóòè äîðó÷å-
íî âèêîíàííÿ îáîâ’ÿçê³â, ïåðåäáà÷åíèõ õàðàêòåðèñòèêàìè ³íøèõ
ïîñàä, ùî ñõîæ³ çà çì³ñòîì âèêîíóâàíèõ ðîá³ò, òîáòî â³äíîñÿòü-
ñÿ äî îäí³º¿ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ, ð³âí³ çà ñêëàäí³ñòþ, âèêîíàí-
íÿ ÿêèõ íå ïîòðåáóº ³íøî¿ ñïåö³àëüíîñò³, êâàë³ô³êàö³¿, çì³íè
íàçâè ïîñàäè.

Äëÿ âèêîíàííÿ öüîãî çàâäàííÿ çà çðàçîê ìîæíà âçÿòè íèæ÷å
íàâåäåí³ ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿.
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Ïðèéìàòè ðiøåííÿ ç ïðèâîäó äîêóìåíò³â, ÿêi ìàþòü âiäíîøåííÿ
äî çâ’ÿçêó i âçàºìîäi¿ åëåìåíòiâ ïðîãðàìíèõ êîìïëåêñiâ.

Íåñòè âiäïîâiäàëüíiñòü çà íåâèêîíàííÿ çàâäàíü, ïîêëàäåíèõ
íà íüîãî, ÿêùî òàêå íåâèêîíàííÿ íå º íàñëiäêîì íàäçâè÷àéíèõ
îáñòàâèí.

Íàäàâàòè òåõíi÷íi êîíñóëüòàöi¿ ïðàöiâíèêàì äèðåêöi¿ ñòîñîâ-
íî ïèòàíü, ÿêi çíàõîäÿòüñÿ â ìåæàõ éîãî êîìïåòåíöi¿.

Ïðàâà
Áðàòè ó÷àñòü ó âèðiøåííi ïèòàíü, ïîâ’ÿçàíèõ ç äiÿëüíiñòþ ñåê-

òîðó.
Íàäàâàòè îáîâ’ÿçêîâi äî âèêîíàííÿ âêàçiâêè ïiäëåãëèì

ïðàöiâíèêàì ç ïiäãîòîâêè ÷è äîîïðàöþâàííÿ îñòàííiìè ïðîãðàì-
íî-òåõíi÷íèõ ðiøåíü, ³íôîðìàö³¿ òà äîêóìåíòiâ, ÿêi âèêîðèñòîâó-
þòüñÿ â äèðåêöi¿ â ìåæàõ ñâî¿õ ïîâíîâàæåíü.

Íàäàâàòè ïðîïîçèö³¿ i áðàòè ó÷àñòü ó âèçíà÷åííi ñòðàòåãi÷íèõ
íàïðÿìê³â ðîçâèòêó êîìóí³êàö³éíèõ çàñîá³â.

Âèçíà÷àòè òåðì³íè ðåàë³çàö³¿ ð³øåíü ç ðîçâèòêó òåëåêî-
ìóíiêàöié.

Êîíòðîëþâàòè âïðîâàäæåííÿ åëåìåíòiâ i ñêëàäîâèõ ñèñòåì
êîìóíiêàöiéíîãî çàáåçïå÷åííÿ.

Íàäàâàòè ïðîïîçèöi¿ ùîäî ïðèäáàííÿ àïàðàòíî-ïðîãðàìíèõ
çàñîáiâ, íåîáõiäíèõ äëÿ ðîçâèòêó êîìï'þòåðíî¿ ìåðåæi äèðåêöi¿.

Ïðîïîíóâàòè çàõîäè ìàòåðiàëüíîãî çàîõî÷åííÿ i ñòÿãíåííÿ äî
ïðàöiâíèêiâ ñåêòîðó.

Îòðèìóâàòè äëÿ âèâ÷åííÿ äîêóìåíòè, ÿêi íåîáõiäíi äëÿ âèêî-
íàííÿ ïîòî÷íèõ i ïåðñïåêòèâíèõ çàâäàíü.

ÏÎÑÀÄÎÂÀ IÍÑÒÐÓÊÖIß

Íà÷àëüíèêà ìàòåðiàëüíî-ôiíàíñîâî¿ ãðóïè
Çàãàëüíi ïîëîæåííÿ
Íà÷àëüíèê ìàòåðiàëüíî-ôiíàíñîâî¿ ãðóïè:
1. Îðãàíiçîâóº ðîáîòó ó â³äïîâ³äíîñò³ ç ãîëîâíèì çàâäàííÿì –

çàáåçïå÷èòè ðàçîì ³ç ãîëîâíèì áóõãàëòåðîì ïðàâèëüíó ïîñòàíîâ-
êó áóõãàëòåðñüêîãî îáëiêó òà ôiíàíñîâî¿ äiÿëüíîñòi.

2. Çäiéñíþº êåðiâíèöòâî òà îðãàíiçàöiþ îáëiêó.
3. Ïðèçíà÷àºòüñÿ òà çâiëüíÿºòüñÿ âiä çàéìàíî¿ ïîñàäè ïðàâëií-

íÿì òîâàðèñòâà.
4. Ïiäïîðÿäêîâóºòüñÿ áåçïîñåðåäíüî ãîëîâíîìó áóõãàëòåðó.

Êâàë³ô³êàö³éí³ âèìîãè
Âèùà òåõí³÷íà îñâ³òà i ñòàæ ðîáîòè çà ñïåö³àëüí³ñòþ íà êåðiâíèõ

ïîñàäàõ ç âiäïîâiäíîãî ïðîôiëþ ïiäïðèºìñòâà ãàëóçi íàðîäíîãî
ãîñïîäàðñòâà íå ìåíøå 5-òè ðîêiâ.

ÏÎÑÀÄÎÂÀ IÍÑÒÐÓÊÖIß

Íà÷àëüíèêà ñåêòîðó òåëåêîìóíiêàöiéíèõ ñèñòåì âiääiëó
àâòîìàòèçàöi¿

Çàãàëüíi ïèòàííÿ
Íà÷àëüíèê ñåêòîðó òåëåêîìóíiêàöiéíèõ ñèñòåì âiääiëó

àâòîìàòèçàöi¿ ïiäïîðÿäêîâóºòüñÿ áåçïîñåðåäíüî íà÷àëüíèêó
âiääiëó, à òàêîæ äèðåêöi¿ óïðàâëiííÿ òåëåêîìóíiêàöié òà
êîìï'þòåðèçàöi¿ Öåíòðàëüíîãî áàíêó.

Ó ñâî¿é ðîáîòi íà÷àëüíèê ñåêòîðó êåðóºòüñÿ ÷èííèì çàêîíîäàâ-
ñòâîì Óêðà¿íè, Ñòàòóòîì ïiäïðèºìñòâà, Ïîëîæåííÿì ïðî âiääië
àâòîìàòèçàöi¿, à òàêîæ öiºþ ïîñàäîâîþ ³íñòðóêö³ºþ.

Íà ïîñàäó íà÷àëüíèêà ñåêòîðó ìîæå áóòè ïðèçíà÷åíà îñîáà ç
âèùîþ îñâiòîþ, ÿêà ìàº íå ìåíøå äâîõ ðîêiâ ñòàæó ðîáîòè â
áàíêiâñüêié ñèñòåìi.

Íà÷àëüíèê ñåêòîðó óçãîäæóº ïèòàííÿ òåõíi÷íèõ âçàºìîäié ç ãî-
ëîâíèì iíæåíåðîì âiääiëó.

Íà÷àëüíèê ñåêòîðó çäiéñíþº êåðiâíèöòâî âñiìà ïèòàííÿìè
ôóíêöiîíóâàííÿ ñåêòîðó.

Íà÷àëüíèê ñåêòîðó êåðóº ðîçðîáêîþ âñiõ âèäiâ ïðîäóêöi¿ ñåê-
òîðó.

Íà÷àëüíèê ñåêòîðó îðãàíiçîâóº ðîáîòó ñåêòîðó i íåñå
âiäïîâiäàëüíiñòü çà âèêîíàííÿ çàâäàíü, ïîêëàäåíèõ íà ñåêòîð.

Íà÷àëüíèê ñåêòîðó âèêîíóº óçãîäæåííÿ ðîáî÷èõ ïèòàíü ç
ôóíêöiîíàëüíèìè ïiäðîçäiëàìè äèðåêöi¿ ñòîñîâíî ñïðàâ ñåêòîðó.

Îáîâ’ÿçêè
Êåðóâàòè i áðàòè áåçïîñåðåäíþ ó÷àñòü ó ðîçðîáöi òåõíi÷íèõ

çàâäàíü, ïðèéìàòè ðiøåííÿ ç ôóíêöiîíàëüíî¿, îðãàíiçàöiéíî¿ òà
iíôîðìàöiéíî¿ ñòðóêòóðè ïðîãðàìíî-òåõíi÷íèõ çàñîáiâ.

Îðãàíiçîâóâàòè òà ïiäòðèìóâàòè ºäèíèé iíôîðìàöiéíèé ïðîñòið
äèðåêöi¿ çàñîáàìè åëåêòðîííèõ âçàºìîäié.

Âíîñèòè ïðîïîçèöi¿ ùîäî ïiäâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñ-
òàííÿ ïðîãðàìíî-òåõíi÷íèõ çàñîáiâ ó ìåæàõ äèðåêöi¿.
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6. Ñâîº÷àñíiñòü ïðîâåäåííÿ ³íâåíòàðèçàö³¿.
7. Çáåðåæåííÿ äîêóìåíòiâ.
8. Ñâîº÷àñíå îôîðìëåííÿ ìàòåðiàëiâ äëÿ ïåðåäà÷i ñëiä÷èì îðãà-

íàì.
9. Äîòðèìàííÿ òðóäîâî¿ äèñöèïëiíè.
10. Âèêîíàííÿ îáîâ’ÿçêiâ, ÿêi ïåðåäáà÷åíi çàêîíîäàâñòâîì.

ÏÎÑÀÄÎÂÀ IÍÑÒÐÓÊÖIß

²íæåíåðà II êàòåãîði¿ ñåêòîðó äîñëiäæåííÿ ðèíêó,
ðåàëiçàöi¿ òà çáóòó

Çàãàëüíi ïîëîæåííÿ
Iíæåíåð II êàòåãîði¿ ñåêòîðó äîñëiäæåííÿ ðèíêó, ðåàëiçàöi¿ òà

çáóòó (äàëi çà òåêñòîì «Ñåêòîð çáóòó») º âiäïîâiäàëüíîþ îñîáîþ çà
äîñëiäæåííÿ ðèíêó, ðåàëiçàöiþ i çáóò ïðîäóêöi¿. Iíæåíåð
ïiäïîðÿäêîâóºòüñÿ êåðiâíèêó ñåêòîðó çáóòó.

Ðîáîòà ³íæåíåðà II êàòåãîði¿ ñåêòîðó äîñëiäæåííÿ ðèíêó,
ðåàëiçàöi¿ òà çáóòó ïîëÿãàº â:

• îðãàíiçàöi¿ òà ïðîâåäåíí³ ìàðêåòèíãîâèõ äîñëiäæåíü;
• ñêëàäàíí³ àíàëiòè÷íèõ îãëÿäiâ êîí'þíêòóðíîãî òà ïðîãíî-

çîâàíîãî õàðàêòåðó ç ìàòåðiàë³â ìàðêåòèíãîâèõ äîñëiäæåíü;
• ðîçðîáö³ ðåêîìåíäàöiéíèõ ïðîãðàì-ñòðàòåãié âèõîäó

ïiäïðèºìñòâà íà ðèíêè çáóòó.
Ó ñâî¿é ðîáîòi ïðîâ³äíèé iíæåíåð êåðóºòüñÿ òàêèìè äîêóìåí-

òàìè:
1. Ïîëîæåííÿì ïðî ñåêòîð äîñëiäæåííÿ ðèíêó.
2. Äiþ÷îþ iíñòðóêöiºþ.
3. ×èííèì çàêîíîäàâñòâîì Óêðà¿íè.
4. Äiþ÷èìè íà çàâîäi ïîëîæåííÿìè, ïðàâèëàìè, iíñòðóêöiÿìè,

ñòàíäàðòàìè i íîðìàìè.
5. Íàêàçàìè, ðîçïîðÿäæåííÿìè i âêàçiâêàìè êåðiâíèöòâà ñåê-

òîðó i çàâîäó.
Îáîâ’ÿçêè
Íà iíæåíåðà II êàòåãîði¿ ñåêòîðó çáóòó ïîêëàäàþòüñÿ òàêi îáî-

â'ÿçêè:
• âèâ÷åííÿ çàãàëüíîåêîíîìi÷íî¿ êîí’þíêòóðè òà ïåðñïåêòèâ

ðîçâèòêó ãàëóçi;
• âèâ÷åííÿ ïåðñïåêòèâ ðîçâèòêó iñíóþ÷èõ ðèíêiâ çáóòó, à

òàêîæ âèÿâëåííÿ ïîòåíöiéíèõ ðèíêiâ;

5. Ó ïðàêòè÷íié äiÿëüíîñòi êåðóºòüñÿ Ñòàòóòîì ïiäïðèºìñòâà.
Îáîâ’ÿçêè
Íà÷àëüíèê ìàòåðiàëüíî-ôiíàíñîâî¿ ãðóïè çîáîâ`ÿçàíèé:
1. Áðàòè ó÷àñòü ó âñòàíîâëåííi ïîòðåá ïiäïðèºìñòâà â

ìàòåðiàëüíîìó ñòàíi.
2. Ðîçðîáëÿòè ðàçîì ç ïðàöiâíèêàìè ãðóïè ºäèíi ïëàíîâî-

îáëiêîâi öiíè òîâàðíî-ìàòåðiàëüíèõ çàñîá³â.
3. Ïðèéìàòè ïåðâèíí³ äîêóìåíòè ç ðåàëiçàöi¿ ïðîäóêöi¿.
4. Ñêëàäàòè æóðíàëè-îðäåðè.
5. Íàðàõîâóâàòè àìîðòèçàöiþ.
6. Íà ïî÷àòêó çâiòíîãî ðîêó âèêîíóâàòè ðîçðàõóíêè ç íàðàõó-

âàííÿ àìîðòèçàöiéíèõ âiäøêîäóâàíü.
7. Ïðèéìàòè êàñîâi äîêóìåíòè.
8. Ïåðåâiðÿòè ïðàâèëüíiñòü ñêëàäåíèõ äîêóìåíòiâ.
Ïðàâà
Íà÷àëüíèê ìàòåðiàëüíî-ôiíàíñîâî¿ ãðóïè ìàº ïðàâî:
1. Äàâàòè íàêàçè ïðàöiâíèêàì ïëàíîâî-îáëiêîâîãî âiääiëó ç ïè-

òàíü áóõãàëòåðñüêîãî îáëiêó òà ñêëàäàííÿ çâiòíîñòi.
2. Âèìàãàòè âiä êåðiâíèêiâ ïðàâèëüíîãî îôîðìëåííÿ äîêóìåíòiâ

òà â÷àñíîãî ¿õ ïîäàííÿ.
3. Ïiäïèñóâàòè äîêóìåíòè, ÿêi ïîòðåáóþòü éîãî ïiäïèñó.
4. Âèìàãàòè ÷iòêîãî âèêîíàííÿ çîáîâ'ÿçàíü
5. Âíîñèòè ïðîïîçèöi¿ ïðî âåäåííÿ ôiíàíñîâèõ ñïðàâ.
6. Ïðèçóïèíèòè äiþ ðîçïîðÿäæåíü, ÿêi ñóïåðå÷àòü ÷èííîìó çà-

êîíîäàâñòâó.
7. Íå ïðèéìàòè äîêóìåíòè, ÿêi ñóïåðå÷àòü ÷èííîìó çàêîíîäàâ-

ñòâó.
8. Ïîâiäîìëÿòè êåðiâíèöòâî ïðî äiþ àäìiíiñòðàöi¿ êîëåêòèâó,

ïiäïðèºìñòâà, ÿêi ñóïåðå÷àòü ÷èííîìó çàêîíîäàâñòâó.
9. Âíîñèòè çìiíè, êîðåêòèâè ãîëîâíîìó áóõãàëòåðó ç ìàòåðiàëü-

íîãî çàîõî÷åííÿ ðîáiòíèêiâ.
Âiäïîâiäàëüíiñòü
Íà÷àëüíèê ìàòåðiàëüíî-ôiíàíñîâî¿ ãðóïè íåñå âiäïîâiäàëüíiñòü

çà:
1. Ïðàâèëüíó îðãàíiçàöiþ áóõãàëòåðñüêîãî îáëiêó.
2. Ââåäåííÿ ïðîãðåñèâíèõ ôîðì i ìåòîäiâ áóõãàëòåðñüêîãî îáëiêó.
3. Âèêîíàííÿ îáîâ`ÿçêiâ ïðàöiâíèêiâ.
4. Îôîðìëåííÿ äîêóìåíòiâ.
5. Ñâîº÷àñíiñòü áóõãàëòåðñüêèõ çâiòiâ.
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• äîñòîâiðíiñòü òà ïiäòâåðäæåííÿ ïðîãíîçíî¿ iíôîðìàöi¿;
• âèáið íàéáiëüø åôåêòèâíèõ òà åêîíîìi÷íèõ ìåòîäiâ

äîñëiäæåííÿ ðèíêó òà âëàñíîãî ïiäïðèºìñòâà;
• âèêîíàííÿ çàâäàíü òà îáîâ'ÿçêiâ, ïîêëàäåíèõ íà íüîãî

äiéñíîþ iíñòðóêöiºþ òà ïîâíå âèêîðèñòàííÿ íàäàíèõ ïðàâ.

ÏÎÑÀÄÎÂÀ ²ÍÑÒÐÓÊÖ²ß

Ïðîâ³äíîãî åêîíîì³ñòà ïî ïðàö³
Çàãàëüí³ ïîëîæåííÿ
1. Ó ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ êåðóºòüñÿ Ñòàòóòîì ï³äïðèºìñòâà.
2. Áóäóº ðîáîòó, âèõîäÿ÷è ç ãîëîâíîãî ñâîãî çàâäàííÿ – îðãàí³-

çóâàòè íà ï³äïðèºìñòâ³ ïëàíóâàííÿ òà íîðìóâàííÿ îïëàòè ïðàö³.
3. Ïðèçíà÷àºòüñÿ òà çâ³ëüíÿºòüñÿ â³ä ïîñàäè, ÿêó îá³éìàº, ïðàâ-

ë³ííÿì ï³äïðèºìñòâà, çà ïîäàííÿì ãîëîâíîãî áóõãàëòåðà.
4. Ï³äïîðÿäêîâóºòüñÿ áåçïîñåðåäíüî ãîëîâíîìó áóõãàëòåðó.
Åêîíîì³ñòó ïî ïðàö³ ï³äïîðÿäêîâóþòüñÿ âñ³ ïðàö³âíèêè â³ää³ëó

îïëàòè ïðàö³, ÿê³ çàéìàþòüñÿ ïèòàííÿìè ïëàíóâàííÿ, îáë³êó, êîí-
òðîëþ, àíàë³çó ïðàö³ òà îïëàòè ñïåö³àë³ñò³â, êåð³âíèê³â.

Îáîâ’ÿçêè
Ïðîâ³äíèé åêîíîì³ñò ïî ïðàö³ çîáîâ’ÿçàíèé:
1. Îðãàí³çóâàòè êîíòðîëü çà äèñöèïë³íîþ ïðàö³.
2. Áðàòè ó÷àñòü ó ðîçðîáö³ ïëàíó-ãðàô³êà äîêóìåíòîîá³ãó.
3. Íàäàâàòè ìåòîäè÷íó äîïîìîãó ñïåö³àë³ñòàì òà êåð³âíèêàì.
4. Ïðîâîäèòè ³íñòðóêòàæ ç îôîðìëåííÿ ïåðâèííèõ äîêóìåíò³â

ç îïëàòè ïðàö³ òà íàðàõóâàííÿ, êîíòðîëþ òà ¿¿ àíàë³çó, ôîíäó îï-
ëàòè ïðàö³.

5. Ââîäèòè ïðîãðåñèâí³ ôîðìè, ìåòîäèêó ïëàíóâàííÿ ³ áóõãàë-
òåðñüêîãî îáë³êó.

6. Àíàë³çóâàòè åôåêòèâí³ñòü çàñòîñóâàííÿ ôîðì òà ñèñòåì îï-
ëàòè ïðàö³.

7. Êîíòðîëþâàòè ïðîâåäåííÿ çàõîä³â ç ï³äâèùåííÿ ïðîäóêòèâ-
íîñò³ ïðàö³.

8. Áðàòè ó÷àñòü ó ðîçðîáö³ ïåðñïåêòèâíèõ òà ð³÷íèõ ï³äïðèº-
ìíèöüêî-ô³íàíñîâèõ ïëàí³â ï³äïðèºìñòâà.

9. Ðîçðîáëÿòè òåõíîëîã³÷í³ êàðòè ç âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿.
10. Çä³éñíþâàòè íîðìóâàííÿ ïðàö³ íà ï³äïðèºìñòâ³.
11. Ðîçðàõîâóâàòè ô³íàíñîâèé ñòàí ï³äïðèºìñòâà.
12. Êîíòðîëþâàòè ïðàâèëüí³ñòü òàðèô³êàö³¿ ðîá³ò.

• ðîçðîáêà òà ïðåä’ÿâëåííÿ êåð³âíèöòâó ïðîãíîçiâ ç êîí’þíê-
òóðè òà ºìíîñòi ðèíêó çáóòó;

• âèâ÷åííÿ òà ñèñòåìàòèçàöiÿ âiäîìîñòåé ïðî êîíêóðåíòiâ;
• âèâ÷åííÿ ìîæëèâîñòåé âëàñíîãî ïiäïðèºìñòâà, âèÿâëåííÿ

ðiâíÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñòi ïðîäóêöi¿, ÿêà âèðîáëÿºòüñÿ;
• ñòâîðåííÿ òà âåäåííÿ áàç äàíèõ çà âñiìà íàïðÿìêàìè ñïî-

ñòåðåæåíü;
• ðîçðîáêà ñòðàòåãi¿ ìàðêåòèíãó íà îñíîâi àíàëiçó êîí’þíê-

òóðè ðèíêó;
• ðîçðîáêà ïðîãíîçiâ ðîçâèòêó ãàëóçåé i êîíêóðåíòî-

ñïðîìîæíîñòi ïðîäóêöi¿, ÿêà âèðîáëÿºòüñÿ;
• àíàëiç îáñÿã³â âèðîáíèöòâà òà ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêöi¿,

îðãàíiçàöiÿ çáóòó íà àíàëîã³÷íèõ ïiäïðèºìñòâàõ ó êðà¿íi òà çà êîð-
äîíîì, ðîçðîáêà çàìîâëåíü ç âèêîðèñòàííÿì ïîïåðåäíüîãî äîñâiäó;

• íàáið ïîðòôåëÿ çàìîâëåíü;
• çàáåçïå÷åííÿ íàäõîäæåíü êîøòiâ íà çàâîä; âè¿çä ó â³äðÿä-

æåííÿ äëÿ âèðiøåííÿ ñëóæáîâèõ ïèòàíü; ñèñòåìàòè÷íå ïiäâè-
ùåííÿ ñâîº¿ êâàëiôiêàöi¿.

Ïðàâà
²íæåíåð II êàòåãîði¿ ñåêòîðó äîñëiäæåííÿ ðèíêó, ðåàëiçàöi¿ òà

çáóòó ìàº ïðàâî:
• äiÿòè â ìåæàõ ñâîº¿ êîìïåòåíöi¿ âiä iìåíi ïiäïðèºìñòâà,

ïðåäñòàâëÿòè éîãî â iíøèõ óñòàíîâàõ òà îðãàíiçàöiÿõ;
• çäiéñíþâàòè ìàðêåòèíãîâèé êîíòðîëü, âíîñèòè ïðîïîçèöi¿

êåðiâíèöòâó ùîäî ïðèçóïèíåííÿ ðiøåíü êåðiâíèêiâ iíøèõ
ïiäðîçäiëiâ, ùî ìîæóòü ïðèçâåñòè äî ïîãiðøåííÿ ïîçèöié
ïiäïðèºìñòâà íà ðèíêó çáóòó, çàøêîäèòè éîãî iìiäæó;

• îòðèìóâàòè ó âñòàíîâëåíîìó ïîðÿäêó âiä êåðiâíèêiâ ñåê-
òîðó çáóòó ìàòåðiàëè òà iíôîðìàöiþ, íåîáõiäíó äëÿ âèâ÷åííÿ
êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñòi ïðîäóêöi¿, ùî âèðîáëÿºòüñÿ íà
ïiäïðèºìñòâi â öiëîìó;

• ãîòóâàòè i ïîäàâàòè çàìîâëåííÿ äëÿ çàëó÷åííÿ ó âñòàíîâ-
ëåíîìó ïîðÿäêó iíøèõ îðãàí³çàö³é äëÿ ïðîâåäåííÿ ìàðêåòèíãî-
âèõ äîñëiäæåíü â iíòåðåñàõ ïiäïðèºìñòâà.

Âiäïîâiäàëüíiñòü
²íæåíåð II êàòåãîði¿ ñåêòîðó äîñëiäæåííÿ ðèíêó, ðåàëiçàöi¿ òà

çáóòó íåñå âiäïîâiäàëüíiñòü çà:
• îðãàíiçàöiþ òà ÿêiñíå âèêîíàííÿ ìàðêåòèíãîâèõ äîñëiäæåíü

òà çàáåçïå÷åííÿ îáëiêó ¿õ ðåçóëüòàòiâ íà âñiõ åòàïàõ æèòòºâîãî
öèêëó ïðîäóêöi¿;
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7. Ï³äãîòîâêó â ñòðîêè, ùî âñòàíîâëåí³, äîñòîâ³ðíî¿ ³íôîðìàö³¿.
8. Ïðàâèëüíå âèêîðèñòàííÿ ôîíäó îïëàòè ïðàö³.
9. Ïîêðèòòÿ íåçàêîííèõ ä³é ï³äïðèºìñòâà.
10. Îðãàí³çàö³þ çáåðåæåííÿ äîêóìåíò³â.

 Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà

1. Çèíîâüåâ Ô.Â. Óïðàâëåíèå ñ/õ ïðîèçâîäñòâîì. – Ê.: Âèùà øêî-
ëà, 1987.

2. Äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè ñïåöèàëèñòîâ êîëõîçà â óñëîâèÿõ
ïîëíîãî õîçðàñ÷¸òà / Ñîñò. Ã.À. Áàêëàæåíêî. – Ì.: Ãîñàãðîïðîì-
èçäàò, 1985.

3. Êâàëèôèêàöèîííûé ñïðàâî÷íèê äîëæíîñòåé ðóêîâîäèòåëåé,
ñïåöèàëèñòîâ è ñëóæàùèõ. – Ì.: Ýêîíîìèêà, 1989.

4. Ïðîåêòóâàííÿ ñèñòåìè óïðàâëiííÿ òà ìåíåäæìåíòó: Ïðàê-
òèêóì / Çàâàäñüêèé É.Ñ., Ãóäçèíñüêèé Î.Ä., Ãíºä ª.Ñ. òà ií.; Çà
ðåä. É.Ñ. Çàâàäñüêîãî. – Ê.: Óðîæàé, 1994.

5. Ñáîðíèê äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé Æèòîìèðñêîãî ÏÎ «Ýëåê-
òðîèçìåðèòåëü». – Æèòîìèð, 1990.

13. Ðîçðîáëÿòè ñèñòåìè îïëàòè ïðàö³ òà óìîâè ¿õ ïðèçíà÷åííÿ
íà îñíîâ³ òèïîâîãî ïîëîæåííÿ ïðî îïëàòó ïðàö³.

14. Ñêëàäàòè øòàòíèé ðîçêëàä ó â³äïîâ³äíîñò³ ç òèïîâèìè øòàò-
íèìè ðîçêëàäàìè, íîðìàòèâíèìè ñõåìàìè ïîñàäîâèõ îêëàä³â.

15. Ðîçðîáëÿòè ñïåö³àëüí³ óìîâè ïðî îïëàòó ïðàö³.
16. Ïðèéìàòè òà ïåðåâ³ðÿòè ïðàâèëüí³ñòü âåäåííÿ òàáåëÿ îá-

ë³êó ðîáî÷îãî ÷àñó íà àäì³í³ñòðàòèâíî-óïðàâë³íñüêèé òà îáñëóãî-
âóþ÷èé ïåðñîíàë.

17. Áðàòè ó÷àñòü ó ñêëàäàíí³ ôîðì ð³÷íîãî çâ³òó ç ïðàö³ òà ¿¿
îïëàòè.

18. Çàáåçïå÷åííÿ âåäåííÿ àðõ³â³â òà çáåðåæåííÿ äîêóìåíò³â
ãðóïè.

19. Ïðè â³äñóòíîñò³ îêðåìèõ ðîá³òíèê³â ãðóïè çàáåçïå÷èòè âè-
êîíàííÿ ¿õ îáîâ’ÿçê³â.

Ïðàâà
Ïðîâ³äíèé åêîíîì³ñò ïî ïðàö³ ìàº ïðàâî:
1. Âèìàãàòè â³ä ñâî¿õ ï³äëåãëèõ ÷³òêîãî âèêîíàííÿ îáîâ’ÿçê³â.
2. Ï³äïèñóâàòè ïåðâèíí³ äîêóìåíòè ç îáë³êó ïðàö³ òà ¿¿ îïëàòè.
3. Äàâàòè âêàç³âêè êåð³âíèêàì, ñïåö³àë³ñòàì ï³äðîçä³ë³â.
4. Çóïèíÿòè ä³¿ ðîçïîðÿäæåíü, íàêàç³â êåð³âíèê³â, ÿêùî âîíè

íå â³äïîâ³äàþòü çàêîíîäàâñòâó.
5. Âíîñèòè ïðîïîçèö³¿ ç äîáîðó êàäð³â íà ï³äïðèºìñòâ³.
6. Ïîâ³äîìëÿòè êåð³âíèöòâî ïðî ä³ÿëüí³ñòü àäì³í³ñòðàö³¿ ï³ä-

ïðèºìñòâà, ïðî ïîðóøåííÿ çàêîíîäàâñòâà.
7. Âíîñèòè êîðåêòèâè ùîäî óäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ òà

¿¿ îïëàòè.
8. Íå ïðèéìàòè äî âèêîíàííÿ äîêóìåíòè, ÿê³ ïîðóøóþòü çàêî-

íîäàâñòâî.
Â³äïîâ³äàëüí³ñòü
Ïðîâ³äíèé åêîíîì³ñò ïî ïðàö³ íåñå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà:
1. Ñâîº÷àñíó òà ÿê³ñíó ðîçðîáêó ð³çíèõ ïëàí³â.
2. Ñâîº÷àñí³ñòü òà ÿê³ñòü îôîðìëåííÿ áóõãàëòåðñüêèõ äîêóìåíò³â

ïî ïðàö³ òà ç ¿¿ îïëàòè.
3. Çàáåçïå÷åííÿ ïðàâèëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ íîðìóâàííÿ òà îïëà-

òè ïðàö³.
4. Âèêîíàííÿ îáîâ’ÿçê³â ïîêëàäåíèõ íà íüîãî ÷èííèì çàêîíî-

äàâñòâîì.
5. Äîòðèìàííÿ òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè.
6. Ïðàâèëüí³ñòü òà äîñòîâ³ðí³ñòü áóõãàëòåðñüêîãî îáë³êó òà

çâ³òíîñò³.
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Çàâäàííÿ êåð³âíèêà âêðàé ïðîñòå – ðîçáèòè òàêå òóìàííå òà
àáñòðàêòíå ïîíÿòòÿ ÿê «ðîáîòà ô³ðìè» íà ìíîæèíó äð³áíèõ çàâ-
äàíü ³ ðîçïîä³ëèòè ¿õ ì³æ ñï³âðîá³òíèêàìè, òîáòî äåëåãóâàòè ïî-
âíîâàæåííÿ.

Â³ä äåëåãóâàííÿ çàëåæèòü óñï³õ êåð³âíèêà. Êåð³âíèêè, ÿê³ ìî-
æóòü åôåêòèâíî óïðàâëÿòè ãðóïîþ ³íøèõ êåð³âíèê³â, äå êîæåí
íåñå ïåðñîíàëüíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà îäèí ³ç àñïåêò³â ðîáîòè êî-
ëåêòèâó, ñòâåðäæóþòü, ùî âîíè ãîòîâ³ äî ò³ñíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà,
ùî ÷àñòî ïðèçâîäèòü ó ïîäàëüøîìó äî îòðèìàííÿ âåëèêèõ ïîñàä,
îêëàä³â òà ³íøèõ ïðèíàä ä³ëîâîãî æèòòÿ.

Êåð³âíèê íå ìîæå çðîáèòè âñå. Íå ìàº çíà÷åííÿ, íàñê³ëüêè êå-
ð³âíèê äîáðå ïðàöþº, îäíàê â³í îñîáèñòî íå â ñèëàõ âèð³øèòè
ö³ëó íèçêó çàâäàíü, ÿê³ ñòîÿòü ïåðåä îðãàí³çàö³ºþ. Ñïðîáóâàâøè
öå, â³í ò³ëüêè ìîæå ç³ïñóâàòè çäîðîâ’ÿ.

Ðîáîòà êåð³âíèêà ïîëÿãàº â êîíöåíòðàö³¿ ñâî¿õ çóñèëü íà òîìó,
ùî ìîæå âèêîíàòè â³í ³ íå ìîæå âèêîíàòè éîãî ïåðñîíàë. Ñàìå ç
ö³º¿ ïðè÷èíè éîìó âèïëà÷óþòü âåëèê³ ãðîø³ – çà òå, ùî â³í êåð³â-
íèê, à íå ïðîãðàì³ñò, íå ðàõ³âíèê ³ íå ïåðñîíàë, ÿêèé îáñëóãîâóº
çàìîâíèê³â. Êåð³âíèêó ïîòð³áíî âèêîíóâàòè ñâîþ ðîáîòó ³ íàäàòè
ìîæëèâ³ñòü ñï³âðîá³òíèêàì âèêîíóâàòè ñâîþ.

Äåëåãóâàííÿ ñèëüí³øå çàëó÷àº ïðàö³âíèê³â äî æèòòÿ îðãàí³çàö³¿.
Êîëè êåð³âíèê ïîêëàäàº íà ïðàö³âíèê³â â³äïîâ³äàëüí³ñòü ³ ïåðå-
äàº ¿ì ïîâíîâàæåííÿ äëÿ âèêîíàííÿ çàâäàíü (íåâàæëèâî, ³íäèâ³-
äóàëüíèõ ÷è ãðóïîâèõ), âîíè â³äïîâ³äàþòü éîìó òèì, ùî íàìàãà-
þòüñÿ âçÿòè á³ëüø àêòèâíó ó÷àñòü ó æèòò³ îðãàí³çàö³¿. Çàì³ñòü òîãî,
ùîá áóòè ïðîñòèìè ãâèíòèêàìè, ùî íå ìàþòü í³ ïðàâ, í³ â³äïîâ³-
äàëüíîñò³, âîíè ïðàãíóòü äî óñï³õó â ðîáîò³ ñâîãî ï³äðîçä³ëó ³ âñ³º¿
îðãàí³çàö³¿.

Äåëåãóâàííÿ äîçâîëÿº ïðàö³âíèêàì ðîçâèâàòèñÿ. ßêùî êåð³âíèê
ñàì ïðèéìàº âñ³ ð³øåííÿ, âèäàº ³äå¿, éîãî ïðàö³âíèêè í³êîëè íå íà-
â÷àòüñÿ ïðîÿâëÿòè ³í³ö³àòèâó ³ íåñòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà äîâåäåííÿ
çàâäàíü äî óñï³øíîãî çàâåðøåííÿ. À ÿêùî âîíè öüîìó íå íàâ÷àòü-
ñÿ, òî êåð³âíèêîâ³ äîâåäåòüñÿ ïðîäîâæóâàòè ðîáèòè öå çàâæäè.

×îìó æ äåëåãóâàííÿ – òàêå âàæêå çàâäàííÿ äëÿ êåð³âíèêà?
Æóðíàë «Êàïèòàë» [6] âèä³ëÿº òàê³ ï’ÿòü ïðè÷èí, çà ÿêèìè êåð³â-
íèêè íå çâàæóþòüñÿ ïåðåäàâàòè ñâî¿ ïîâíîâàæåííÿ ï³äëåãëèì.

1. Íåäîâ³ðà äî ï³äëåãëèõ. ßêùî íå äàâàòè ï³äëåãëèì ñàìî-
ñò³éíî ïðèéìàòè ð³øåííÿ, âîíè ³ç çàäîâîëåííÿì ï³äóòü íàçóñòð³÷

Тема 7Тема 7Тема 7Тема 7Тема 7

Основи делегуванняОснови делегуванняОснови делегуванняОснови делегуванняОснови делегування

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Óïðàâë³ííÿ çà äîïîìîãîþ äåëåãóâàííÿ.
2. Ùî ìîæíà ³ ùî íå ìîæíà äåëåãóâàòè.
3. Ïðàâèëà òà åôåêòèâíèé êîíòðîëü äåëåãóâàííÿ.
4. Òåñò «ßê âè ñïðàâëÿºòåñü ç äåëåãóâàííÿì?»

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Êåð³âíèöòâî òà äåëåãóâàííÿ – ñèíîí³ìè. Êåð³âíèê, ùî íå âì³º ³
íå áàæàº êîðèñòóâàòèñÿ ìåòîäàìè äåëåãóâàííÿ, – íåñïðàâæí³é
êåð³âíèê. Ïîêè â³í íå íàâ÷èòüñÿ ìàêñèìàëüíî âèêîðèñòîâóâàòè
ìîæëèâîñò³ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ, íàä íèì áóäå ïîñò³éíî âèñ³òè çàãðîçà
ðîçâàëó ðîáîòè.

1. Óïðàâë³ííÿ çà äîïîìîãîþ äåëåãóâàííÿ

Åôåêòèâí³ñòü êåð³âíèöòâà âèçíà÷àºòüñÿ íå ò³ëüêè îñîáèñòèìè
çóñèëëÿìè êåð³âíèêà, à é çóñèëëÿìè âñ³õ ÷ëåí³â ðîáî÷î¿ ãðóïè. ßêùî
êåð³âíèê â³äïîâ³äàº ëèøå çà äåê³ëüêîõ ïðàö³âíèê³â, çà äîïîìîãîþ
íåéìîâ³ðíèõ çóñèëü éîìó, ìîæëèâî, âäàñòüñÿ âèêîíàòè ðîáîòó âñ³º¿
ãðóïè. Ïðîòå êîëè êåð³âíèê â³äïîâ³äàº çà äîñèòü âåëèêó îðãàí³çà-
ö³þ, â³í íå çìîæå åôåêòèâíî êåðóâàòè, íàìàãàþ÷èñü âèêîíàòè
âñþ ðîáîòó êîëåêòèâó.

Äëÿ êåð³âíèêà ãîëîâíå íå ñàìîìó âèêîíàòè ðîáîòó, à çìóñèòè
³íøèõ çðîáèòè öå. Ìåíåäæåð ïîâèíåí áóòè ë³äåðîì, ùî â³ääàº
ðîçïîðÿäæåííÿ òà âêàçóº íà çàãàëüíèé íàïðÿìîê, à íå «áàòüêîì
ð³äíèì», ÿêèé ðÿòóº ñâî¿õ ï³äëåãëèõ â³ä ðîáîòè.
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ßêùî ïîäèâèòèñÿ íà êîìïàí³¿, ùî ïðàöþþòü íà óêðà¿íñüêî-
ìó ðèíêó, ç òî÷êè çîðó äåëåãóâàííÿ, ìîæíà âèä³ëèòè ê³ëüêà òåí-
äåíö³é. «Âåäìåæó ïîñëóãó» äåëåãóâàííþ ðîáèòü... êîíñåðâàòèçì
äåðæñòðóêòóð, áàãàòüîõ ïðèâàòíèõ ³ þðèäè÷íèõ îñ³á. ×àñòî âîíè
ââàæàþòü, ùî âèð³øóâàòè ÿê³ñü ïèòàííÿ ç êèìñü, êð³ì äèðåê-
òîðà, – àáñîëþòíî íåðåàëüíî. Â òàêîìó âèïàäêó âèð³øåííÿ ïè-
òàííÿ ï³äí³ìàºòüñÿ äåäàë³ âèùå ³, ÿê ïðàâèëî, äîñÿãàº ïåðøî¿
îñîáè. Íåçàëåæíî â³ä ðîçì³ð³â ô³ðìè, á³ëüø³ñòü âèùèõ êåð³â-
íèê³â íå ìîæóòü äîçâîëèòè ñîá³ óòðèìóâàòè àíàë³òè÷í³ â³ää³ëè ³
êîíñóëüòàíò³â. Ôóíêö³¿ ñòðàòåã³â âîíè, ÿê ïðàâèëî, çàëèøàþòü
çà ñîáîþ.

Äåëåãóâàííÿ íå â³äáóâàºòüñÿ ñàìå ÿê òàêå. ßê ³ ó âèïàäêó áóäü-
ÿêîãî ³íøîãî çàâäàííÿ, ÿêå âèêîíóº êåð³âíèê, â³í ïîâèíåí íàä
íèì ïîïðàöþâàòè. Âèêîðèñòîâóþ÷è òàê³ ø³ñòü êðîê³â, ìîæíà
íàâ÷èòèñü åôåêòèâíî äåëåãóâàòè.

1. Ïîâ³äîìòå ñóòü çàâäàííÿ. Òî÷íî îïèø³òü, ùî, êîëè ïîâèííå
áóòè çðîáëåíå çã³äíî ç âàøèìè íàì³ðàìè, ³ ÿêèõ ðåçóëüòàò³â âè
÷åêàºòå.

2. Íàìàëþéòå çàãàëüíó ñèòóàö³þ â çâ’ÿçêó ³ç çàâäàííÿì. Ïî-
ÿñí³òü, ÷îìó çàâäàííÿ ïîòð³áíî âèêîíàòè, éîãî âàæëèâ³ñòü ó çà-
ãàëüíîìó ðóñë³ ïîä³é, à òàêîæ óñêëàäíåííÿ, ÿê³ ìîæóòü âèíèêíó-
òè ï³ä ÷àñ éîãî âèêîíàííÿ.

3. Âèçíà÷òå íîðìàòèâè. Âñòàíîâ³òü óãîäó çà íîðìàòèâàìè,
ÿê³ âè áóäåòå âèêîðèñòîâóâàòè äëÿ êîíòðîëþ íàä õîäîì âèêî-
íàííÿ çàâäàííÿ. Ö³ íîðìàòèâè ïîâèíí³ áóòè ðåàëüíèìè ³
çä³éñíåííèìè.

4. Íàäàéòå ïîâíîâàæåííÿ. Âè ïîâèíí³ íàäàòè ïðàö³âíèêó ïî-
âíîâàæåííÿ, íåîáõ³äí³ äëÿ âèêîíàííÿ íèì çàâäàííÿ áåç ïîñò³éíèõ
ïåðåøêîä àáî â³äìîâ ç áîêó ³íøèõ ïðàö³âíèê³â.

5. Íàäàéòå ï³äòðèìêó. Âèçíà÷òå ðåñóðñè, íåîáõ³äí³ äëÿ âèêî-
íàííÿ çàâäàííÿ âàøîìó ïðàö³âíèêó, ³ íàäàéòå ¿õ éîìó. Óñï³øíå
çàâåðøåííÿ çàâäàííÿ ìîæå âèìàãàòè êîøò³â, íàâ÷àííÿ, ïîðàäè
òà ³íøèõ ðåñóðñ³â.

6. Îòðèìàéòå çãîäó. Ïîâòîð³òü, ùî ñàìå âè õî÷åòå, ³ ïåðåêî-
íàéòåñÿ, ùî ïðàö³âíèê öå ðîçóì³º ³ çãîäåí âèêîíàòè äîðó÷åíå çàâ-
äàííÿ.

Äîñèòü î÷åâèäíî, ùî äåëåãóâàííÿ âèã³äíå ³ äëÿ ïðàö³âíèê³â, ³
äëÿ êåð³âíèê³â, ÿêùî âîíî âèêîíóºòüñÿ ïðàâèëüíî. À äëÿ öüîãî
ùå ïîòð³áíî çíàòè ïðèíöèïè äåëåãóâàííÿ.

êåð³âíèêîâ³: áóäóòü ç íèì ðàäèòèñü ç êîæíîãî ïðèâîäó, ñòàðàþ-
÷èñü óíèêíóòè â³äïîâ³äàëüíîñò³.

2. «ß çðîáëþ öå êðàùå» – âèãóêóº ïðî ñåáå êåð³âíèê òà ñàìî-
â³ääàíî âèêîíóº ðîáîòó îäíîãî ç ï³äëåãëèõ. Àëå íàâ³òü ÿêùî â³í
áåçäîãàííî âïîðàºòüñÿ ³ç çàâäàííÿì, òî íå âñòèãíå ðîç³áðàòèñÿ ç
³íøèìè ñâî¿ìè îáîâ’ÿçêàìè, ÷èì îäíîçíà÷íî íàøêîäèòü ñïðàâ³.
Äî òîãî æ, ï³äëåãëèé íåäîîòðèìàº ñâîþ çàêîííó ÷àñòêó äîñâ³äó,
ùî ïðè ñèñòåìàòè÷íîìó ïîâòîðåíí³ ïîçíà÷èòüñÿ íà éîãî êâàë³ô³-
êàö³¿.

3. Ïîâñÿêäåííà ðîáîòà «çàñìîêòóº». Êåð³âíèê óæå íå çäà-
òåí áà÷èòè ïåðñïåêòèâó ³ îö³íþâàòè ñèòóàö³þ êîìïëåêñíî. Â³í
ïðîñòî íå çìîæå îö³íèòè çíà÷åííÿ äåëåãóâàííÿ, çàñòðÿãíóâøè â
áàãí³ äð³áíèöü òà äåòàëåé.

4. Ñòðàõ ðèçèêó. ßêùî ï³äëåãëèé ïðîâàëèòü çàâäàííÿ, êåð³â-
íèêó äîâåäåòüñÿ àáî ñàìîìó «çàëàòóâàòè ä³ðêè», àáî â³äïîâ³äàòè
çà íåâèêîíàíó ðîáîòó ïåðåä íàñòóïíèì ð³âíåì óïðàâë³ííÿ.

5. Â³äñóòí³ñòü åôåêòèâíîãî êîíòðîëþ. Â³äîìî, ùî çàëè-
øåí³ ñàì³ ñîá³ ïîä³¿ ìàþòü òåíäåíö³þ ðîçâèâàòèñÿ â³ä ïîãàíîãî äî
ã³ðøîãî. Ï³äëåãëîãî ïîòð³áíî ñïðÿìîâóâàòè, ï³äòðèìóâàòè ³ âèð³-
øóâàòè ç íèì ïðîáëåìè, ùî âèíèêàþòü, ïîêè ò³ çíàõîäÿòüñÿ ùå â
çàðîäêîâîìó ñòàí³.

ßêùî ïîâíîâàæåííÿ äåëåãóþòüñÿ, òî öå íå çíà÷èòü, ùî ëþäè-
íà, ÿêà ¿õ îòðèìàëà, çàëèøèòüñÿ ³ç ñèòóàö³ºþ íàîäèíö³. Ó íå¿ º
îäèí íà÷àëüíèê (ïðèíöèï ºäèíîíà÷àëüíîñò³ â ä³¿), ÿêèé çîáîâ’ÿ-
çàíèé êîíñóëüòóâàòè ç³ ñêëàäíèõ ïèòàíü. Ïðîòå çâåðòàòèñÿ äî íüîãî
çîâñ³ì íå îáîâ’ÿçêîâî – ÿê ïðàâèëî, áóäü-ÿêîìó ïðàö³âíèêîâ³ äàºòü-
ñÿ íåâåëèêèé ïðîñò³ð äëÿ ä³é ³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

Äîáð³ êîìóí³êàö³¿ ïðîñòî íåîáõ³äí³, áî áóäü-ÿêèé íàêàç, ÿêèé
ìîæå áóòè çðîçóì³ëèé íåïðàâèëüíî, ðîçóì³ºòüñÿ íåïðàâèëüíî.

Âñ³ ñòðàòåã³÷í³ ïèòàííÿ âèð³øóþòüñÿ â öåíòð³, ïðîòå ó ìåíåä-
æåðà â ðåã³îíàõ çàâæäè º äîïóñòèìèé ïðîñò³ð, â ÿêîìó â³í ìîæå
«ãðàòè». Íåñòàíäàðòí³ ð³øåííÿ (íàïðèêëàä, íåïåðåäáà÷åíà çíèæ-
êà, ÿêà ìîæå ñëóæèòè ãàðàíòîì íàñòóïíîãî çàìîâëåííÿ) ïîãîäæó-
þòüñÿ ç öåíòðîì, àëå ÿêùî çâ’ÿçàòèñÿ íåìàº ìîæëèâîñò³, â³äïîâ³-
äàëüí³ñòü çà ð³øåííÿ ïîêëàäàºòüñÿ íà ðåã³îíàëüíîãî ìåíåäæåðà.

Äóæå ÷àñòî ëþäèíà íå ìîæå âèêîíàòè çàâäàííÿ, ïîñòàâëåíå
ïåðåä íåþ, ÷åðåç â³äñóòí³ñòü ïîòð³áíèõ çàñîá³â. Öüîãî ìîæíà óíèê-
íóòè, ÿêùî ñïî÷àòêó äàòè ïðàö³âíèêàì âñå íåîáõ³äíå ³ ÷³òêî ñïëà-
íóâàòè ¿õ ä³ÿëüí³ñòü.
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çáèðàº ïîòð³áíó éîìó ³íôîðìàö³þ, ùî âèâ³ëüíèòü éîãî ³ äàñòü
ìîæëèâ³ñòü âèêîðèñòîâóâàòè ñâ³é ÷àñ äëÿ àíàë³çó òà ðîçðîáêè
âèð³øåííÿ ïðîáëåìè.

3. Ïîñò³éí³ äîðó÷åííÿ. Íàéêðàùèé ñïîñ³á âèêîíàííÿ ðóòèí-
íî¿ ðîáîòè – äîðó÷èòè ¿¿ ï³äëåãëèì. Áàãàòî ³ç çàâäàíü ç’ÿâëÿþòüñÿ
â îðãàí³çàö³¿ çíîâó ³ çíîâó, íàïðèêëàä, ï³äãîòîâêà ÷åðíåòêè ùî-
íåä³ëüíîãî çâ³òó ç âèïóñêó ïðîäóêö³¿, ïîð³âíÿëüíèé àíàë³ç âèòðàò
çàñîá³â çà äâà òèæí³ ³ç çàòâåðäæåíèì áþäæåòîì, ïåðåãëÿä ðàõóí-
êà íà ñïëàòó çà òåëåôîíí³ ðîçìîâè çà ìèíóëèé ì³ñÿöü. ×àñ êåð³â-
íèêà íåçð³âíÿííî äîðîæ÷èé, ùîá âèòðà÷àòè éîãî íà ïîä³áí³ ïðè-
ì³òèâí³ çàâäàííÿ, ÿê³ â³í îïàíóâàâ óæå áàãàòî ðîê³â òîìó.

4. Çàñòóïàííÿ. Êåð³âíèê íå ìîæå áóòè îäíî÷àñíî âñþäè, àëå
â³í ³ íå ïîâèíåí áóòè âñþäè â îäèí ³ òîé ñàìèé ÷àñ. Êîæíîãî äíÿ
ï³äëåãëèì íàäàºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü âèñòóïèòè â ðîë³ êåð³âíèêà. Äî-
ïîâ³ä³, çàïðîøåííÿ íà êîíôåðåíö³¿, â³çèòè êë³ºíò³â òà íàðàäè –
öå ò³ëüêè ê³ëüêà ïîä³áíèõ ïðèêëàä³â. ßêùî çàì³ñòü êåð³âíèêà íà
ÿêîìóñü çàõîä³ áóäå éîãî ï³äëåãëèé, ó áóäü-ÿêîìó âèïàäêó, ï³äëåã-
ëîìó âèïàëà íàãîäà âçÿòè íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ê³ëüêà íî-
âèõ ð³øåíü, à êåð³âíèêîâ³ – ïðèä³ëèòè íåîáõ³äíèé ÷àñ íàéâàæëè-
â³øèì ñïðàâàì.

Êåð³âíèê íå ïîâèíåí ïîòðàïèòè â ïàñòêó, ïîâ³ðèâøè, ùî ºäè-
íèé øëÿõ íàâ÷èòè ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â – öå â³ä³ñëàòè ¿õ íà äîðîã³
êóðñè, ÿê³ ïðîâîäÿòüñÿ êèìîñü, õòî ðîçìàõóº êîëüîðîâîþ áðîøó-
ðîþ ³ ïîíÿòòÿ íå ìàº ïðî á³çíåñ. Ìîæëèâîñò³ äëÿ íàâ÷àííÿ âëàñ-
íîãî ïåðñîíàëó ñë³ä øóêàòè âñåðåäèí³ âëàñíîãî á³çíåñó. ßê óñòà-
íîâëåíî, 90 % âñ³õ íàáóòèõ íàâè÷îê îòðèìàíî â ïðîöåñ³ ðîáîòè. ²
ñïðàâà íå ò³ëüêè â òîìó, ùî òàêå íàâ÷àííÿ áåçêîøòîâíå, àëå ³ â
òîìó, ùî, äîðó÷àþ÷è ñâîºìó ïðàö³âíèêîâ³ äåäàë³ á³ëüø ñêëàäí³
çàâäàííÿ, êåð³âíèê çì³öíþº éîãî â³ðó â ñâî¿ ìîæëèâîñò³ é äîïî-
ìàãàº éîìó ïðîêëàñòè øëÿõ äî çðîñòàííÿ â îðãàí³çàö³¿.

Äåÿê³ çàâäàííÿ – öå ÷àñòèíà íåâ³ä’ºìíî¿ ðîáîòè êåð³âíèêà. Äå-
ëåãóþ÷è íàâåäåí³ íèæ÷å ôóíêö³¿, êåð³âíèê íå çìîæå âèêîíóâàòè
ñâî¿ îáîâ’ÿçêè.

1. Äîâãîñòðîêîâå ïëàíóâàííÿ òà ö³ë³. Êåð³âíèê çàéìàº â
îðãàí³çàö³¿ îñîáëèâå ñòàíîâèùå. Âèñîêå ñòàíîâèùå íàäàº éîìó
óí³êàëüíó ìîæëèâ³ñòü áà÷èòè ïåðñïåêòèâó ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿.
Îäèí ³ç îñíîâíèõ îáîâ’ÿçê³â êåð³âíèêà – öå ïåðåäáà÷åííÿ. Õî÷à
ïðàö³âíèêè áóäü-ÿêèõ ð³âí³â îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü äîïîìîãòè éîìó,
íàäàâøè âèõ³äí³ äàí³ òà âíîñÿ÷è ïðîïîçèö³¿, ùî äîïîìîæå éîìó

Îäíà ³ç íåóõèëüíèõ âèìîã äî ìåíåäæåð³â çà êîðäîíîì – öå äå-
ëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü ïðè äîòðèìàíí³ ï’ÿòè ïðèíöèï³â:

• Âèçíà÷åííÿ ä³àïàçîíó êîíòðîëþ.
• Ô³êñîâàíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü.
• Â³äïîâ³äàëüí³ñòü ïðàâ òà îáîâ’ÿçê³â.
• Ïåðåäà÷à â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ðîáîòó íà ìîæëèâî á³ëüø íèçü-

êèé ð³âåíü.
• Çâ³òí³ñòü çà â³äõèëåííÿìè.

2. Ùî ìîæíà ³ ùî íå ìîæíà äåëåãóâàòè

Åôåêòèâíå, ïðàâèëüíå äåëåãóâàííÿ – öå ìèñòåöòâî. Òîìó êåð³-
âíèê ïîâèíåí ðîçóì³òè é çíàòè, ÿê³ ñïðàâè ìîæíà äåëåãóâàòè
ï³äëåãëèì, à ÿê³ ïîòð³áíî âèêîíóâàòè ò³ëüêè ñàìîìó [3].

Ïåâí³ çàâäàííÿ ïðîñòî âèìàãàþòü äåëåãóâàííÿ. Êåð³âíèêè ïî-
âèíí³ âèêîðèñòîâóâàòè êîæíó íàäàíó ¿ì íàãîäó äåëåãóâàòè íàâå-
äåí³ íèæ÷å âèäè ðîá³ò ñâî¿ì ï³äëåãëèì.

1. Äð³áí³ ñïðàâè. Ä³éñíî, ó äð³áíèöÿõ «ä³äüêî íîãó çëàìàº».
Äëÿ êåð³âíèêà íåìàº á³ëüøî¿ íåáåçïåêè, í³æ ðîçòðàòèòè ÷àñ ìàð-
íî. Ñïðîáà âíèêíóòè â óñ³ ñïðàâè, – íàïðèêëàä, ïîâòîðíà ïåðå-
â³ðêà äîêóìåíò³â ³ êðåñëåíü, ïðîâåäåííÿ äí³â ó ïîøóêàõ ïîìèëêè
â ïðîãðàìíîìó ìîäóë³ àáî îñîáèñòèé êîíòðîëü òàáåëÿ ðîáî÷îãî ÷àñó
ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â áåçïåðñïåêòèâí³. Àëå êåð³âíèê çîáîâ’ÿçàíèé îð-
ãàí³çóâàòè ðîáîòó âñüîãî êîëåêòèâó, ñïðÿìîâàíó äî çàãàëüíî¿ ìåòè,
à íå ò³ëüêè âèêîíóâàòè ñâî¿ îñîáèñò³ çàâäàííÿ. Ïîòð³áíî çàëèøè-
òè äð³áíèö³ ñâî¿ì ïðàö³âíèêàì, à çîñåðåäèòè çóñèëëÿ íà á³ëüø
âàæëèâèõ çàâäàííÿõ, ÿê³ äîçâîëÿþòü êåð³âíèêó íàéá³ëüø åôåê-
òèâíî îðãàí³çîâóâàòè ïðàöþ ñï³âðîá³òíèê³â.

2. Çá³ð ³íôîðìàö³¿. Ðîáîòà íà êîìï’þòåð³ â ïîøóêàõ ³íôîð-
ìàö³¿ ïðî âàøèõ êîíêóðåíò³â, ãîäèíè, ïðîâåäåí³ çà ïåðåãëÿäîì
æóðíàë³â àáî ãàçåò, àáî â³äâ³äóâàííÿ äîâ³äêîâîãî â³ää³ëó ì³ñüêî¿
á³áë³îòåêè ïðîòÿãîì òèæíÿ – âñå öå, âðåøò³-ðåøò, íå ìîæíà ââà-
æàòè åôåêòèâíèì âèêîðèñòàííÿì ðîáî÷îãî ÷àñó êåð³âíèêà. Íå
äèâëÿ÷èñü íà öåé ôàêò, á³ëüø³ñòü êåð³âíèê³â ïîòðàïëÿþòü ó öþ
ïàñòêó. Ñïðàâà íå ò³ëüêè â òîìó, ùî ÷èòàííÿ ïåð³îäèêè, çâ³ò³â,
êíèã ³ òàêå ³íøå – íåïîãàíà ðîçâàãà, àëå ³ â òîìó, ùî öå äîïîìà-
ãàº â³äêëàñòè íàéâàæ÷³ çàâäàííÿ óïðàâë³ííÿ íà ïîò³ì. Êåð³â-
íèêó ïëàòÿòü çà âì³ííÿ ïîáà÷èòè çàãàëüíó êàðòèíó – çá³ð ð³çíî-
ìàí³òíèõ âèõ³äíèõ äàíèõ òà ¿õ îñìèñëåííÿ. Àëå êåð³âíèê ìîæå
öå çðîáèòè á³ëüø åôåêòèâíèì ñïîñîáîì – íåõàé õòîñü ³íøèé
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êàìè, ÿê³ ïîòð³áí³ äëÿ òîãî, ùîá ïðèçíà÷åíà «ñòðàâà» áóëà ïðèãî-
òîâàíà îõàéíî ³ â÷àñíî. Ùî á òàì íå áóëî, ÿêùî çàâäàííÿ äîðó÷å-
íå ñàìå êåð³âíèêîâ³ (³ ò³ëüêè â³í ïîâèíåí éîãî âèêîíàòè ), òî íå
ñë³ä äåëåãóâàòè éîãî ñâîºìó ïåðñîíàëó. Â³í ìîæå çàëó÷èòè ñâ³é
ïåðñîíàë äî çáèðàííÿ âèõ³äíèõ äàíèõ, àëå ò³ëüêè â³í ïîâèíåí çà-
ê³í÷èòè çàâäàííÿ ³ ò³ëüêè ñâî¿ìè ñèëàìè.

5. Êîíô³äåíö³éí³ àáî äåë³êàòí³ îáñòàâèíè. Êåð³âíèê ìàº
äîñòóï äî ³íôîðìàö³¿, ÿêà çàêðèòà äëÿ ïåðñîíàëó. Ðîçì³ðè îêëàä³â
òà çàðîá³òíà ïëàòà, äàí³ ïðî ïðèâàòíó âëàñí³ñòü òà îïîäàòêóâàí-
íÿ – ïðèêëàäè ³íôîðìàö³¿ ïîä³áíîãî òèïó. Íàäàííÿ òàêî¿ ³íôîð-
ìàö³¿ íå òèì, êîìó ñë³ä, ìîæå ìàòè ðóéí³âí³ íàñë³äêè äëÿ îðãàí³-
çàö³¿. Íàïðèêëàä, ³íôîðìàö³ÿ ïðî çàðîá³òíó ïëàòó ïîâèííà
çáåð³ãàòèñÿ ó ñåêðåò³. Òàêèì ÷èíîì, ÿêùî âàø³ êîíêóðåíòè îòðè-
ìàþòü äåÿê³ ñåêðåòí³ òåõíîëîã³¿, íà ðîçðîáêó ÿêèõ âàøà êîìïàí³ÿ
âèòðàòèëà áàãàòî ÷àñó òà êîøò³â, öå ìîæå ñïðè÷èíèòè âåëèêó
øêîäó âàø³é îðãàí³çàö³¿. Íå äèâëÿ÷èñü íà òå, ùî ïåðñîíàë ìîæå
ö³êàâèòèñü ïîä³áíèìè ïèòàííÿìè, êåð³âíèêîâ³ ñë³ä çàëèøàòè çàâ-
äàííÿ, ïîâ’ÿçàí³ ç òàêîþ ³íôîðìàö³ºþ, ñîá³.

3. Ïðàâèëà òà åôåêòèâíèé êîíòðîëü äåëåãóâàííÿ

ßê äåëåãóâàòè? ßê³ êðèòåð³¿ ïðàâèëüíîãî äåëåãóâàííÿ? Íà ùî,
íàïðèêëàä, çâåðòàòè óâàãó? Ðîç³áðàòèñÿ â öèõ ïèòàííÿõ äîïîìî-
æóòü íèæ÷åíàâåäåí³ ïîðàäè [5].

1. Äåëåãóéòå çàâ÷àñíî! Ð³øåííÿ ïðî òå, ùî, êîìó âè õî÷åòå àáî
ïîâèíí³ äîðó÷èòè, ïðèéìàéòå â³äðàçó ï³ñëÿ ðîáî÷îãî ïëàíó.

2. Äåëåãóéòå â³äïîâ³äíî äî çä³áíîñòåé ³ ìîæëèâîñòåé ñâî¿õ
ñï³âðîá³òíèê³â.

3. Äåëåãóéòå òàêîæ ç óðàõóâàííÿì íåîáõ³äíîñò³ ñòèìóëþâàííÿ
ñâî¿õ ñï³âðîá³òíèê³â. Ó ïðîöåñ³ â³ääà÷³ ðîçïîðÿäæåíü ìîæíà âè-
êîðèñòîâóâàòè íèæ÷åíàâåäåí³ ïðàâèëà:

3.1. Ï³äêðåñëþþòüñÿ ä³ëîâ³ ïåðåâàãè ïðàö³âíèêà.
3.2. Âèêàçóºòüñÿ âïåâíåí³ñòü ó éîãî ìîæëèâîñòÿõ.
3.3. Âèÿâëÿºòüñÿ äîâ³ðà ó âèêîíàíí³ âàæëèâèõ òåðì³íîâèõ çàâ-

äàíü.
3.4. Íàäàºòüñÿ ïåðåâàãà ïîð³âíÿíî ç ³íøèìè ïðàö³âíèêàìè.
3.5. Ï³äêðåñëþºòüñÿ ³í³ö³àòèâà òà ñòàðàíí³ñòü ïðàö³âíèêà.
3.6. Ôîðìóºòüñÿ ïåðåêîíàííÿ, ùî ïðàö³âíèê ìîæå á³ëüøå, í³æ

ñàì ïðî òå äóìàº.
3.7. Îö³íþþòüñÿ éîãî ìèíóë³ óñï³õè.

ïîáà÷èòè ïåðñïåêòèâè, àëå ðîçðîáèòè äîâãîñòðîêîâ³ ïëàíè îðãà-
í³çàö³¿ òà ¿¿ ö³ë³ ïîâèíåí ñàì êåð³âíèê. Ïðîñò³øå êàæó÷è, çâè÷àé-
íèé ïðàö³âíèê íå çìîæå âèð³øèòè ò³ëüêè ñâî¿ìè ñèëàìè, â ÿêîìó
íàïðÿìêó ïîâèííà ðîçâèâàòèñÿ îðãàí³çàö³ÿ. Îðãàí³çàö³ÿ ôóíêö³-
îíóº íàáàãàòî åôåêòèâí³øå, ÿêùî â í³é óñ³ éäóòü â îäíîìó íà-
ïðÿìêó.

2. Îö³íêà ä³ÿëüíîñò³, äèñöèïë³íà òà ñòÿãíåííÿ. Íà ñó÷àñ-
íîìó ðîáî÷îìó ì³ñö³ âçàºìîðîçóì³ííÿ ì³æ êåð³âíèêîì ³ ïðàö³âíè-
êîì äîñÿãàºòüñÿ íå÷àñòî. Á³ëüø³ñòü êåð³âíèê³â, éìîâ³ðíî, íå éäóòü
äàë³ øâèäêîãî « Äîáðîãî ðàíêó » òà «Äîáðèé âå÷³ð» ó ñóºò³ òèïîâîãî
ðîáî÷îãî äíÿ. Ïðîòå â äåÿêèõ âèïàäêàõ êåð³âíèê, áåç ñóìí³âó, çî-
áîâ’ÿçàíèé â³äêëàñòè ïèòàííÿ ÷àñó âá³ê çàðàäè ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â.
ßêùî ìîâà éäå ïðî äèñöèïë³íó àáî íàêëàäåííÿ ñòÿãíåííÿ, òî öå
âõîäèòü äî âèêëþ÷íî¿ êîìïåòåíö³¿ êåð³âíèêà. Êåð³âíèê ñòàâèòü
ïåðåä ïðàö³âíèêàìè çàâäàííÿ, âñòàíîâëþº íîðìàòèâè, çà äîïî-
ìîãîþ ÿêèõ áóäå îö³íþâàòè ¿õ äîñÿãíåííÿ. Íå âèïàäêîâî ò³ëüêè
êåð³âíèêó âèð³øóâàòè, ÷è äîñÿã ïðàö³âíèê òèõ ïîêàçíèê³â, ÿê³
â³í äëÿ íüîãî âñòàíîâèâ. Êåð³âíèê íå ïîâèíåí äåëåãóâàòè ïîä³áí³
çàâäàííÿ, â³ä öüîãî ïðîãðàþòü âñ³.

3. Ïîë³òè÷íî çàáàðâëåí³ ñèòóàö³¿. Äåÿê³ ñèòóàö³¿ íàäòî ñèëü-
íî ïîë³òè÷íî çàáàðâëåí³, ùîá äîðó÷àòè ïîä³áí³ ñïðàâè ïðàö³âíè-
êàì. Íàïðèêëàä, ï³ä³éøëà âàøà ÷åðãà ïðîêîíòðîëþâàòè âèòðàòè
íà â³äðÿäæåííÿ ó âàø³é îðãàí³çàö³¿. Ðåçóëüòàòè âàøî¿ ïåðåâ³ðêè
ïîêàçàëè, ùî ïðåäñòàâíèêè âèùîãî êåð³âíèöòâà êîðïîðàö³¿
çä³éñíèëè ê³ëüêà îñîáèñòèõ ïî¿çäîê çà ðàõóíîê êîìïàí³¿. ×è çâà-
æèòåñÿ âè äîðó÷èòè äîïîâ³äü íà äàíó âèáóõîíåáåçïå÷íó òåìó
ï³äëåãëîìó?

Ñïðàâà íå ò³ëüêè â òîìó, ùî ïîä³áí³ ñèòóàö³¿ âèìàãàþòü îñîá-
ëèâî¿ óâàãè òà âèâ÷åííÿ êåð³âíèêà, à é ó òîìó, ùî ðîçì³ùóâàòè
ñâîãî ïðàö³âíèêà ì³æ ìîëîòîì ³ êîâàäëîì ó ö³é ïîòåíö³éíî âèáó-
õîíåáåçïå÷í³é ñèòóàö³¿ íåñïðàâåäëèâî. Áóòè êåð³âíèêîì íå çàâæ-
äè ïðîñòî, ïðîòå éîìó ïëàòÿòü çà òå, ùîá â³í ïðèéìàâ íà ñåáå
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà âàæê³ ð³øåííÿ òà ïîë³òè÷í³ ìîìåíòè, ÿê³ ñóï-
ðîâîäæóþòü éîãî ðîáîòó.

4. Îñîáèñò³ äîðó÷åííÿ. ×àñ â³ä ÷àñó âàø íà÷àëüíèê äàº âàì
ñïåöèô³÷í³ äîðó÷åííÿ, ïðèïóñêàþ÷è, ùî âè îñîáèñòî ¿õ âèêîíàº-
òå. Ó íüîãî ìîæóòü áóòè äóæå âàãîì³ ïðè÷èíè òàê â÷èíÿòè: âè
ìîæåòå âîëîä³òè óí³êàëüíèì çíàííÿì ïåðñïåêòèâè, ÿê í³õòî ó
âàø³é îðãàí³çàö³¿, àáî æ âè ìîæåòå âîëîä³òè óí³êàëüíèìè íàâè÷-
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18. Âèìàãàéòå â³ä ñï³âðîá³òíèêà çâ³ò ÷åðåç ïåâí³ ïðîì³æêè ÷àñó
ïðî òå, ÿê ïðîñóâàºòüñÿ ñïðàâà.

19. Êîíòðîëþéòå ê³íöåâ³ ðåçóëüòàòè äîðó÷åíî¿ ñïðàâè ³ íåãàé-
íî ³íôîðìóéòå ñï³âðîá³òíèêà ïðî ðåçóëüòàòè êîíòðîëþ.

20. Êîíñòðóêòèâíî õâàë³òü óñï³õè, êðèòèêóéòå íåäîë³êè òà íå-
âäà÷³ ó ðîáîò³. Äîçâîëÿéòå ñï³âðîá³òíèêó àáî ïðåäñòàâëÿòè ó âè-
ùèõ ³íñòàíö³ÿõ äîðó÷åíå éîìó çàâäàííÿ ÿê éîãî ðîáîòó, àáî áóòè
ñï³ëüíèêîì ó ïîäàíí³ íà â³äïîâ³äíîìó ð³âí³.

Åôåêòèâíå äåëåãóâàííÿ âèìàãàº òàêîæ êîíòðîëþ êåð³âíèêà çà
âèêîíàííÿì äîðó÷åíî¿ ñïðàâè. ²íîä³ äåëåãóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ
íåïðàâèëüíèì ñïîñîáîì. ßê âèÿâèòè îçíàêè íåáåçïåêè äî òîãî,
êîëè âæå áóäå íàäòî ï³çíî, ³ ùî ìîæå çðîáèòè êåð³âíèê, ùîá óðÿ-
òóâàòè äåíü? Â³í ìîæå êîíòðîëþâàòè âèêîíàííÿ çàâäàííÿ ê³ëüêî-
ìà ìåòîäàìè.

1. Ôîðìàë³çîâàíà ñèñòåìà êîíòðîëþ. Ìîæíà çàñòîñóâàòè
ôîðìàëüíó ñèñòåìó äëÿ ðåºñòðàö³¿ çàâäàíü ³ íàì³÷åíèõ ñòðîê³â.
Âîíà ìîæå áóòè ðó÷íîþ àáî êîìï’þòåðèçîâàíîþ.

2. Îñîáèñòå ñïîñòåðåæåííÿ. Ïîòð³áíî äîïîâíèòè ôîðìàëü-
íó ñèñòåìó íåôîðìàëüíîþ ñèñòåìîþ ðåãóëÿðíîãî â³äâ³äóâàííÿ
ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â ³ ïåðåâ³ðêîþ ¿õ óñï³õ³â.

3. Êîíòðîëüí³ âèì³ðè. Ïîòð³áíî ïðîâîäèòè ïåð³îäè÷í³ âèì³-
ðè ðîáîòè ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â ³ êîíòðîëþâàòè, ÷è â³äïîâ³äàþòü âîíè
ïðèéíÿòèì êåð³âíèêîì íîðìàòèâàì.

4. Çâ³òè ïðî ðîáîòó. Ðåãóëÿðíå îòðèìàííÿ â³ä ïðàö³âíèê³â
çâ³ò³â ïðî âèêîíàíó ðîáîòó ³ äîñÿãíóòèé ïðîãðåñ ìîæå äîïîìîãòè
êåð³âíèêàì ïîë³ïøèòè óñï³õè.

ßêùî êåð³âíèê ïîì³òèâ, ùî ïðàö³âíèêè â³ä÷óâàþòü òðóäíîù³,
ó íüîãî º ê³ëüêà ìîæëèâèõ âàð³àíò³â ä³é äëÿ ïîêðàùàííÿ ñòàíó
ñïðàâ:

• Ïîòð³áíî îáãîâîðèòè ïðîáëåìó ç ïðàö³âíèêàìè ³ ðîçðîáè-
òè ïëàí âèïðàâëåííÿ ñèòóàö³¿.

• ßêùî ïðîáëåìè çàëèøàþòüñÿ, íå äèâëÿ÷èñü íà âñ³ çóñèëëÿ
êåð³âíèêà âèð³øèòè ¿õ çà äîïîìîãîþ ðåêîìåíäàö³é, â³í ìîæå
â³äì³íèòè ïðàâî ñâîãî ïðàö³âíèêà íà çàê³í÷åííÿ çàâäàííÿ íåçà-
ëåæíèì øëÿõîì. (Âîíè, ÿê ³ ðàí³øå, ïðàöþþòü íàä çàâäàííÿì,
àëå ï³ä ÷óéíèì êåð³âíèöòâîì òà âëàäîþ êåð³âíèêà.)

• Âèêëþ÷íå ð³øåííÿ, ÿêùî äåëåãóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ íå-
ïðàâèëüíî, – ïåðåïðèçíà÷åííÿ âèêîíàâö³â. ßêùî ïðàö³âíèêè
íåçäàòí³ âèêîíàòè äîðó÷åí³ ¿ì çàâäàííÿ, ïîòð³áíî ïåðåäàòè ¿õ

3.8. Ïîñèëþºòüñÿ çíà÷óù³ñòü éîãî ðîáîòè â ðîçâèòêó ïðîôåñ³é-
íèõ ÿêîñòåé ïðàö³âíèêà.

3.9. Ïîñèëþþòüñÿ ïðåñòèæí³ ñïðÿìóâàííÿ.
4. Äåëåãóéòå çàâäàííÿ àáî ðîáîòó çà ìîæëèâîñò³ ö³ëêîì, à íå ó

âèãëÿä³ ÷àñòêîâèõ ³çîëüîâàíèõ çàâäàíü.
5. Ïîÿñí³òü ñï³âðîá³òíèêó, ïðî ùî éäå ìîâà: ïðî îêðåìèé âè-

ïàäîê àáî ïðî òðèâàëå äåëåãóâàííÿ.
6. Îäíàêîâ³ çàâäàííÿ äåëåãóéòå çà ìîæëèâîñò³ îäíîìó ³ òîìó

ñàìîìó ñï³âðîá³òíèêó.
7. Óïåâí³òüñÿ â òîìó, ÷è ìîæå ³ õî÷å â³äïîâ³äíèé ñï³âðîá³òíèê

âçÿòèñÿ çà çàâäàííÿ.
8. Îñòåð³ãàéòåñÿ òîãî, ùîá äîðó÷àòè îäíó ³ òó ñàìó ðîáîòó äëÿ

íàä³éíîñò³ äâîì ñï³âðîá³òíèêàì, ÿê³ íå çíàþòü ïðî öå.
9. Ïåðåäàâàéòå ñï³âðîá³òíèêó ðàçîì ³ç çàâäàííÿì ïîâíîâàæåííÿ

òà êîìïåòåíö³þ, íåîáõ³äí³ äëÿ éîãî âèêîíàííÿ.
10. Äàâàéòå ñï³âðîá³òíèêó ÿêîìîãà ïîâí³ é òî÷í³ ³íñòðóêö³¿,

³íôîðìàö³þ ïðî éîãî çàâäàííÿ, ïåðåêîíàéòåñÿ â òîìó, ùî äåëåãî-
âàíå äîðó÷åííÿ ïðàâèëüíî çðîçóì³ëå.

11. Ïîÿñí³òü ñìèñë òà ìåòó çàâäàííÿ.
12. Âåëèê³ òà ñêëàäí³ çàâäàííÿ äîðó÷àéòå íàêàçîâèì øëÿõîì,

ÿêùî íåîáõ³äíî – â ïèñüìîâîìó âèãëÿä³.
13. Ïðî íîâ³ òà ñêëàäí³ çàâäàííÿ äàâàéòå íàñòàíîâó çà ï’ÿòèñ-

òóïåíåâèì ìåòîäîì:
• ï³äãîòîâèòè ñï³âðîá³òíèêà;
• ïîÿñíèòè çàâäàííÿ;
• ïîêàçàòè, ÿê ðîáèòè ðîáîòó;
• äîâ³ðèòè ñï³âðîá³òíèêó ïîäàëüøå âèêîíàííÿ ï³ä íàãëÿäîì

³ êîðåãóâàòè éîãî;
• ïåðåäàòè ñï³âðîá³òíèêó ðîáîòó ö³ëêîì ³ çä³éñíþâàòè ò³ëüêè

êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì.
14. Íàäàâàéòå ñï³âðîá³òíèêó ìîæëèâ³ñòü äëÿ ïîäàëüøîãî ïðî-

ôåñ³éíîãî çàâäàííÿ ç ìåòîþ êðàùîãî âèêîíàííÿ äîðó÷åíèõ éîìó
â³äïîâ³äíèõ çàâäàíü.

15. Óíèêàéòå òîãî, ùîá áåç óñÿêèõ ïðè÷èí âòðó÷àòèñÿ â ðîáî-
÷èé ïðîöåñ ³ òèì ñàìèì «ïåðåêðåñëþâàòè» äåëåãóâàííÿ.

16. Çàáåçïå÷òå ñï³âðîá³òíèêó äîñòóï äî áóäü-ÿêî¿ íåîáõ³äíî¿
³íôîðìàö³¿.

17. Âîäíî÷àñ íàäàâàéòå ñï³âðîá³òíèêó âïåâíåíîñò³ â òîìó, ùî
ó âèïàäêó âèíèêíåííÿ òðóäíîù³â ³ ïðîáëåì â³í çàâæäè ìîæå
ïîïðîñèòè ó âàñ ïîðàäè òà ï³äòðèìêè.
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5. Âèíàãîðîäæóéòå çà ðîáîòó, ÿêà â³äïîâ³äàº àáî ïåðåâèùóº
âàø³ î÷³êóâàííÿ, ³ îñóä³òü ðîáîòó, ÿêà íå çàäîâîëüíèëà âàøèõ î÷³-
êóâàíü. ßêùî âè íå äàñòå âàøèì ïðàö³âíèêàì çíàòè, êîëè ¿ì íå
âäàëîñÿ âèïðàâäàòè âàøèõ î÷³êóâàíü, òî âîíè ìîæóòü ïðîäîâæó-
âàòè íå âèïðàâäîâóâàòè ¿õ ³ â ïîäàëüøîìó. Çðîá³òü äëÿ âàøèõ
ïðàö³âíèê³â, âàøî¿ îðãàí³çàö³¿ ³ äëÿ âàñ ñàìèõ âåëèêó ñïðàâó ³
çâåðòàéòå óâàãó ÿê íà äîáð³ â÷èíêè, òàê ³ íà ïîãàí³.

4. Òåñò «ßê âè ñïðàâëÿºòåñü ç äåëåãóâàííÿì?»

Òåñò âçÿòèé ç êíèãè Âº÷ºðà Ë.Ñ. [1].
Íàñê³ëüêè äîáðå âè ñïðàâëÿºòåñü ç äåëåãóâàííÿì çàâäàíü, äîïî-

ìîæå ç’ÿñóâàòè öåé òåñò. Â³äïîâ³äàéòå íà çàïèòàííÿ «òàê» ÷è «í³».
1. ×è ïðîäîâæóºòå âè ïðàöþâàòè ï³ñëÿ ðîáî÷îãî äíÿ? ×è áåðå-

òå ðîáîòó äîäîìó?
2. ×è ïðàöþºòå âè äîâøå, í³æ âàø³ ñï³âðîá³òíèêè?
3. ×è ÷àñòî âè âèêîíóºòå çà ³íøèõ ðîáîòó, ç ÿêîþ ò³ ö³ëêîì

ìîãëè á óïîðàòèñü ñàì³?
4. ×è âäàºòüñÿ âàì ó ðàç³ ïîòðåáè çíàéòè ï³äëåãëîãî àáî êîëåãó,

ÿêèé äîïîì³ã áè âàì?
5. ×è çíàº âàø êîëåãà, ï³äëåãëèé ( àáî âàø øåô ) âàø³ çàâäàí-

íÿ òà ñôåðó ä³ÿëüíîñò³ äîñèòü äîáðå, ùîá çàì³íèòè âàñ, ÿêùî âè
çàëèøèòå ñâîþ ðîáîòó?

6. ×è âèñòà÷àº âàì ÷àñó íà ïëàíóâàííÿ âàøèõ çàâäàíü òà ä³ÿëü-
íîñò³?

7. ×è áóâàº « çàâàëåíèé » âàø ïèñüìîâèé ñò³ë, êîëè âè ïîâåð-
òàºòåñü ³ç â³äðÿäæåííÿ?

8. ×è çàéìàºòåñü âè ùå ñïðàâàìè é ïðîáëåìàìè ³ç ò³º¿ ñôåðè
â³äïîâ³äàëüíîñò³, ÿêà áóëà çàêð³ïëåíà çà âàìè äî îñòàííüîãî ï³äâè-
ùåííÿ ïî ñëóæá³?

9. ×è ÷àñòî âè áóâàºòå çìóøåí³ â³äêëàñòè âàæëèâå çàâäàííÿ,
ùîá âèêîíóâàòè ³íø³?

10. ×è ÷àñòî âàì äîâîäèòüñÿ êâàïèòèñü, ùîá äîòðèìàòèñÿ âàæ-
ëèâèõ ñòðîê³â?

11. ×è âòðà÷àºòå âè ÷àñ íà ðóòèííó ðîáîòó, ÿêó ìîæóòü çðîáè-
òè ³íø³?

12. ×è ñàì³ âè äèêòóºòå á³ëüøó ÷àñòèíó ñâî¿õ ïàì’ÿòíèõ çàïè-
ñîê, êîðåñïîíäåíö³é òà çâ³ò³â?

13. ×è ÷àñòî äî âàñ çâåðòàþòüñÿ ç ïðèâîäó çàâäàíü, ùî íå âè-
êîíàí³ âàøèìè ï³äëåãëèìè?

ïðàö³âíèêàì, ÿê³ ìàþòü á³ëüøå ìîæëèâîñòåé óñï³øíî éîãî âè-
êîíàòè.

Êîæíèé ïðàö³âíèê óí³êàëüíèé. Îäèí ìåòîä êîíòðîëþ ï³äõî-
äèòü îäíîìó ïðàö³âíèêó, àëå íå ï³äõîäèòü ³íøîìó. Íîâèé àáî íå-
äîñâ³ä÷åíèé ïðàö³âíèê, çðîçóì³ëî, ïîòðåáóº á³ëüøå óâàãè òà
ï³äòðèìêè, í³æ ïðàö³âíèê, ÿêèé âæå çàãàðòóâàâñÿ íà ö³é ðîáîò³ –
ðîçóì³þòü âîíè öå ÷è í³. Äîñâ³ä÷åíèé ïðàö³âíèê íå âèìàãàº ïîñ-
ò³éíî¿ óâàãè, ÿêî¿ ïîòðåáóº ìåíø äîñâ³ä÷åíèé ïðàö³âíèê.

Ä³éñíî, â³í ìîæå îáðàæàòèñÿ íà ñïðîáè êåð³âíèêà íàäì³ðíî
êîíòðîëþâàòè âèêîíàííÿ íèì äîðó÷åíîãî çàâäàííÿ.

Åôåêòèâíèé êîíòðîëü äåëåãóâàííÿ âèìàãàº òàêèõ ä³é â³ä êåð³-
âíèêà:

1. Ðîçðîá³òü ï³äõ³ä äî ïðàö³âíèêà. ßêùî âàø ïðàö³âíèê âèêî-
íóº çàâäàííÿ ïðè ì³í³ìàëüíîìó êåð³âíèöòâ³ ç âàøîãî áîêó, òî çà-
ñòîñóéòå ñèñòåìó êîíòðîëþ ëèøå ç äåê³ëüêîìà êîíòðîëüíèìè òî÷-
êàìè íà âñüîìó øëÿõó. ßêùî âàø ïðàö³âíèê ïîòðåáóº á³ëüøî¿
óâàãè, ñòâîð³òü ñèñòåìó, ÿêà áóäå ïåðåäáà÷àòè ìíîæèíó êîíò-
ðîëüíèõ òî÷îê íà øëÿõó äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè.

2. Ñòàðàííî êîðèñòóéòåñÿ ðó÷íîþ àáî êîìï’þòåðèçîâàíîþ ñè-
ñòåìîþ â³äñë³äêîâóâàííÿ çàâäàíü, ÿê³ âè äàëè âàøèì ïðàö³â-
íèêàì. Âèêîðèñòîâóéòå ùîäåííèê, ïåðñîíàëüíèé åëåêòðîííèé
àñèñòåíò àáî ïðîãðàìó êîíòðîëþ çà ÷àñîì äëÿ â³äñë³äêîâóâàí-
íÿ «ùî, õòî ³ êîëè» â ïðîöåñ³ âèð³øåííÿ âàìè ïîñòàâëåíèõ çàâ-
äàíü. Ïîãîäüòåñÿ, ÿê âñå-òàêè êîðèñíî âåñòè ñâî¿ ñïðàâè îðãà-
í³çîâàíî.

3. Òðèìàéòå â³äêðèòèìè ë³í³¿ ñï³ëêóâàííÿ. Ïåðåêîíàéòåñÿ, ùî
âàø³ ïðàö³âíèêè çíàþòü, ùî âè õî÷åòå çíàòè, ÿêùî âîíè íå çìî-
æóòü âïîðàòèñÿ ç ïðîáëåìîþ, ùî âèíèêëà. Ç’ÿñóéòå, ÷è íå ïîòð³áíî
¿ì äîäàòêîâå çàâäàííÿ àáî êðàù³ ðåñóðñè. Ç’ÿñóâàòè íàäòî ðàíî –
ïîêè âè ùå ìàºòå ìîæëèâ³ñòü ùîñü çðîáèòè ç öüîãî ïðèâîäó –
êðàùå, í³æ ç’ÿñóâàòè íàäòî ï³çíî.

4. Äîòðèìóéòåñÿ óãîä, ÿê³ âè óêëàëè ç âàøèìè ïðàö³âíèêà-
ìè. ßêùî çâ³ò çàï³çíþºòüñÿ, òî ç’ÿñóéòå, ç ÿêî¿ ïðè÷èíè. Íå äèâ-
ëÿ÷èñü íà áàæàííÿ ïðîïóñòèòè öå ïîðóøåííÿ íåïîì³÷åíèì, éîãî
³ãíîðóâàííÿ ñòàíå íà çàâàä³ ÿê âàì, òàê ³ âàøîìó ïðàö³âíèêó.
Ïåðåêîíàéòåñÿ, ùî âàø ïðàö³âíèê ðîçóì³º âàæëèâ³ñòü ïðèé-
íÿòòÿ ïåðñîíàëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ñâîþ ðîáîòó ³ ùî
çäàòí³ñòü âàøîãî ïåðñîíàëó äîñÿãòè ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé çàëåæèòü
â³ä ¿õ äîáðî¿ âîë³.
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14. ×è âèñòà÷àº âàì ÷àñó íà ãðîìàäñüêó òà ïðåäñòàâíèöüêó
ä³ÿëüí³ñòü?

15. ×è ïðàãíåòå âè äî òîãî, ùîá óñþäè áóòè â êóðñ³ ñïðàâ ³
ìàòè ³íôîðìàö³þ ïðî âñå?

16. ×è êîøòóº âàì âåëèêèõ çóñèëü äîòðèìóâàòèñÿ ñïèñêó ïð³î-
ðèòåòíèõ ñïðàâ?

Ï³äðàõóéòå, ñê³ëüêè ðàç³â âè â³äïîâ³ëè ñòâåðäæóâàëüíî:
0 – 3 â³äïîâ³ä³ «òàê»: âè äåëåãóºòå â³äì³ííî !
4 – 7 â³äïîâ³äåé «òàê»: ó âàñ º ùå ðåçåðâè äëÿ ïîêðàùàííÿ äå-

ëåãóâàííÿ.
8 ³ á³ëüøå â³äïîâ³äåé «òàê»: ñõîæå, ùî äåëåãóâàííÿ ÿâëÿº äëÿ

âàñ ñåðéîçíó ïðîáëåìó. Âèð³øåííþ ö³º¿ ïðîáëåìè âè ïîâèíí³ ïðè-
ä³ëèòè ïåðøî÷åðãîâó óâàãó.
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Тема 8Тема 8Тема 8Тема 8Тема 8
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менеджментуменеджментуменеджментуменеджментуменеджменту

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Ïîíÿòòÿ òà âèäè ìîòèâàöi¿.
2. Çìiñòîâi êîíöåïöi¿ ìîòèâàöi¿.
3. Ïðîöåñiéíèé ïiäõiä äî ìîòèâàöi¿.
4. Åêîíîìi÷íi ìîòèâè äiÿëüíîñòi ëþäåé.
5. Íååêîíîìi÷íi ìåòîäè ìîòèâàöi¿.
6. Óïðàâëiííÿ ïðîäóêòèâíiñòþ íà îñíîâi ìîòèâàöi¿.
7. Òåñò «Âèçíà÷åííÿ ñòóïåíÿ ìîòèâàö³¿ äîñÿãíåííÿ».

1. Ïîíÿòòÿ òà âèäè ìîòèâàöi¿

Ìîòèâàöiÿ – öå ïðîöåñ ñòâîðåííÿ ñèñòåìè óìîâ àáî ìîòèâiâ
(motif – ôð., çáóäæóâàëüíà ïðè÷èíà, ïðèâiä äî òiº¿ àáî iíøî¿ äi¿),
ÿêi âïëèâàþòü íà ïîâåäiíêó ëþäèíè, ñïðÿìîâóþ÷è ¿¿ â ïîòðiáíèé
äëÿ îðãàíiçàöi¿ á³ê, ðåãóëþþ÷è ¿¿ iíòåíñèâíiñòü, ìåæi, ùî çìóøóº
ïðîÿâëÿòè ðåòåëüíiñòü, ñòàðàííiñòü, íàïîëåãëèâiñòü ó ñïðàâi äî-
ñÿãíåííÿ öiëåé.

Ìîòèâè ìîæóòü áóòè âíóòðiøíiìè òà çîâíiøíiìè; îñòàííi
îáóìîâëåíi ïðàãíåííÿì ëþäèíè âîëîäiòè ÿêèìè-íåáóäü ðå÷àìè,
ÿêi íå íàëåæàòü ¿é àáî, íàâïàêè, – óíèêíóòè òàêîãî âîëîäiííÿ.
Âíóòðiøíi ìîòèâè ïîâ’ÿçàíi ç îòðèìàííÿì çàäîâîëåííÿ âiä îá’ºê-
òà, ÿêèé ëþäèíà âæå ìàº, i ÿêèé âîíà áàæàº çáåðåãòè, àáî ç íå-
çðó÷íîñòÿìè, ÿêi ïðèíîñèòü âîëîäiííÿ íèì, îòæå ç áàæàííÿì
âèâiëüíèòèñÿ.
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Ìîòèâè, ÿêi ôîðìóþòüñÿ â ëþäèíè ïiä äiºþ áàãàòüîõ çîâí³øí³õ
òà âíóòð³øí³õ, ñóá’ºêòèâíèõ i îá’ºêòèâíèõ ôàêòîðiâ, «âêëþ÷àþòü-
ñÿ» â äiþ ïiä âïëèâîì ñòèìóëiâ (stimulus – ëàò., çàãîñòðåíà ïàëè-
öÿ, ÿêîþ â Ðèìi ïîãàíÿëè òâàðèí). Ñòèìóëàìè ìîæóòü âèñòóïàòè
ìàòåðiàëüíi ðå÷i, äi¿ iíøèõ ëþäåé, íàäi¿, ñïîäiâàííÿ òîùî.

Çà çìiñòîì ñòèìóëè ìîæóòü áóòè åêîíîìi÷íèìè òà íååêîíî-
ìi÷íèìè. Ó ñâîþ ÷åðãó, îñòàííi ïîäiëÿþòüñÿ íà îðãàíiçàöiéíi òà
ìîðàëüíi. Îäíàê ÷iòêî¿ ìåæi ìiæ íèìè íå iñíóº; íà ïðàêòèöi âîíè
òiñíî ïåðåïëåòåíi, îáóìîâëþþòü îäíå îäíîãî, à íàé÷àñòiøå âçàº-
ìîïðîíèêí³, òàê ùî ¿õ ïðîñòî íåìîæëèâî ðîçäiëèòè. Íàïðèêëàä,
ïiäâèùåííÿ â ïîñàäi òà ïîâ’ÿçàíà ç öèì ãðîøîâà âèíàãîðîäà äà-
þòü ìîæëèâiñòü ïðèäáàííÿ íå òiëüêè ÿêèõ-íåáóäü äîäàòêîâèõ
ìàòåðiàëüíèõ áëàã, àëå é ïîâàãè, ïîøàíè, ñëàâè.

Çàñòîñóâàííÿ ñòîñîâíî äî ëþäèíè ñòèìóëiâ äëÿ âïëèâó íà ¿¿
çóñèëëÿ,ñòàðàííiñòü, âèíàõiäëèâiñòü, ðåòåëüíiñòü, öiëåñïðÿìîâàíiñòü
ó ñïðàâi âèðiøåííÿ çàâäàíü, ÿêi ñòîÿòü ïåðåä îðãàíiçàöiºþ, i âêëþ-
÷åííÿ âiäïîâiäíèõ ìîòèâiâ, íàçèâàºòüñÿ ñòèìóëþâàííÿì.

Êîíöåïöiÿ ñòèìóëþâàííÿ ´ðóíòóºòüñÿ íà òîìó, ùî áóäü-ÿêi äi¿
ïiäëåãëîãî ïîâèííi ìàòè äëÿ íüîãî ïîçèòèâíi, íåãàòèâíi àáî
íåéòðàëüíi íàñëiäêè, â çàëåæíîñòi âiä òîãî, ÿê âií âèêîíóâàâ ðî-
áîòó, ÿêà áóëà éîìó äîðó÷åíà. Íàìàãàþ÷èñü óíèêíóòè íåãàòèâíèõ
íàñëiäêiâ, ÿêi ìîæóòü âèíèêíóòè ïðè âiäõèëåííi âiä çàäàíèõ
ïàðàìåòðiâ, àáî çàñëóæèòè çàîõî÷åííÿ, âií çáåðiãàº ñòàáiëüíiñòü
ïîâåäiíêè àáî çìiíþº ¿¿ â ïîòðiáíèé á³ê.

Ñïiââiäíîøåííÿ ðiçíîìàíiòíèõ ìîòèâiâ, ÿêi îáóìîâëþþòü
ïîâåäiíêó ëþäèíè, óòâîðþº ¿¿ ìîòèâàöiéíó ñòðóêòóðó, ÿêà º äîñèòü
ñòàáiëüíîþ, õî÷ i ïiääàºòüñÿ öiëåñïðÿìîâàíîìó ôîðìóâàííþ, íàïðèê-
ëàä, ó ïðîöåñi âèõîâàííÿ. Ó êîæíî¿ ëþäèíè ìîòèâàöiéíà ñòðóêòóðà
iíäèâiäóàëüíà i îáóìîâëåíà ìíîæèíîþ ôàêòîðiâ: ðiâíåì äîáðîáóòó,
ñîöiàëüíèì ñòàòóñîì, êâàëiôiêàöiºþ, ïîñàäîþ, ö³íí³ñíèìè
îðiºíòàöiÿìè òîùî. Ïðîiëþñòðóºìî öi ïîëîæåííÿ äàíèìè ç òàáëèöi,
ÿêà ñêëàäåíà Ñ.Âiêêåñòàôîñîì i Â. Ãåð÷èêîâèì. Ó íié íàâåäåí³
âiäîìîñòi ïðî âiääàííÿ ïåðåâàãè òèì ÷è iíøèì ôîðìàì ìîòèâàöi¿
ðiçíèìè êàòåãîðiÿìè ïðàöiâíèêiâ óïðàâëiííÿ (òàáë.9).

Äîñëiäæåííÿ ñâ³ä÷àòü, ùî çà óìîâè âîëîäiííÿ äîñòàòíiìè ðå-
ñóðñàìè 20% ëþäåé âçàãàë³ íå áàæàþòü ïðàöþâàòè. Ðåøòà – 36%
ãîòîâi ïðàöþâàòè çà óìîâè öiêàâî¿ ðîáîòè; 36% – àáè óíèêíóòè
íóäüãè i ñàìîòíîñòi; 14% – ÷åðåç îñòðàõ çàãóáèòè ñåáå; 9% – òîìó
ùî ïðàöÿ ïðèíîñèòü ðàäiñòü.

Òàáëèöÿ 9
Â³äîìîñò³ ïðî ïåðåâàãè ð³çíèõ ôîðì ìîòèâàö³¿

Ëèøå 12% ëþäåé ÿê îñíîâíé ìîòèâ äiÿëüíîñòi ââàæàþòü ãðîøi,
â òîé ÷àñ ÿê äî 45% âiääàþòü ïåðåâàãó ñëàâi; 35% – çàäîâîëåííþ
çìiñòîì ðîáîòè, à áëèçüêî 15% – âëàäi.

Êëàñè÷íèé ìåíåäæåð ïðàãíå ïåðø çà âñå äî ïðîñóâàííÿ ïî
ñëóæái, âëàäè, âèñîêîãî ñòàòóñó. Âîäíî÷àñ ó áàãàòüîõ ëþäåé º âå-
ëèêå áàæàííÿ çíàõîäèòèñÿ ïiä êåðiâíèöòâîì, òîìó íàâiòü ó äî-
ñèòü òÿæêîìó ìàòåðiàëüíîìó ñòàíîâèùi âîíè íå ñòàþòü íà øëÿõ
ïðèâàòíîãî ïiäïðèºìíèöòâà, íàâiòü ÿêùî iíøèõ çàñîáiâ ïîêðà-
ùèòè ñïðàâè â íèõ íåìàº.

Äëÿ óñïiøíîãî êåðiâíèöòâà ëþäüìè êîæåí ìåíåäæåð ïîâèíåí
õî÷ áè â çàãàëüíèõ ðèñàõ óÿâëÿòè, ÷îãî áàæàþòü i ÷îãî íå áàæàþòü
éîãî ïiäëåãëi, ÿêi âíóòðiøíi òà çîâíiøíi ìîòèâè ¿õ ïîâåäiíêè, ó
ÿêîìó ñïiââiäíîøåííi âîíè çíàõîäÿòüñÿ, ÿê ìîæíà âïëèâàòè íà
íèõ i ÿêèõ ðåçóëüòàòiâ ïðè öüîìó î÷iêóâàòè. Âèõîäÿ÷è ç öüîãî, âií
àáî ôîðìóº ïåâíó ìîòèâàöiéíó ñòðóêòóðó ïîâåäiíêè ïiäëåãëèõ,
ðîçâèâàº ó íèõ áàæàíi ìîòèâè i ïîñëàáëþº íåáàæàíi, àáî çäiéñíþº
ïðÿìå ñòèìóëþâàííÿ ¿õí³õ äié.

Ó òîé æå ÷àñ íåîáõiäíî çàçíà÷èòè, ùî ìiæ ìîòèâàöiºþ òà
êiíöåâèì ðåçóëüòàòîì äiÿëüíîñòi ëþäèíè íåìàº îäíîçíà÷íîãî çâ’ÿç-
êó, áî ïðèñóòíié òàêîæ âïëèâ áàãàòüîõ âèïàäêîâèõ àáî ñóá’ºêòèâ-
íèõ ôàêòîðiâ, òàêèõ ÿê çäiáíîñò³ ëþäèíè, ¿¿ íàñòðié, ðîçóìiííÿ
ñèòóàöi¿, âïëèâ òðåòüî¿ îñîáè.

Ó çàëåæíîñòi âiä òîãî, ùî ñàìå íåîáõiäíî ñòèìóëþâàòè – ñàìó
äiÿëüíiñòü àáî ¿¿ ðåçóëüòàò, ìîòèâàöiÿ âèñòóïàº â äâîõ ôîðìàõ:

• ïîòî÷íîãî çàîõî÷åííÿ (ïîêàðàííÿ);
• âèíàãîðîäè (ïîêàðàííÿ) çà ðåçóëüòàòàìè.

№ Мåíåäжåðè Сïåö³àë³ñòè Сëóжбîâö³ 
1. Оплата і премії Просування по 

службі 
Оплата і премії 

2. Просування по 
службі 

Оплата і премії Просування по 
службі 

3. Авторитет Важкі завдання Самостійність 
4. Гордість Нова кваліфікація Повага 
5. Важкі завдання Самостійність Безпека праці 
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Òå, ùî ìîæå áóòè êîíêðåòíî íàäàíî ëþäèíi ç ìåòîþ ïîòî÷íîãî
ñòèìóëþâàííÿ, íàçèâàºòüñÿ ïiäêðiïëåííÿì. Ïiäêðiïëåííÿ ìàº íå
òiëüêè ÿêiñíó, àëå é íàéãîëîâíiøå – êiëüêiñíó âèçíà÷åíiñòü.

Ïiäêðiïëåííÿ ïðèçíà÷åíå äëÿ ñòàáiëiçàöi¿ àáî êîðèãóâàííÿ â
íåîáõiäíèé áiê ðîáîòè, ÿêà ïðîäîâæóºòüñÿ, i, òàêèì ÷èíîì,
âiäíîñèòüñÿ äî òiº¿ ïîâåäiíêè, ÿêà âæå º, òîìó ïðè âiäñóòíîñòi
äiÿëüíîñòi ïðèïèíÿºòüñÿ.

Âåëè÷èíà ïiäêðiïëåííÿ ïîâèííà áóòè ìiíiìàëüíîþ, ùîá ïîñòiéíî
ïiäòðèìóâàòè çàöiêàâëåíiñòü ó ïðîäîâæåííi ïîòðiáíî¿ äiÿëüíîñòi i
ïðè öüîìó íå âèñíàæóâàòè ðåñóðñiâ îðãàíiçàöi¿. Íåîáõiäíî
ðîçóìiòè: âàæëèâîþ º íå ñòiëüêè âåëè÷èíà, ñêiëüêè ôîðìà, ñïîñiá,
ðåæèì ïiäêðiïëåííÿ. Òàê, âîíî ìîæå áóòè ðåãóëÿðíèì, âèïàäêî-
âèì, åïiçîäè÷íèì, âàðiàáåëüíèì (êîìáiíàöiÿ òîãî òà iíøîãî). ²íîäi
äîöiëüíî áóâàº íàâiòü ïiäêðiïëåííÿ «àâàíñîì», ÿêå çîáîâ’ÿçóº ëþ-
äèíó ïðàöþâàòè êðàùå. Îäíàê ïiäêðiïëåííÿ ïîâèííî áóòè ñâîº-
÷àñíèì i êîíêðåòíèì, ùîá ëþäèíà çíàëà, ç ÷èì âîíî ïîâ’ÿçàíå i
ÿê ¿é áóòè äàëi.

Ïiäñóìêîâà âèíàãîðîäà (àáî ïîêàðàííÿ) ïîâ’ÿçóºòüñÿ ç äîñÿã-
íóòèì ðåçóëüòàòîì, òîìó âîíî ïîâèííî âiäîáðàæàòè äiéñíèé âíå-
ñîê ó íüîãî, áóòè ñïðàâåäëèâèì, ñòâîðþâàòè ó ëþäèíè íàìàãàííÿ
â ìàéáóòíüîìó ïðàöþâàòè ùå êðàùå.

Â îñíîâi ìîòèâàöi¿ ëåæàòü ðiçíîìàíiòíi ïîòðåáè. ¯õ ìîæíà
êëàñèôiêóâàòè çà ïåâíèìè îçíàêàìè (òàáëèöÿ 10):

Òàáëèöÿ 10
Ìàòðèöÿ ïîòðåá

Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 10

Оçíàêà ïîòðåбè Хàðàêòåðèñòèêà îçíàê 
1 2 

1. Мiсце в iєрархiї 1.1. Первинні(нижчi) 
1.1.1. Фiзiологiчнi 
1.1.2. Безпека, захищенiсть 
1.2. Вищi 
1.2.1. Соцiальнi потреби  
1.2.2. Духовнi 
1.2.3. Потреби в самовираженні, 
самоактуалiзацiї, реалiзацiї твор-
чих здібностей 

 

1 2 

2. Що впливає на потребу 2.1. Нацiональнiсть 
 2.2. Історія 
 2.3. Географiя 
 2.4. Природа 
 2.5. Вiк 
 2.6. Стать 
 2.7. Соцiальний стан 
3. Iсторичне мiсце 3.1. Минулі потреби 
 3.2. Теперiшні 
 3.3. Майбутні 
4. Рiвень задоволення 4.1. Повнiстю задоволенi потреби 
 4.2. Частково задоволенi 
 4.3. Незадоволенi 
5. Ступiнь збігу з іншими 
потребами 

5.1. Слабо збігається з iншими 
потребами 

 5.2. Збігається 
 5.3. Повністю збігається 
6. Масштаб поширення 6.1. Географiчний 
 6.2. Соцiальний 
7. Частота задоволення 7.1. Задовольняються одноразово 
 7.2. Перiодична задоволенiсть 
 7.3. Безперервна задоволенiсть 
8. Природа виникнення 8.1. Основнi 
 8.2. Вториннi 
 8.3. Непрямi 

9. Комплектнiсть задоволення  9.1. Задовольняються одним то-
варом 

 9.2. Задовольняються кiлькома 
товарами 

10. Ступiнь еластичностi 10.1. Слабоеластичнi вiд доходу i 
вiку 

 10.2. Еластичнi 
 10.3. Високоеластичнi 

 



Òåìà 8. Ìîòèâóâàííÿ ÿê çàãàëüíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó

173

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

172

²ñíóº äâà îñíîâíèõ ïiäõîäè äî ìîòèâàö³¿, êîæíèé ç ÿêèõ îá’ºä-
íóº äåêiëüêà êîíöåïöié. Öå çìiñòîâíèé òà ïðîöåñiéíèé ïiäõîäè.

2. Çìiñòîâi êîíöåïöi¿ ìîòèâàöi¿

Â îñíîâi çìiñòîâèõ êîíöåïöié ìîòèâàöi¿ çíàõîäÿòüñÿ ïîòðåáè
ëþäèíè, òîáòî âiä÷óòòÿ íåñòà÷i ÷îãî-íåáóäü, áåç ÷îãî âîíà âiä÷óâàº
ñòàí äèñêîìôîðòó, âíóòðiøíüî¿ òà çîâíiøíüî¿ íåðiâíîâàãè, ÿêèé
âîíà õî÷å ïîäîëàòè. Ïîòðåáè ìîæóòü áóòè ïåðâèííèìè (ïðèðîä-
íîãî ïîõîäæåííÿ) òà íàáóòèìè (ñîöiàëüíèìè). Äî ïåðøèõ âiäíîñÿòü,
íàïðèêëàä, ïîòðåáè â ¿æi, âîäi, òåïëi; äî äðóãèõ – â îòðèìàííi
çíàíü, ñïiëêóâàííi, ñàìîðåàëiçàöi¿.

Ïðè ðîçóìiííi ïîòðåá ó ëþäèíè âèíèêàº áàæàííÿ ¿õ çàäîâîëü-
íèòè, îòæå, iíòåðåñ äî òîãî, ùî äîçâîëèòü öå çðîáèòè. Îäíàê iíòåðåñ
ñòàº ìîòèâîì äëÿ àêòèâíèõ äié òiëüêè â òîìó âèïàäêó, ÿêùî ëþ-
äèíà âïåâíåíà â òîìó, ùî äîñÿãíóòè áàæàíîãî âîíà â çìîç³.

Ïåðøèì ïðåäñòàâíèêîì çìiñòîâîãî ïiäõîäó äî êîíöåïöi¿
ìîòèâàöi¿, ÿêèé ́ ðóíòóºòüñÿ íà ïðàãíåííi ëþäåé çàäîâîëüíèòè ñâî¿
ïîòðåáè, ñòàâ Ô. Òåéëîð, ÿêèé ðîçðîáèâ êëàñè÷íèé âàðiàíò òåîði¿.
Â éîãî îñíîâó âií ïîêëàâ íàóêîâî îá´ðóíòîâàíó ñèñòåìó íîðì âèò-
ðà÷àííÿ ÷àñó íà êîæíèé âèä ðîáiò àáî íà âèêîíàííÿ òèõ ÷è iíøèõ
îïåðàöié – òîáòî êâîòè, ÿêi áóëè îðiºíòîâàíi íà íàéêðàùèõ
ïðàöiâíèêiâ.

Ïðè äîñÿãíåííi áiëüø âèñîêî¿ ïðîäóêòèâíîñòi, íiæ òà, ÿêà áóëà
íåîáõiäíîþ âiäïîâiäíî äî êâîòè, ðîáiòíèêàì ïëàòèëè çà
ïiäâèùåíèì òàðèôîì i ïðåìiþâàëè, ùî äàâàëî ¿ì ìîæëèâiñòü áiëüø
ïîâíî çàäîâîëüíèòè ñâî¿ ïîòðåáè. Ó òîé æå ÷àñ íåâèêîíàííÿ çàâ-
äàíü òÿãíóëî çà ñîáîþ îïëàòó çà çíèæåíèìè ðîçöiíêàìè, ùî çìó-
øóâàëî áàãàòüîõ ëþäåé ïðàöþâàòè íà ìåæi ñâî¿õ ìîæëèâîñòåé.

Äðóãèì âàðiàíòîì çìiñòîâîãî ïiäõîäó äî ìîòèâàöi¿ ñòàëà
êîíöåïöiÿ iºðàðõi¿ ïîòðåá âiäîìîãî àìåðèêàíñüêîãî ñîöiîëîãà
À.Ìàñëîó, ÿêà áóëà ñôîðìóëüîâàíà íèì ó 1940 ðîöi òà óòî÷íåíà
ïîòiì ïñèõîëîãîì Ã. Ìóððåºì.

Ïîðiâíÿíî ç íîâîþ êîíöåïöiºþ â ðàìêàõ çìiñòîâî¿ òåîði¿ º
êîíöåïöiÿ ERG Ê. Àëüôðåäà. Âií âèäiëÿâ òðè ãðóïè ïîòðåá:

1. Ïîòðåáè iñíóâàííÿ, ÿêi ïðèáëèçíî äîðiâíÿþòü äâîì ïåðøèì
ðiâíÿì ïîòðåá Ìàñëîó.

2. Ïîòðåáè çâ’ÿçêó, ÿêi ñïðÿìîâàíi íà ïiäòðèìêó êîíòàêòiâ, âèç-
íàííÿ, ñàìîñòâåðäæåííÿ, ãðóïîâó áåçïåêó.

3. Ïîòðåáè çðîñòàííÿ, ÿêi âèðàæàþòüñÿ â ïðàãíåííi ëþäèíè äî
âèçíàííÿ òà ñàìîñòâåðäæåííÿ ³ â îñíîâíîìó àäåêâàòíi äâîì
âåðõíiì ðiâíÿì ïiðàìiäè Ìàñëîó.

ßê i Ìàñëîó, Àëüôðåä ðîçãëÿäàâ ïîòðåáè â ðàìêàõ iºðàðõi¿, îä-
íàê íà âiäìiíó âiä íüîãî âií ââàæàâ ìîæëèâèì ïåðåõiä âiä îäíîãî
ðiâíÿ äî iíøîãî â ðiçíèõ íàïðÿìêàõ. Íàïðèêëàä, ïðè íåìîæëèâîñòi
çàäîâîëüíèòè ïîòðåáè âèùîãî ðiâíÿ ëþäèíà ïîâåðòàºòüñÿ äî íèæ-
÷îãî i àêòèâiçóº ñâîþ äiÿëüíiñòü òóò, ùî ñòâîðþº äîäàòêîâi
ìîæëèâîñòi äëÿ ìîòèâàöi¿.

Ùå îäíiºþ êîíöåïöiºþ â ðàìêàõ çìiñòîâîãî ïiäõîäó äî ìîòèâàöi¿
º äâîôàêòîðíà ìîäåëü Ô. Ãåðöáåðãà, ÿêà áóëà ðîçðîáëåíà íèì ó
äðóãié ïîëîâèíi 1950-õ ðîêiâ. Àâòîð ïîêàçàâ, ùî ìîòèâàöiºþ íà
ïðàêòèöi ñëóæèòü íå òiëüêè çàäîâîëåííÿ, àëå é íåçàäîâîëåííÿ òèõ
÷è iíøèõ ïîòðåá. Ïðè÷îìó íàðîñòàííÿ îäíiº¿ i ñïàä äðóãî¿ º
ñàìîñòiéíèìè ïðîöåñàìè, à òîìó ôàêòîðè, ÿêi âïëèâàþòü íà îäíó
ç íèõ, íå îáîâ’ÿçêîâî âïëèâàþòü íà iíøó.

Âèõîäÿ÷è çi ñâîº¿ ìîäåëi, Ãåðöáåðã çàïðîïîíóâàâ ñâîãî ðîäó äâi
«øêàëè», íà îäíié ç ÿêèõ çìiíó ñòàíó ïîòðåáè ìîæíà ïîáà÷èòè âiä
çàäîâîëåííÿ äî ïîâíî¿ âiäñóòíîñòi çàäîâîëåííÿ, à íà äðóãié – âiä
íåçàäîâîëåííÿ äî ïîâíî¿ âiäñóòíîñòi íåçàäîâîëåííÿ. Ñàìi ïîòðå-
áè Ãåðöáåðã ðîçáèâ íà äâi ãðóïè: ìîòèâàöiéíi (âèçíàííÿ, óñïiõ,
òâîð÷å çðîñòàííÿ, ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæái) i íà «ãiã³ºíi÷íi», ÿêi
ïîâ’ÿçàíi ç óìîâàìè ïðàöi (çàðîáiòíà ïëàòà, âèíàãîðîäà, ñòàí
âíóòðiøíüîãî ñåðåäîâèùà).

Ãåðöáåðã ïîêàçàâ, ùî ïðèñóòíiñòü ìîòèâàöiéíèõ ôàêòîðiâ ìàº
çíà÷íèé ñòèìóëþþ÷èé âïëèâ íà ðåçóëüòàòè, àëå ïðè çàäîâîëåííi
âiäïîâiäíèõ ïîòðåá öåé âïëèâ çíèêàº. Ó òîé æå ÷àñ âiäñóòíiñòü
çàäîâîëåííÿ öèõ ïîòðåá äåìîòèâóþ÷èì ìîìåíòîì íå ñòàº.
Âiäñóòíiñòü «ãiãiºíi÷íèõ» ïîòðåá àáî ¿õ íåäîñòàòíié ðîçâèòîê âèê-
ëèêàº ó ëþäåé çíà÷íå íåçàäîâîëåííÿ ðîáîòîþ i ðiçêî çíèæóº ñòè-
ìóëè äî àêòèâíî¿ äiÿëüíîñòi. Ïðèñóòíiñòü ¿õ îçíà÷àº çàäîâîëåííÿ,
îñêiëüêè öèì ëèøå ñòâîðþþòüñÿ ïåðåäóìîâè äëÿ ìîòèâàö³¿. Òà-
êèì ÷èíîì, Ãåðöáåðã çðîáèâ, íà ïåðøèé ïîãëÿä, ïàðàäîêñàëüíèé
âèñíîâîê, ùî çàðîáiòíà ïëàòà íå âiäíîñèòüñÿ äî ìîòèâóþ÷èõ
ôàêòîðiâ.

Îñêiëüêè «ãiãiºíi÷íi» ôàêòîðè íå ìîòèâóþòü ïðàöiâíèêiâ, à
òiëüêè çàïîáiãàþòü ïîÿâi ó íèõ âiä÷óòòÿ íåçàäîâîëåííÿ ñâîºþ
äiÿëüíiñòþ òà ¿¿ óìîâàìè, äëÿ ñòèìóëþâàííÿ òðóäîâèõ çóñèëü
íåîáõiäíå âêëþ÷åííÿ ùå é ìîòèâàöiéíèõ ôàêòîðiâ. Êåðiâíèê ñïî-
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÷àòêó ïîâèíåí çíÿòè íåâäîâîëåíiñòü ïðàöiâíèêiâ ó ÷îìóñü, à âæå
ïîòiì äîìàãàòèñÿ çàäîâîëüíèòè ö³ ïîòðåáè.

Õî÷ Ãåðöáåðã òà iíøi ïîñëiäîâíèêè äàíî¿ êîíöåïöi¿ çðîáèëè âàæ-
ëèâèé âíåñîê ó ðîçóìiííÿ ìîòèâàöi¿ òà ¿¿ ôàêòîðiâ, âîíè íå âðàõî-
âóâàëè áàãàòüîõ îáñòàâèí, íåîáõiäíèõ, ùîá ïîÿñíèòè ¿¿ ìåõàíiçì,
i, â ïåðøó ÷åðãó, – ïîâåäiíêîâèõ àñïåêòiâ i ïàðàìåòðiâ çîâíiøíüîãî
ñåðåäîâèùà. Öåé íåäîëiê ó òié àáî iíøié ìið³ áóëî âèïðàâëåíî àâ-
òîðàìè ïðîöåñiéíîãî ïiäõîäó.

3. Ïðîöåñiéíèé ïiäõiä äî ìîòèâàöi¿

Çãiäíî ç ïðîöåñiéíèì ïiäõîäîì äî ìîòèâàö³¿, ïîâåäiíêà
îñîáèñòîñòi âèçíà÷àºòüñÿ íå òiëüêè ¿¿ ïîòðåáàìè, àëå é âiä÷óòòÿì
ñèòóàöi¿, î÷iêóâàííÿìè, ÿêi ïîâ`ÿçàíi ç íåþ, îöiíêîþ ñâî¿õ ìîæ-
ëèâîñòåé i íàñëiäêiâ âèáðàíîãî òèïó ïîâåäiíêè. Â ðåçóëüòàòi ëþ-
äèíà ïðèéìàº ðiøåííÿ ïðî àêòèâíi äi¿ àáî áåçäiÿëüíiñòü.

Ó ðàìêàõ ïðîöåñiéíîãî ïiäõîäó äî ìîòèâàöi¿ ïåðø çà âñå
íåîáõiäíî âèäiëèòè òåîðiþ î÷iêóâàíü Â. Âðóìà, ÿêèé ââàæàâ, ùî
êðiì óñâiäîìëåíèõ ïîòðåá, ëþäèíîþ êåðóº íàäiÿ íà ñïðàâåäëèâó
âèíàãîðîäó. Â ñâî¿é êîíöåïöi¿ Âðóì òà éîãî ïîñëiäîâíèêè Ë. Ïîð-
òåð i Å. Ëîóëåð íàìàãàëèñÿ ïîÿñíèòè, ÷îìó ëþäèíà ðîáèòü òîé ÷è
iíøèé âèáið, ñòèêàþ÷èñü ç êiëüêîìà ìîæëèâîñòÿìè, i ñêiëüêè âîíà
ãîòîâà âèòðàòèòè çóñèëü äëÿ äîñÿãíåííÿ ðåçóëüòàòó. Ïðè öüîìó
ñàì ðåçóëüòàò ðîçãëÿäàâñÿ íèìè ç äâîõ áîê³â: ÿê ïðîäóêò äiÿëüíîñòi
ëþäåé i ÿê íàñëiäîê, ïîâ’ÿçàíèé ç éîãî îòðèìàííÿì (ðiçíîìàíiòíi
ôîðìè âèíàãîðîäè àáî ïîêàðàííÿ).

Ñòóïiíü áàæàííÿ, ïðèâàáëèâîñòi, ïðiîðèòåòíîñòi äëÿ ëþäèíè
êîíêðåòíîãî ðåçóëüòàòó â ìåæàõ öiº¿ êîíöåïöi¿ îòðèìàëà íàçâó
âàëåíòíîñòi. ßêùî ðåçóëüòàò ìàâ öiííiñòü, òî âàëåíòíiñòü ïîçè-
òèâíà, ÿêùî âiäíîøåííÿ äî íüîãî íåãàòèâíå – âàëåíòíiñòü íåãà-
òèâíà, ÿêùî æ áàéäóæå – íóëüîâà. Ïðè öüîìó âàëåíòíiñòü çàãàëü-
íîãî ðåçóëüòàòó º ðiâíîäiéíîþ âñiõ ðåçóëüòàòiâ. Âîíà äîñèòü
ñóá`ºêòèâíà, òîìó äëÿ ðiçíèõ ëþäåé íåîäíàêîâà. Öå äóæå äîáðå
âèäíî íà ïðèêëàäi çàðîáiòíî¿ ïëàòè, òó ÷è iíøó âåëè÷èíó ÿêî¿ îäí³
ââàæàþòü íåãiäíîþ ñåáå i íå çãîäæóþòüñÿ çàðàäè ¿¿ îòðèìàííÿ
ïðàöþâàòè, à iíøi ãîòîâi ïðàöþâàòè íå ïîêëàäàþ÷è ðóê.

Óÿâëåííÿ ëþäåé ïðî òå, â ÿêié ìiði ¿õ äi¿ ïðèâåäóòü äî ïåâíèõ
ðåçóëüòàòiâ, îòðèìàëî íàçâó î÷iêóâàííÿ. Âîíî âèçíà÷àºòüñÿ, âè-
õîäÿ÷è ç àíàëiçó ñèòóàöié, çíàííÿ, äîñâiäó, ³íòó¿ö³¿, çäàòíîñòi
îöiíèòè ñèòóàöiþ i ñâî¿ ìîæëèâîñòi òà âïëèâàº íà àêòèâíiñòü ëþ-

äèíè, ¿¿ ïðàãíåííÿ äî ïîñòàâëåíî¿ ìåòè. Îñêiëüêè î÷iêóâàííÿ º
³ìîâ³ðí³ñíîþ êàòåãîðiºþ, éîãî ÷èñåëüíà õàðàêòåðèñòèêà
çìiíþºòüñÿ â äiàïàçîíi âiä 0 äî 1.

Î÷iêóâàííÿ ìîæå âiäíîñèòèñÿ äî ðåçóëüòàòiâ ÿê ïåðøîãî, òàê i
äðóãîãî ðîäó, òîáòî äî ìîæëèâîñòi âèêîíàííÿ ïåâíî¿ ðîáîòè i äî
ìîæëèâîñòi îòðèìàííÿ çà íå¿ ñïðàâåäëèâî¿ âèíàãîðîäè.

Êiíöåâà îöiíêà, ÿêà âèçíà÷àº ñòóïiíü ìîòèâàöi¿ ëþäèíè äî ïåâ-
íîãî âèäó äiÿëüíîñòi, iíòåãðóº â ñîái îöiíêè éìîâiðíîñòi òîãî, ùî,
ïî-ïåðøå, ïðàöiâíèê çìîæå âèêîíàòè ïîñòàâëåíå çàâäàííÿ
(î÷iêóâàííÿ ðåçóëüòàòiâ ïåðøîãî ðîäó); ïî-äðóãå, ùî éîãî óñïiõ
áóäå ïîìi÷åíî êåðiâíèêîì i íàëåæíèì ÷èíîì çàîõî÷åíî (î÷iêóâàííÿ
ðåçóëüòàòiâ äðóãîãî ðîäó) i, ïî-òðåòº, îöiíêó ìîæëèâî¿ âèíàãîðîäè
ÿê òàêî¿ (âàëåíòíiñòü ðåçóëüòàòó äðóãîãî ðîäó).

Ó âiäïîâiäíîñòi ç ïðàâèëàìè âèêîíàííÿ ìàòåìàòè÷íèõ îïåðàöié
çàãàëüíà ìîòèâàöiÿ äî äiÿëüíîñòi áóäå âèçíà÷àòèñÿ ÿê äîáóòîê ÷à-
ñòêîâèõ ìîòèâàöié. ßêùî çíà÷åííÿ õî÷à á îäíiº¿ ç íèõ áóäå ìàëå,
òî çàãàëüíà ìîòèâàöiÿ áóäå ñëàáêîþ, i íàâïàêè. Òàêèì ÷èíîì, äëÿ
óñïiõó ìîòèâàöi¿ âàæëèâå çíà÷åííÿ ìàº îïòèìàëüíå ñïiââiäíî-
øåííÿ ìiæ îñîáèñòèìè ìîæëèâîñòÿìè ëþäåé, î÷iêóâàíîþ âèíà-
ãîðîäîþ òà ñòóïåíåì ¿¿ öiííîñòi.

Äëÿ óñïiøíîãî ïåðåòâîðåííÿ öiº¿ êîíöåïöi¿ íà ïðàêòèöi êåðiâíèê
ïîâèíåí çíàòè ìîòèâàöiéíó ñòðóêòóðó ïîâåäiíêè ïiäëåãëèõ, à âîíè
ïîâèííi ìàòè äîñèòü âèñîêèé ðiâåíü î÷iêóâàíü ïåðøîãî òà äðóãîãî
ðîäó i ïîçèòèâíó âàëåíòíiñòü äðóãîãî ðîäó, òîáòî çíàòè, ùî âiä ¿õ
çóñèëü çàëåæàòü ïåâíi ðåçóëüòàòè ïðàöi, çà ÿêèìè áóäå âèíàãîðîäà.

Äðóãîþ êîíöåïöiºþ â ìåæàõ ïðîöåñiéíîãî ïiäõîäó º òåîðiÿ
ñïðàâåäëèâîñòi Äæ. Àäàìñà, ÿêèé ñòâåðäæóº, ùî íà ìîòèâàöiþ
ëþäèíè â çíà÷íié ìiði âïëèâàº ñïðàâåäëèâiñòü îöiíêè ¿¿ ïîòî÷íî¿
äiÿëüíîñòi i ðåçóëüòàòiâ ÿê ïîðiâíÿíî ç ïîïåðåäíiìè ïåðiîäàìè,
òàê i, ùî íàéãîëîâí³øå, ç äîñÿãíåííÿìè iíøèõ ëþäåé. ßêùî ëþ-
äèíà áà÷èòü, ùî äî íå¿ ïiäõîäÿòü ç òiºþ ñàìîþ ìiðêîþ, ùî é äî
iíøèõ, âîíà ïî÷óâàº ñåáå çàäîâîëåíîþ i áóäå ïðîÿâëÿòè àêòèâíiñòü,
i íàâïàêè. Ïðè öüîìó ïî÷óòòÿ íåçàäîâîëåííÿ ìîæå âèíèêíóòè
íàâiòü ïðè âèñîêîìó ðiâíi âèíàãîðîäè.

Íà äóìêó Àäàìñà, êîæåí ñóá’ºêò çàâæäè ïîäóìêè îöiíþº
ñïiââiäíîøåííÿ:

ейінших  люд Витрати

ейінших  люд  Доходи

витрати  ьніІндивідуал

доходи  ьніІндивідуал
=



Òåìà 8. Ìîòèâóâàííÿ ÿê çàãàëüíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó

177

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

176

Ïðè öüîìó ó âèòðàòè âêëþ÷àþòüñÿ íå òiëüêè çóñèëëÿ ëþäèíè
íà âèêîíàííÿ äàíî¿ ðîáîòè, àëå é ¿¿ ñòàæ ðîáîòè â îðãàíiçàöi¿,
ðiâåíü êâàëiôiêàöi¿, âiê, ñîöiàëüíèé ñòàòóñ òà iíøå. Îöiíêà âèò-
ðàò i ðåçóëüòàòiâ ñóá’ºêòèâíà, ïðè÷îìó äóæå âèñîêèé ñóá’ºêòè-
âiçì ñòîñîâíî äî iíøèõ ëþäåé, ïðî ÿêèõ ëþäèíà ìîæå
ðîçìiðêîâóâàòè òiëüêè íà îñíîâi çäîãàäîê òà íåïîâíî¿
iíôîðìàöi¿. ßêùî â ðåçóëüòàòi âñiõ îöiíîê i çiñòàâëåíü âîíà ðî-
áèòü âèñíîâîê, ùî ïîðóøåíü íåìàº, òî ìîòèâóþ÷³ ôàêòîðè äiþòü
íîðìàëüíî; ÿêùî æ âîíè âiäñëiäêîâóþòüñÿ, à òèì áiëüøå ñòà-
þòü õðîíi÷íèìè, òî âiäáóâàºòüñÿ äåìîòèâàöiÿ îñîáèñòîñòi, â
ðåçóëüòàòi ÷îãî åôåêòèâíiñòü ïðàöi ïàäàº, i ëþäèíà ïî÷èíàº
çíèæóâàòè äiëîâó àêòèâíiñòü, âèìàãàòè ïiäâèùåííÿ çàðîáiòíî¿
ïëàòè òà ïîëiïøåííÿ óìîâ ïðàöi, âèêîðèñòîâóº ïðîòèïðàâíi
çàõîäè çáiëüøåííÿ äîõîäó, ïåðåõîäèòü â iíøèé ïiäðîçäië àáî
çâiëüíÿºòüñÿ. Ó òîé æå ÷àñ, ÿêùî ëþäÿì ïåðåïëà÷óþòü, âîíè
ñâîº¿ ïîâåäiíêè çìiíþâàòè íå ïëàíóþòü.

Îñêiëüêè òàêi îöiíêè äîñèòü ñóá’ºêòèâíi, íåîáõiäíî ìàòè ÷iòêi
êðèòåði¿ âèíàãîðîäè ñïiâðîáiòíèêiâ, ÿêi ´ðóíòóâàëèñÿ á íà òî÷íèõ
äîñëiäæåííÿõ i âðàõîâóâàëè ïñèõîëîãiþ ëþäåé. Êðiì òîãî, ÿê ïî-
êàçóº ïðàêòèêà, ïîçèòèâíó ðîëü âiäiãðàº ìîæëèâiñòü âiäêðèòî îá-
ãîâîðþâàòè ñóïåðå÷ëèâ³ ïèòàííÿ, ïîâ’ÿçàíi ç âèíàãîðîäîþ, âèê-
ëþ÷åííÿ áóäü-ÿêèõ òàºìíèöü ùîäî ¿¿ âåëè÷èíè â êîæíîãî iç
ñïiâðîáiòíèêiâ, ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâîãî ìîðàëüíî-ïñèõîëîãi÷íîãî
êëiìàòó.

Äî ïðîöåñiéíîãî ïiäõîäó íàëåæèòü òàêîæ òåîðiÿ ïîñòàíîâêè
öiëåé, îñíîâíèì àâòîðîì ÿêî¿ º Å. Ëîê. Òåîðiÿ âèõîäèòü ç òîãî,
ùî ëþäè ñóá’ºêòèâíî â òié àáî iíøié ìiði ðîçóìiþòü ìåòó
îðãàíiçàöi¿ ÿê ñâîþ îñîáèñòó i íàìàãàþòüñÿ ¿¿ äîñÿãòè, îòðèìó-
þ÷è çàäîâîëåííÿ âiä âèêîíàííÿ ïðè öüîìó íåîáõiäíî¿ ðîáîòè.
Ïðè÷îìó ¿¿ ðåçóëüòàòèâíiñòü áàãàòî â ÷îìó âèçíà÷àºòüñÿ òàêè-
ìè õàðàêòåðèñòèêàìè öiëåé, ÿê íàëåæíiñòü ëþäèíè äî íèõ, ¿õ
ñêëàäíiñòü òîùî.

ßêùî öiëi ðåàëüíi, òî ÷èì âîíè âèùi, òèì áiëüøå ðåçóëüòàòiâ
äîñÿãàº ëþäèíà â ïðîöåñi ¿õ âèêîíàííÿ, â ïðîòèëåæíîìó âèïàäêó
öiëi ïåðåñòàþòü áóòè çàñîáîì ìîòèâàöi¿. Äî âèñîêèõ ðåçóëüòàòiâ
âåäå ÿñíiñòü i âèçíà÷åíiñòü öiëåé, ÷iòêiñòü òà êîíêðåòíiñòü â ¿õ
ïîñòàíîâöi. ×èì âèùå äîïóñòèìiñòü öiëåé äëÿ ïðàöiâíèêà, òèì
íàïîëåãëèâiøå âií áóäå íàìàãàòèñÿ âèêîíàòè ¿õ, íå äèâëÿ÷èñü íà
ñêëàäíiñòü, ñïåöèôi÷íiñòü òà iíøi ïåðåïîíè. Àëå îñîáëèâî âåëèêà

ðîëü â óñïiøíié ðåàëiçàöi¿ öiëåé íàëåæèòü ñïðèÿòëèâié îðãàíiçàöi¿
ðîáîòè òà çäiáíîñòÿì âèêîíàâöiâ.

Çíà÷íèé âïëèâ íà ìîòèâàöiþ ïðàöiâíèêà çäiéñíþº âiäïîâiäíî
äî òåîði¿ ïîñòàíîâêè öiëåé i îòðèìàíèé ðåçóëüòàò. ßêùî âií ïî-
çèòèâíèé, âèêîíàâåöü çàëèøàºòüñÿ çàäîâîëåíèì ñîáîþ i
ìîòèâàöiÿ ïiäâèùóºòüñÿ, â ïðîòèâíîìó ðàç³ âiäáóâàºòüñÿ çâî-
ðîòíèé ïðîöåñ.

Íà çàäîâîëåíiñòü àáî íåçàäîâîëåíiñòü äîñÿãíóòèì ðåçóëüòàòîì
âïëèâàº âíóòðiøíÿ òà çîâíiøíÿ éîãî îöiíêà. Iç çîâíiøíüîþ
îöiíêîþ ìîæóòü áóòè ïîâ’ÿçàíi ïåâíi òðóäíîùi. Íàïðèêëàä, íàìà-
ãàþ÷èñü îòðèìàòè âèñîêó îöiíêó, âèêîíàâåöü ìîæå áðàòè íà ñåáå
çàíèæåíi çîáîâ’ÿçàííÿ, âîäíî÷àñ, íå äèâëÿ÷èñü íà âåëèêó çðîáëå-
íó ðîáîòó, íåâèêîíàííÿ ¿¿ ó ïîâíîìó îáñÿçi, íàâiòü ó çâ’ÿçêó ç îá’ºê-
òèâíèìè òðóäíîùàìè, îöiíêó çíèæóº, à âiäïîâiäíî, ïðèçâîäèòü
äî äåìîòèâàöi¿ ëþäèíè.

Äî òåîði¿ ïîñòàíîâêè öiëåé áëèçüêà çà äóõîì êîíöåïöiÿ ïàðòè-
ñèïàòèâíîãî óïðàâëiííÿ, ÿêà âèõîäèòü ç òîãî, ùî ëþäèíà îòðèìóº
çàäîâîëåííÿ âiä ðiçíîìàíiòíî¿ âíóòðiøíüîîðãàíiçàöiéíî¿
äiÿëüíîñòi, i â ðåçóëüòàòi íå òiëüêè ïiäâèùóºòüñÿ åôåêòèâíiñòü
ïðàöi, àëå é ìàêñèìàëüíî ðîçêðèâàþòüñÿ âñi ìîæëèâîñòi ëþäèíè.
Áiëüø äîêëàäíiøå ïàðòèñèïàòèâíà òåîðiÿ ðîçêðèâàºòüñÿ äàëi.

Â îñòàííié ÷àñ ç’ÿâèëèñÿ ñïðîáè ïîºäíàòè ðiçíi ïiäõîäè. Òàê,
Ë.Ïîðòåð òà Å. Ëîóëåð ðîçðîáèëè êîìïëåêñíó ïðîöåñiéíó òåîðiþ
ìîòèâàöi¿. Ó âiäïîâiäíîñòi ç íåþ, äîñÿãíóòi êîæíèì ðîáiòíèêîì ðå-
çóëüòàòè çàëåæàòü âiä éîãî çäiáíîñòåé, óñâiäîìëåííÿ ñâîº¿ ðîëi â
îðãàíiçàöi¿ òà ïðèêëàäåíèõ çóñèëü. Çóñèëëÿ, â ñâîþ ÷åðãó, îáóìîâëåíi
öiííiñòþ âèíàãîðîäè, ¿¿ ç³ñòàâëåííÿì ç ðåçóëüòàòàìè òà ñòóïåíåì
éìîâiðíîñòi òîãî, ùî âèíàãîðîäà äiéñíî áóäå îòðèìàíà.

4. Åêîíîìi÷íi ìîòèâè äiÿëüíîñòi ëþäåé

Ñóòü åêîíîìi÷íèõ ìîòèâiâ ïîëÿãàº â òîìó, ùî ëþäè â ðåçóëüòàòi
âèêîíàííÿ âèìîã, ÿêi âèñóâàþòüñÿ äî íèõ îðãàíiçàöiºþ, îòðèìó-
þòü ïåâíi ìàòåðiàëüíi çèñêè, ÿêi ïiäâèùóþòü ¿õ äîáðîáóò. Âîíè
ìîæóòü áóòè ïðÿìèìè (ãðîøîâèé äîõîä) àáî íåïðÿìèìè, ÿêi ïî-
ëåãøóþòü îòðèìàííÿ ïðÿìèõ (äîäàòêîâèé âiëüíèé ÷àñ, ÿêèé äîç-
âîëÿº çàðîáèòè â iíøîìó ìiñöi).

Îñíîâíèìè ôîðìàìè ãðîøîâèõ äîõîäiâ, ÿêi ïîâ’ÿçàíi ç òðóäî-
âîþ äiÿëüíiñòþ, º çàðîáiòíà ïëàòà, ïiäïðèºìíèöüêèé ïðèáóòîê,
ðiçíîãî ðîäó âèïëàòè òà ïiëüãè.
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Çâè÷àéíî, çàðîáiòíà ïëàòà çàëåæèòü âiä ïîñàäè, êâàëiôiêàöi¿,
ñòàæó ðîáîòè, êiëüêîñòi òà ÿêîñòi ïðàöi. Çà ôîðìîþ âîíà ìîæå
áóòè ïîãîäèííîþ, ÿêà çàëåæèòü âiä êiëüêîñòi âèòðà÷åíîãî ÷àñó, i
â³äðÿäíîþ, ÿêà âèçíà÷àºòüñÿ îáñÿãîì âèêîíàíî¿ ðîáîòè. Ó ñâîþ
÷åðãó, â ìåæàõ ôîðì âèäiëÿþòü ñèñòåìè çàðîáiòíî¿ ïëàòè. Âèêî-
ðèñòàííÿ òiº¿ ÷è iíøî¿ ôîðìè àáî ñèñòåìè çàðîáiòíî¿ ïëàòè ç ìå-
òîþ ñòèìóëþâàííÿ çàëåæèòü âiä ñôåðè äiÿëüíîñòi ïðàöiâíèêiâ,
õàðàêòåðó òðóäîâèõ îïåðàöié, òåõíîëîãi÷íèõ ïðîöåñiâ òîùî.

Ïîãîäèííà ôîðìà çàðîáiòíî¿ ïëàòè âèêîðèñòîâóºòüñÿ ñòîñîâíî
äî êåðiâíèêiâ, ñïåöiàëiñòiâ òà ñëóæáîâöiâ, à òàêîæ ðîáiòíèêiâ, ðå-
çóëüòàòè äiÿëüíîñòi ÿêèõ íå ïiääàþòüñÿ òî÷íîìó îáëiêó òà âèìiðó
àáî íå ïîòðåáóþòü éîãî çîâñiì, íàïðèêëàä, ó ðåìîíòíèêiâ. Ó
çàëåæíîñòi âiä ñïîñîáó íàðàõóâàííÿ ïîãîäèííà çàðïëàòà ìîæå áóòè
ïîìiñÿ÷íîþ, ïîäåííîþ, ïîãîäèííîþ.

Ìîòèâóþ÷èìè ìîìåíòàìè â ðàìêàõ ïîãîäèííî¿ çàðîáiòíî¿ ïëà-
òè âèñòóïàþòü: ¿¿ ðîçìið i íàÿâíiñòü â íåîáõiäíèõ âèïàäêàõ ïðåìié.
Äî óìîâ, ÿêi çàáåçïå÷óþòü åôåêòèâíiñòü ¿¿ âèêîðèñòàííÿ, íàëå-
æàòü: òî÷íèé îáëiê ôàêòè÷íî âiäïðàöüîâàíîãî ÷àñó, íàÿâíiñòü
îá´ðóíòîâàíèõ íîðì i íîðìàòèâiâ, ÿêi ðåãëàìåíòóþòü îáñÿã
âèðîáiòêó, ÷èñåëüíiñòü ïåðñîíàëó, âèðîáíè÷i çàâäàííÿ òîùî;
ðàöiîíàëüíèé ðîçïîäië ðîáîòè ìiæ âèêîíàâöÿìè, ÿêèé ïðèéìàº
äî óâàãè ¿õ äîñâiä, ïðîôåñiþ, êâàëiôiêàöiþ.

Âiäðÿäíà ôîðìà îïëàòè ïðàöi çàñòîñîâóºòüñÿ â îñíîâíîìó äî
ðîáiòíèêiâ, êîíêðåòíi ðåçóëüòàòè äiÿëüíîñòi ÿêèõ ëåãêî âèìiðÿòè,
à ¿õ çðîñòàííÿ íåîáõiäíî ñòèìóëþâàòè. ßê i â ïîïåðåäíüîìó âè-
ïàäêó, åôåêòèâíiñòü âèêîðèñòàííÿ âiäðÿäíî¿ îïëàòè ïðàöi çàëå-
æèòü âiä íàÿâíîñòi íàóêîâî îá´ðóíòîâàíèõ íîðì, îäíàê, òóò
âèðiøàëüíîãî çíà÷åííÿ íàáóâàº ùå é òî÷íèé îáëiê ðåçóëüòàòiâ.

Íà âiäìiíó âiä ïîãîäèííî¿ ôîðìè çàðîáiòíî¿ ïëàòè, ÿêà
ïîäiëÿºòüñÿ íà äâi ñèñòåìè (ïðîñòó òà ïðåìiàëüíó), ó âiäðÿäíî¿ ¿õ
çíà÷íî áiëüøå. Âèäiëåííÿ ñèñòåì âiäáóâàºòüñÿ çà òàêèìè
êðèòåðiÿìè, ÿê ñïîñîáè âèçíà÷åííÿ âiäðÿäíî¿ ðîçöiíêè,
ðîçðàõóíêiâ ç ïðàöiâíèêàìè, âèíàãîðîäè.

Ïðè ïðÿìié (iíäèâiäóàëüíà i êîëåêòèâíà) âiäðÿäíié çàðîáiòíié
ïëàòi ¿¿ âåëè÷èíà âèçíà÷àºòüñÿ â çàëåæíîñòi âiä îáñÿãó âèêîíàíî¿
ðîáîòè çà ºäèíîþ ðîçöiíêîþ çà îäèíèöþ ïðîäóêöi¿. Ïðè öüîìó
iíäèâiäóàëüíà âiäðÿäíà îïëàòà âèêîðèñòîâóºòüñÿ òàì, äå ëþäè
ïðàöþþòü àáî ñàìîñòiéíî, àáî ðàçîì âèêîíóþòü îäíàêîâó çà
êâàëiôiêàöiºþ ðîáîòó, íàïðèêëàä, ó áðèãàäi êàìåíÿðiâ. Êîëåêòèâ-

íà âiäðÿäíà îïëàòà çàñòîñîâóºòüñÿ òàì, äå îñîáè ðiçíî¿ êâàëiôiêàöi¿
òà ñïåöiàëüíîñòi îêðåìî àáî ðàçîì ïðàöþþòü íàä ñêëàäíèì êîìï-
ëåêñíèì îá’ºêòîì i ïîâ’ÿçàíi êiíöåâèì ðåçóëüòàòîì.

Íåïðÿìà âiäðÿäíà çàðîáiòíà ïëàòà (iíäèâiäóàëüíà òà êîëåêòèâ-
íà) çàñòîñîâóºòüñÿ ñòîñîâíî äî ïðàöiâíèêiâ, ÿêi îáñëóãîâóþòü
iíøèõ, îïëà÷óâàíèõ çà ïðÿìèìè âiäðÿäíèìè ðîçöiíêàìè. Çâè÷àéíî
âîíà ñòîñóºòüñÿ òèõ âèêîíàâöiâ, âiä ÿêèõ ðåàëüíî ìàëî ùî çàëå-
æèòü.

Ïðè âiäðÿäíî-ïðîãðåñèâíié çàðîáiòíié ïëàòi â ìåæàõ âñòàíîâ-
ëåíî¿ âèõiäíî¿ íîðìè âèðîáiòêó ïðàöÿ îïëà÷óºòüñÿ çà ïðÿìèìè
ðîçöiíêàìè, à ïîíàä íîðìó – çà ïiäâèùåíèìè. Ñòóïiíü çáiëüøåííÿ
ðîçöiíîê âèçíà÷àºòüñÿ çà äîïîìîãîþ ñïåöiàëüíî¿ øêàëè, ÿêà õà-
ðàêòåðèçóºòüñÿ êiëüêiñòþ «ñòóïåíiâ» îïëàòè, ÿêèõ, ÿê ïðàâèëî, òðè,
òà ¿õ «êðóòèçíîþ».

Âiäðÿäíî-ïðåìiàëüíà ñèñòåìà îïëàòè ïðàöi ïîºäíóº âiäðÿäíèé
çàðîáiòîê ç ïðåìiºþ çà ÿêiñíi i êiëüêiñíi ðåçóëüòàòè äiÿëüíîñòi, òàêi
ÿê çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñòi ïðàöi, çíèæåííÿ âèòðàò, âïðîâàä-
æåííÿ íîâî¿ òåõíiêè i òåõíîëîãi¿ òîùî.

Íàðåøòi, ïðè àêîðäíié ñèñòåìi çàðîáiòíî¿ ïëàòè âèíàãîðîäà
âèçíà÷àºòüñÿ âiäðàçó æ çà âåñü îáñÿã âèêîíàíî¿ ðîáîòè. Ñòèìóëþ-
þ÷à ôóíêöiÿ êîëåêòèâíî¿ îïëàòè ïðàöi òà ïðåìiþâàííÿ çàáåçïå-
÷óºòüñÿ âèêîðèñòàííÿì êîåôiöiºíòà òðóäîâî¿ ó÷àñòi (ÊÒÓ), ÿêèé
íàäàº óçàãàëüíåíó êiëüêiñíó îöiíêó âíåñêó êîæíîãî â êiíöåâèé
ðåçóëüòàò. ÊÒÓ âðàõîâóº ³íäèâ³äóàëüíó ïðîäóêòèâíiñòü ïðàöi,
ñêëàäíiñòü òà ÿêiñòü ïðàöi, äîïîìîãó iíøèì, äîòðèìàííÿ òðóäîâî¿
òà âèðîáíè÷î¿ äèñöèïëiíè. Çà âèñîêèé ïðîôåñiîíàëiçì, iíiöiàòèâó,
ïîºäíàííÿ ñïåöiàëüíîñòåé, ó÷àñòü ó âèíàõiäíèöòâi, êåðiâíèöòâî
êîëåêòèâîì òîùî ÊÒÓ ìîæå ïiäâèùóâàòèñÿ, à â ³íøîìó âèïàäêó –
çíèæóâàòèñü.

Îêðiì îñíîâíî¿ çàðîáiòíî¿ ïëàòè, âàæëèâó ðîëü ó ñïðàâi ñòèìó-
ëþâàííÿ ïðîäóêòèâíîñòi ïðàöi âiäiãðàº äîäàòêîâà, â ôîðìi
ðiçíîìàíiòíèõ äîïëàò çà ïðîôåñiîíàëiçì, êâàëiôiêàöiþ, ÿêi ìàþòü
â îñíîâíîìó êîìïåíñàöiéíèé õàðàêòåð.

×àñòî çàðîáiòíà ïëàòà ìîæå áóòè íåÿâíîþ, òîáòî iñíóâàòè ó
âèãëÿäi ðiçíîìàíiòíèõ ïiëüã, ÿêi íà ïðàêòèöi çíà÷íî çáiëüøóþòü
äîõîäè ñóá’ºêòà.

Ðiâåíü îñíîâíî¿ òà äîäàòêîâî¿ çàðîáiòíî¿ ïëàòè äàº ôîðìàëüíó
îöiíêó âíåñêó ïðàöiâíèêà â êiíöåâi ðåçóëüòàòè, ïðîôåñiîíàëiçì,
êâàëiôiêàöiþ, òîìó ïîâèíåí çáiëüøóâàòèñü ðàçîì ç íèìè. Îäíàê
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áiëüø äiºâèì ñòèìóëþþ÷èì çàñîáîì âií ñòàº ïðè äîïîâíåííi iíøèì
íå ìåíø âàæëèâèì åëåìåíòîì åêîíîìi÷íî¿ ìîòèâàöi¿ – ñèñòåìîþ
êiíöåâî¿ âèíàãîðîäè.

Ðîáiòíèêè, ÿê ïðàâèëî, ïðåìiþþòüñÿ çà ðåçóëüòàòàìè äîñÿãíåí-
íÿ 1-2-õ ïîêàçíèêiâ; ñëóæáîâöi òà ñïåöiàëiñòè – 2-3-õ ïîêàçíèêiâ.
Îñíîâîþ äëÿ ïðåìiþâàííÿ ñëóæàòü: åêîíîìiÿ ðåñóðñiâ, çáiëüøåííÿ
ïðèáóòêó, ðiçíîãî ðîäó íàóêîâi äîñÿãíåííÿ, óñïiøíå ïðîâåäåííÿ
çàõîäiâ ³ç çàïîáiãàííÿ âèíèêíåííÿ òèõ àáî iíøèõ ïðîáëåì,
âèêëþ÷íi çàñëóãè ïåðåä îðãàíiçàöiºþ.

Äëÿ òîãî, ùîá ïðåìiÿ âiäiãðàâàëà ðîëü àêòèâíîãî ñòèìóëþþ÷î-
ãî ôàêòîðà, ¿¿ âåëè÷èíà, ÿê ó ñâié ÷àñ ïîêàçàâ Ô. Òåéëîð, ïîâèííà
ñêëàäàòè íå ìåíøå 30% îñíîâíîãî çàðîáiòêó. Êðiì òîãî,
åôåêòèâíiñòü ïðåìiþâàííÿ âèçíà÷àºòüñÿ ïðàâèëüíèì âèáîðîì
ñèñòåìè ïîêàçíèêiâ, ¿õ äèôåðåíö³àö³ºþ â çàëåæíîñòi âiä ðîëi òà
õàðàêòåðó ïiäðîçäiëiâ, ðiâíÿ ïîñàä; îðiºíòàöiºþ íà ðåàëüíèé âíå-
ñîê ó êiíöåâi ðåçóëüòàòè, åôåêòèâíiñòü òà ÿêiñòü ðîáîòè, çàãàëüíi
ðåçóëüòàòè äiÿëüíîñòi îðãàíiçàöi¿; êîíêðåòíiñòþ, ñïðàâåäëèâiñòþ,
ãíó÷êiñòþ êðèòåði¿â îöiíêè äîñÿãíåíü ïðàöiâíèêà.

Çàãàëüíèì ïðèíöèïîì ïðåìiþâàííÿ º âèíàãîðîäà çà áóäü-ÿêi,
íàâiòü íàéäðiáíiøi óñïiõè, ñâîº÷àñíiñòü, ïîòåíöiéíà íåîáìåæåíiñòü
âåëè÷èíè, ðåãóëÿðíèé ïåðåãëÿä ¿¿ êðèòåði¿â ó çâ’ÿçêó çi çìiíîþ óìîâ
äiÿëüíîñòi îðãàíiçàöi¿ òà ¿¿ åêîíîìi÷íîãî ïîëîæåííÿ.

Ãðîøîâi âèïëàòè, ÿêi âèêîðèñòîâóþòüñÿ ÿê ïiäîéìè ñòèìóëþ-
âàííÿ, ìîæóòü áóòè â çàëåæíîñòi âiä êîíêðåòíî¿ ñèòóàöi¿ òà ¿¿ öiëåé
ïðîïîðöiéíi àáî íåïðîïîðöiéíi äîñÿãíóòèì ðåçóëüòàòàì. Â îñòàí-
íüîìó âèïàäêó çàñòîñîâóþòü àêöåíòóþ÷i òà íiâåëþþ÷i âèïëàòè, à
iíîäi é øòðàôè. Ïðè àêöåíòóâàííi âîíè çðîñòàþòü øâèäøå ðå-
çóëüòàòó, à ïðè íiâåëþþâàííi – ïîâiëüíiøå. Íà ïðàêòèöi iñíóþòü
ðiçíîìàíiòíi ¿õ êîìáiíàöi¿.

Òàê, ó ìåæàõ ñèñòåìè íåãàòèâíîãî ñòèìóëþâàííÿ íiâåëþþòüñÿ
ïåðåäîâèêè, à àêöåíò ñòàâèòüñÿ íà âiäñòàþ÷èõ, ùî äàº ìîæëèâiñòü
ïiäòÿãíóòè ¿õ äî íåîáõiäíîãî ðiâíÿ. Ïðè ïîçèòèâíîìó ñòèìóëþâàííi
âñå íàâïàêè – àêöåíòóþòüñÿ ïåðåäîâèêè, ùî äîçâîëÿº âèâåñòè
îðãàíiçàöiþ íà íàéâèùi ñòàíäàðòè äiÿëüíîñòi.

Êðiì çàðîáiòíî¿ ïëàòè òà ïðåìié, â îñòàííié ÷àñ äëÿ ñïiâðîáiòíè-
êiâ êîìåðöiéíèõ îðãàíiçàöié äåäàë³ áiëüøîãî ïîøèðåííÿ îòðèìóº
ùå îäèí âèä ãðîøîâî¿ âèíàãîðîäè – ó÷àñòü ó ïðèáóòêàõ. Ïåðø çà
âñå öå âiäíîñÿòü äî äîäàòêîâîãî ïðèáóòêó, äî 75% ÿêîãî ìîæå
çàëèøàòèñÿ ïåðñîíàëó. Çäiéñíþþòüñÿ òàêi âèïëàòè ùîìiñÿöÿ, ùîá

ëþäè ìîãëè áà÷èòè êîíêðåòíi ðåçóëüòàòè ñâî¿õ çóñèëü. Äëÿ
êåðiâíèêiâ ç äàâíiõ ïið ïðàêòèêóþòü áîíóñè – âåëèêi âèïëàòè ç
ïðèáóòêó 1-2 ðàçè íà ðiê, ÿêi çàöiêàâëþþòü ¿õ ó òîìó, ùîá äîêëà-
äàòè âñi çóñèëëÿ äëÿ éîãî çðîñòàííÿ.

Ó öiëîìó ñèñòåìà ãðîøîâèõ âèïëàò ïîêëèêàíà çàáåçïå÷èòè
áiëüøîñòi ïðàöiâíèêiâ áàæàíèé ðiâåíü äîõîäó çà óìîâè ñóìëiííîãî
ñòàâëåííÿ äî ðîáîòè òà âèêîíàííÿ ñâî¿õ îáîâ’ÿçêiâ. Çàäîâîëåííÿ
ìàòåðiàëüíîþ âèíàãîðîäîþ, ¿¿ ñïðàâåäëèâèì ðiâíåì ñòèìóëþº
iíiöiàòèâó ëþäåé, ôîðìóº â íèõ âiääàíiñòü îðãàíiçàöi¿, ïðèâåðòàº
äî íå¿ íîâèõ ÷ëåíiâ.

Öiêàâèì âèäîì ìîòèâàöi¿ º íåïðÿìà åêîíîìi÷íà ìîòèâàöiÿ.
¯¿ êîíêðåòí³ ôîðìè º: ñêîðî÷åíèé ðîáî÷èé äåíü àáî ïðîäîâæå-
íà âiäïóñòêà, ÿêi ïîêëèêàíi êîìïåíñóâàòè ïiäâèùåíi ôiçè÷íi
àáî íåðâîâîåìîöiéíi âèòðàòè îðãàíiçìó (íàïðèêëàä, íà
òðàíñïîðòi, ãiðíè÷èõ ðîáîòàõ, ó ñôåði îñâiòè òîùî); ãíó÷êèé
ãðàôiê, ÿêèé ðîáèòü ðåæèì ðîáîòè áiëüø çðó÷íèì äëÿ ëþäèíè,
ùî äîçâîëÿº ³é äîäàòêîâî çàéìàòèñÿ iíøèìè ñïðàâàìè; íàäàí-
íÿ âiäãóëiâ çà ÷àñòèíó çåêîíîìëåíîãî ïðè âèêîíàííi ðîáîòè ÷àñó.
Óñå öå ïîêè ùî íå îòðèìàëî ó âiò÷èçíÿíié ïðàêòèöi äîñòàòíüî-
ãî ïîøèðåííÿ.

5. Íååêîíîìi÷íi ìåòîäè ìîòèâàöi¿

Äî íååêîíîìi÷íèõ ìåòîäiâ ìîòèâàöi¿ âiäíîñÿòüñÿ îðãàíiçàöiéíi
òà ìîðàëüíi. Îðãàíiçàöiéíi ìåòîäè âêëþ÷àþòü ó ñåáå ìîòèâàöiþ
öiëÿìè, çàëó÷åííÿì äî ó÷àñòi â ñïðàâàõ îðãàíiçàöi¿, çáàãà÷åííÿì
ïðàöi.

Ïðî ìîòèâàöiþ öiëÿìè ìîâà âåëàñÿ âèùå. Ìîòèâàöiÿ ó÷àñòþ â
ñïðàâàõ îðãàíiçàöi¿ ïåðåäáà÷àº, ùî ïðàöiâíèêàì íàäàºòüñÿ ïðà-
âî ãîëîñó ïðè âèðiøåííi ðÿäó ïðîáëåì, ïåðø çà âñå, ñîöiàëüíîãî
õàðàêòåðó; âîíè çàëó÷àþòüñÿ â ïðîöåñ êîëåêòèâíî¿ òâîð÷îñòi, êîí-
ñóëüòóâàííÿ ³ç ñïåöiàëüíèõ ïèòàíü; ¿ì äåëåãóþòüñÿ ïðàâà òà
âiäïîâiäàëüíiñòü.

Íàðåøòi, ìîòèâàöiÿ çáàãà÷åííÿì ïðàöi ïîëÿãàº â íàäàííi ëþ-
äÿì áiëüø çìiñòîâíî¿, âàæëèâî¿, öiêàâî¿ ðîáîòè ç øèðîêèìè ïåðñ-
ïåêòèâàìè ïîñàäîâîãî òà ïðîôåñiéíîãî çðîñòàííÿ, ÿêà äàº
ìîæëèâiñòü çäiéñíþâàòè êîíòðîëü íàä ðåñóðñàìè òà óìîâàìè îñî-
áèñòî¿ ïðàöi.

Íiìåöüêi â÷åíi Â. Çiãåðò òà Ë. Ëàíã ïðîïîíóþòü òàêi êðèòåði¿
ìîòèâóþ÷î¿ îðãàíiçàöi¿ ïðàöi:
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• áóäü-ÿêi äi¿ ïîâèííi áóòè óñâiäîìëåíi, i â ïåðøó ÷åðãó òèìè,
õòî ïîòðåáóº äié âiä iíøèõ;

• ëþäè ïîâèííi âiä÷óâàòè ðàäiñòü âiä ðîáîòè, âiäïîâiäàòè çà
íå¿, áóòè îñîáèñòî ïðè÷åòíèìè äî ðåçóëüòàòiâ, äî ïðàöi ç ëþäüìè,
ùîá ¿õ äi¿ áóëè äëÿ äåêîãî êîíêðåòíî âàæëèâèìè;

• êîæåí íà ñâîºìó ðîáî÷îìó ìiñöi õî÷å ïîêàçàòè, íà ùî âií
çäàòåí;

• êîæåí íàìàãàºòüñÿ âèðàçèòè ñåáå â ïðàöi, ïiçíàòè ñåáå â ¿¿
ðåçóëüòàòàõ, ìàòè äîêàçè òîãî, ùî âií ìîæå ùî-íåáóäü çðîáèòè;
öå ùîñü ïîâèííî îòðèìàòè iì’ÿ ñâîãî àâòîðà;

• íåîáõiäíî çíàòè òî÷êó çîðó ëþäåé íà ìîæëèâi ïîë³ïøåí³
ðåçóëüòàòè ¿õ ïðàö³;

• ó äîñÿãíåííi ìåòè, ÿêó ïðàöiâíèê ïîñòàâèâ ñîái, àáî â
ôîðìóëþâàííi ÿêî¿ âií áðàâ ó÷àñòü, âií ïðîÿâèòü áiëüøå åíåðãi¿;

• ëþäè, ÿêi äîáðå ïðàöþþòü, ìàþòü ïðàâî íà ìàòåðiàëüíå i
ìîðàëüíå âèçíàííÿ;

• ñïiâðîáiòíèêè ïîâèííi ìàòè âiëüíèé ïiäõiä äî âñiº¿
íåîáõiäíî¿ ¿ì iíôîðìàöi¿;

• ðiøåííÿ ïðî çìiíè â ðîáîòi ñïiâðîáiòíèêiâ ïîâèííi ïðèé-
ìàòèñÿ çà ¿õ ó÷àñòþ i ç îïîðîþ íà ¿õ çíàííÿ òà äîñâiä;

• ñàìîêîíòðîëü;
• ñïiâðîáiòíèêè ïîâèííi ìàòè ìîæëèâiñòü íàáóâàòè â ïðîöåñi

ïðàöi íîâi çíàííÿ;
• íåîáõiäíî çàîõî÷óâàòè iíiöiàòèâó;
• ñïiâðîáiòíèêè ïîâèííi ìàòè iíôîðìàöiþ ïðî ÿêiñòü ñâîº¿

ïðàöi;
• êîæåí çà ìîæëèâîñòi ïîâèíåí áóòè ñàì ñîái øåôîì.
Äî ìîðàëüíèõ ìåòîäiâ ñòèìóëþâàííÿ âiäíîñèòüñÿ ïåðø çà âñå

âèçíàííÿ, ÿêå ìîæå áóòè îñîáèñòèì òà çàãàëüíèì.
Ñóòü îñîáèñòîãî âèçíàííÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùî ïðàöiâíèêè, ÿêi

îñîáëèâî âiäçíà÷èëèñÿ, çãàäóþòüñÿ â ñïåöiàëüíèõ äîïîâiäÿõ âè-
ùîìó êåðiâíèöòâó îðãàíiçàöi¿, ïðåäñòàâëÿþòüñÿ éîìó, îòðèìóþòü
ïðàâî ïiäïèñóâàòè äîêóìåíòè, â ðîçðîáöi ÿêèõ âîíè áðàëè ó÷àñòü,
ïåðñîíàëüíî âiòàþòüñÿ ç àäìiíiñòðàöiºþ ó çâ’ÿçêó çi ñâÿòàìè òà
ñiìåéíèìè äàòàìè. Ó íàøié êðà¿íi ïðàêòèêà òàêîãî ðîäó íå îòðè-
ìàëà øèðîêîãî ïîøèðåííÿ çà âèíÿòêîì ïðàâà îñîáèñòîãî øòàì-
ïà, ÿêå íàäàºòüñÿ íàéêðàùèì ìàéñòðàì òà ðîáiòíèêàì.

Çàãàëüíå âèçíàííÿ çíàéîìå íàì íàáàãàòî êðàùå. Âîíî ïîëÿãàº
â øèðîêîìó ïîøèðåííi iíôîðìàöi¿ ïðî ïðàöiâíèêiâ ó áàãàòîòè-

ðàæíèõ ãàçåòàõ, íàãîðîäæåííi ïî÷åñíèìè çíàêàìè, ãðàìîòàìè,
âíåñåííÿì iìåí ïðàöiâíèêiâ ó ñïåöiàëüíi êíèãè. ×àñòî çàãàëüíå
âèçíàííÿ çäiéñíþºòüñÿ íå ñàìå ïî ñîái, à ñóïðîâîäæóºòüñÿ íàãî-
ðîäæåííÿì ïðåìiÿìè, öiííèìè ïîäàðóíêàìè òîùî.

Ñïåöèôi÷íèìè ìåòîäàìè ìîòèâàöi¿ º ïîõâàëà òà êðèòèêà.
Ïîõâàëà ïîâèííà éòè ñëiäîì çà áóäü-ÿêèìè ãiäíèìè äiÿìè

âèêîíàâöiâ i íàâiòü íàéäðiáíiøèìè ðåçóëüòàòàìè, îòðèìàíèìè
íèìè, àëå îáîâ’ÿçêîâî êîíêðåòíèìè i òàêèìè, ùî ñïðèÿþòü äîñÿã-
íåííþ öiëåé îðãàíiçàöi¿. Äî íå¿ âèñóâàþòüñÿ òàêi âèìîãè, ÿê
äîçîâàíiñòü, ïîñëiäîâíiñòü, ðåãóëÿðíiñòü, êîíòðàñòí³ñòü (íåîáõiäíi
ïåðåðâè, áî ïðè äîñèòü ÷àñòîìó âèêîðèñòàííi öüîãî ìåòîäó éîãî
äiÿ ïîñëàáëþºòüñÿ).

Âiäñóòíiñòü ïîõâàëè, îñîáëèâî çà äîáðó ïðàöþ, íåùèðà ïîõâà-
ëà – äåìîòèâóþòü, òîìó äëÿ ïiäâèùåííÿ ¿¿ äi¿ áàæàíî ìàòè
îá’ºêòèâíi êðèòåði¿.

Êðèòèêà, òîáòî íåãàòèâíà îöiíêà îòî÷óþ÷èìè íåäîëiêiâ ó ðîáîòi,
ïîâèííà áóòè, ïåðø çà âñå, êîíñòðóêòèâíîþ, ñòèìóëþâàòè äi¿
ëþäèíè, ñïðÿìîâàí³ íà ¿õ óñóíåííÿ, i ïîêàçóâàòè íà ¿õ ìîæëèâi
âàðiàíòè.

Äî ïðàâèë ¿¿ çäiéñíåííÿ âiäíîñÿòüñÿ: äîáðîçè÷ëèâiñòü, ÿêà ñòâî-
ðþºòüñÿ çà ðàõóíîê ïîñëàáëåííÿ çâèíóâà÷óâàëüíîãî àêöåíòó, âíå-
ñåííÿ åëåìåíòiâ ïîõâàëè, ïîâàæíîãî ñòàâëåííÿ äî îñîáèñòîñòi ëþ-
äèíè, ÿêó êðèòèêóþòü; âèñëîâëþâàííÿ çàóâàæåíü ó íåïðÿìié
ôîðìi; àðãóìåíòîâàíiñòü; âiäñóòíiñòü êàòåãîðè÷íèõ âèìîã ùîäî
âèçíàííÿ ïîìèëîê; ïiäêðåñëåííÿ ìîæëèâîñòi óñóíåííÿ íåäîëiêiâ i
äåìîíñòðàöiÿ çãîäè ïðèéòè íà äîïîìîãó.

Áóäü-ÿêà êðèòèêà ïîâèííà ñïðèéìàòèñÿ ÿê ôîðìà äîïîìîãè çi
ñòîðîíè â ñïðàâi óñóíåííÿ íåäîëiêiâ, òîìó ëþäèíà, ÿêó êðèòèêó-
þòü, íå ïîâèííà îáðàæàòèñÿ íà êðèòèêó. Ïðàöiâíèê ïîâèíåí âèç-
íàòè íåäîëiêè òà âèïðàâèòè ïîìèëêè.

Íàïðèêiíöi çóïèíèìîñÿ íà ùå îäíié ôîðìi ìîòèâàöi¿, ÿêà, ïî
ñóòi, îá’ºäíóº âñi ðîçãëÿíóòi âèùå. Ìîâà éäå ïðî ïðîñóâàííÿ ïî
ñëóæái, ÿêå äàº i áiëüø âèñîêó çàðîáiòíó ïëàòó (åêîíîìi÷íèé ìî-
òèâ) i áiëüø öiêàâó òà çìiñòîâíó ðîáîòó (îðãàíiçàöiéíèé ìîòèâ), à
òàêîæ âiäîáðàæàº âèçíàííÿ àâòîðèòåòó îñîáèñòîñòi (ìîðàëüíèé
ìîòèâ).

Ó òîé æå ÷àñ öåé ñïîñiá ìîòèâàöi¿ º âíóòðiøíüî îáìåæåíèì: â
îðãàíiçàöi¿ íå òàê áàãàòî ïîñàä âèñîêîãî ðàíãó; íå âñi ëþäè ìî-
æóòü êåðóâàòè i íå âñi ïðàãíóòü öüîãî.
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6. Óïðàâëiííÿ ïðîäóêòèâíiñòþ íà îñíîâi ìîòèâàöi¿

Îñíîâíèì ôàêòîðîì ïiäâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñòi º íàóêîâî-
òåõíi÷íèé ïðîãðåñ. Éîãî ðåàëiçàöiÿ â çíà÷íié ìiði çàëåæèòü âiä
ðîçðîáêè ñèñòåì i ìåòîäiâ óïðàâëiííÿ, ÿêi çàáåçïå÷óþòü ïðàãíåí-
íÿ ëþäåé äî íîâîââåäåíü.

Ïðèéíÿòî âèäiëÿòè äâà îñíîâíèõ ïiäõîäè äî âïëèâó íà
ïîâåäiíêó ëþäåé. Ä. Ìàê-Ãðåãîð íàçâàâ ¿õ «òåîðiÿ Õ» òà «òåîðiÿ Y».

Òåîðiÿ Õ – öå àâòîðèòàðíèé òèï óïðàâëiííÿ, ÿêèé âåäå äî ïðÿ-
ìîãî ðåãóëþâàííÿ òà ñóâîðîãî êîíòðîëþ. Òåîðiÿ Y ´ðóíòóºòüñÿ íà
äåìîêðàòè÷íîìó ñòèëi: äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü, çáàãà÷åííÿ
çìiñòó ðîáîòè, ïîëiïøåííÿ âçàºìîâiäíîñèí, âèçíàííÿ òîãî, ùî
ìîòèâàöiÿ ëþäåé âiäáóâàºòüñÿ íà îñíîâi ñêëàäíî¿ ñóêóïíîñòi
ïñèõîëîãi÷íèõ ïîòðåá òà î÷iêóâàíü.

Ó 1981 ð. Îó÷i çàïðîïîíóâàâ ùå îäèí ïiäõiä – òåîðiþ Z, ÿêà
âèêîðèñòîâóº îñîáëèâîñòi ÿïîíñüêîãî ñòèëþ óïðàâëiííÿ.

Òåîði¿ Õ òà Y ´ðóíòóþòüñÿ íà äâîõ ïîëÿðíèõ ïîãëÿäàõ íà ëþäñü-
êó ïîâåäiíêó.

Ïîâåäiíêà îñîáèñòîñòi, íà ÿêié áàçóºòüñÿ òåîðiÿ Õ, õàðàêòå-
ðèçóºòüñÿ òàêèìè îñíîâíèìè îçíàêàìè: ëþäèíà íå ëþáèòü ïðà-
öþâàòè i áóäå óíèêàòè ïðàöi, òîìó ¿¿ íåîáõiäíî ïðèìóøóâàòè,
êîíòðîëþâàòè, ñïðÿìîâóâàòè, ïîãðîæóâàòè ïîêàðàííÿì, ùîá
çìóñèòè ïðàöþâàòè äëÿ äîñÿãíåííÿ öiëåé îðãàíiçàöi¿. Ñåðåäíÿ
ëþäèíà âiääàº ïåðåâàãó êåðiâíèöòâó íàä íåþ, óíèêàº
âiäïîâiäàëüíîñòi.

Ïðîòèëåæíà ïîâåäiíêà îñîáèñòîñòi ïîëÿãàº â òîìó, ùî ïðàöÿ
äëÿ ëþäèíè – ïðèðîäíèé ñòàí i ïîòðåáà, çîâíiøíié êîíòðîëü – íå
ãîëîâíèé i íå ºäèíèé çàñiá âïëèâó äëÿ äîñÿãíåííÿ öiëåé îðãàíiçàöi¿,
ëþäèíà ìîæå çäiéñíþâàòè ñàìîêîíòðîëü, ñàìîóïðàâëiííÿ, ïðàã-
íóòè äî âiäïîâiäàëüíîñòi, âèíàõiäëèâîñòi – öå îñíîâà òèïó
óïðàâëiííÿ Y.

Îñîáèñòîñòi, ïñèõîëîãi÷íèé òèï ïîâåäiíêè ÿêî¿ âèçíà÷åíî ÿê
Õ, íåîáõiäíèé àâòîðèòàðíèé ñòèëü óïðàâëiííÿ, i, íàâïàêè,
ïîâåäiíêà çà òèïîì Y âèìàãàº áiëüø äåìîêðàòè÷íîãî óïðàâëiíñü-
êîãî âïëèâó. Ïðàêòè÷íèì ðîçâèòêîì öiº¿ òåîði¿ º ðîçðîáêà
ðiçíîìàíiòíèõ ñòðàòåãié ïðîåêòóâàííÿ òà îðãàíiçàöi¿ ïðàöi ç óðà-
õóâàííÿì «ðîçøèðåííÿ ïðàöi», «çáàãà÷åííÿ ïðàöi», çàëó÷åííÿ
ïðàöiâíèêà äî ïðîöåñó îáãîâîðåííÿ, àíàëiçó òà ïðèéíÿòòÿ ðiøåíü.
Îñòàííº îòðèìàëî íàçâó ïàðòèñèïàòèâíiñòü.

Ïiä «ðîçøèðåííÿì ïðàöi» ðîçóìiþòü çáiëüøåííÿ «ãîðèçîíòàëü-
íîãî íàâàíòàæåííÿ» ïðàöiâíèêà, òîáòî çáiëüøåííÿ ðîáîòè òîãî
ñàìîãî òèïó.

«Çáàãà÷åííÿ ïðàöi» ïåðåäáà÷àº âèêîíàííÿ áiëüø ñêëàäíî¿ ðîáî-
òè, ÿêà äàº ìîæëèâiñòü ðîçêðèòè ïîòåíöiàë îñîáèñòîñòi òà
ïiäñèëèòè çìiñòîâèé àñïåêò. Çáàãà÷åííÿ ïðàöi – öå íàéáiëüø ïî-
øèðåíèé ïiäõiä ìåíåäæåðiâ äî ïiäâèùåííÿ ðåçóëüòàòèâíîñòi ïðàöi.
Öåé ìåòîä ´ðóíòóºòüñÿ íà äâîôàêòîðíié òåîði¿ Ãåðöáåðãà. Ó÷àñòü,
àáî çàëó÷åííÿ ïðàöiâíèêiâ (ïàðòèñèïàòèâíiñòü), òàêîæ ðîçãëÿ-
äàºòüñÿ ÿê îäèí ³ç ôàêòîðiâ çðîñòàííÿ ðåçóëüòàòèâíîñòi, ìîòèâàöi¿
ïðàöi òà ïðîäóêòèâíîñòi.

Ìåíåäæåðè â ÑØÀ òà iíøèõ ðîçâèíóòèõ êðà¿íàõ âèêîðèñòîâó-
þòü ïàðòèñèïàòèâíó ñòðàòåãiþ â òàêèõ âèïàäêàõ:

• êîëè çðîñòàº çðiëiñòü ïðàöiâíèêiâ – öå ðîáèòü äîöiëüíèì
âèêîðèñòàííÿ äåöåíòðàëiçàöi¿ âiäïîâiäàëüíîñòi ïðè ïðèéíÿòòi
ðiøåíü;

• äëÿ òîãî, ùîá çàáåçïå÷èòè êðàùå ðîçóìiííÿ ðiøåíü,
ïiäâèùèòè ¿õ äiþ òà ðåàëiçàöiþ (ÿïîíöi ïðèéìàþòü ðiøåííÿ
âiäíîñíî ïîâiëüíiøå, àëå âîíè çíà÷íî êðàùå ðåàëiçóþòü ïðèéíÿòi
ðiøåííÿ);

• ïðè ñòâîðåííi ìåõàíiçìó ïðîôåñiéíîãî çðîñòàííÿ ïðàöiâíè-
êiâ i êåðiâíèêiâ íèæ÷î¿ ëàíêè;

• ùîá ïiäâèùèòè àêòèâíiñòü ïðîïîçèöié ç «íîâîââåäåíü».
Îñíîâíèé íàïðÿìîê ïðàêòè÷íî¿ äiÿëüíîñòi ùîäî âèêîðèñòàí-

íÿ ïàðòèñèïàòèâíèõ ìåòîäiâ â óïðàâëiííi â ÑØÀ òà ßïîíi¿ ïîâ`ÿ-
çàíèé ç îðãàíiçàöiºþ ãóðòêiâ ÿêîñòi òà áðèãàä ðåçóëüòàòèâíîñòi
(ïðîäóêòèâíîñòi).

Íàïðèêiíöi 80-õ ðîêiâ ó ÑØÀ íàðàõîâóâàëîñü 2-3 òèñ. òàêèõ
áðèãàä (ó 1970 ð. â ßïîíi¿ ¿õ áóëî âæå 20 òèñ.). Ãóðòêè ÿêîñòi ñòàëè
îðãàíiçîâóâàòèñÿ â ßïîíi¿ ïiñëÿ Äðóãî¿ ñâiòîâî¿ âiéíè. Äî ¿õ ïîÿâè
â ßïîíi¿ àêòèâíî âèêîðèñòîâóâàëè ñòàòèñòè÷íi ìåòîäè êîíòðîëþ
ÿêîñòi òà óïðàâëiííÿ. Óïðàâëiííÿ çà äîïîìîãîþ ãóðòêiâ ÿêîñòi –
öå ñòðóêòóðèçîâàíèé ïðîöåñ âèðiøåííÿ ïðîáëåì, ÿêèé ́ ðóíòóºòüñÿ
íà ïîäiëi ïðîáëåìè i ïðîöåäóðè íà íåâåëèêi êîìïîíåíòè. Â ßïîíi¿
êîíöåïöiÿ ãóðòêiâ ÿêîñòi áóëà ðîçðîáëåíà íà îñíîâi àìåðèêàíñü-
êèõ òåîðié òà äîñëiäæåíü, àëå âîíà áóëà äîâåäåíà äî êîíêðåòíèõ
ïðàêòè÷íèõ ðiøåíü.

Ñòðóêòóðèçîâàíèé ïðîöåñ ðiøåííÿ ´ðóíòóºòüñÿ íà âèÿâëåííi
òà ïîñòàíîâöi ïðîáëåìè, çáèðàííi òà àíàëiçi äàíèõ, ðîçðîáöi
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ðiøåíü, îöiíöi ¿õ åôåêòèâíîñòi çà ñèñòåìîþ «ðåçóëüòàò–âèòðàòè»,
âèáîði ðiøåííÿ òà éîãî ðåàëiçàöi¿.

Â îñíîâi âñiõ âàðiàíòiâ îðãàíiçàöi¿ ãóðòêiâ ÿêîñòi òà ïðîäóêòèâ-
íîñòi ïîêëàäåíèé ñòðóêòóðèçîâàíèé ïàðòèñèïàòèâíèé ìåòîä ìà-
ëèõ ãðóï, ÿêèé äîçâîëÿº çàëó÷èòè áiëüø øèðîêå êîëî ïðàöiâíèêiâ
ó ïðîöåñ ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåìè.

Ïðèêëàäîì âåëèêèõ ìîæëèâîñòåé çàëó÷åííÿ ïðàöiâíèêiâ ñëó-
æèòü ïðîãðàìà äiÿëüíîñòi ìàëèõ ãðóï íà çàâîäi «Ìóñàøi» â ßïîíi¿.
Íà çàâîäi «Ìóñàøi» öþ ïðîãðàìó ïî÷àëè âïðîâàäæóâàòè â 1971 ð.
Äëÿ ïî÷àòêîâî¿ ïiäãîòîâêè áóëî âèòðà÷åíî òðè ðîêè. Ó öåé ïåðiîä
ìàéæå âñÿ óâàãà áóëà ñêîíöåíòðîâàíà íà îçíàéîìëåííi ìåíåäæåðiâ
ç ïðèíöèïàìè, ôiëîñîôiºþ, ñòðàòåãiÿìè, ñòðóêòóðîþ, ìåòîäàìè i
çàâäàííÿìè äiÿëüíîñòi ìàëèõ ãðóï.

Ìàëà ãðóïà ñêëàäàºòüñÿ ç 8-10-òè ÷îëîâiê. Ðåçóëüòàòè ðåàëiçàöi¿
ïðîãðàìè âèäàëèñÿ ñóòòºâèìè (òàáë. 11).

Òàáëèöÿ 11
Ðåçóëüòàòè ïðîãðàìè «Ìóñàøi»

Äëÿ ÑØÀ áiëüø õàðàêòåðíà îðãàíiçàöiÿ áðèãàä ðåçóëüòàòèâíîñòi
(ÁÐ) – öå ñïåöèôi÷íà àìåðèêàíñüêà ïðîãðàìà çàëó÷åííÿ
ïðàöiâíèêiâ ó ïðîöåñè ïîøóêó òà ïðèéíÿòòÿ ðiøåíü, ÿêà ìàº íà-
áàãàòî êðàùi ñòðóêòóðíi âëàñòèâîñòi, íiæ ãóðòêè ÿêîñòi.

Ó ñó÷àñíîìó âàðiàíòi ïðîöåäóðè ÁÐ çíàéøëè âiäîáðàæåííÿ
äîñëiäæåííÿ òà ìåòîäè â ãàëóçi ïîñòàíîâêè öiëåé, òåîði¿
ïiäêðiïëåííÿ (ðåãóëþâàííÿ ïîâåäiíêè òà ñèñòåìè ðîçïîäiëó âè-
ãîä), òåîði¿ õàðàêòåðèñòèê ðîáîòè òà çáàãà÷åííÿ ïðàöi é ïàðòèñè-
ïàòèâíèõ ñòðàòåãié.

Ïðèíöèïîâà ñõåìà ðîáîòè áðèãàä ðåçóëüòàòèâíîñòi òàêà:
• ñòðàòåãi÷íå ïëàíóâàííÿ òà óïðàâëiííÿ ïðîäóêòèâíiñòþ;
• âèìið òà îöiíêà â áàçèñíîìó ïåðiîäi;

• äîêëàäíå iíôîðìóâàííÿ êåðiâíèöòâà;
• äîêëàäíå iíôîðìóâàííÿ ïðàöiâíèêiâ;
• àíàëiç ñóìiñíîñòi ñòèëþ óïðàâëiííÿ;
• êîíòðîëü çà îñíîâíèìè ïiäîéìàìè îïîðó;
• ïîñòiéíà óâàãà i êîíòðîëü âèùîãî êåðiâíèöòâà;
• ðåàëiçàöiÿ ïðîöåäóðè ÁÐ ìåíåäæåðàìè âèñîêîãî ðàíãó.
Ïðîöåäóðà ÁÐ – öå ïàðòèñèïàòèâíà ïðîãðàìà, â ÿêié âèêîðèñ-

òîâóþòüñÿ ðiçíîìàíiòíi ôîðìè ñòðóêòóðóâàííÿ ãðóïîâèõ ïðîöåñiâ
äëÿ çàáåçïå÷åíîñò³ äi¿ òà åêîíîìi÷íîñòi. Ïàðòèñèïàòèçì íå çàâæ-
äè íàéäîöiëüíiøèé ìåòîä äîñÿãíåííÿ öiëåé. Iñíóþòü îáñòàâèíè,
êîëè êðàùå âèêîðèñòîâóâàòè àâòîêðàòè÷íå, àâòîðèòàðíå
âèðiøåííÿ ïðîáëåì àáî äåëåãóâàííÿ ïðàâ îäíîìó iíäèâ³äó.

Ðîçâèòîê ñèñòåì ìîòèâàöi¿ òà àíàëiçó ÿïîíñüêèõ ïiäïðèºìñòâ
ïðèçâåëè äî ôîðìóâàííÿ äâîõ îñíîâíèõ òèïiâ óïðàâëiííÿ: À i Z.

Òèï À – àìåðèêàíñüêà òèïîâà îðãàíiçàöiÿ, ÿêà º áþðîêðàòè÷-
íîþ çà ñòðóêòóðîþ. Â îñíîâó òàêî¿ îðãàíiçàöi¿ ïîêëàäåí³
iíäèâiäóàëiçì òà êîíêóðåíöiÿ, ùî ÷àñòî ñóïðîâîäæóºòüñÿ â³ä÷ó-
æåííÿì òà íåäîñòàòíüîþ ïðîäóêòèâíiñòþ.

Îðãàíiçàöiÿ òèïó Z º àìåðèêàíñüêèì ðiçíîâèäîì ÿïîíñüêî¿
îðãàíiçàöi¿. Âîíè áiëüø îðãàíi÷íi, àäàïòèâíi, õàðàêòåðèçóþòüñÿ
âèñîêèì ðiâíåì ñïiâðîáiòíèöòâà i ïðîäóêòèâíîñòi. Õàðàêòåðèñ-
òèêà îáîõ òèïiâ îðãàíiçàöié íàâîäèòüñÿ â òàáëèöi 12.

Òàáëèöÿ 12
Äâà àáñòðàêòíèõ òèïè îðãàíiçàöiéíîãî óïðàâëiííÿ

Ïiäõiä äî óïðàâëiííÿ çà òåîðiºþ Z ïåðåäáà÷àº, ùî ïàðòèñèïà-
òèâíiñòü º îñíîâîþ çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñòi. Äëÿ íå¿ õàðàêòåð-
íà ôiëîñîôiÿ «äîâiðè, òàêòó òà áëèçüêîñò³». Òåîðiÿ Z ðîçãëÿäàº íå
òiëüêè ñòðóêòóðó îðãàíiçàöi¿, àëå é ôiëîñîôñüêi ïiäõîäè, ñòèëü

Ïå-
ðiîä 

Âíåñåíî ðà-
ö³îíàë³çà-
òîðñüêèõ 

ïðîïîçèöié 

Âïðîâàäжåíî 
ðàöiîíàëiçàòîð-

ñüêèõ ïðîïî-
çèöié  

Чàñòêà 
âïðîâàäжå-
íèõ ïðîïî-

çèö³é, % 

К³ëüê³ñòü 
ïðîïîçè-
ö³é ó ðîç-
ðàõóíêó 
íà ãðóïó 

1978 26543 немає даних немає даних 73  
1979 47343 немає даних немає даних 131 
1980 112022 98347 87,8 311 

 Òèï А Òèï Z 

Наймання на короткий термін Наймання на тривалий термін 

Iндивiдуальне прийняття рішень Колективне прийняття рішень 

Iндивiдуальна вiдповiдальнiсть Індивідуальна вiдповiдальнiсть 

Конкретна формалiзована оцiнка Неявна, неформалiзована оцiнка 

Спецiалiзована кар’єра Неспецiалiзована кар’єра 

Часткова турбота про людей Всебічна турбота про людей 
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êåðiâíèöòâà. Ç öüîãî áîêó òåîðiÿ Z – öå áiëüø çðiëèé òà ðîçâèíó-
òèé âàðiàíò òåîði¿ Y.

7. Òåñò «Âèçíà÷åííÿ ñòóïåíÿ ìîòèâàö³¿ äîñÿãíåííÿ» [6]

Â³äïîâ³äàéòå «òàê» ÷è «í³» íà íàâåäåí³ äàë³ ïèòàííÿ.
1. Êîëè º âèá³ð ì³æ äâîìà âàð³àíòàìè, òî êðàùå éîãî çðîáèòè

ÿêíàéøâèäøå, ÷è â³äêëàñòè íà ïåâíèé ÷àñ?
2. ß ëåãêî ðîçäðàòîâóþñü, êîëè ïîì³÷àþ, ùî íå ìîæó íà âñ³

100 % âèêîíàòè çàâäàííÿ.
3. Êîëè ÿ ïðàöþþ, öå âèãëÿäàº òàê, íà÷å ÿ âñå ñòàâëþ íà êàðòó.
4. Êîëè âèíèêàº ïðîáëåìíà ñèòóàö³ÿ, ÿ íàé÷àñò³øå ïðèéìàþ

ð³øåííÿ îäíèì ³ç îñòàíí³õ.
5. Êîëè ó ìåíå äâà äí³ ï³äðÿä íåìàº ñïðàâ, ÿ âòðà÷àþ ñïîê³é.
6. Ó äåÿê³ äí³ ìî¿ óñï³õè íèæ÷å ñåðåäí³õ.
7. Äî ñåáå ÿ á³ëüø ñóâîðèé, í³æ äî ³íøèõ.
8. ß á³ëüø äîáðîçè÷ëèâèé, í³æ ³íø³.
9. Â³äìîâèâøèñü â³ä âàæêîãî çàâäàííÿ, ÿ ïîò³ì ñóâîðî îñóä-

æóþ ñåáå, îñê³ëüêè çíàþ, ùî â íüîìó ÿ äîñÿã áè óñï³õó.
10. Ó ïðîöåñ³ ðîáîòè ÿ ïîòðåáóþ íåâåëèêèõ ïàóç äëÿ â³äïî÷èíêó.
11. Íàïîëåãëèâ³ñòü – öå íå ìîÿ ãîëîâíà ðèñà.
12. Ìî¿ äîñÿãíåííÿ â ïðàö³ íå çàâæäè îäíàêîâ³.
13. Ìåíå á³ëüøå ïðèâàáëþº ³íøà ðîáîòà, í³æ òà, ÿêîþ ÿ çàéíÿ-

òèé.
14. Îñóä ìåíå ñòèìóëþº ñèëüí³øå, í³æ ïîõâàëà.
15. ß çíàþ, ùî ìî¿ êîëåãè ââàæàþòü ìåíå ä³ëîâîþ ëþäèíîþ.
16. Ïåðåøêîäè ðîáëÿòü ìî¿ ð³øåííÿ ùå á³ëüø òâåðäèìè.
17. Ó ìåíå ëåãêî âèêëèêàòè ÷åñòîëþáñòâî.
18. Êîëè ÿ ïðàöþþ áåç íàòõíåííÿ, öå çàâæäè ïîì³òíî.
19. Ïðè âèêîíàíí³ ðîáîòè ÿ íå ðîçðàõîâóþ íà äîïîìîãó ³íøèõ.
20. ²íîä³ ÿ â³äêëàäàþ òå, ùî ïîâèíåí áóâ çðîáèòè çàðàç.
21. Ïîòð³áíî ïîêëàäàòèñÿ ò³ëüêè íà ñåáå.
22. Ó æèòò³ ìàëî ðå÷åé á³ëüø âàæëèâèõ, í³æ ãðîø³.
23. Çàâæäè, êîëè ìåí³ ïîòð³áíî âèêîíàòè çàâäàííÿ, ÿ í³ ïðî

ùî íå äóìàþ.
24. ß ìåíø ÷åñòîëþáíèé, í³æ áàãàòî ³íøèõ.
25. Ó ê³íö³ â³äïóñòêè ÿ, ÿê ïðàâèëî, ðàä³þ, ùî íåçàáàðîì âèé-

äó íà ðîáîòó.
26. Êîëè ÿ ñõèëüíèé äî ðîáîòè, ÿ ðîáëþ ¿¿ êðàùå òà á³ëüø êâàë³-

ô³êîâàíî, í³æ ³íø³.

27. Ìåí³ ïðîñò³øå ñï³ëêóâàòèñÿ ç ëþäüìè, ÿê³ ìîæóòü íàïîëåã-
ëèâî ïðàöþâàòè.

28. Êîëè ó ìåíå íåìàº ñïðàâ, ÿ â³ä÷óâàþ, ùî ìåí³ íå ïî ñîá³.
29. Ìåí³ äîâîäèòüñÿ âèêîíóâàòè â³äïîâ³äàëüíó ðîáîòó ÷àñò³øå,

í³æ ³íøèì.
30. Êîëè ìåí³ äîâîäèòüñÿ ïðèéìàòè ð³øåííÿ, ÿ ïðàãíó ðîáîòè

öå ÿêîìîãà êðàùå.
31. Ìî¿ äðóç³ ³íîä³ ââàæàþòü ìåíå ëåäà÷èì.
32. Ìî¿ óñï³õè ó áóäü-ÿê³é ì³ð³ çàëåæàòü â³ä ìî¿õ êîëåã.
33. Áåçãëóçäî ïðîòèä³ÿòè âîë³ êåð³âíèêà.
34. ²íîä³ íå çíàºø, ÿêó ðîáîòó äîâåäåòüñÿ âèêîíóâàòè.
35. Êîëè ùîñü íå òàê, ÿ íåòåðïëÿ÷èé.
36. ß, ÿê ïðàâèëî, çâåðòàþ ìàëî óâàãè íà ñâî¿ äîñÿãíåííÿ.
37. Êîëè ÿ ïðàöþþ ðàçîì ç ³íøèìè, ìîÿ ðîáîòà äàº á³ëüø³ ðå-

çóëüòàòè, í³æ ðîáîòà ³íøèõ.
38. Áàãàòî ç òîãî, çà ùî ÿ áåðóñÿ, ÿ íå äîâîäæó äî ê³íöÿ.
39. ß çàçäðþ ëþäÿì, ÿê³ íå äóæå çàâàíòàæåí³ ðîáîòîþ.
40. ß íå çàçäðþ òèì, õòî ïðàãíå äî âëàäè òà ñòàíîâèùà.
41. Êîëè ÿ âïåâíåíèé, ùî ñòîþ íà ïðàâèëüíîìó øëÿõó, äëÿ äî-

âåäåííÿ ñâîº¿ ïðàâîòè ÿ âèêîðèñòîâóþ áóäü-ÿê³ çàñîáè.

Êëþ÷³ äî òåñòó

Îö³í³òü ðåçóëüòàòè.
Ïîñòàâòå ïî îäíîìó áàëó:
çà êîæíó â³äïîâ³äü «òàê» íà ïèòàííÿ 2–5, 7–10, 14–16, 17,21,

22,25, 26–30, 32, 37, 41;
çà êîæíó â³äïîâ³äü «í³» íà ïèòàííÿ 6, 13, 18, 20, 24, 31, 36, 38,

39.
Ï³äðàõóéòå ñóìó áàë³â.
32–28 áàë³â. Ó âàñ äóæå ñèëüíà ìîòèâàö³ÿ äî óñï³õó. Âè íàïî-

ëåãëèâ³ ó äîñÿãíåíí³ ìåòè, ãîòîâ³ ïîäîëàòè áóäü-ÿê³ ïåðåøêîäè.
27–15 áàë³â. Ó âàñ ñåðåäíÿ ìîòèâàö³ÿ äî óñï³õó – òàêà ñàìà, ÿê

³ ó á³ëüøîñò³ ëþäåé. Ïðàãíåííÿ äî ìåòè ïðèõîäèòü äî âàñ ó ôîðì³
ïðèïëèâ³â òà â³äëèâ³â. Ïîðîþ âè áàæàºòå âñå êèíóòè, îñê³ëüêè âè
ââàæàºòå, ùî ìåòà, äî ÿêî¿ âè ïðàãíåòå, íåäîñÿæíà.

14–0 áàë³â. Ìîòèâàö³ÿ äî óñï³õó ó âàñ äîñèòü ñëàáêà. Âè çàäî-
âîëåí³ ñîáîþ òà ñâî¿ì ñòàíîâèùåì. Íà ðîáîò³ «íå ïàëàºòå». Âè ïå-
ðåêîíàí³, ùî íåçàëåæíî â³ä âàøèõ çóñèëü âñå ï³äå ñâîºþ ÷åðãîþ.
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Ïèòàííÿ äëÿ îáãîâîðåííÿ

1. Ïîÿñíiòü ðiçíèöþ ìiæ ìîòèâàöiºþ, ñòèìóëþâàííÿì òà
ïiäêðiïëåííÿì.

2. ßêi ìåòîäè – îðãàíiçàöiéíi, ìîðàëüíi, åêîíîìi÷íi, – íà âàø
ïîãëÿä, íàéáiëüø åôåêòèâíi?

3. Ïîêàæiòü ìîäåëü ìîòèâàöi¿ ïîâåäiíêè ëþäåé ÷åðåç ïîòðåáè.

Ñèòóàöiÿ äëÿ àíàëiçó ¹1

Íîâà ôiëîñîôiÿ [2]
Êîëè Åíäðþ Àíäåðñîíà ïîçáàâèëè ïðàöi íà òåêñòèëüíié

ôàáðèöi, âií íåãàéíî çíàéøîâ ðîáîòó íà iíøié ôiðìi ó
ñóñiäíüîìó ìiñòå÷êó. Òóò çà òèæäåíü ïëàòèëè íà 100 äîëàðiâ
ìåíøå, àëå êîëè ÷åðåç ìiñÿöü éîãî çàïðîñèëè ïîâåðíóòèñÿ íà
ôàáðèêó, Àíäåðñîí âiäìîâèâñÿ. ×îìó? À òîìó, ùî âií ââàæàâ
ðåæèì ïðàöi íà íîâié ôiðìi ìåíø ñóâîðèì, íiæ íà ñòàðié. Ùî
îñîáëèâî ïðèïàëî äî äóøi Àíäåðñîíó – öå ôiëîñîôiÿ ñòîñóíêiâ
ìiæ êåðiâíèöòâîì òà ðîáiòíèêàìè â éîãî íîâié êîìïàíi¿. Ñòàâ-
ëåííÿ i äî «áëàêèòíèõ êîìiðöiâ», i äî «áiëèõ» – îäíå é òå æ ñàìå.
Âîíè îäåðæóþòü òèæíåâó ïëàòíþ çàìiñòü ïîãîäèííî¿ ñòàâêè,
áåðóòü ó÷àñòü ó ïåíñiéíié ïðîãðàìi êîìïàíi¿, ìàþòü êîìïåíñàöiþ
â ðàçi õâîðîáè. Êðiì òîãî, ìàéñòðè çàñòîñîâóþòü âiëüíèé, à íå
æîðñòêèé êîíòðîëü. ßê ðåçóëüòàò, Àíäåðñîí ïî÷óâàº ñåáå â çíà÷-
íî êðàù³é àòìîñôåði, íiæ ðàíiøå. Ùå îäèí ôàêò, ÿêèé Àíäåð-
ñîí ïîìiòèâ, ñòàâøè äî ðîáîòè, ìàéñòåð íå öèòóâàâ ïîâíîãî
ëèñòà äèñöèïëiíàðíèõ ïðàâèë, íàâïàêè, ìåíåäæåð âiäðàçó ñêà-
çàâ, ùî êîìïàíiÿ ïîâíiñòþ ïîêëàäàºòüñÿ íà ïðàöiâíèêiâ. Áóëà
âiäñóòíÿ òàêîæ ôîðìàëüíà ñèñòåìà ïðàâèë òà ïîêàðàíü çà
ìîæëèâi ïîìèëêè. Öå äóæå âðàçèëî Àíäåðñîíà, çìóñèëî éîãî
ïðàöþâàòè êðàùå. I âií íå ïîîäèíîêèé ó ñâî¿õ âiä÷óòòÿõ. Ïðåä-
ñòàâíèêè êîìïàíi¿ ââàæàþòü, ùî öi çàõîäè ïiäâèùóþòü
ïðîäóêòèâíiñòü ïðàöi, ÿêà íà 35 âiäñîòêiâ âèùå çà ñåðåäíþ â
ãàëóçi. Ïëèííiñòü êàäðiâ óñüîãî 4 % (ó ãàëóçi – 16 %).

Çàïèòàííÿ:

1. ßêà ç ïîòðåá, çà Ìàñëîó, äîïîìàãàº çäîáóòè çàäîâîëåííÿ Àí-
äåðñîíó?

2. Äî ÿêèõ ôàêòîðiâ, çà Ãåðöáåðãîì, ìîæíà âiäíåñòè óìîâè íà
íîâîìó ìiñöi ðîáîòè?

3. ßê âè îá´ðóíòóºòå ïiäâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñòi ïðàöi íà
ôiðìi çãiäíî ç íîâîþ ôiëîñîôiºþ, âèêîðèñòàâøè ìîäåëü Ïîðòå-
ðà–Ëîóëåðà?

Ñèòóàöiÿ äëÿ àíàëiçó ¹2

Ó ïîøóêàõ ïðàêòè÷íîãî çàñòîñóâàííÿ [2]
Ñàëi Áðåíä – êåðiâíèê ïiäðîçäiëó â áàíêó. Âîíà òàêîæ îòðèìóº

ìàãiñòåðñüêèé ñòóïiíü ç áiçíåñó. Ìèíóëîãî âiâòîðêà íà ñåìiíàði ç
ïîâåäiíêè âîíà îçíàéîìèëàñÿ ç òåîðiºþ î÷iêóâàííÿ i çíàéøëà ¿¿
äóæå öiêàâîþ, õî÷à íå çíàº, ÿê ¿¿ ìîæíà çàñòîñóâàòè.

Ó ¿¿ áàíêó êîæíi ïiâðîêó ïåðåãëÿäàþòüñÿ ñòàâêè âñiõ
ïðàöiâíèêiâ. Çâè÷àéíî ëþäèíà ìîæå î÷iêóâàòè ïiäâèùåííÿ
ïëàòíi íà 3-5 âiäñîòêiâ. Äóæå ðiäêî íà÷àëüíèê ìîæå ðåêîìåí-
äóâàòè áiëüøå. Àëå Áðåíä íå çíàº âèïàäêó, êîëè êîìóñü
ïiäâèùèëè ñòàâêó ìåíøå, ÿê íà 3%. Íà ¿¿ äóìêó, öå íåïîãàíèé
ñïîñiá, õî÷à – i âîíà ïðî öå çíàº – ðiçíèöÿ â ïiäâèùåííi ði÷íî¿
ïðîäóêòèâíîñòi ïðàöi ñòàíîâèòü óñüîãî 4 %; 6 % – ó ñåðåäíiõ i
10 % – ó íàéêðàùèõ ïðàöiâíèêiâ. Ïiäâèùåííÿ ñòàâêè íå äóæå
ìîòèâóº îñòàííiõ.

ª ùå îäèí ñïîñiá çàîõî÷åííÿ – öå ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæá³. Áðåíä
îòðèìóâàëà ïiäâèùåííÿ â ñåðåäíüîìó ðàç íà äâà ðîêè çà øiñòü
ðîêiâ ñâîº¿ êàð’ºðè â áàíêó. Àëå âîíà ç áîëåì â³ä÷óâàº, ùî öå ïðî-
ñóâàííÿ íå ìîæå òàê äàëi òðèâàòè. Áiëüøiñòü êåðiâíèêiâ ìàº
ïiäâèùåííÿ ðàç íà ï’ÿòü ðîêiâ, à äåõòî ç íèõ, ÿêi ïåðåáóâàþòü
âèùå í³æ Áðåíä íà ñëóæáîâié äðàáèíi, íå ïðîñóâàëèñÿ íi ðàçó çà
âåñü ÷àñ ¿¿ ðîáîòè â áàíêó. Òîìó äëÿ íå¿ çðîçóìiëî, ùî ïiäâèùåííÿ
â ïîñàäi ÷åðåç ñâîþ íåïåðiîäè÷íiñòü íå º iäåàëüíèì çàñîáîì
ìîòèâàöi¿. Ùîá ñïðàâäi çðîñòàòè íà ïîñàäi, ëþäèíà ìàº ïåðåõîäè-
òè äî iíøîãî áàíêó.

Êðiì ãðîøåé òà ïîñàä, Áðåíä ìîæå ìîòèâóâàòè ñâî¿õ ëþäåé
çàîõî÷åííÿìè òà iíôîðìóâàòè ¿õ ïðî âñå, ùî òðàïëÿºòüñÿ â áàíêó.
Áðåíä çäàºòüñÿ, ùî âîíà çíàº âñå íåîáõiäíå ïðî ìîòèâàöiþ i íå
âiðèòü, ùî òåîðiÿ î÷iêóâàííÿ ìàº ÿêóñü öiííiñòü äëÿ íå¿.

Çàïèòàííÿ

1. Ó ÷îìó ðiçíèöÿ ìiæ çìiñòîâèìè òà ïðîöåñiéíèìè òåîðiÿìè?
2. ×è ìàº ÿêóñü öiííiñòü òåîðiÿ î÷iêóâàííÿ äëÿ Áðåíä?
3. ßêi çàñîáè ìîòèâàöi¿ âè ìîæåòå ïîðåêîìåíäóâàòè Áðåíä?
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Ñèòóàöiÿ äëÿ àíàëiçó ¹3

Ãðîøi òà ìîòèâàöiÿ [2]

×è º ãðîøi ìîòèâîì? Õòîñü ñêàæå òàê, iíøi ââàæàþòü, ùî âñå
çàëåæèòü âiä ñèòóàöi¿. Íàïðèêëàä, òîé, õòî çàðîáëÿº 10 òèñ. äîë.
çà ðiê, áóäå áiëüø çàöiêàâëåíèé ó çáiëüøåííi ñâîº¿ ïëàòíi íà 100
äîë., íiæ òîé, õòî îäåðæóº 100 òèñ. äîë. íà ðiê. ª òàêi, õòî ââàæàº,
ùî êîæíå ïiäâèùåííÿ ìîæíà ïîäiëèòè íà äâi ÷àñòèíè: ïåðøà
ïîâ`ÿçàíà ç ïiäâèùåííÿì æèòòºâîãî ðiâíÿ i íå ìàº ìîòèâàöiéíîãî
ïîòåíöiàëó, à äðóãà – º âèíàãîðîäîþ çà ìàéñòåðíiñòü, òîáòî ìàº
çíà÷íèé ìîòèâàöiéíèé ïîòåíöiàë. Òàê äóìàþòü ïðåäñòàâíèêè äå-
ÿêèõ ïðîôñïiëîê.

Ïðåäñòàâíèêè ïðîôñïiëîê íà îäíîìó çàâîäi âèðiøèëè âäàòèñÿ
äî ñòðàéêó ïiñëÿ òîãî, ÿê íå çóìiëè äiéòè çãîäè ç êåðiâíèöòâîì ³ç
ïðèâîäó çàðîáiòíî¿ ïëàòè, ùî ìàëà á ñòàíîâèòè «âàðòiñòü ïðîæèò-
òÿ ïëþñ òðè âiäñîòêè». Ïðîôñïiëêàì áóëî âiäìîâëåíî â òèõ ñàìèõ
òðüîõ âiäñîòêàõ.

«×îìó, – çàïèòóâàâ ãîëîâà êîìiòåòó, – ìè ìàºìî ïîãîäæóâàòèñü
ëèøå íà âàðòiñòü ïðîæèòòÿ? Ìè æèòèìåìî íå êðàùå, íiæ ó ìèíó-
ëîìó ðîöi, ìè ïðîñòî ïðàãíåìî òðîõè çàõèñòèòè ñåáå âiä ìàéáóò-
íüî¿ iíôëÿöi¿».

Ïðîôñïiëêè äîáðå ïiäãîòóâàëèñÿ äî ñòðàéêó, ñòâîðèâøè çíà÷-
íèé ãðîøîâèé ôîíä, i òåïåð ãîòîâi íi íà êðîê íå âiäñòóïàòè âiä
ñâî¿õ óìîâ. Ïðåäñòàâíèê êåðiâíèöòâà ôiðìè ñêàçàâ òàêå: «Òåïåð
ìè çíàºìî òî÷êó çîðó íàøèõ îïîíåíòiâ, âîíè – íàøó, i íiõòî íå
áàæàº âiäñòóïàòè. Áóäåìî ñòîÿòè íà ñâîºìó, ïîêè â êîãîñü íå
ñêií÷àòüñÿ ñèëè».

Çàïèòàííÿ

1. Íàñêiëüêè, íà âàøó äóìêó, âàæëèâi ãðîøi ÿê ìîòèâ?
2. Ùî, êðiì ãðîøåé, ìîæå çìóñèòè ëþäåé íàïîëåãëèâî ïðàöþ-

âàòè?
3. ßêùî ãðîøi – îäèí ³ç íàéâàæëèâiøèõ ìîòèâiâ, òî ÿê æå ¿õ

êðàùå çàñòîñóâàòè?
4. Êîãî âè ïiäòðèìóºòå â íàâåäåíié ñèòóàöi¿?

 Ðåêîìåíäîâàíà ëiòåðàòóðà

1. Âåñíèí Â.Ð. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ó÷åáíèê. – Ì.: Èíñòèòóò
ìåæäóíàðîäíîãî ïðàâà è ýêîíîìèêè. Èçäàòåëüñòâî «Òðèàäà, ËÒÄ»,
1996.

2. Çáiðíèê ñèòóàö³é äëÿ àíàëiçó ç êóðñó «Ìåíåäæìåíò» äëÿ
áàêàëàâðiâ ç åêîíîìiêè äåííî¿ òà çàî÷íî¿ ôîðì íàâ÷àííÿ / Óêë.
I.Ô. Ìàð÷åíêî, Î.Â.Êiíÿºâ. – Ê.: ÊÄÅÓ, 1995.
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2. Õòî êîíòðîëþº i ÿê êîíòðîëþº?
3. ßêi íàñëiäêè êîíòðîëþ?
Ðîçãëÿíåìî ìîæëèâi âiäïîâiäi íà öi çàïèòàííÿ.
Îá’ºêò êîíòðîëþ. Åìîöiéíå íàïðóæåííÿ, ÿêå íåñå â ñîái ñëîâî

«êîíòðîëü», º çíà÷íîþ ìiðîþ íàñëiäêîì òîãî, ùî êîíòðîëþþòüñÿ
íå ðåçóëüòàòè äiÿëüíîñòi, à â îñíîâíîìó îñîáèñòiñòü. ßêùî äîáóòi
ðåçóëüòàòè íå âiäïîâiäàþòü î÷iêóâàíèì, öå ÷àñòî ñòàº ïðèâîäîì
äëÿ ïåðåâiðêè íå òiëüêè ñàìî¿ ïðàöi, àëå é ñòàâèòüñÿ ïiä ñóìíiâ
ñàìà îñîáèñòiñòü. Òîìó îá’ºêòîì êîíòðîëþ íå ìîæå áóòè îñîáèñòiñòü.
Êåðiâíèê, ÿêèé ó õîäi ïåðåâiðêè âèÿâèâ, ùî ðåçóëüòàòè ðîáîòè íå
òi, ÿêi ìàþòü áóòè, i îäíî÷àñíî âñòàíîâèâ, ùî öå – íàñëiäîê íåâè-
ñîêî¿ êâàëiôiêàöi¿ ñïiâðîáiòíèêà, íàâðÿä ÷è çíàéäå ñïiâ÷óòòÿ ó
öüîãî ñïiâðîáiòíèêà. Íàâiòü, ÿêùî âèêëþ÷èòè îñîáèñòiñòü ç êîíò-
ðîëþ, âñå îäíî áóäóòü äâi ìîæëèâîñòi ïðè ïåðåâiðöi: ïðîêîíòðî-
ëþâàòè òiëüêè ðåçóëüòàò ïðàöi àáî ùå é øëÿõ äîñÿãíåííÿ ìåòè. Ç
ïîãëÿäó ïñèõîëîãi¿ óïðàâëiííÿ, ñëiä êîíòðîëþâàòè òiëüêè ðåçóëü-
òàòè. Iíêîëè âèíèêàº ïîòðåáà ïðîêîíòðîëþâàòè i øëÿõ äîñÿãíåí-
íÿ ìåòè (ìåòîäè ïðàöi). Öå, íàñàìïåðåä, ñòîñóºòüñÿ òèõ âèïàäêiâ,
êîëè íåêâàëiôiêîâàíå ñòàâëåííÿ äî ïðîöåñó ïðàöi ìîæå ïðèçâåñ-
òè äî çáèòêiâ äëÿ ïiäïðèºìñòâà ÷è äëÿ ñàìîãî ïðàöiâíèêà.

Åôåêòèâíiñòü êîíòðîëþ çàëåæèòü òàêîæ âiä êîíòðîëþþ÷èõ
iíñòàíöié i çàñòîñîâàíî¿ íèìè òåõíiêè êîíòðîëþ. Ïèòàííÿ ïðî
êîíòðîëþþ÷i iíñòàíöi¿ – öå ïåðø çà âñå ïèòàííÿ ïðî òå, õòî êîíò-
ðîëþº: «ñâî¿» ÷è «÷óæi», íà÷àëüíèê êîíòðîëþº ïiäëåãëèõ ÷è ïiäëåãëi
êîíòðîëþþòü ñàìi ñåáå. Îòæå, ïèòàííÿ çâîäèòüñÿ äî ñàìîêîíòðî-
ëþ ÷è êîíòðîëþ ñòîðîííüîãî (êîíòðîëþ íà÷àëüíèêà).

Ùîäî òåõíiêè ïðîâåäåííÿ êîíòðîëþ, òî âèíèêàº ïèòàííÿ, ÷è
ïîâèíåí ñïiâðîáiòíèê çíàòè ïðî ïåðåäáà÷óâàíèé êîíòðîëü.
Íàïðèêëàä, ÷è ïîâèíåí êàñèð çíàòè, ùî ó ïåâíèé ÷àñ áóäå ïðî-
âåäåíà ïåðåâiðêà êàñîâèõ êíèã i ãîòiâêè. Ïðîáëåìà ïîëÿãàº ó
òîìó, ùî äóæå ñêëàäíî äàòè îäíîçíà÷íó âiäïîâiäü, íå ðîçãëÿäà-
þ÷è ñïåöèôiêó êîæíî¿ êîíêðåòíî¿ ñèòóàöi¿ i êåðóþ÷èñü òiëüêè
åòè÷íèìè íîðìàìè, áåç áóäü-ÿêîãî çâ’ÿçêó ç ðåàëüíiñòþ. Äëÿ
iëþñòðàöi¿ ìîæíà íàâåñòè òàêèé ïðèêëàä. Ïåðåâiðÿþ÷è ìàãà-
çèíè òîðãîâî¿ îðãàíiçàöi¿, îäèí ç iíñïåêòîðiâ ó ñâî¿é çîíi çàâæ-
äè âiäìi÷àº êðàùi ðåçóëüòàòè, íiæ iíøi. Íà çàïèòàííÿ ïðî òå,
÷èì öå ïîÿñíþºòüñÿ, âií âiäïîâiâ, ùî öå ðåçóëüòàò éîãî ñèñòå-
ìè êîíòðîëþ, ÿêà ïîëÿãàº â òîìó, ùî êåðiâíèêè ìàãàçèíiâ çàâ-
æäè çíàþòü, êîëè ñëiä ÷åêàòè iíñïåêòîðà. Íà öåé ìîìåíò âîíè
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менеджментуменеджментуменеджментуменеджментуменеджменту

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Ïîíÿòòÿ êîíòðîëþ, îá’ºêò, âèêîíàâåöü, íàñëiäêè
òà çàâäàííÿ.
2. Ïðèíöèïè êîíòðîëþ, éîãî òåõíîëîãiÿ òà âèìîãè-
êðèòåði¿.
3. Âíóòðiøíié òà çîâíiøíié êîíòðîëü.
4. Óïðàâëiííÿ çà âiäõèëåííÿìè.

1. Ïîíÿòòÿ êîíòðîëþ, îá’ºêò, âèêîíàâåöü, íàñëiäêè òà
çàâäàííÿ

Êîíòðîëü ó ñêëàäi ôóíêöié ìåíåäæìåíòó º ïðîòèëåæíèì ïîëþ-
ñîì ùîäî ôóíêöi¿ âñòàíîâëåííÿ ìåòè i ëîãi÷íèì ïðîäîâæåííÿì
äié êåðiâíèêà: êîëè ïîñòàâëåíà ìåòà, òî ñëiä ïåðåêîíàòèñÿ, ÷è
ìîæíà ¿¿ âçàãàëi äîñÿãòè. I õî÷ êîíòðîëü º íåîáõiäíèì, îäíàê â³í,
ÿê i âëàäà, çóìîâëþº ïåðåäóñiì íåãàòèâíi åìîöi¿. Äëÿ áàãàòüîõ
ëþäåé êîíòðîëü çäåáiëüøîãî îçíà÷àº îáìåæåííÿ, ïðèìóñ,
âiäñóòíiñòü ñàìîñòiéíîñòi, âñå òå, ùî ïîâ’ÿçóºòüñÿ â íàøié
ñâiäîìîñòi ç îáìåæåííÿì ïðàâ îñîáè. Âíàñëiäîê öüîãî êîíòðîëü
íàëåæèòü äî òèõ ôóíêöié óïðàâëiííÿ, ñóòü ÿêèõ, ÿê ïðàâèëî,
ðîçóìiþòü íåïðàâèëüíî.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ ñóòi êîíòðîëþ íåîáõiäíî âiäïîâiñòè íà òàêi çà-
ïèòàííÿ:

1. Ùî êîíòðîëþºòüñÿ (ïðèáëèçíî òàê: ñïiâðîáiòíèê ÿê
îñîáèñòiñòü? Éîãî ìåòîäè ïðàöi? Ðåçóëüòàòè éîãî ïðàöi?).
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öiëi ìîæóòü áóòè: íèçüêà êâàëiôiêàöiÿ ïðàöiâíèêà, íåáàæàííÿ
ïðàöþâàòè i íàâiòü çëi íàìiðè éîãî ùîäî ïiäïðèºìñòâà. Çàëåæíî
âiä âèÿâëåíèõ ïðè÷èí âèçíà÷àþòü i íåîáõiäíi çàõîäè: âiä ïîâòîð-
íîãî iíñòðóêòóâàííÿ äî çâiëüíåííÿ. Òóò ïîâèíåí ñïðàöþâàòè òà-
êèé ïðèíöèï: õâàëèòè ïîòðiáíî â ïðèñóòíîñòi âåëèêî¿ êiëüêîñòi
ëþäåé, à êðèòèêóâàòè íàîäèíöi. Êðèòèêà ïîâèííà îáìåæóâàòèñü
ïðàöåþ (ðåçóëüòàòàìè, ìåòîäàìè) i íå çà÷iïàòè îñîáèñòîñòi
ñïiâðîáiòíèêà.

Êîíòðîëü â óìîâàõ ðèíêîâî¿ åêîíîìiêè º îäíiºþ ç íàéâàæëè-
âiøèõ ôóíêöié ìåíåäæìåíòó. Ó íàéáiëüø çàãàëüíîìó âèãëÿäi êîí-
òðîëü îçíà÷àº ïðîöåñ ç³ñòàâëåííÿ ôàêòè÷íî äîñÿãíóòèõ ðåçóëüòàòiâ
iç çàïëàíîâàíèìè.

Áåç íàäiéíî¿ ñèñòåìè êîíòðîëþ â íàø ÷àñ íå ìîæå óñïiøíî
ôóíêöiîíóâàòè íi îäíà îðãàíiçàöiÿ, â ñèñòåìi óïðàâëiííÿ ÿêî¿ âií
âèðiøóº äåêiëüêà çàâäàíü:

• çà äîïîìîãîþ êîíòðîëþ ìîæíà çàçäàëåãiäü âèÿâèòè â
çîâíiøíüîìó àáî âíóòðiøíüîìó ñåðåäîâèùi îðãàíiçàöi¿ òi ôàêòî-
ðè, ÿêi ìîæóòü ñóòòºâî âïëèâàòè íà ¿¿ ôóíêöiîíóâàííÿ òà ðîçâè-
òîê i, ïiäãîòóâàâøèñü âiäïîâiäíèì ÷èíîì, ñâîº÷àñíî íà íèõ
âiäðåàãóâàòè. Êðiì òîãî, çà äîïîìîãîþ êîíòðîëþ âiäñëiäêîâóþòüñÿ
íåäîñòàòíüî ÷iòêî âèÿâëåíi òåíäåíöi¿ â ðîçâèòêó îðãàíiçàöi¿, ¿õ
íàïðÿìîê i ãëèáèíà, ùî äîçâîëÿº ñòâîðþâàòè áiëüø äîñêîíàëi òà
íàäiéíi ïëàíè äiÿëüíîñòi, îñîáëèâî íà ïåðñïåêòèâó;

• êîíòðîëü äîïîìàãàº ñâîº÷àñíî âèÿâèòè íåìèíó÷i â
äiÿëüíîñòi áóäü-ÿêî¿ îðãàíiçàöi¿ ïîðóøåííÿ, ïîìèëêè òà îïåðàòèâíî
âæèòè íåîáõiäíi çàõîäè ùîäî ¿õ óñóíåííÿ;

• ðåçóëüòàòè êîíòðîëþ ñëóæàòü îñíîâîþ îöiíêè ðîáîòè
îðãàíiçàöi¿ òà ¿¿ ïåðñîíàëó çà âiäïîâiäíèé ïðîìiæîê ÷àñó,
åôåêòèâíîñòi òà íàäiéíîñòi ñèñòåìè óïðàâëiííÿ íåþ.

2. Ïðèíöèïè êîíòðîëþ, éîãî òåõíîëîãiÿ òà âèìîãè-
êðèòåði¿

Öiëi êîíòðîëþ áóäóòü äîñÿãíóòi òiëüêè â òîìó âèïàäêó, ÿêùî
âií áóäå çäiéñíþâàòèñü âiäïîâiäíî äî ïåâíèõ ïðèíöèï³â.

Ïåðø çà âñå êîíòðîëü ïîâèíåí áóòè âñåîõîïëþþ÷èì, òîáòî òðè-
ìàòè â ïîëi çîðó îñíîâíi ñôåðè äiÿëüíîñòi îðãàíiçàöi¿ – çîâíiøíþ
ñèòóàöiþ òà âíóòðiøíi ïðîöåñè, ÿêi ïðîòiêàþòü ó íié. Ði÷, çðîçóìiëî,
íå â òîìó, ùî âií ïîâèíåí áóòè òîòàëüíèì, äðiá’ÿçêîâèì, ôiêñóâàòè

íàâîäÿòü ïîðÿäîê ó ìàãàçèíàõ, à iíñïåêòîð òiëüêè âiäìi÷àº
ïîçèòèâíi ìîìåíòè. Öþ ñèòóàöiþ ìîæíà òðàêòóâàòè ïî-ðiçíîìó.
Êðiì òîãî, ïðè âèðiøåííi ïèòàííÿ ïðî òåõíiêó êîíòðîëþ
íåîáõiäíî ïîäóìàòè ïðî òå, ÿêèé êîíòðîëü ïðîâîäèòè:
âèáiðêîâèé ÷è ñóöiëüíèé. Òóò òàêîæ íå ìîæíà äàòè íiÿêèõ çà-
ãàëüíèõ ðåêîìåíäàöié, êðiì òiº¿, ùî ñóöiëüíèé (òîòàëüíèé) êîí-
òðîëü ñëiä ïðîâîäèòè òiëüêè òàì, äå âií áåçóìîâíî íåîáõiäíèé.

Îäèí ³ç íàéïîøèðåíiøèõ âèäiâ êîíòðîëþ ìîæíà íàçâàòè íåé-
òðàëüíèì ç åìîöiéíîãî ïîãëÿäó ñëîâîñïîëó÷åííÿì «àíàëiç äîñÿã-
íåííÿ öiëi». Çàëåæíî âiä ðåçóëüòàòiâ òàêîãî êîíòðîëþ ìîæóòü áóòè
ðiçíi íàñëiäêè i çàõîäè.

Ðîçãëÿíåìî äâà ìîæëèâèõ íàñëiäêè òàêîãî êîíòðîëþ.
Âèïàäîê À. Êîíòðîëü ïiäòâåðäèâ, ùî ìåòà äîñÿãíóòà. Êðiì òîãî,

âèáiðêîâà ïåðåâiðêà ïîêàçàëà, ùî øëÿõ äî äîñÿãíåííÿ ðåçóëüòàòó
áóâ îáðàíèé ïðàâèëüíî.

ßêùî ìåòà áóëà äîñÿãíóòà çâè÷àéíèìè ñïîñîáàìè i ìåòîäàìè,
òî ñïiâðîáiòíèê îäåðæóº âèçíàííÿ ó âèãëÿäi çâîðîòíîãî ïîçèòèâ-
íîãî çâ’ÿçêó. ßêùî æ ìåòà áóëà äîñÿãíóòà íåñòàíäàðòíèì øëÿõîì
÷è çà äîïîìîãîþ îñîáëèâèõ çóñèëü ïðàöiâíèêà, òî ïîðÿä iç çâè-
÷àéíèì çâîðîòíèì çâ`ÿçêîì (âèçíàííÿì âèñîêî¿ êâàëiôiêàöi¿
ïðàöiâíèêà, éîãî âàæëèâî¿ ðîëi â äîñÿãíåííi óñïiõiâ) ïîâèííi áóòè
çàñòîñîâàíi ñïîñîáè äîäàòêîâî¿ ìîòèâàöi¿ ìåòîäiâ, îáðàíèõ
ïðàöiâíèêîì.

Âèïàäîê Á. Êîíòðîëü ïîêàçàâ, ùî ìåòà íå áóëà äîñÿãíóòà. Ïî-
÷èíàºòüñÿ ïîøóê ïðè÷èí. Ó ïðèíöèïi ìîæóòü áóòè òðè ìîæëèâîñòi:

à) îá`ºêòèâíi ïðè÷èíè íå äàëè çìîãè äîñÿãòè ìåòó;
á) ìåòà íå äîñÿãíóòà ÷åðåç ïðè÷èíè, çóìîâëåíi äiÿìè êåðiâíèêà;
â) ìåòà íå äîñÿãíóòà â çâ’ÿçêó ç íåïðàâèëüíèìè äiÿìè

ïðàöiâíèêà (îáðàíî íåïðàâèëüíèé øëÿõ).
ßêùî ïîøóê ïðè÷èí ïîêàçàâ, ùî âèðiøàëüíó ðîëü â òîìó, ùî

ìåòà íå áóëà äîñÿãíåíà, âiäiãðàëè îá’ºêòèâíi ïðè÷èíè, ÿêi íå ìîæ-
íà óñóíóòè, òî íåîáõiäíî ïåðåãëÿíóòè öiëi i çíîâó ðîçïî÷àòè ïðî-
öåñ ìåíåäæìåíòó.

Ó âèïàäêó, êîëè ìåòà íå äîñÿãíóòà ÷åðåç äi¿ êåðiâíèêà, òî âií
ïîâèíåí âèçíàòè ñâî¿ ïîìèëêè. Íå ìîæíà ¿õ ïåðåêëàäàòè íà
ñïiâðîáiòíèêiâ.

ßêùî âñòàíîâëåíî, ùî íå áóëî îá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí íåâèêîíàí-
íÿ, ìåòà i äi¿ êåðiâíèêà áóëè ïðàâèëüíèìè, âiäïîâiäàëüíiñòü íåñå
ïðàöiâíèê. Ïðè÷èíàìè íåïðàâèëüíî îáðàíîãî øëÿõó â äîñÿãíåííi
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öå ìîæëèâå ëèøå â óìîâàõ ìàêñèìàëüíî¿ âiäâåðòîñòi, ãëàñíîñòi
éîãî ïðîâåäåííÿ.

Íàäìiðíîãî êîíòðîëþ íàä ëþäüìè, òèì áiëüøå ÷åðåç íåäîâiðó
äî íèõ, ñëiä óíèêàòè, áî êðiì ìàðíîãî âèòðà÷àííÿ êîøòiâ i çàéâèõ
åìîöié öå íi÷îãî íå äàº. Ç ³íøîãî áîêó, äîâãîòðèâàëà âiäñóòíiñòü
êîíòðîëþ òàêîæ º íåáåçïå÷íîþ îçíàêîþ, ÿêà ñâiä÷èòü ïðî áàéäó-
æå ñòàâëåííÿ êåðiâíèöòâà äî ëþäåé òà ñïðàâ îðãàíiçàöi¿, ùî íå-
ìèíó÷å âèêëèêàº âiäïîâiäíó çâîðîòíó ðåàêöiþ. Íåîáõiäíî ìàòè
íà óâàçi, ùî ìîæëèâiñòü çàéâèé ðàç îáãîâîðèòè ïðîáëåìó ç
êåðiâíèêîì, âñòàíîâèòè ç íèì òiñíèé êîíòàêò âiäïîâiäàº áàæàí-
íþ áàãàòüîõ âèêîíàâöiâ.

Êåðiâíèê, äëÿ ÿêîãî êîíòðîëü ðàçîì ç ïëàíóâàííÿì º ãîëîâíèì
ñëóæáîâèì îáîâ’ÿçêîì, ïîâèíåí ïðîÿâèòè ïðè éîãî ïðîâåäåííi
òóðáîòó ïðî ëþäåé òà ¿õ ñïðàâè, çàîõî÷óâàòè áóäü-ÿêi ïîçèòèâíi
ðåçóëüòàòè. Öå ñòèìóëþº çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñòi ïðàöi
ïðàöiâíèêiâ, ¿õ ïðàãíåííÿ äî ñàìîâäîñêîíàëåííÿ.

Îñíîâíèìè îá’ºêòàìè âíóòðiøíüîîðãàíiçàöiéíîãî êîíòðîëþ º
íàéâàæëèâiøi õàðàêòåðèñòèêè âèðîáíè÷îãî, òåõíi÷íîãî, êàäðîâîãî
ïîòåíöiàëó îðãàíiçàöi¿, ¿¿ ôiíàíñîâå ñòàíîâèùå, ïîòî÷íi òà êiíöåâi
ðåçóëüòàòè âèêîíàííÿ ïëàíîâèõ çàâäàíü, ïîêàçíèêè âèêîðèñòàí-
íÿ ðåñóðñiâ, åêîíîìi÷íî¿ åôåêòèâíîñòi.

Ó ïðàêòèöi óïðàâëiííÿ iñíóº ñâîãî ðîäó òåõíîëîãiÿ êîíòðîëþ
(ìàë. 8). Âîíà ñêëàäàºòüñÿ ç ï’ÿòè îñíîâíèõ åëåìåíòiâ:

• êîíöåïöiÿ êîíòðîëþ: çäiéñíþºòüñÿ âèáið ìiæ êîíòðîëåì ÿê
ñèñòåìîþ, ïðîöåñîì òà ïîîäèíîêèìè ïåðåâiðêàìè; âèçíà÷àþòü
ïðåäìåò i ìåòó êîíòðîëþ, êîíòðîëþþ÷èé îðãàí;

• ðåãóëÿðíiñòü òà åôåêòèâíiñòü êîíòðîëþ;
• íîðìè êîíòðîëþ: åòè÷íi, ïðàâîâi, âèðîáíè÷i, ìîðàëüíi òîùî;
• âèäè: ïîïåðåäíié, ïîòî÷íèé, çàêëþ÷íèé;
• îáñÿã òà îáëàñòü êîíòðîëþ: âií ìîæå áóòè ïîâíèì,

ñóöiëüíèì, åïiçîäè÷íèì, âèáiðêîâèì (ôiíàíñîâèé êîíòðîëü, êîíò-
ðîëü ÿêîñòi ïðîäóêöi¿, ïðîäóêòèâíîñòi ïðàöi òîùî).

Òåõíîëîãiÿ êîíòðîëþ ïåðåäáà÷àº îðãàíi÷íå ïîºäíàííÿ öèõ
åëåìåíòiâ, ¿õ ëîãi÷íå òà ïîñëiäîâíå âèêîðèñòàííÿ.

Â îñíîâó ñòâîðåííÿ âñiõ ñèñòåì êîíòðîëþ ïîâèííi áóòè
ïîêëàäåíi òàêi âèìîãè-êðèòåði¿ (ìàë. 9):

• åôåêòèâíiñòü êîíòðîëþ – âèçíà÷àºòüñÿ âäàë³ñòü, éîãî
êîðèñíiñòü (çìåíøåííÿ âèäàòêiâ, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç âèÿâëåííÿì òà óñó-
íåííÿì íåäîëiêiâ, âèñâiòëåíèõ ó ïðîöåñi êîíòðîëþ; ñêîðî÷åííÿ
âèòðàò íà êîíòðîëü, íà ïåðñîíàë i íà òåõíiêó êîíòðîëþ);

áóäü-ÿêi ïîäi¿. Öå äîðîãî i ïðàêòè÷íî íåìîæëèâî. Òóò ïîòðiáåí
ðîçóìíèé, íàóêîâî îá´ðóíòîâàíèé ïiäõiä, ÿêèé äîçâîëÿº ðàçîì ³ç
òèì îòðèìàòè äîñèòü ïîâíó òà îá’ºêòèâíó iíôîðìàöiþ.

Òàêèé êîíòðîëü íå ìîæå çäiéñíþâàòè òiëüêè îäíà îñîáà, àáî
íåâåëèêà ãðóïà ëþäåé. Äî íüîãî íåîáõiäíî çàëó÷àòè âåñü ïåðñîíàë
îðãàíiçàöi¿ àáî éîãî çíà÷íó ÷àñòèíó, áî íàéëiïøèé êîíòðîëü – öå
ñàìîêîíòðîëü âèêîíàâöiâ, ÿêi çàöiêàâëåíi â ðåçóëüòàòàõ ñâîº¿ ïðàöi.
Òîìó, ùîá îòðèìàòè íàäiéíèé êîíòðîëü, íåîáõiäíî ìàêñèìàëüíî
ðîçøèðèòè ïîâíîâàæåííÿ ëþäåé ó ïðîöåñi âèêîíàííÿ íèìè ¿õ
îáîâ`ÿçêiâ i ïåðåâiðÿòè ëèøå íàéâàæëèâ³ø³ ðåçóëüòàòè.

Ñèñòåìà êîíòðîëþ ïîâèííà ìàòè ÷iòêó ñòðàòåãi÷íó ñïðÿìî-
âàí³ñòü, ÿêà çàäàºòüñÿ îñíîâíèìè ïðiîðèòåòàìè ðîçâèòêó
îðãàíiçàöi¿. Äðóãîðÿäíi ñôåðè ¿¿ äiÿëüíîñòi äîñêîíàëî ïåðåâiðÿòè
íå çàâæäè äîöiëüíî, à äåÿêi i çîâñiì íå ìàº ñåíñó, îñê³ëüêè öå
âiäâîëiêàº áàãàòî ñèë òà êîøòiâ.

Êîíòðîëü çäiéñíþºòüñÿ íå çàðàäè âèÿâëåííÿ ïðîáëåì, ÿêèìè á
öiêàâèìè âîíè íå áóëè, à äëÿ ¿õ âäàëîãî âèðiøåííÿ òà äîñÿãíåííÿ
êîíêðåòíèõ ðåçóëüòàòiâ.

Ó òîé æå ÷àñ ãîëîâíà ìåòà êîíòðîëþ – íå âèïðàâëåííÿ, à
çàïîáiãàííÿ ïîìèëêàì, ùî çíà÷íî äåøåâøå. Òîìó êîíòðîëü º
íåâiä’ºìíèì åëåìåíòîì ïðîöåñó ïëàíóâàííÿ íà âñiõ éîãî ñòàäiÿõ.

Åôåêòèâíèé êîíòðîëü ïîâèíåí âiäïîâiäàòè íå òiëüêè ïðîöåñó
ïëàíóâàííÿ, àëå é çìiíàì ó ñòðóêòóði îðãàíiçàöi¿ òà â ñèñòåìi
óïðàâëiííÿ íåþ, òîìó âàæëèâîþ âèìîãîþ, ÿêà ïîñòàº ïåðåä íèì,
º ãíó÷êiñòü, áî iíàêøå âií áóäå ïîñòiéíî çàïiçíþâàòèñÿ i íà
ïðàêòèöi áóäå íåêîðèñíèì.

Ñèñòåìà êîíòðîëþ ïîâèííà áóòè åêîíîìi÷íîþ, ùîá çèñê, ÿêèé
ïðèíîñèòü êîíòðîëü, ïåðåâèùóâàâ âèòðàòè íà éîãî ïðîâåäåííÿ.
Òîìó íåîáõiäíî ñêîðîòèòè äî ìiíiìóìó âñi ïîâ’ÿçàíi ç êîíòðîëåì
âèäàòêè íà òåõíi÷íi çàñîáè, çáið, îáðîáêó òà çáåð³ãàííÿ iíôîðìàöi¿.
Âiäñóòíiñòü åôåêòó âiä êîíòðîëþ ãîâîðèòü ïðî òå, ùî âií íå ïî-
êðàùóº ñòóïiíü âîëîäiííÿ êåðiâíèöòâîì îðãàíiçàöi¿ ðåàëüíîþ
ñèòóàöiºþ i, áiëüøå òîãî, ñïðÿìîâóº éîãî äi¿ íà íåïðàâèëüíèé øëÿõ.

Åôåêòèâíèé êîíòðîëü ïîòðåáóº iíäèâiäóàëiçîâàíîñòi,
íàöiëåíî¿ íà êîíêðåòíi ïðîöåñè, ðåçóëüòàòè, ëþäåé; îáëiê ¿õ îñî-
áèñòèõ ÿêîñòåé, ïîñàäîâîãî ïîëîæåííÿ, çâ’ÿçêiâ ó êîëåêòèâi.
Îðiºíòàöiÿ íà ëþäñüêèé ôàêòîð ïîòðåáóº âiä êîíòðîëþ íå òiëüêè
îá`ºêòèâíîñòi, àëå é äîáðîçè÷ëèâîñòi, âèêëþ÷åííÿ áóäü-ÿêèõ
ôàêòîðiâ, ÿêi á ïîãiðøóâàëè ìîðàëüíî-ïñèõîëîãi÷íèé êëiìàò. Âñå
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Ìàë. 9. Âèìîãè-êðèòåði¿ êîíòðîëþ

Iäåÿ çîâíiøíüîãî êîíòðîëþ áàçóºòüñÿ íà òîìó ôàêòi, ùî ëþäè
ôîðìàëüíî êðàùå âèêîíóþòü ñâî¿ îáîâ’ÿçêè, ÿêùî çíàþòü, ùî
çà íèìè ñïîñòåðiãàº êåðiâíèê àáî éîãî ïðåäñòàâíèê. Ïñèõîëîãè
ââàæàþòü, ùî íà öå º êiëüêà ïðè÷èí. Íàéáiëüø âiðîãiäíà ïîëÿ-
ãàº â òîìó, ùî çà ðåçóëüòàòàìè êîíòðîëþ âiäáóâàºòüñÿ îöiíêà
ñïiâðîáiòíèêiâ i ïîâ`ÿçàíi ç íåþ çàîõî÷åííÿ, ïîêàðàííÿ, ïðîñó-
âàííÿ ïî ñëóæái. Ïèëüíèé êîíòðîëü ìîæå îçíà÷àòè òàêîæ, ùî
äàíié ñôåði äiÿëüíîñòi êåðiâíèöòâî íàäàº âåëèêîãî çíà÷åííÿ, i
òîìó çà íå¿ ñëiä òðèìàòèñÿ i ïðîÿâèòè õî÷à á ïîêàçíó
ñòàðàííiñòü, ùîá âèäiëèòèñÿ íà ôîíi iíøèõ. Íàðåøòi, áàãàòî
ëþäåé íàìàãàþòüñÿ ïðàöþâàòè êðàùå äëÿ òîãî, ùîá ïðîñëàâè-
òèñÿ. Iíàêøå êàæó÷è, äîäàòêîâà ñòàðàííiñòü º òóò íàñëiäêîì
øàíîëþáñòâà.

Óñïiõ çîâíiøíüîãî êîíòðîëþ çàëåæèòü âiä ðÿäó îáñòàâèí:

еф ектив -
н ість

кон тролю

Â è ì îãè  äî
ê îí òð îë þ

завдання
кон тролю

еф ект
впливу  на
людей

викриття
недол іків

задоволенн я ,
конфлікт ,
стр ес ,

н авчання

меж і
контролю

дотриманн я  встано-
влених  законом  норм ,

дотримання  прав
особистості

виконання  обов ’язк ів ,
запобігання  недол ікам

витрати  на
кон троль  та

усун ення  недол ік ів

якісн а  оц інка  недол ік ів ,
кільк існа  оц ін ка  недол ік ів ,

вірог ідн ість  н едол ік ів
Ìàë. 8. Òåõíîëîã³ÿ êîíòðîëþ

• åôåêò âïëèâó íà ëþäåé – âèñâiòëþºòüñÿ ïèòàííÿ, ÷è âèê-
ëèêàº â ïðàöiâíèêiâ òåõíîëîãiÿ êîíòðîëþ ïîçèòèâíi ñòèìóëè àáî
íåãàòèâíi, ñòðåñîâi ðåàêöi¿ (äåìîòèâàöiÿ ïðàöi);

• âèêîíàííÿ çàâäàíü êîíòðîëþ – êîíòðîëü ïîâèíåí âèçíà-
÷àòè âiäõèëåííÿ â ñèñòåìi óïðàâëiííÿ îðãàíiçàöiºþ, ñïðèÿòè ¿õ
óñóíåííþ, ðîçðîáöi åôåêòèâíèõ ðiøåíü;

• âèçíà÷åííÿ ìåæ êîíòðîëþ – êîíòðîëüíi çàõîäè íå ìîæóòü
çäiéñíþâàòèñü áåçìåæíî. Ïåðåâ³ðêà ïîâèííà âèÿâèòè âiäõèëåííÿ
íà ïî÷àòêîâ³é ñòàäi¿.

3. Âíóòðiøíié òà çîâíiøíié êîíòðîëü

Êîíòðîëü ïîäiëÿºòüñÿ íà âíóòðiøíié òà çîâíiøíié. Çîâíiøíié
êîíòðîëü çäiéñíþºòüñÿ êåðiâíèöòâîì àáî ñïåöiàëüíèìè ñïiâ-
ðîáiòíèêàìè – êîíòðîëåðàìè. Â ìåæàõ âíóòðiøíüîãî êîíòðîëþ
âèêîíàâöi ñàìi ñòåæàòü çà ñâîºþ ïðàöåþ òà ¿¿ ðåçóëüòàòàìè i âíî-
ñÿòü ó ìiðó íåîáõiäíîñòi êîðåêòèâè ó âëàñíó äiÿëüíiñòü.

Норми
контролю

Визначен-
ня мети
контролю

Види
контролю

Обсяг і
область
контролю

Вибір
концепції
контролю

правові,
етичні

попередній,
поточний,
заключний

повний,
епізодичний,
вибірковий

доцільність,
ефективність

поодинокі перевірки,
предмет і мета контролю,
контролюючий орган

Тåõíîëîãіÿ
êîíòðîëþ



Òåìà 9. Êîíòðîëþâàííÿ ÿê çàãàëüíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó

203

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

202

• âiä ñòèëþ óïðàâëiííÿ îðãàíiçàöiºþ (ïðè àâòîðèòàðíîìó,
êîëè êåðiâíèê ñòàâèòü ñåáå ó âiäíîøåíí³ äî ïiäëåãëèõ äåñïîòè÷-
íî, ïåðåâàæàº çîâíiøíié êîíòðîëü; ïðè äåìîêðàòè÷íîìó – ñàìî-
êîíòðîëü);

• âiä ìîæëèâîñòi îòðèìàòè íàäiéíó îöiíêó ðåçóëüòàòiâ
äiÿëüíîñòi ïðàöiâíèêiâ i ñïèòàòè ç íèõ ïåðñîíàëüíî çà äîðó÷åíó
ñïðàâó (ÿêùî º òàêà ìîæëèâiñòü, òî ñëiä âiääàòè ïåðåâàãó
çîâíiøíüîìó êîíòðîëþ; â ïðîòèëåæíîìó âèïàäêó – âíóòðiøíüîìó);

• âiä õàðàêòåðó ïiäëåãëèõ (äëÿ íåäîáðîñîâiñíèõ, íåîõàéíèõ
ëþäåé áiëüø âiäïîâiäàº çîâíiøíié êîíòðîëü; äëÿ ñóìëiííèõ i ïå-
äàíòè÷íèõ – âíóòðiøíié);

• âiä ìiêðîêëiìàòó â êîëåêòèâi (ïðè ñïðèÿòëèâîìó – êðàùå
âèêîðèñòîâóâàòè âíóòðiøíié êîíòðîëü; ïðè íåñïðèÿòëèâîìó –
çîâíiøíié, ÿêèé äîçâîëÿº âîëüîâèì øëÿõîì çãëàäæóâàòè àáî
çàïîáiãàòè ìîæëèâèì êîíôëiêòàì);

• âiä ïðèéíÿòî¿ ñèñòåìè âèíàãîðîä çà ðåçóëüòàòè äiÿëüíîñòi
(â óìîâàõ ïåðåâàæàííÿ iíäèâiäóàëüíèõ ôîðì íà ïåðøîìó ìiñöi
çíàõîäèòüñÿ çîâíiøíié êîíòðîëü; ïðè êîëåêòèâíèõ – âíóòðiøíié).

Ïåðø íiæ ôîðìóâàòè ïiäõîäè äî ñèñòåìè êîíòðîëþ, íåîáõiäíî
îòðèìàòè òî÷íi âiäïîâiäi íà ïîñòàâëåíi ïèòàííÿ, iíàêøå ðåçóëü-
òàòè ìîæóòü áóòè æàëþãiäíèìè.

4. Óïðàâëiííÿ çà âiäõèëåííÿìè

Ïðîöåñ êîíòðîëþ ñêëàäàº îñíîâó óïðàâëiííÿ çà âiäõèëåííÿìè,
ÿêå ñüîãîäíi îòðèìàëî øèðîêå ïîøèðåííÿ â äåÿêèõ çàõiäíèõ
ôiðìàõ. Çìiñò éîãî ïîëÿãàº â òîìó, ùî âñi öiëi, ÿêi ñòîÿòü ïåðåä
îðãàíiçàöiºþ òà ¿¿ ïiäðîçäiëàìè, i ÿêi ìiñòÿòüñÿ â ïëàíàõ àáî iñíóþòü
ñàìîñòiéíî, ôîðìàëiçóþòüñÿ â ñèñòåìó íîðìàòèâiâ, âiäõèëåííÿ âiä
ÿêèõ, âèÿâëåíi â ðåçóëüòàòi êîíòðîëþ, ñëóæàòü îñíîâîþ äëÿ ïðèé-
íÿòòÿ óïðàâëiíñüêèõ ðiøåíü.

Âiäõèëåííÿ âiä çàäàíî¿ «òðàºêòîði¿ ðóõó» âèíèêàþòü òîìó, ùî
ïðîöåñ äîñÿãíåííÿ öiëåé º çîâñiì íå òàêèì ïðîñòèì, ÿê õîòiëîñÿ á,
òà øëÿõ äî íèõ äîñèòü ñêëàäíèé. Ïðè÷èíàìè âiäõèëåíü âiä
íîðìàòèâiâ ìîæóòü áóòè ðiçíîìàíiòíi ñèòóàöi¿, ÿêi âèíèêàþòü â
ïðîöåñi âèêîíàííÿ ïëàíó, iãíîðóâàííÿ âèêîíàâöÿìè íåîáõiäíèõ
äié ÷åðåç íåäáàëiñòü, âòîìó, âèêëèêàíó íàâàíòàæåííÿì,
íåêîìïåòåíòíiñòü, íåäîáðîñîâiñíiñòü, çëîâæèâàííÿ.

Âèíèêàþ÷i â ðåçóëüòàòi âiäõèëåííÿ âiä íîðìàòèâiâ ìîæóòü áóòè
äóæå ðiçíèìè çà ìàñøòàáàìè òà íàñëiäêàìè. ßêùî âîíè íåçíà÷íi,

• íåîáõiäíî ïåðåäáà÷èòè òàê çâàíèé «çàõèñò âiä õèòðóíà»,
òîáòî âiä òîãî, õòî, íi÷îãî íå ðîáëÿ÷è, íàìàãàºòüñÿ ñòâîðèòè
âèäèìiñòü àêòèâíî¿ òà ñóìëiííî¿ ïðàöi, ïîêàçàòè êåðiâíèöòâó íå
òå, ùî º íàñïðàâäi, à òå, ùî âîíî æàäàëî á áà÷èòè. Çàðàäè òàêî¿
ïîêàçóõè çàëèøàþòüñÿ â ñòîðîíi äiéñíî âàæëèâi é ïîòðiáíi ñïðà-
âè, áëîêóºòüñÿ iíôîðìàöiÿ, ÿêà ïiääàº ñóìíiâó «äîñÿãíåííÿ».
Íàé÷àñòiøå öå ðîáèòüñÿ çà äîïîìîãîþ ìàíiïóëþâàííÿ ïîêàçíè-
êàìè, çàíèæåííÿ àáî çàâèùåííÿ ¿õ ³ñòèííî¿ âåëè÷èíè. ×èì âè-
ùèé ñòóïiíü áþðîêðàòè÷íîñòi óïðàâëiííÿ îðãàíiçàöiºþ, òèì
÷àñòiøå âîíà îðiºíòîâàíà íà êîíòðîëü ïîâåäiíêè ñïiâðîáiòíèêiâ,
òîìó áiëüøå ÷àñó âîíè âèòðà÷àþòü íà îìàíó êåðiâíèöòâà, íiæ íà
âèêîíàííÿ âëàñíèõ îáîâ’ÿçêiâ. Îñîáëèâî ÷àñòî öå òðàïëÿºòüñÿ, êîëè
âiäñóòíi ÷iòêî âèçíà÷åíi íîðìàòèâè ðîáîòè òà ¿¿ ðåçóëüòàò, íå ïðî-
õîäèòü ðèíêîâà îöiíêà ñïîæèâà÷åì;

• öiëi, ÿêi ñòàâëÿòüñÿ ïåðåä ëþäüìè â ñèñòåìi çîâíiøíüîãî
êîíòðîëþ, ïîâèííi áóòè äîñòàòíüî ñêëàäíèìè, ùîá âèêîíàâöi «íå
çàñèíàëè íà õîäó», ùîá íå çàëèøàëîñÿ ìiñöÿ äëÿ ëåäàðiâ;

• çà ðåçóëüòàòàìè çîâíiøíüîãî êîíòðîëþ îáîâ`ÿçêîâî ïîâèííî
âèïëèâàòè çàîõî÷åííÿ àáî, ÿêùî íåîáõiäíî, òî i ïîêàðàííÿ.

Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ âèêîíàííÿ öèõ óìîâ ñèñòåìà çîâíiøíüîãî
êîíòðîëþ ïîâèííà áóòè, ïî ñóòi, òîòàëüíîþ, ÿêà ïîòðåáóº âåëè-
÷åçíèõ ìàòåðiàëüíèõ i òðóäîâèõ âèòðàò. Ïðè äiÿëüíîñòi, ÿêà
ïîñòiéíî óñêëàäíþºòüñÿ, âîíà ñòàº åêîíîìi÷íî i òåõíi÷íî íåïî-
ñèëüíîþ íàâiòü äëÿ çíà÷íèõ îðãàíiçàöié. Âèõiä ³ç öiº¿ ñèòóàöi¿ ïî-
ëÿãàº ó âïðîâàäæåííi, äå öå ìîæëèâî, ïðàêòèêè âíóòðiøíüîãî
êîíòðîëþ àáî ñàìîêîíòðîëþ.

Ãîëîâíå çàâäàííÿ îñòàííüîãî ïîëÿãàº â òîìó, ùîá çàâ÷àñíî
âiäñëiäêîâóâàòè ïðîáëåìó i çíàõîäèòè øëÿõè ¿¿ âèðiøåííÿ, à íå
ñõîïèòè êîãî-íåáóäü çà ðóêè òà ïîêàðàòè. Â òàêèõ óìîâàõ
âèêîíàâöi ïðàöþþòü ëåãêî é âiëüíî, áåðóòü àêòèâíó ó÷àñòü ó
ôîðìóëþâàííi öiëåé ñâîº¿ äiÿëüíîñòi é ñàìi êîíòðîëþþòü ¿õ
ðåàëiçàöiþ.

Îñêiëüêè óìîâîþ âïðîâàäæåííÿ ñàìîêîíòðîëþ º ïåðåâàãà ãðó-
ïîâèõ ôîðì ïðàöi òà ïðèéíÿòòÿ ðiøåíü, çäîðîâèé ìîðàëüíî-
ïñèõîëîãi÷íèé êëiìàò, äåìîêðàòè÷íi ôîðìè êåðiâíèöòâà, ùî íà
ïðàêòèöi çóñòði÷àºòüñÿ äàëåêî íå âñþäè, âíóòðiøíié òà çîâíiøíié
êîíòðîëü âèêîðèñòîâóþòü ó ïåâíié ïðîïîðöi¿ îäíî÷àñíî. Ñàìà
ïðîïîðöiÿ ïðè öüîìó çàëåæèòü âiä ðÿäó îáñòàâèí:
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êåðiâíèêà, ùî âåäå äî äîäàòêîâî¿ áþðîêðàòèçàöi¿ óïðàâëiíñüêîãî
ïðîöåñó.

Íàðåøòi, âîíî áàãàòî â ÷îìó âèõîäèòü iç iäå¿ ïðî íåâëàñòèâó
äiëîâîìó æèòòþ ñòàáiëüíiñòü, ïðèñèïëÿº ïèëüíiñòü, îñîáëèâî ñòî-
ñîâíî íåçíà÷íèõ íà ïåðøèé ïîãëÿä âiäõèëåíü, ÿêi â ìàéáóòíüîìó
ìîæóòü ìàòè íåïðèºìíi íàñëiäêè.

Ïèòàííÿ äëÿ îáãîâîðåííÿ

1. Äàòè âèçíà÷åííÿ òåðìií³â «êîíòðîëü», «ïîïåðåäíié êîíòðîëü»,
«ïîòî÷íèé êîíòðîëü», «çàêëþ÷íèé êîíòðîëü».

2. Íàâåäiòü ïðèêëàäè ïîïåðåäíüîãî, ïîòî÷íîãî òà çàêëþ÷íîãî
êîíòðîëþ â íàâ÷àëüíîìó çàêëàäi.

3. Íàçâiòü íàéâàæëèâiøi, íà âàø ïîãëÿä, ïðèíöèïè êîíòðîëþ
òà ïîÿñíiòü âàøó äóìêó.

4. Íàâåäiòü ïðèêëàäè, äå ñèñòåìà óïðàâëiííÿ çà âiäõèëåííÿìè
äîöiëüíà, à äå – íi.

5. Çàïðîïîíóéòå ñâ³é âàðiàíò «çàõèñòó âiä õèòðóíà» äëÿ íåâåëè-
êîãî ïðèâàòíîãî ïiäïðèºìñòâà.

Ñèòóàöiÿ äëÿ àíàëiçó ¹1

Ðîáèòè öå ñàìèì? [3]
Êîðïîðàöiÿ «Êàðòåð» ìàº ðÿä ïðîáëåì ó êåðiâíèöòâi. Îäíà ç

íèõ – ïîñòiéíå çðîñòàííÿ âàðòîñòi òîâàðiâ. Ïðîòÿãîì êîæíîãî ç
äåñÿòè îñòàííiõ ìiñÿöiâ âàðòiñòü âiäõîäiâ âèðîáíèöòâà çáiëü-
øóâàëàñü íà 3-4 âiäñîòêè. Öå íåãàòèâíî âïëèâàëî íà ïðèáóòîê
êîðïîðàöi¿. Äåõòî ç ìàéñòðiâ âèðîáíèöòâà íàðiêàº íà íååôåêòèâ-
íå îáëàäíàííÿ, iíøi çâèíóâà÷óþòü ðîáiòíèêiâ, ÿêi íå áàæàþòü
ñïiâïðàöþâàòè íàä çíèæåííÿì âiäõîäiâ.

Äðóãà ïðîáëåìà ñòîñóºòüñÿ êîìï’þòåðà, ÿêèé áóâ âñòàíîâëå-
íèé 9 ìiñÿöiâ òîìó. Ïiñëÿ öüîãî áiëüøiñòü çâiòiâ àâòîìàòèçîâà-
íî, àëå íåçâàæàþ÷è íà ïîäiáíå ïîêðàùàííÿ iíôîðìàöiéíî¿ ñè-
ñòåìè, áàãàòî õòî ç êåðiâíèêiâ ñåðåäíüîãî ðiâíÿ ñêàðæèâñÿ, ùî
ùîòèæíåâi êîìï’þòåðíi çâiòè íå äîïîìàãàþòü ¿ì êðàùå óïðàâ-
ëÿòè âèðîáíèöòâîì.

Òðåòÿ ïðîáëåìà – öå ïëàí ðåîðãàíiçàöi¿ êîðïîðàöi¿, íàä ÿêèì
ïðàöþº âèùå êåðiâíèöòâî îñòàííi øiñòü ìiñÿöiâ. Çäàºòüñÿ, êîëè
âäàñòüñÿ âäàëî ðåîðãàíiçóâàòè âèðîáíèöòâî, òî éîãî åôåêòèâíiñòü
ïîâèííà âiä÷óòíî çðîñòè. Òiëüêè îñü ó ïîòî÷íèé ìîìåíò iñíóº äóæå

íà íèõ ìîæíà âçàãàëi íå çâåðòàòè óâàãó, àáî ïiäëåãëi ìîæóòü
ñàìîñòiéíî âèïðàâèòè ñòàíîâèùå, íàâiòü íå ïîâ³äîìëÿþ÷è
êåðiâíèêà ïðî ñèòóàöiþ, ÿêà ñêëàëàñÿ. Ïðè çíà÷íèõ âiäõèëåííÿõ,
ÿêi ñòâîðþþòü íåáåçïåêó äëÿ ðîçâèòêó îðãàíiçàöi¿ àáî ïiäðîçäiëó,
êåðiâíèêîâi íåîáõiäíî íåãàéíî âòðó÷àòèñÿ.

Äëÿ òîãî, ùîá ïðàâèëüíî âèçíà÷èòè ìîìåíò, êîëè êåðiâíèêîâi
íåîáõiäíî âòðó÷àòèñÿ â ñïðàâó, âiäõèëåííÿ êëàñèôiêóþòü çà
êiëüêiñíèìè òà ÿêiñíèìè ïàðàìåòðàìè, òåðìiíàìè, ïðè÷èíàìè
âèíèêíåííÿ, ñòóïåíåì íåáåçïåêè ç âèçíà÷åííÿì êðèòè÷íèõ çíà-
÷åíü. ßêùî îñòàííi ïåðåâèùåíi, òî âèíèêàº íåîáõiäíiñòü âòðó÷àííÿ
êåðiâíèêà â óïðàâëiíñüêèé ïðîöåñ, â ðåøòi âèïàäêiâ ïiäëåãëi âèï-
ðàâëÿþòü ¿õ ñàìîñòiéíî.

Òàêèì ÷èíîì, êåðiâíèê âêëþ÷àºòüñÿ â óïðàâëiíñüêó äiÿëüíiñòü
òiëüêè â íàéáiëüø ñåðéîçíèõ âèïàäêàõ, ó ðåøòi âèïàäêiâ âií ñïè-
ðàºòüñÿ íà äîñâiä òà çäiáíîñòi âèêîíàâöiâ. Öå äîçâîëÿº éîìó íå
âèòðà÷àòè íà äðiáíèöi ñâî¿ ñèëè, ÷àñ òà çäiáíîñòi, ñêîðîòèòè â
öiëîìó êiëüêiñòü ðiøåíü, ÿêi ïðèéìàþòüñÿ, i âiäêðèòè ìàêñèìàëü-
íèé ïðîñòið äëÿ ñàìîñòiéíî¿ òâîð÷îñòi ïiäëåãëèõ.

Iíàêøå êàæó÷è, ÷àñòèíó ñâî¿õ ïîâíîâàæåíü ç ðîçðîáêè òà ïðèé-
íÿòòÿ ìåíø âàæëèâèõ i âiäïîâiäàëüíèõ ðiøåíü êåðiâíèê ïåðåäàº
âèêîíàâöÿì, íå âiääàëÿþ÷èñü, à ñïîñòåðiãàþ÷è çà ¿õ äiÿìè òà â
ðàçi íåîáõiäíîñòi, âèïðàâëÿþ÷è ïîìèëêè. Äëÿ òîãî, ùîá òàêà ñèñ-
òåìà áóëà åôåêòèâíîþ, âií ïîâèíåí äîâiðÿòè ïiäëåãëèì, íå òðè-
ìàòè ¿õ íà «êîðîòêié ìîòóçöi», ñâîº÷àñíî çàîõî÷óâàòè çà óñïiõ òà
îäíî÷àñíî íå äîïóñêàòè ¿õ ñïðîáè ïåðåêëàñòè íà íüîãî
âiäïîâiäàëüíîñòi çà ðiøåííÿ.

Óïðàâëiííÿ çà â³äõèëåííÿìè âèêîðèñòîâóþòü äëÿ íàâ÷àííÿ
ïiäëåãëèõ, ðîçøèðåííÿ ¿õíüîãî êðóãîçîðó, îâîëîäiííÿ íîâèìè íà-
ïðÿìêàìè ä³ÿëüíîñò³, ï³äãîòîâêè äî îáiéìàííÿ áiëüø âèñîêèõ ïî-
ñàä â ìàéáóòíüîìó.

Ó òîé æå ÷àñ óïðàâëiííÿ çà âiäõèëåííÿìè ïîâ’ÿçàíå ç ïåâíèìè
óñêëàäíåííÿìè òà íåãàòèâíèìè íàñëiäêàìè. Ïåðø çà âñå âîíî
ïîðîäæóº â êåðiâíèêiâ i âèêîíàâöiâ äîñèòü ôîðìàëiçîâàíèé ïiäõiä
äî ñïðàâè, îöiíêè ñèòóàöi¿, ïðèéíÿòòÿ ðiøåíü. Ó ðåçóëüòàòi ïðè
íåñòà÷i iíôîðìàöi¿, ïîÿâi íåñòàíäàðòíèõ îáñòàâèí, îñîáëèâî ïî-
â`ÿçàíèõ ç ïñèõîëîãi÷íèìè îáñòàâèíàìè ïîâåäiíêè ïåðñîíàëó, â
õîäi éîãî ðåàëiçàöi¿ ìîæóòü âèíèêíóòè ñåðéîçíi ïåðåïîíè.

Âïðîâàäæåííÿ óïðàâëiííÿ çà âiäõèëåííÿìè ïîòðåáóº ñòâîðåí-
íÿ ñïåöiàëüíî¿ ñèñòåìè îáëiêó âiäõèëåíü òà ñïîâiùåííÿ ïðî íèõ
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– Ìè ðîçóìiºìî òåáå, àëå ùî òè ðîáèòèìåø äëÿ ïiäíÿòòÿ
ðåíòàáåëüíîñòi?

– ß áàæàâ áè ïîñòàâèòè ïèòàííÿ ïî-iíøîìó. ×îìó Ðàäà
äèðåêòîðiâ îöiíþº ïðàöþ, ñïèðàþ÷èñü íà ðåíòàáåëüíiñòü? ×è âîíè
òàì íå ðîçóìiþòü, ùî â òàêîìó âåëèêîìó ïiäðîçäiëi, ÿê ìè òåïåð º,
i â òàêié âèñîêîêîíêóðåíòíié ãàëóçi, ðåíòàáåëüíiñòü ïàäàòèìå?
×îìó íå îöiíþâàòè ìåíå çà îáñÿãîì ïðèáóòêó? Ìié ïðèáóòîê
çáiëüøèâñÿ çà ìèíóëèé ðiê, àëå ÿ íå ìîæó ïiäòðèìóâàòè
ðåíòàáåëüíiñòü íà çíà÷íîìó ðiâíi.

Çàïèòàííÿ

1. Ó ÷îìó íåäîëiêè òà ïåðåâàãè ðåíòàáåëüíîñòi ÿê ïîêàçíèêà
çàãàëüíî¿ åôåêòèâíîñòi?

2. ×è ñëiä Ðàäi äèðåêòîðiâ ïðèéìàòè ïðîïîçèöiþ Ôðåíöà?
3. ßê Ðàäà òà Ôðåíö ìîæóòü äîñÿãòè çãîäè â îöiíöi åôåêòèâíîñòi

ðîáîòè? Çàïðîïîíóéòå ñâié âàðiàíò.
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ìåæäóíàðîäíîãî ïðàâà è ýêîíîìèêè. Èçäàòåëüñòâî «Òðèàäà, ËÒÄ»,
1996.

3. Çáiðíèê ñèòóàö³é äëÿ àíàëiçó ç êóðñó «Ìåíåäæìåíò» äëÿ
áàêàëàâðiâ ç åêîíîìiêè äåííî¿ òà çàî÷íî¿ ôîðì íàâ÷àííÿ / Óêë.
I.Ô. Ìàð÷åíêî, Î.Â. Êiíÿºâ. – Ê.: ÊÄÅÓ, 1995.

4. Êàáóøêèí Í.È. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. – Ìèíñê: ÁÃÝÓ, 1996.
5. Ìåñêîí Ì.Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà.

– Ì.: Äåëî, 1992.
6. Íàóêà óïðàâëÿòè: ç iñòîði¿ ìåíåäæìåíòó .– Ê.: Ëèáiäü, 1993.
7. Îñíîâû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì: Ó÷åá. äëÿ âóçîâ/ Ãåí-

êèí Á.Ì., Êîíîíîâà Ã.À., Êî÷åòêîâ Â.È. è äð. / Ïîä ðåä. Á.Ì. Ãåí-
êèíà. – Ì.: Âûñø. øê., 1996.

8. Õìiëü Ô.I. Ìåíåäæìåíò: Ïiäðó÷íèê. – Ê.: Âèùà øê., 1995.

áàãàòî ïðîïîçèöié, òîìó êîìiòåò ç ðåîðãàíiçàöi¿ íå çíàº, íà ÿêîìó
âàðiàíòi çóïèíèòèñÿ.

Äëÿ âèðiøåííÿ öèõ ïðîáëåì ïðåçèäåíò êîðïîðàöi¿ ðîçìiðêî-
âóâàâ íàä âèêîðèñòàííÿì êîìàíäè óïðàâëiíñüêèõ êîíñóëüòàíòiâ.
Öÿ iäåÿ ïîäîáàëàñÿ âñiì, ç êèì ãîâîðèâ ïðåçèäåíò. Ïðîòå áóëè é
òàêi, õòî ââàæàâ, ùî äëÿ öüîãî íåîáõiäíî âèêîðèñòàòè âëàñíèõ
ñïåöiàëiñòiâ.

Çàïèòàííÿ

1. Ó ÷îìó ïåðåâàãè àíàëiçó òà ïåðåâiðêè óïðàâëiíñüêî¿
äiÿëüíîñòi?

2. Ïîðiâíÿéòå öiííiñòü âèêîðèñòàííÿ âíóòðiøíiõ òà çîâíiøíiõ
êîíñóëüòàíòiâ äëÿ êîðïîðàöi¿.

3. Êîãî âè á ïîðàäèëè çàëó÷èòè ïðåçèäåíòó?

Ñèòóàöiÿ äëÿ àíàëiçó ¹2

Åôåêòèâíiñòü ïðîòè ïðèáóòêîâîñòi [3]
Ñåì Ôðåíö áóâ êåðiâíèêîì âèðîáíè÷îãî ïiäðîçäiëó âåëèêî¿

ôiðìè ïðîòÿãîì òðèâàëîãî ÷àñó. Íàïðèêiíöi 60-õ ðîêiâ êåðiâíèöòâî
ôiðìè âiäìîâèëîñÿ âiä îöiíêè åôåêòèâíîñòi âèðîáíèöòâà çà ïðè-
áóòêîì i âèðiøèëî âèêîðèñòîâóâàòè äëÿ öèõ öiëåé ðåíòàáåëüíiñòü.
Öÿ iäåÿ ñïîäîáàëàñü Ôðåíöó, i ïðîòÿãîì íàñòóïíîãî äåñÿòèëiòòÿ
ðåíòàáåëüíiñòü éîãî ïiäðîçäiëó çáiëüøèëàñü ç 12,3 äî 15,7 âiäñîòêà.
Ïðîòå íàïðèêiíöi 70-õ ðîêiâ éîãî ïiäðîçäië ïî÷àâ ñòèêàòèñÿ ç
æîðñòêîþ êîíêóðåíöiºþ, íàâiòü íåçâàæàþ÷è íà ðîçøèðåííÿ ðèíêó
äëÿ ðåàëiçàöi¿ òîâàðó. Ôðåíö ìóñèâ âèòðà÷àòè áiëüøå êîøòiâ íà
ðåêëàìó òà îñîáèñòó ðåàëiçàöiþ, ùîá óòðèìàòè ñâîþ ïîçèöiþ íà
ðèíêó. ßê íàñëiäîê – ïðèðîäíå çíèæåííÿ ðåíòàáåëüíîñòi äî 13,7
âiäñîòêà ó 1981 ðîöi. Öå íå ëèøèëîñÿ íåïîìi÷åíèì äëÿ êåðiâíèöòâà
ôiðìè, i Ñåìà âèêëèêàëè íàãîðó:

– Ñåìå, Ðàäà äèðåêòîðiâ ðîçãëÿíóëà ðåíòàáåëüíiñòü ïiäðîçäiëiâ,
ëèøå â òåáå ñïàä. Ùèðî êàæó÷è, Ðàäà ñòóðáîâàíà.

– ß òàêîæ. Àëå ÿêùî Ðàäà ââàæàº, ùî âè â çìîçi ïiäíÿòè ðiâåíü
ðåíòàáåëüíîñòi çà òàêî¿ êîíêóðåíöi¿, òàê öå âñå îäíî, ùî íå ëÿãàòè
ñïàòè, ïîêè çóáè ñàìi íå ñòàíóòü ÷èñòèìè. Õîòiâ áè ÿ áà÷èòè õî÷
îäíó êîìïàíiþ â íàøié ãàëóçi, äå ðåíòàáåëüíiñòü êðàùà çà íàøó,
÷è iíøèé ïiäðîçäië, ðåíòàáåëüíiñòü ÿêîãî ïåðåâèùóº íàÿâíèé ó
íàñ ðiâåíü.
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Çà çì³ñòîì ³ õàðàêòåðîì ïåðåâàæíîãî âïëèâó íà êåðîâàí³ îá’-
ºêòè ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ïîä³ëÿþòüñÿ íà òðè ãðóïè: åêîíîì³÷í³,
îðãàí³çàö³éíî-ðîçïîðÿä÷³ òà ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³. Óì³ííÿ óïðàâ-
ëÿòè ïîëÿãàº â îâîëîä³íí³ öèìè ìåòîäàìè, ó ïðàâèëüíîìó ¿õ âè-
áîð³, óì³íí³ âèêîðèñòîâóâàòè íà ïðàêòèö³.

Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ – öå êîìïëåêñ çàñîá³â ³
ïðèéîì³â óïðàâë³ííÿ, ÿê³ áàçóþòüñÿ íà âèêîðèñòàíí³ åêîíîì³÷-
íèõ çàêîí³â, òîâàðíî-ãðîøîâèõ â³äíîñèí òà åêîíîì³÷íèõ êàòåãîð³é
(ö³íà, âàðò³ñòü, ðåíòàáåëüí³ñòü), à òàêîæ íîðì ³ íîðìàòèâ³â. Çà
äîïîìîãîþ åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â ñòâîðþþòüñÿ óìîâè, ÿê³ çàö³êàâ-
ëþþòü òðóäîâ³ êîëåêòèâè ³ îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â ó âèñîêîïðîäóê-
òèâí³é ïðàö³ òà çàáåçïå÷åíí³ åôåêòèâíîñò³ âèðîáíèöòâà.

Ñèñòåìà åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â âèðîáíèöòâà âêëþ÷àº ïðàêòè÷-
íî âñ³ âàæåë³ ìåõàí³çìó ðèíêîâîãî ãîñïîäàðþâàííÿ (ïëàíóâàííÿ,
ö³íà, êðåäèò, ô³íàíñóâàííÿ, ïðèáóòîê, çàðîá³òíà ïëàòà, ïðåì³ÿ,
äèâ³äåíäè, ïîäàòêè, êîìåðö³éíèé ðîçðàõóíîê òà ³íø³). Âèêîðèñ-
òàííÿ åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â çàñíîâàíî íà ê³ëüê³ñíîìó ñï³ââ³äíî-
øåíí³ âèòðàò ³ ðåçóëüòàò³â âèðîáíèöòâà (ãîñïðîçðàõóíîê, êîìåð-
ö³éíèé ðîçðàõóíîê, îðåíäà). Ïðè öüîìó ç’ÿâëÿºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü
îö³íþâàòè ðåàêö³þ ñèñòåìè çàëåæíî â³ä ñòóïåíÿ âïëèâó íà íå¿
ð³çíèõ ÷èííèê³â. Âñå öå ï³äíîñèòü ðîëü òà çíà÷åííÿ ïëàíóâàííÿ
ÿê ãîëîâíî¿ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ.

Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè ìàþòü çàîõî÷óâàòè ï³äïðèºìñòâà äî ïîøó-
êó âèðîáíè÷èõ ðåçåðâ³â íàéïîâí³øîãî âèêîðèñòàííÿ âñ³õ ðåñóðñ³â
(ìàòåð³àëüíèõ, òðóäîâèõ, ô³íàíñîâèõ) ç ìåòîþ ïðèñêîðåííÿ íàó-
êîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó, ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ âèðîáíèöò-
âà òà ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿.

Îðãàí³çàö³éíî-ðîçïîðÿä÷³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ – öå ñó-
êóïí³ñòü çàñîá³â ïðàâîâîãî òà àäì³í³ñòðàòèâíîãî âïëèâó íà ñòî-
ñóíêè ëþäåé ó âèðîáíèöòâ³. Çàñòîñóâàííÿ òàêèõ ìåòîä³â ãàðàí-
òóºòüñÿ ÷èííîþ ñèñòåìîþ çàêîí³â ³ íîðìàòèâíèõ àêò³â,
ïîëîæåííÿìè, ³íñòðóêö³ÿìè, íàêàçàìè òà ðîçïîðÿäæåííÿìè.
²íîä³ ö³ ìåòîäè íàçèâàþòü àäì³í³ñòðàòèâíî-ïðàâîâèìè. Âîíè
âêëþ÷àþòü îðãàí³çàö³éí³ ³ ðîçïîðÿä÷³ ä³¿ â ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ
âèðîáíèöòâîì.

Îðãàí³çàö³éí³ ä³¿ âèÿâëÿþòüñÿ â ÷³òêîìó ðîçïîä³ë³ ôóíêö³é óï-
ðàâë³ííÿ, ó âñòàíîâëåí³ ïðàâ ³ îáîâ’ÿçê³â óïðàâë³íñüêèõ ïðàö³â-
íèê³â, ðåãëàìåíòóâàíí³ îñíîâíèõ ïðîöåäóð. Äëÿ öüîãî âèêîðèñòî-
âóºòüñÿ îðãàí³çàö³éíå ðåãëàìåíòóâàííÿ ³ íîðìóâàííÿ.

Тема 10Тема 10Тема 10Тема 10Тема 10

Методи менеджментуМетоди менеджментуМетоди менеджментуМетоди менеджментуМетоди менеджменту

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Ñóòü ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ.
2. Ïðèêëàäè ðîçâ’ÿçóâàííÿ çàâäàíü.
3. Ïðàêòè÷í³ çàâäàííÿ.
4. Ñèòóàö³¿ äëÿ ðîçãëÿäó.

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Äëÿ òîãî, ùîá åôåêòèâíî óïðàâëÿòè ï³äïðèºìñòâîì, êåð³âíè-
êîâ³ ïîòð³áíî îâîëîä³òè òà âì³òè âèêîðèñòîâóâàòè íà ïðàêòèö³
ð³çí³ ïðèéîìè, ñïîñîáè, ìåòîäè óïðàâë³ííÿ. Òîìó êîæíèé êåð³â-
íèê ïîâèíåí ìàòè ì³öí³ çíàííÿ ç åêîíîì³êè é ìåíåäæìåíòó, ïðà-
âà òà ïñèõîëîã³¿, áóòè âñåá³÷íî ðîçâèíóòèì.

1. Ñóòü ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ
Ïðàêòè÷íà ðåàë³çàö³ÿ ïðèíöèï³â òà ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó

çä³éñíþºòüñÿ ð³çíèìè ìåòîäàìè.
Ìåòîäè óïðàâë³ííÿ – öå ñïîñîáè òà ïðèéîìè óïðàâë³ííÿ ä³ÿëü-

í³ñòþ, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ ðîáîòà êîëåêòèâó ï³äïðèºìñòâà ñïðÿ-
ìîâóºòüñÿ íà äîñÿãíåííÿ éîãî ö³ëåé. Òàê³ ìåòîäè áàçóþòüñÿ íà
åêîíîì³÷íèõ çàêîíàõ, çàêîíîì³ðíîñòÿõ, ïðèíöèïàõ âèðîáíèöòâà.
Âîíè âðàõîâóþòü íàóêîâî-òåõí³÷íèé ð³âåíü ï³äïðèºìñòâà, ñîö³-
àëüíî-ïðàâîâ³ é ïñèõîëîã³÷í³ ñòîñóíêè ëþäåé ó ïðîöåñ³ âèðîáíèö-
òâà. Ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ìàþòü çàáåçïå÷óâàòè âèñîêó åôåêòèâí³ñòü
ä³ÿëüíîñò³ êîëåêòèâó, ìîá³ë³çàö³þ çóñèëü âñ³õ éîãî ÷ëåí³â íà âèêî-
íàííÿ íàêðåñëåíî¿ ïðîãðàìè ä³é òà äîñÿãíåííÿ ìåòè.
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äå Qïë – ïëàíîâèé îáñÿã ê³íöåâî¿ ïðîäóêö³¿;
Qíåä – ñóìà íåäîâèêîíàíî¿ ïîð³âíÿíî ç ïëàíîì íîìåíêëàòó-

ðè ïðîäóêö³¿, âèðîáëåíî¿ ç ïîðóøåííÿì ñòðîê³â ïåðåäà÷³ ñïîæè-
âà÷ó àáî íà ñêëàä. Ó âèïàäêó ïåðåâèêîíàííÿ ïëàíó âèðîáíèöòâà,
ó ÷èñåëüíèêó çíàê çì³íþºòüñÿ íà ïðîòèëåæíèé.

Âèõ³äí³ äàí³

Âèðîáíè÷å êàìåíåîáðîáíå ï³äïðèºìñòâî «Ãðàí³ò» çà çâ³òíèé ð³ê
âèäîáóëî 1 364 ì3 ãðàí³òíèõ áëîê³â, âèêîíàëî ðîçïèëó 1 564 ì2,
âèãîòîâèëî 1 590 ì2 ïîë³ðîâàíèõ äåòàëåé. Âèðîáíè÷èì ïëàíîì çà
öåé ð³ê áóâ ïåðåäáà÷åíèé òàêèé îáñÿã ïðîäóêö³¿: ãðàí³òí³ áëîêè –
1320 ì3, ðîçïèë áëîê³â – 1200ì2, ïîë³ðîâàí³ äåòàë³ – 1320 ì2. Ö³íà
ðåàë³çàö³¿ îäèíèö³ ïðîäóêö³¿ ñêëàäàº: çà áëîêè – 260 ãðí/ì3, çà
ðîçïèë – 131 ãðí/ì2, çà ïîë³ðîâàí³ äåòàë³ – 134.9 ãðí/ì2.

Âèçíà÷èòè êîåô³ö³ºíò âèêîíàííÿ ïëàíó.

Ðîçâ’ÿçóâàííÿ

Äëÿ âèçíà÷åííÿ êîåô³ö³ºíòó âèêîíàííÿ ïëàíó äîö³ëüíî çàïîâ-
íèòè äîïîì³æíó òàáëèöþ.

Òàáëèöÿ 13
Ðîçðàõóíîê ð³âíÿ âèêîíàííÿ ïëàíó âèðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ ó

âñòàíîâëåí³ ñòðîêè

Ïëàí Фàêò 

Ïðîäóêö³ÿ ïå-
ðåâèêîíàíà 
çã³äíî ç ïëà-

íîì ó âсòàíîâ-
ëåí³ сòðîêè 

Ïðîäóê-
ö³ÿ 

Оäè-
íèöÿ 
âèì³-

ðó 

Ц³íà 
îäèíèö³ 
ïðîäóê-

ö³¿ 
Кіль-
кість 

Сума, 
грн 

Кіль-
кість 

Сума, 
грн 

Кіль-
кість 

Сума, 
грн 

блоки м3 260 1320 343 200 1364 354 640 +44 +11 440 
розпил м2 131 1200 157 200 1564 204 884 +364 +47 684 
поліро-
вані 
деталі 

м2 134,9 1320 178 068 1590 214 491 +270 +36 423 

Усüîãî Грн. – – 678 468 – 774 015 – +95 547 

Ðîçïîðÿä÷³ ä³¿ â³äòâîðþþòü äèíàì³êó óïðàâë³ííÿ ³ çä³éñíþþòüñÿ
ó ïðîöåñ³ ôóíêö³îíóâàííÿ ñèñòåìè, çàáåçïå÷óþ÷è çëàãîäæåíó
ä³ÿëüí³ñòü ¿¿ òà àïàðàòó óïðàâë³ííÿ. Ðîçïîðÿä÷³ ä³¿ îôîðìëÿþòüñÿ
ó âèãëÿä³ óñíîãî àáî ïèñüìîâîãî ðîçïîðÿäæåííÿ, íàêàçó, äîãîâî-
ðó, êîíòðàêòó.

Â³ä ïðàâèëüíîãî çàñòîñóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî-ðîçïîðÿä÷èõ ìå-
òîä³â óïðàâë³ííÿ áàãàòî â ÷îìó çàëåæèòü îðãàí³çàö³ÿ ÷³òêî¿ òà çëà-
ãîäæåíî¿ ðîáîòè, çàáåçïå÷åííÿ îïåðàòèâíîñò³ òà ñâîº÷àñíîñò³
ð³øåíü, ãíó÷êîñò³ óïðàâë³ííÿ.

Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ – öå ñïîñîáè òà
ïðèéîìè âïëèâó íà ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ òà ðîçâèòêó êîëåêòèâó, à
òàêîæ íà ñîö³àëüí³ ïðîöåñè, ùî â íüîìó â³äáóâàþòüñÿ. Òàê³ ìåòî-
äè ´ðóíòóþòüñÿ íà âèêîðèñòàíí³ íàóêîâèõ ïîëîæåíü ñîö³àëüíî¿
ïñèõîëîã³¿. Âîíè ðåàë³çóþòüñÿ ÷åðåç ð³çí³ ïñèõîëîã³÷í³ ôîðìè âïëè-
âó: ïåðåêîíàííÿ, ðåãóëþâàííÿ ì³æîñîáèñò³ñíèõ òà ì³æãðóïîâèõ
ñòîñóíê³â, îñîáèñòèé ïðèêëàä, ãóìàí³çàö³ÿ ïðàö³ (êîë³ð, ìóçèêà,
áîðîòüáà ³ç ìîíîòîíí³ñòþ òà øóìîì).

Çíà÷åííÿ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ âèç-
íà÷àºòüñÿ ðîëëþ êîëåêòèâó ï³äïðèºìñòâà â çàäîâîëåíí³ ñîö³àëü-
íèõ ïîòðåá ïðàöþþ÷èõ. ²ç ï³äâèùåííÿì åôåêòèâíîñò³ âèðîá-
íèöòâà, âíàñë³äîê á³ëüø ïðîäóêòèâíî¿ ïðàö³ êîëåêòèâó
ñòâîðþþòüñÿ ñïðèÿòëèâ³ óìîâè äëÿ çàäîâîëåííÿ ñîö³àëüíèõ ïî-
òðåá ó÷àñíèê³â âèðîáíèöòâà. Îòæå, ÷èì á³ëüøå êîëåêòèâ
ï³êëóºòüñÿ ïðî êîæíîãî ³ç ñâî¿õ ÷ëåí³â, òèì óñï³øí³øå â³í ðîç-
â’ÿçóº ñâî¿ îñíîâí³ çàâäàííÿ, îñê³ëüêè êîæåí ïðàö³âíèê ãëèáøå
óñâ³äîìëþº ñâîþ ñîö³àëüíó ö³íí³ñòü, ñâîþ ðîëü ³ ì³ñöå â êîëåê-
òèâ³.

2. Ïðèêëàäè ðîçâ’ÿçóâàííÿ çàâäàíü

Çàâäàííÿ 2.1

Ïëàíóâàííÿ – öå ãîëîâíèé âàæ³ëü åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâ-
ë³ííÿ ³ íàéâàæëèâ³øà éîãî ôóíêö³ÿ. Òåõí³êî-åêîíîì³÷í³ ïëàíè
âïëèâàþòü íà ïðàö³âíèê³â øëÿõîì ¿õíüî¿ ïîáóäîâè çà òðèâàë³ñòþ
ä³¿, ð³âíåì âïëèâó òà çì³ñòîì.

Àíàë³ç âèêîíàííÿ ïëàíó âèðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ âêëþ÷àº îö³í-
êó âèêîíàííÿ çàâäàíü ç âèïóñêó ïðîäóêö³¿ â íîìåíêëàòóð³ ó âñòà-
íîâëåí³ ñòðîêè. ×àñòêó âèêîíàííÿ çàâäàíü ç âèïóñêó ïðîäóêö³¿ Ê
ìîæíà âèçíà÷èòè çà ôîðìóëîþ:
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Íàâ÷àëüíà ìåòà çàâäàííÿ – âèçíà÷èòè çàëåæí³ñòü ïðèðîñòó
çàðîá³òíî¿ ïëàòè â³ä ïåðåâèêîíàííÿ ïëàíîâîãî çàâäàííÿ.

Äëÿ âèêîíàííÿ ð³÷íî¿ ïðîãðàìè âèãîòîâëåííÿ îäíîòèïîâèõ
âèðîá³â öåõó çà íîðìàòèâàìè áóâ âñòàíîâëåíèé âèäàòîê ìåòàëó â
43,2 ò. Îïòîâà ö³íà çàïëàíîâàíèõ íà ð³ê âèðîá³â – 140 000 ãðí.
Ïðÿìà â³äðÿäíà çàðîá³òíà ïëàòà â ñòðóêòóð³ îïòîâî¿ ö³íè íà âèð³á
ñêëàäàº 35 %. Âèäàòîê ìåòàëó íà îäèí âèð³á – 216 êã.

Öåõ ðîçðîáèâ çàõîäè, ùî äîçâîëÿþòü äîñÿãòè åêîíîì³¿ ìåòàëó
íà 1 %.

Âèçíà÷èòè, íà ÿêó ñóìó çá³ëüøèòüñÿ ïðÿìà â³äðÿäíà çàðïëà-
òà öåõó ïðè âèãîòîâëåíí³ íàäïëàíîâèõ âèðîá³â, ÿê³ ìîæóòü áóòè
âèãîòîâëåí³ ³ç çåêîíîìëåíîãî ìåòàëó.

Ðîçâ’ÿçóâàííÿ

1. Ê³ëüê³ñòü çåêîíîìëåíîãî ÷îðíîãî ìåòàëó â³ä âïðîâàäæåííÿ
ðîçðîáëåíèõ çàõîä³â, êã:

43200 1
432

100
⋅

=

2. Ê³ëüê³ñòü âèðîá³â, ÿê³ öåõ ìîæå âèãîòîâèòè äîäàòêîâî ³ç çå-
êîíîìëåíîãî ìåòàëó, øò.:

432 : 216 2=
3. Çàïëàíîâàíà öåõîì íà ð³ê ê³ëüê³ñòü âèðîá³â, øò.:

43200
200

216
=

4. Îïòîâà ö³íà îäíîãî âèðîáó, ãðí.:

140000
700

200
=

5. Âåëè÷èíà ïðÿìî¿ â³äðÿäíî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè öåõó íà îäèí
âèð³á, ãðí:

700 35
245

100
⋅

=

6. Çá³ëüøåííÿ ïðÿìî¿ â³äðÿäíî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè öåõó çà âèãî-
òîâëåííÿ âèðîá³â, ãðí:

245 2 490⋅ =

1. Çíàõîäèìî ñóìó çà ïëàíîì ç êîæíîãî âèäó ïðîäóêö³¿ é çàíî-
ñèìî â òàáëèöþ:

260⋅1320=343 200 ãðí
131⋅1200=157 200 ãðí

134,9⋅1320=178 068 ãðí
2. Çíàõîäèìî çàãàëüíó ïëàíîâó ñóìó:

343 200+157 200+178 068=678 468 ãðí
3. Çíàõîäèìî ôàêòè÷íó ñóìó ç êîæíîãî âèäó ïðîäóêö³¿:

260⋅1364=354 640 ãðí
131⋅1564=204 884 ãðí

134,9⋅1590=214 491 ãðí
4. Çíàõîäèìî çàãàëüíó ñóìó çà ôàêòîì:

354 640+204 884+214 491=774 015 ãðí
5. Çíàõîäèìî â³äõèëåííÿ ì³æ ïëàíîì ³ ôàêòîì çà ê³ëüê³ñòþ âñ³õ

âèä³â ïðîäóêö³¿:
1364-1320=+44 ì3

1564-1200=+364 ì2

1590-1320=+270 ì2

6. Çíàõîäèìî â³äõèëåííÿ ì³æ ïëàíîì ³ ôàêòîì çà ñóìîþ âñ³õ
âèä³â ïðîäóêö³¿:

354 640-343 200=+11 440 ãðí
204 884-157 020=+47 684 ãðí
214 491-178 068=+36 423 ãðí
774 015-678 468=+95 547 ãðí

7. Çíàõîäèìî êîåô³ö³ºíò âèêîíàííÿ ïëàíó:

678468 95547
100% 114%

678468
K

+
= ⋅ =

Â³äïîâ³äü: Çà çâ³òíèé ð³ê âèðîáíè÷èé ïëàí áóâ ïåðåâèêîíà-
íèé íà 14 %.

Çàâäàííÿ 2.2

Âèõ³äí³ äàí³

Ñåðåä åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ âàæëèâå ì³ñöå çàéìà-
þòü åêîíîì³÷í³ ñòèìóëè, âîíè áàçóþòüñÿ íà âèêîðèñòàíí³ ìàòåð³-
àëüíèõ ñòèìóë³â (òàðèôíèõ ñòàâîê, ïîñàäîâèõ îêëàä³â, äîïëàò,
íàäáàâîê, ïðåì³é) äèâ³äåíä³â, ö³ííèõ ïîäàðóíê³â, äîòàö³é, êîì-
ïåíñàö³é, ï³ëüã òîùî.
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6. Ïðèð³ñò çàðîá³òíî¿ ïëàòè öåõó çà ð³ê çà âèãîòîâëåííÿ äîäàò-
êîâî¿ ê³ëüêîñò³ âèðîá³â, åêîíîì³þ ìàòåð³àë³â, ïåðåâèêîíàííÿ ïëà-
íó, ãðí:

1 036+518+45=1 599
Â³äïîâ³äü: Ïðèð³ñò çàðîá³òíî¿ ïëàòè öåõó ñêëàâ 1 599ãðí.

Çàâäàííÿ 2.4

Ðîçì³ð îòðèìàíîãî ïðèáóòêó º íàñë³äêîì ïðàâèëüíîãî, îáäóìà-
íîãî âèêîðèñòàííÿ åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ íà ï³äïðè-
ºìñòâ³. Ïðèáóòîê ï³äïðèºìñòâà âèêîðèñòîâóºòüñÿ äëÿ âèïëàò ó
áþäæåò ³ ðîçðàõóíê³â ³ç áàíêàìè, òåõí³÷íî-îðãàí³çàö³éíîãî óäîñ-
êîíàëåííÿ òà ðîçâèòêó âèðîáíèöòâà, ñòâîðåííÿ ôîíäó ñïîæèâàííÿ
òà ñòèìóëþâàííÿ, âèïëàòè äèâ³äåíä³â òà äëÿ ³íøèõ ôîíä³â é ïî-
òðåá.

Íàâ÷àëüíà ìåòà çàâäàííÿ – ç’ÿñóâàòè âïëèâ çá³ëüøåííÿ îá-
ñÿãó âèðîáíèöòâà òà çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³ ïðîäóêö³¿, ùî âèðîá-
ëÿºòüñÿ, íà âåëè÷èíó îòðèìàíîãî ïðèáóòêó.

Âèõ³äí³ äàí³

Ó ìèíóëîìó ðîö³ öåõîì âèãîòîâëåíî 12000 ì³êñåð³â, ó çâ³òíîìó
ðîö³ çã³äíî ç ïëàíîì – 13000 øò., ôàêòè÷íî âèãîòîâëåíî13200-
 øò. Ñîá³âàðò³ñòü îäèíèö³ âèðîáó â ìèíóëîìó ðîö³ ñêëàëà 25 ãðí,
ó çâ³òíîìó ðîö³ çã³äíî ç ïëàíîì – 23 ãðí, ôàêòè÷íî – 22 ãðí. Îïòî-
âà ö³íà ì³êñåðà – 30 ãðí.

Âèçíà÷èòè âïëèâ çðîñòàííÿ îáñÿãó âèðîáíèöòâà ³ çíèæåííÿ
ñîá³âàðòîñò³ ïðîäóêö³¿ íà âåëè÷èíó ïðèáóòêó òà ðåíòàáåëüí³ñòü.

Ðîçâ’ÿçóâàííÿ

1.  Âèçíà÷èìî ñóìó ïðèáóòêó. Â ìèíóëîìó ðîö³ âîíà ñêëàëà:
(30-25)·12000= 60 000 ãðí,

ó çâ³òíîìó ðîö³ çã³äíî ç ïëàíîì:
(30-23)·13000 = 91000 ãðí,

à ôàêòè÷íî:
(30-22)·13200 = 105 600 ãðí.

Ïëàíîâèé ïðèð³ñò ïðèáóòêó ñêëàäàº:
91 000 - 60 000 = 31 000 ãðí,

ôàêòè÷íèé:
105 600 - 60 000= 45 600 ãðí,

ó òîìó ÷èñë³ íàäïëàíîâèé ïðèð³ñò ïðèáóòêó:

Â³äïîâ³äü: Ïðÿìà â³äðÿäíà çàðîá³òíà ïëàòà öåõó çà âèãîòîâ-
ëåííÿ íàäïëàíîâèõ âèðîá³â çá³ëüøèëàñÿ íà 490 ãðí.

Çàâäàííÿ 2.3

Íàâ÷àëüíà ìåòà – âèçíà÷èòè çàëåæí³ñòü ïðèðîñòó çàðîá³òíî¿
ïëàòè â³ä åêîíîì³¿ ìàòåð³àë³â.

Âèõ³äí³ äàí³

Öåõîì çàïëàíîâàíî âèãîòîâèòè 200 âèðîá³â çà ð³ê, îïòîâà ö³íà
ÿêèõ ñêëàäàº 148 000 ãðí. Ïðÿìà â³äðÿäíà çàðîá³òíà ïëàòà â ñòðóê-
òóð³ îïòîâî¿ ö³íè – 35 %. Çà ð³ê öåõîì çåêîíîìëåíî 450 êã ÷îðíèõ
ìåòàë³â, ùî äîçâîëèëî öåõó âèãîòîâèòè íàäïëàíîâî äâà âèðîáè ³
îòðèìàòè äîäàòêîâî 518 ãðí ïðÿìî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè. Ãîñïðîçðà-
õóíêîâèì öåõàì íàðàõîâóºòüñÿ ïðåì³ÿ çà åêîíîì³þ ÷îðíèõ ìå-
òàë³â â ðîçì³ð³ 50 % îòðèìàíî¿ åêîíîì³¿. Âàðò³ñòü 1êã ÷îðíèõ ìå-
òàë³â 0,2 ãðí. Çà ïåðåâèêîíàííÿ ïëàíó íà 1 % öåõ ïðåì³þºòüñÿ â
ðîçì³ð³ 2 %.

Âèçíà÷èòè ïðèð³ñò çàðîá³òíî¿ ïëàòè öåõó çà ð³ê ïðè âèãîòîâ-
ëåíí³ äîäàòêîâî¿ ê³ëüêîñò³ âèðîá³â ³ç çåêîíîìëåíèõ ìàòåð³àë³â.

Ðîçâ’ÿçóâàííÿ

1. Ïðÿìà â³äðÿäíà çàðîá³òíà ïëàòà öåõó çà ð³ê, ãðí:

148000 35
51800

100
⋅

=

2. Âàðò³ñòü çåêîíîìëåíîãî ìåòàëó, ãðí:
0,2 · 450 = 90

3. Ðîçì³ð ïðåì³¿ çà åêîíîì³þ ìåòàëó, ãðí:

90 50
45

100
⋅

=

4. Â³äñîòîê ïåðåâèêîíàííÿ ïëàíó öåõîì:

2
100 1

200
⋅ =

5. Ðîçì³ð ïðåì³¿ çà ïåðåâèêîíàííÿ ïëàíó, ãðí:

51800 2
1036

100
⋅

= .
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5000
100% 16,1%

31000
⋅ =

Ôàêòè÷íèé ïðèð³ñò ïðèáóòêó çà ðàõóíîê öüîãî ôàêòîðà ñêëàâ:
45 600 – 39 600 = 6000 ãðí,

òîáòî

6000
100% 13,2%

45600
⋅ =

Ó òîìó ÷èñë³ íàäïëàíîâèé ïðèð³ñò:
14 600-13 600 = 1000 ãðí,

òîáòî

1000
100% 7%

14600
⋅ =

Â³äïîâ³äü: ó äàí³é ñèòóàö³¿ çà ðàõóíîê çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³
ïðîäóêö³¿ öåõ ôàêòè÷íî îòðèìàâ 86,8 % ïðèðîñòó ïðèáóòêó, â òîé
÷àñ, ÿê ó ðåçóëüòàò³ çá³ëüøåííÿ îáñÿãó âèðîáíèöòâà âèðîá³â ò³ëüêè
13,2 % éîãî ïðèðîñòó. Òàêèì ÷èíîì, âèã³äí³øå çíèæóâàòè ñî-
á³âàðò³ñòü ïðîäóêö³¿. Öåé øëÿõ á³ëüø ðàö³îíàëüíèé ùå é òîìó, ùî
íå ïîâ’ÿçàíèé ç íåîáõ³äí³ñòþ ïðèäáàííÿ äîäàòêîâèõ ìàòåð³àë³â,
êîìïëåêòóþ÷èõ âèðîá³â ³ íàé÷àñò³øå çàëåæèòü â³ä çóñèëü ñàìîãî
âèðîáíè÷îãî êîëåêòèâó.

Çàâäàííÿ 2.5

Íàâ÷àëüíà ìåòà – âèâ÷èòè âïëèâ ïåðåîçáðîºííÿ âèðîáíèöòâà
íà ðîçì³ð ïðèáóòêó ³ çàëåæí³ñòü ôîíäó ìàòåð³àëüíîãî çàîõî÷åííÿ
â³ä âèêîíàííÿ ïëàíó ïîñòàâîê çà äîãîâîðàìè.

Âèõ³äí³ äàí³

Ï³äïðèºìñòâî ðîçðàõîâóâàëî îòðèìàòè çà ð³ê ïðèáóòîê, ùî
ï³äëÿãàº ðîçïîä³ëó çà ôîíäàìè åêîíîì³÷íîãî ñòèìóëþâàííÿ (ÔÅÑ),
â ðîçì³ð³ 1000 000 ãðí. Ç ìåòîþ âïðîâàäæåííÿ ïðîãðåñèâíî¿ òåõ-
íîëîã³¿ ï³äïðèºìñòâîì áóëî ïðèäáàíî íîâå îáëàäíàííÿ, ùî ïðè-
çâåëî äî ïîäîðîæ÷àííÿ îñíîâíèõ âèðîáíè÷èõ ôîíä³â (ÎÂÔ) íà
437 000 ãðí ³ çìåíøåííÿ ÷èñåëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â íà 78 ÷îëîâ³ê.
Ïëàí ïîñòàâîê çà äîãîâîðàìè ï³äïðèºìñòâîì ó çâ³òíîìó ðîö³ âè-
êîíàíèé íà 95 %.

45 600 - 31 000 = 14 600 ãðí.
2. Ï³äðàõîâóºìî ñóìó åêîíîì³¿ â³ä çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³

ì³êñåð³â.
Çã³äíî ç ïëàíîì âîíà ñêëàäàº:

(25-23) × 13000 = 26000 ãðí,
ôàêòè÷íî:

(25-22) × 13200 = 39600 ãðí,
ó òîìó ÷èñë³ íàäïëàíîâà åêîíîì³ÿ:

39600 – 26000 = 13 600 ãðí.
3. Âèçíà÷èìî ïèòîìó âàãó ïðèðîñòó ïðèáóòêó, îòðèìàíîãî çà

ðàõóíîê çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³ ì³êñåðà, â çàãàëüíîìó ïðèðîñò³.
Ïðèð³ñò ïðèáóòêó â³ä çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³ ì³êñåðà äîð³âíþº

åêîíîì³¿ çà ðàõóíîê öüîãî ôàêòîðà. Òàêèì ÷èíîì, çã³äíî ç ïëàíîì
çà ðàõóíîê çìåíøåííÿ ñîá³âàðòîñò³ ïðîäóêö³¿ ïðèáóòîê ïîâèíåí
ñêëàñòè 26 000 ãðí ³ç çàãàëüíî¿ ñóìè ïëàíîâîãî ïðèðîñòó â 31 000
ãðí, òîáòî:

26000
100% 83,9%

31000
⋅ =

Ôàêòè÷íèé ïðèð³ñò ïðèáóòêó çà ðàõóíîê öüîãî ôàêòîðà ñêëàâ
39600 ãðí ³ç çàãàëüíî¿ ñóìè 45 600 ãðí, òîáòî:

39600
100% 86,8%

45600
⋅ =

²ç çàãàëüíî¿ ñóìè íàäïëàíîâîãî ïðèðîñòó ïðèáóòêó, ÿêà ñêëà-
äàº 14 600 ãðí, çà ðàõóíîê çìåíøåííÿ ñîá³âàðòîñò³ ïðîäóêö³¿ îò-
ðèìàíî 13 600 ãðí, òîáòî:

13600
100% 93,2%

14600
⋅ =

4. Çíàõîäèìî ðîçì³ð ïðèðîñòó ïðèáóòêó â ðåçóëüòàò³ çá³ëüøåí-
íÿ îáñÿãó âèðîáíèöòâà. Öþ âåëè÷èíó ìîæíà çíàéòè ÿê ð³çíèöþ
ì³æ óñ³ºþ ñóìîþ ïðèðîñòó ïðèáóòêó ³ ò³ºþ ¿¿ ÷àñòèíîþ, ÿêà äîð³â-
íþº åêîíîì³¿ â³ä çìåíøåííÿ ñîá³âàðòîñò³.

Çà ïëàíîì öåé ïîêàçíèê ñêëàäàº:
31 000-26 000 = 5000 ãðí

Ïëàíîâèé ïðèð³ñò ïðèáóòêó çà ðàõóíîê çá³ëüøåííÿ îáñÿãó âè-
ðîáíèöòâà äîð³âíþº:
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3. Ïðàêòè÷í³ çàâäàííÿ

Çàâäàííÿ 3.1

Âèõ³äíà ³íôîðìàö³ÿ
Öåõ âèïóñêàº ï’ÿòü îñíîâíèõ âèðîá³â. Ðîáîòà öåõó çà ïîïåðåäí³é

òà çâ³òíèé ïåð³îäè õàðàêòåðèçóºòüñÿ ïåâíèìè ïîêàçíèêàìè
(òàáë. 14).

Ïîòð³áíî âèçíà÷èòè:
1. Ïðèáóòîê ç êîæíîãî âèðîáó ó ïîïåðåäíüîìó òà çâ³òíîìó

ðîêàõ.
2. Ïðèáóòîê öåõó â ö³ëîìó çà ïîïåðåäí³é òà çâ³òíèé ïåð³îäè.
3. Ïðèð³ñò ïðèáóòêó â çâ³òíîìó ðîö³ ïîð³âíÿíî ³ç ïîïåðåäí³ì.
4. Âåëè÷èíó ïðèðîñòó ïðèáóòêó, îòðèìàíîãî çà ðàõóíîê çíè-

æåííÿ ñîá³âàðòîñò³.
5. Âåëè÷èíó ïðèðîñòó ïðèáóòêó, îòðèìàíîãî çà ðàõóíîê

çá³ëüøåííÿ îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿.
Òàáëèöÿ 14

Ïîêàçíèêè ðîáîòè öåõó çà ïîïåðåäí³é òà çâ³òíèé ïåð³îäè

Çàâäàííÿ 3.2

Íàâ÷àëüíà ìåòà – âèâ÷èòè çàëåæí³ñòü ôîíäó çàðîá³òíî¿ ïëà-
òè â³ä âèêîíàííÿ ïëàíó âèðîáíèöòâà.

Âèõ³äí³ äàí³

Ïðè íåâèêîíàíí³ êîëåêòèâîì ïëàíó ç âèïóñêó ïðîäóêö³¿ ïëàíî-
âèé ôîíä çàðîá³òíî¿ ïëàòè êîðèãóºòüñÿ ïðîïîðö³éíî âèêîíàíîìó
îáñÿãó.

Собівартість одного 
виробу, грн 

Річний обсяг реалізації 
продукції, грн 

Вироби 
Оптова ціна 
одного 

виробу, грн 
попе-
редній 
рік 

звіт-
ний рік 

попе-
редній 
рік 

звітний 
рік 

№ 1 22 19 18,5 200 205 
№ 2 18 14 13,1 300 310 
№ 3 16 13 12,4 100 120 
№ 4 19 18 17,3 150 160 
№ 5 24 21 20,0 400 450 

 

Çíàþ÷è, ùî ïëàòà çà ÎÂÔ ï³äïðèºìñòâó âñòàíîâëåíà â ðîçì³ð³
4 %, ïëàòà çà òðóäîâ³ ðåñóðñè – 300 ãðí./ ÷îë., à ôîíä ìàòåð³àëü-
íîãî çàîõî÷åííÿ (ÔÌÇ) â ñòðóêòóð³ ÔÅÑ ñêëàäàº 35 %, âèçíà÷òå:

1. ×è âèã³äíà äëÿ ï³äïðèºìñòâà ïðîâåäåíà ìîäåðí³çàö³ÿ ÎÂÔ?
2. ßê çì³íèòüñÿ ÔÌÇ ó çâ³òíîìó ðîö³?

Ðîçâ’ÿçóâàííÿ

1. Íîðìàòèâíà âåëè÷èíà ÔÌÇ, ùî ïëàíóºòüñÿ, ãðí:

1000000 35
350000

100
⋅

=

2. Âåëè÷èíà çðîñòàííÿ ïëàòè çà ÎÂÔ âíàñë³äîê ¿õ ïîäîðîæ÷àí-
íÿ, ãðí;

437000 4
17480

100
⋅

=

3. Âåëè÷èíà çìåíøåííÿ ïëàòè çà òðóäîâ³ ðåñóðñè â ðåçóëüòàò³
ñêîðî÷åííÿ ÷èñåëüíîñò³, ãðí:

300 · 78 = 23 400
4. Âåëè÷èíà ïðèáóòêó ³ç âðàõóâàííÿì ïðîâåäåíî¿ ìîäåðí³çàö³¿

îáëàäíàííÿ, ãðí:
1 000 000 – 17 480 + 23 400 = 1 005 920

5. Íîðìàòèâíèé ðîçì³ð ïðèáóòêó, ÿêèé â³äðàõîâóºòüñÿ ó ÔÌÇ,
ãðí:

1005920 35
352072

100
⋅

=

6. Ðîçì³ð ñàíêö³é, ÿê³ çìåíøóþòü ÔÌÇ çà íåâèêîíàííÿ äîãîâ³-
ðíèõ ïîñòàâîê, ãðí:

352 072 (100 95) 3
52 810,8

100
⋅ − ⋅

=

7. Âåëè÷èíà ôàêòè÷íîãî ðîçì³ðó ÔÌÇ, ãðí:
35 2072 – 52 810,8 = 299 261,2

8. Çì³íà ôàêòè÷íîãî ÔÌÇ ïîð³âíÿíî ç ïëàíîâèì, ãðí:
350 000 – 299 261,2 = 50 738,8

Â³äïîâ³äü: Ïðîâåäåíà ìîäåðí³çàö³ÿ äîçâîëèëà çá³ëüøèòè ïðè-
áóòîê ï³äïðèºìñòâà, ïðîòå íåâèêîíàííÿ ïëàíó â³äïîâ³äíî äî äî-
ãîâ³ðíèõ ïîñòàâîê ïðèçâåëî äî çìåíøåííÿ ÔÌÇ íà 50738, 8 ãðí.
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Ó äàí³é êîíêðåòí³é ñèòóàö³¿ ïîòð³áíî ðîçãëÿíóòè:
1) íà ÿêèé ñòðîê ìîæå áóòè ïåðåâåäåíèé íà íèæ÷å îïëà÷óâàíó

àáî ³íøó ðîáîòó ðîá³òíèê, ²ÒÏ àáî ñëóæáîâåöü çà ïîðóøåííÿ òðó-
äîâî¿ äèñöèïë³íè;

2) ÿêå ð³øåííÿ ìîæå ïðèéíÿòè êîì³ñ³ÿ ç òðóäîâèõ ñïîð³â ïðè
âèð³øåíí³ ïèòàíü ïðî íåïðàâèëüíå çàñòîñóâàííÿ äèñöèïë³íàðíèõ
ñòÿãíåíü;

3) ÷è ï³äëÿãàº êîì³ñ³¿ ç òðóäîâèõ ñïîð³â ñóïåðå÷êà ì³æ íà÷àëü-
íèêîì ä³ëüíèö³ òà àäì³í³ñòðàö³ºþ çàâîäó.

Ñèòóàö³ÿ 2

Çì³ñò ñèòóàö³¿ «×îðíà êèöüêà»

Áðèãàäèðîì Ñåðã³ÿ Ìèõàéëîâè÷à Ïîë³ùóêà îáðàëè îäíîãîëîñ-
íî, õî÷à áðèãàäó ñêëàäàëè ïðàö³âíèêè é ñòàðø³ â³ä íüîãî çà â³êîì.
Ó ïîäàëüøîìó ó áðèãàäèðà íå áóëî îñîáëèâèõ ïðîáëåì ó ñòîñóíêàõ
ç òîâàðèøàìè ïî ðîáîò³. Éîãî âèñîêà ïðîôåñ³éíà ìàéñòåðí³ñòü,
âì³ííÿ ïðàöþâàòè íå ò³ëüêè íà òîêàðíîìó, àëå é íà âñ³õ ³íøèõ
âåðñòàòàõ, ùî áóëè â ¿õ êîìïëåêñí³é áðèãàä³, âèêëèêàëè ïîâàãó äî
íüîãî ÷ëåí³â áðèãàäè. Â³í, ó ñâîþ ÷åðãó, íàìàãàâñÿ ñòàâèòèñÿ äî
âñ³õ óâàæíî, òóðáóâàâñÿ ïðî ñâîº÷àñíó ï³äãîòîâêó ôðîíòó ðîá³ò
äëÿ áðèãàäè, äîïîìàãàâ ïðè íåîáõ³äíîñò³ òîâàðèøàì ó ï³äáîð³
ïîòð³áíèõ ðåæèì³â ðîáîòè ³íñòðóìåíòó, íå áîÿ÷èñü, çàõèùàâ ³íòå-
ðåñè áðèãàäè ïåðåä àäì³í³ñòðàö³ºþ.

Îäíîãî ðàçó Ñåðã³é Ìèõàéëîâè÷ ïî÷óâ, ÿê Í³íà Àíäð³¿âíà Ïî-
ïëàâñüêà, ÿêà ïðàöþâàëà îïåðàòîðîì íà âåðñòàòàõ ç ÷èñëîâèì
ïðîãðàìíèì óïðàâë³ííÿì, ðîçïîâ³äàëà ïîäðóç³, ùî ó íå¿ ïîêëàëè ó
ë³êàðíþ ìàò³ð, à äîíüêà, õî÷à é íàâ÷àºòüñÿ â ñüîìîìó êëàñ³, áî¿òü-
ñÿ ââå÷åð³ çàëèøàòèñÿ âäîìà îäíà. Áðèãàäèð çíàâ, ùî Ïîïëàâñü-
êà æèëà ç ìàò³ð’þ, áåç ÷îëîâ³êà, ³, ðîçïîä³ëÿþ÷è ëþäåé â çì³íè íà
íàñòóïíèé òèæäåíü, âèð³øèâ çàëèøèòè Í³íó Àíäð³¿âíó íà ïåðø³é
çì³í³, õî÷à çã³äíî ç ÷åðãîþ âîíà ïîâèííà áóëà âèõîäèòè ó äðóãó.
Çðîçóì³âøè, ùî ïðî íå¿ òóðáóþòüñÿ, ñóìë³ííà Ïîïëàâñüêà ñòàëà
ïðàöþâàòè ùå á³ëüø äîáðîñîâ³ñíî. Âðàõîâóþ÷è öå, áðèãàäèð
çá³ëüøèâ ¿é ïðåì³þ çà ì³ñÿöü. ßê çàâæäè, Ðàäà áðèãàäè ïîãîäèëà-
ñÿ ç éîãî ïðîïîçèö³ºþ. Çíàþ÷è, ùî ç õâîðîáîþ ìàòåð³ ó Ïîïëàâñü-
êî¿ ç’ÿâèëèñÿ ìàòåð³àëüí³ óñêëàäíåííÿ, Ñåðã³é Ìèõàéëîâè÷ äîìî-
âèâñÿ ç àäì³í³ñòðàö³ºþ ïðî âèä³ëåííÿ ¿é ìàòåð³àëüíî¿ äîïîìîãè, à
ðîçïîä³ëÿþ÷è ïðåì³þ çà çäà÷ó ÷åðãîâîãî çàìîâëåííÿ, âñòàíîâèâ

Áðèãàä³ ÷èñåëüí³ñòþ 15 ÷îëîâ³ê íà çâ³òíèé ð³ê áóâ çàïëàíîâà-
íèé âèïóñê 4 900 âèðîá³â. Ïëàíîâèé ôîíä çàðîá³òíî¿ ïëàòè áðè-
ãàäè – 38100 ãðí. Ôàêòè÷íî áðèãàäà, â³äïðàöþâàâøè ð³ê ÷èñåëü-
í³ñòþ â 14 ÷îëîâ³ê, âèðîáèëà 4851 âèð³á, ñåðåäíÿ çàðîá³òíà ïëàòà
÷ëåíà áðèãàäè çà ð³ê ñêëàëà 2 718 ãðí.

Âèçíà÷òå çì³íó ôàêòè÷íî¿ ð³÷íî¿ ñåðåäíüî¿ çàðïëàòè ÷ëåíà
áðèãàäè ïîð³âíÿíî ç ïëàíîâîþ òà ñòàí âèòðà÷àííÿ áðèãàäîþ ôîíäó
çàðîá³òíî¿ ïëàòè.

Çàâäàííÿ 3.3

Íàâ÷àëüíà ìåòà – âèçíà÷èòè çàëåæí³ñòü ôîíäó îïëàòè ïðàö³
â³ä âèêîíàííÿ ïëàíó çà íîìåíêëàòóðîþ òà ÿê³ñòþ ðîá³ò, ùî âèêî-
íóþòüñÿ.

Âèõ³äí³ äàí³

Çà ï³äñóìêàìè ðîáîòè ó ìèíóëîìó ì³ñÿö³ öåõó çà íîðìàòèâàìè
ïåðåðàõîâàíî 22,5 òèñ. ãðí çàðîá³òíî¿ ïëàòè ³ 3,8 òèñ. ãðí ó ôîíä
ìàòåð³àëüíîãî çàîõî÷åííÿ.

Ïëàí çà íîìåíêëàòóðîþ áóâ âèêîíàíèé íà 98,2 %. Îäí³ºþ ç
áðèãàä áóâ äîïóùåíèé áðàê âàðò³ñòþ 500 ãðí.

Âèçíà÷èòè, ÿê çì³íèòüñÿ ôîíä îïëàòè ïðàö³.

4. Ñèòóàö³¿ äëÿ ðîçãëÿäó

Ñèòóàö³¿ íàâîäÿòüñÿ ç ìåòîäè÷íîãî ïîñ³áíèêà Â.². Ìàò³ðêà [8].

Ñèòóàö³ÿ 1

Íà÷àëüíèê ä³ëüíèö³ ìåõàí³÷íîãî öåõó çàâîäó «Âåðñòàò» Î.Ð. Êóçüì³í
çà íåîäíîðàçîâ³ ïîðóøåííÿ òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè ³ íåäîë³êè â ðîáîò³
íàêàçîì äèðåêòîðà çàâîäó â³ä 21 ñ³÷íÿ 1999 ðîêó áóâ ïåðåâåäåíèé
íà ïîñàäó ìàéñòðà ñòðîêîì íà ø³ñòü ì³ñÿö³â.

Î.Ð. Êóçüì³í, ïîñèëàþ÷èñü íà Òèïîâ³ ïðàâèëà âíóòð³øíüîãî
ðîçïîðÿäêó, ïðîñèâ ó çàÿâ³ íà ³ì’ÿ äèðåêòîðà çàâîäó çàì³íèòè éîìó
ïåðåâåäåííÿ íà á³ëüø ì’ÿêå ñòÿãíåííÿ àáî ñêîðîòèòè ñòðîê ïåðå-
âåäåííÿ äî 3-õ ì³ñÿö³â.

Äèðåêòîð çàâîäó 21 ëþòîãî 1999 ðîêó â ïðîõàíí³ Î.Ð. Êóçüì³íó
â³äìîâèâ.

Î.Ð. Êóçüì³í 30 áåðåçíÿ 1999 ðîêó çâåðíóâñÿ ç àíàëîã³÷íîþ çà-
ÿâîþ â êîì³ñ³þ ç òðóäîâèõ ñïîð³â.
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âàòöåì ïîðóøåííÿ íîðìàëüíîãî ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â ñâîº-
ìó êîëåêòèâ³.

Î÷åâèäíî, ñàìå òàê ³ òðàïèëîñÿ â áðèãàä³ Ïîë³ùóêà. Â³í âèÿ-
âèâ ÷óéí³ñòü, ïðèéíÿâøè ð³øåííÿ ùîäî çì³í ÷åðãîâîñò³ âèõîäó ó
í³÷í³ çì³íè Í.À. Ïîïëàâñüêî¿. Òóðáóþ÷èñü ïðî âèä³ëåííÿ ¿é ìàòåð³-
àëüíî¿ äîïîìîãè, â³í íå âðàõóâàâ, ùî ìîòèâè, ÿê³ ñïîíóêàëè éîãî
äî öèõ ä³é, áóëè íåâ³äîì³ êîëåêòèâó, àáî, ÿê ãîâîðÿòü ïñèõîëîãè,
íå áóëè ñàíêö³îíîâàí³ (ñõâàëåí³) á³ëüø³ñòþ, òîìó ùî êîëåêòèâ íå
çíàâ ñïðàâæí³õ ïðè÷èí ä³é áðèãàäèðà. Àäæå âàæëèâîþ óìîâîþ
óñï³øíîãî êåð³âíèöòâà é ñòâîðåííÿ íîðìàëüíîãî êë³ìàòó â êîëåê-
òèâ³ º ðîçóì³ííÿ ö³ëåé òà ñõâàëåííÿ ä³é, ÿê³ ðîáèòü êåð³âíèê. Ñåðã³é
Ìèõàéëîâè÷ ïðèïóñòèâñÿ ïîìèëêè, êîëè ââàæàâ îäíîãîëîñíå ãî-
ëîñóâàííÿ çà ïðîïîçèö³¿, ùî áóëè âèíåñåí³ íà Ðàäó áðèãàäè, ÿê
ïîâíå ðîçóì³ííÿ éîãî â÷èíê³â. ² òîìó áóâ çäèâîâàíèé ³ ñòóðáîâà-
íèé, êîëè â³ä÷óâ, ùî öå íå òàê.
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Ðàä³ áðèãàäè ðîçïîä³ë ïðåì³¿ çàòâåðäèëè îäíîãîëîñíî, àëå ï³ñëÿ
öüîãî Ïîë³ùóê ñòàâ ïîì³÷àòè, ùî â ñòîñóíêàõ ì³æ ÷ëåíàìè áðèãà-
äè â³äáóëèñÿ ÿê³ñü çì³íè.

Êîëè îäíó ³ç æ³íîê, ÿêà òåæ ïðàöþâàëà îïåðàòîðîì, â³í íàçíà-
÷èâ ó äðóãó çì³íó, âîíà ïðè âñ³õ ñêàçàëà:

– Çâè÷àéíî, ó ìåíå ÷îëîâ³ê º, çíà÷èòü ìîæíà ó í³÷í³ çì³íè ãà-
íÿòè.

Ï³ä îá³ä äî áðèãàäèðà ï³ä³éøëà çàïëàêàíà Ïîïëàâñüêà ³ ïîïðî-
ñèëà íàïðàâèòè ¿¿ â í³÷íó çì³íó çàì³ñòü ò³º¿ ðîá³òíèö³. Íà çàïè-
òàííÿ Ïîë³ùóêà, ùî òðàïèëîñÿ, âîíà ò³ëüêè ìàõíóëà ðóêîþ é ï³øëà.

Íà äðóãèé äåíü îäíîãî ïðàö³âíèêà, ÿêèé íå âèêîíàâ çì³ííå
çàâäàííÿ, Ñåðã³é Ìèõàéëîâè÷ ïîïåðåäèâ, ùî ïîâèíåí áóäå çíè-
çèòè éîìó çàðïëàòó, ÿêùî òîé íå çàê³í÷èòü ñâîþ ðîáîòó ó ïîâíî-
ìó îáñÿç³.

– Çâè÷àéíî, – â³äïîâ³â òîé, – ÿ ñï³äíèöåþ êðóòèòè íå ìîæó, çà
ùî æ ìåí³ ¿¿ ï³äâèùóâàòè, – ³ ïîäèâèâñÿ ïðè öüîìó íà Ïîïëàâñü-
êó.

Ïðàö³âíèêè, ùî ñòîÿëè ïîðó÷, ñåðåä ÿêèõ áóëî äâà ÷ëåíè Ðàäè
áðèãàäè, í³÷îãî íå çàïåðå÷èëè éîìó ³ íàâ³òü, ÿê çäàëîñÿ Ïîë³ùóêó,
ñï³â÷óòëèâî ïîñì³õíóëèñÿ.

Â³í ìîâ÷êè â³ä³éøîâ äî ñâîãî âåðñòàòà, àëå ö³ëèé äåíü íà äóø³
ó áðèãàäèðà áóëî íåñïîê³éíî. Õîò³ëîñÿ ðîç³áðàòèñÿ é çðîçóì³òè,
ùî æ â³äáóâàºòüñÿ ó áðèãàä³. ×îìó ùå íåäàâíî äðóæíèé êîëåê-
òèâ, ÿêèé çàâæäè ÷óéíî ñòàâèâñÿ îäèí äî îäíîãî, ñòàâ äî ñòàðàí-
íî¿ òà ñóìë³ííî¿ Ïîïëàâñüêî¿ ñòàâèòèñÿ ïî-³íøîìó, í³áè ì³æ íèìè
ïðîá³ãëà ÷îðíà êèöüêà.

Ïðîïîíóºòüñÿ îáãîâîðèòè òàê³ ïèòàííÿ:
1. Ó ÷îìó ïðè÷èíà íåçëàãîäè, ùî òðàïèëàñÿ ó áðèãàä³?
2. ßê ñë³ä áóëî ä³ÿòè, ùîá òîâàðèø³ ïî ðîáîò³ ïðàâèëüíî çðîçó-

ì³ëè ä³¿ ³ â÷èíêè áðèãàäèðà?
3. Ùî ïîòð³áíî áðèãàäèðó çðîáèòè, ùîá â³äíîâèòè ñòîñóíêè â

êîëåêòèâ³?

Ðåêîìåíäàö³¿ ç ðîçãëÿäó ñèòóàö³¿

Äóæå âàæëèâî, ùîá â õîä³ ðîçáîðó ñèòóàö³¿ ñëóõà÷³ çðîçóì³-
ëè, ùî âíàñë³äîê ïîìèëêîâèõ ä³é, ïîâ’ÿçàíèõ ç ïîðóøåííÿì ïñè-
õîëîã³÷íèõ çàêîíîì³ðíîñòåé, êåð³âíèê íàâ³òü ïðè äîáðèõ íàì³ðàõ
ìîæå îòðèìàòè íåãàòèâíèé ðåçóëüòàò é ìèìîâîë³ ñòàòè âèíó-
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1. Ñóòü óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.
Óìîâè òà ñåðåäîâèùå ¿õ ïðèéíÿòòÿ.

²íôîðìàö³éí³ îáìåæåííÿ

Ìåíåäæåðó â ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ òà îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà
íà ï³äïðèºìñòâ³ ïîñò³éíî òðåáà ïðèéìàòè ð³çí³ ð³øåííÿ. Óï-
ðàâë³íñüêî-îðãàí³çàö³éíå ð³øåííÿ – öå êîíöåíòðîâàíå â³äîáðà-
æåííÿ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ ó âèãëÿä³ êîìàíäè, ÿêà íàäõîäèòü
â³ä êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè ³ º îáîâ’ÿçêîâîþ äî âèêîíàííÿ. Âîíî ìàº
áåçïîñåðåäíº â³äíîøåííÿ äî ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà, ÿêèé êåðóº
³íøèìè ëþäüìè, âèêîðèñòîâóþ÷è âñ³ ñâî¿ çä³áíîñò³, âì³ííÿ,
çíàííÿ òà íàâè÷êè.

Óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ñë³ä ðîçãëÿäàòè ó òðüîõ àñïåêòàõ.
Ïî-ïåðøå, öå âèä ä³ÿëüíîñò³, ÿêà â³äáóâàºòüñÿ â êåðóþ÷³é ñèñ-

òåì³ é ïîâ’ÿçàíà ç ï³äãîòîâêîþ, çíàõîäæåííÿì, âèáîðîì òà ïðèé-
íÿòòÿì ïåâíèõ âàð³àíò³â ä³é. Ó öüîìó àñïåêò³ óïðàâë³íñüê³ ð³øåí-
íÿ – âèä ðîáîòè â àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ, ïåâíèé åòàï ïðîöåñó
óïðàâë³ííÿ.

Ïî-äðóãå, öå âàð³àíò âïëèâó êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè íà êåðîâàíó. Â
òàêîìó ðîçóì³íí³ óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ ÿâëÿº ñîáîþ îïèñ ïåðåä-
áà÷óâàíîãî âïëèâó êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè íà êåðîâàíó.

Ïî-òðåòº, öå îðãàí³çàö³éíî-ïðàêòè÷íà ä³ÿëüí³ñòü ìåíåäæåðà –
êåð³âíèêà â êåðîâàí³é ñèñòåì³.

Óñï³øíå ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü áàçóºòüñÿ íà òàêèõ óìîâàõ, ÿê ïðà-
âî, ïîâíîâàæåííÿ, îáîâ’ÿçêîâ³ñòü, êîìïåòåíòí³ñòü, â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü.

Ïðàâî ïðèéíÿòòÿ ìàþòü óñ³ ìåíåäæåðè, àëå â³äïîâ³äí³ ãðóïè ¿õ
ìîæóòü ïðèéíÿòè ò³ëüêè êîíêðåòí³ ð³øåííÿ. Íàïðèêëàä, íà÷àëü-
íèêè öåõ³â íå ìîæóòü ïðèéìàòè ð³øåííÿ, ÿê³ çã³äíî ç ïîñàäîâèìè
îáîâ’ÿçêàìè ìîæå ïðèéìàòè ò³ëüêè äèðåêòîð ï³äïðèºìñòâà.

Îáîâ’ÿçêîâ³ñòü ïîòðåáóº â³ä ìåíåäæåðà îáîâ’ÿçêîâîãî ïðèéíÿòòÿ
ð³øåííÿ, ÿêùî öüîãî âèìàãàº ñèòóàö³ÿ, ùî ñêëàëàñü â îðãàí³çàö³¿.

Êîìïåòåíòí³ñòü õàðàêòåðèçóº âì³ííÿ ìåíåäæåðà ïðèéìàòè êâà-
ë³ô³êîâàí³ ð³øåííÿ.

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü ïîêàçóº, ÿê³ ñàíêö³¿ ìîæíà çàñòîñîâóâàòè ùîäî
ìåíåäæåðà â ðåçóëüòàò³ íåïðèéíÿòòÿ ðàö³îíàëüíîãî ð³øåííÿ.

Ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü âêëþ÷àº òàê³ åòàïè: àíàë³ç ³ ä³àã-
íîç ïðîáëåìè; ôîðìóâàííÿ îáìåæåíü òà êðèòåð³¿â äëÿ ïðèéíÿòòÿ
ð³øåíü; âèÿâëåííÿ é îö³íêà àëüòåðíàòèâ; ê³íöåâèé âèá³ð íàé-

Тема 11Тема 11Тема 11Тема 11Тема 11

Управлінські рішенняУправлінські рішенняУправлінські рішенняУправлінські рішенняУправлінські рішення

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Ñóòü óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Óìîâè òà ñåðåäîâèùå
¿õ ïðèéíÿòòÿ. ²íôîðìàö³éí³ îáìåæåííÿ.
2. Ìîäåë³  âèð³øåííÿ ïðîáëåì ³  ïðèéíÿòòÿ
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ². Àíñîôôà.
3. Ñóòü îïòèì³çàö³¿ ð³øåíü ó ìåíåäæìåíò³.
4. Ìîäåëþâàííÿ.
5. Óïðàâë³íñüê³ ñèòóàö³¿.
6. Ä³ëîâà ãðà «Àëãîðèòì ðîçâ’ÿçóâàííÿ óïðàâë³íñü-
êèõ ïðîáëåì».
7. Òåñò «Âèð³øåííÿ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü».

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

ßê â³äîìî, ìèñòåöòâî êåð³âíèêà ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ñâîº-
÷àñíî îö³íþâàòè ïðîáëåìè òà íàì³÷àòè øëÿõè ¿õ âèð³øåííÿ.
Ãîâîðÿòü: «Õòî íå ïåðåäáà÷àº ïðîáëåì, òîé íå óïðàâëÿº». Ó ñâî¿é
ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèê ïîñò³éíî ñòèêàºòüñÿ ç ïðîáëå-
ìàìè îðãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà ïðèéìàº óï-
ðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ. Òîìó òàê âàæëèâî äëÿ êåð³âíèêà îâîëîä³òè
ìèñòåöòâîì ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.
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Àëå äîñâ³ä êåð³âíèöòâà ï³äêàçóº, ùî ñàìå ìîæå â³äáóâàòèñÿ ç âè-
ñîêîþ äîñòîâ³ðí³ñòþ. Â òàê³é ñèòóàö³¿ êåð³âíèê ìîæå âèêîðèñòî-
âóâàòè ñóäæåííÿ ïðî ìîæëèâîñò³ çä³éñíåííÿ àëüòåðíàòèâ ç ò³ºþ
÷è ³íøîþ ñóá’ºêòèâíîþ àáî ïðèïóùåíîþ ³ìîâ³ðí³ñòþ.

Ð³øåííÿ ïðèéìàºòüñÿ â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³, êîëè íåìîæëè-
âî îö³íèòè ³ìîâ³ðí³ñòü ïîòåíö³éíèõ ðåçóëüòàò³â. Öå â³äáóâàºòüñÿ
òîä³, êîëè ôàêòîðè, ÿê³ âèìàãàþòü îáë³êó, íàñò³ëüêè íîâ³ é ñêëàäí³,
ùî ïðî íèõ íåìîæëèâî îòðèìàòè äîñòàòíüî ðåëåâàíòíî¿ ³íôîð-
ìàö³¿. Â ï³äñóìêó ³ìîâ³ðí³ñòü ïåâíîãî íàñë³äêó íåìîæëèâî ïåðåä-
áà÷èòè ç äîñòàòí³ì ñòóïåíåì äîñòîâ³ðíîñò³. Íåâèçíà÷åí³ñòü õà-
ðàêòåðíà äëÿ äåÿêèõ ð³øåíü, ÿê³ äîâîäèòüñÿ ïðèéìàòè â
îáñòàâèíàõ, ùî øâèäêî çì³íþþòüñÿ.

Ñòèêàþ÷èñü ç íåâèçíà÷åí³ñòþ, êåð³âíèê ìîæå âèêîðèñòîâóâà-
òè äâ³ îñíîâí³ ìîæëèâîñò³. Ïî-ïåðøå, ñïðîáóâàòè îòðèìàòè äî-
äàòêîâó ðåëåâàíòíó ³íôîðìàö³þ ³ ùå ðàç ïðîàíàë³çóâàòè ïðîáëå-
ìó. Öèì ÷àñòî âäàºòüñÿ çìåíøèòè íîâèçíó é ñêëàäí³ñòü ïðîáëåìè.
Êåð³âíèê ñïîëó÷àº öþ äîäàòêîâó ³íôîðìàö³þ òà àíàë³ç ç íàêîïè-
÷åíèì äîñâ³äîì, çäàòí³ñòþ äî ñóäæåííÿ àáî ³íòó¿ö³ºþ, ùîá íàäà-
òè ðåçóëüòàòàì ñóá’ºêòèâíó àáî ïðèïóùåíó ³ìîâ³ðí³ñòü.

Äðóãà ìîæëèâ³ñòü – ä³ÿòè çã³äíî ç ìèíóëèì äîñâ³äîì, êîëè íå
âèñòà÷àº ÷àñó íà çá³ð äîäàòêîâî¿ ³íôîðìàö³¿ àáî âèòðàòè íà íå¿
íàäòî âèñîê³, áî ÷àñîâ³ òà ³íôîðìàö³éí³ îáìåæåííÿ ìàþòü âàæëè-
âå çíà÷åííÿ ïðè ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

Õ³ä ÷àñó, ÿê ïðàâèëî, îáóìîâëþº çì³íè ñèòóàö³¿. ßêùî âîíè
çíà÷í³, ñèòóàö³ÿ ìîæå ðåôîðìóâàòèñÿ íàñò³ëüêè, ùî êðèòåð³¿
äëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ñòàíóòü íåä³éñíèìè. Òîìó ð³øåííÿ ñë³ä
ïðèéìàòè ³ âò³ëþâàòè â æèòòÿ, ïîêè ³íôîðìàö³ÿ òà ïðèïóùåí-
íÿ, íà ÿêèõ ´ðóíòóþòüñÿ ð³øåííÿ, çàëèøàþòüñÿ ðåëåâàíòíèìè
é òî÷íèìè.

²íôîðìàö³ÿ íåîáõ³äíà äëÿ ðàö³îíàëüíîãî âèð³øåííÿ ïðîáëåìè.
Ïðîòå ³íêîëè ³íôîðìàö³ÿ, ÿêà íåîáõ³äíà äëÿ ïðèéíÿòòÿ ïðàâèëü-
íîãî ð³øåííÿ, íåäîñòóïíà àáî êîøòóº íàäòî äîðîãî. Ó âàðò³ñòü
³íôîðìàö³¿ ñë³ä âêëþ÷àòè ÷àñ êåð³âíèê³â òà ï³äëåãëèõ, âèòðà÷å-
íèé íà ¿¿ çá³ð, à òàêîæ ôàêòè÷í³ âèïëàòè, íàïðèêëàä, ïîâ’ÿçàí³ ç
àíàë³çîì ðèíêó, îïëàòîþ ìàøèííîãî ÷àñó, âèêîðèñòàííÿì ïîñëóã
çîâí³øí³õ êîíñóëüòàíò³â òîùî. Òîìó êåð³âíèê ïîâèíåí âèð³øèòè,
÷è ³ñòîòíà âèãîäà â³ä äîäàòêîâî¿ ³íôîðìàö³¿, íàñê³ëüêè ñàìå ïî
ñîá³ âàæëèâå ð³øåííÿ, ÷è ïîâ’ÿçàíå âîíî ³ç çíà÷íîþ ÷àñòêîþ ðå-
ñóðñ³â îðãàí³çàö³¿ ÷è ç íåçíà÷íîþ ãðîøîâîþ ñóìîþ.

ðåçóëüòàòèâí³øî¿ àëüòåðíàòèâè; ðåàë³çàö³ÿ ð³øåííÿ; îö³íêà
ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â.

Íà ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ åôåêòèâíèõ ð³øåíü âïëèâàþòü òàê³ ÷èí-
íèêè: îñîáà ìåíåäæåðà, ð³âåíü ðèçèêó, ÷àñ ³ îòî÷åííÿ, ³íôîð-
ìàö³éí³ òà ïîâåä³íêîâ³ îáìåæåííÿ, íåãàòèâí³ íàñë³äêè òà âçàºìî-
çàëåæí³ñòü ð³øåíü, ùî ïðèéìàþòüñÿ.

Ïðè ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü çàâæäè âàæëèâî âðàõî-
âóâàòè ñåðåäîâèùå ¿õ ïðèéíÿòòÿ. Ð³øåííÿ ïðèéìàþòüñÿ â ð³çíèõ
îáñòàâèíàõ ùîäî ðèçèêó. Ö³ îáñòàâèíè òðàäèö³éíî êëàñèô³êóþòüñÿ
ÿê óìîâè âèçíà÷åíîñò³, ðèçèêó àáî íåâèçíà÷åíîñò³ [4].

Ð³øåííÿ ïðèéìàþòüñÿ â óìîâàõ âèçíà÷åíîñò³, êîëè êåð³âíèê
òî÷íî çíàº ðåçóëüòàò êîæíîãî ç àëüòåðíàòèâíèõ âàð³àíò³â âèáîðó.
Íàïðèêëàä, êåð³âíèê ìîæå òî÷íî âñòàíîâèòè íà íàéáëèæ÷ó ïåðñ-
ïåêòèâó, ÿêèìè áóäóòü âèòðàòè íà âèðîáíèöòâî ïåâíîãî âèðîáó,
îñê³ëüêè îðåíäíà ïëàòà, âàðò³ñòü ìàòåð³àë³â ³ ðîáî÷î¿ ñèëè â³äîì³
àáî ìîæóòü áóòè ðîçðàõîâàí³ ç âèñîêîþ òî÷í³ñòþ.

Äî ð³øåíü, ùî ïðèéìàþòüñÿ â óìîâàõ ðèçèêó, íàëåæàòü òàê³,
ðåçóëüòàòè ÿêèõ íå º âèçíà÷åíèìè, àëå ³ìîâ³ðí³ñòü êîæíîãî ðå-
çóëüòàòó â³äîìà. ²ìîâ³ðí³ñòü âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ñòóï³íü ìîæëèâîñò³
çä³éñíåííÿ äàíî¿ ïîä³¿ ³ çì³íþºòüñÿ â³ä 0 äî 1. Ñóìà ³ìîâ³ðíîñòåé
âñ³õ àëüòåðíàòèâ ïîâèííà äîð³âíþâàòè îäèíèö³. Â óìîâàõ âèçíà-
÷åíîñò³ ³ñíóº  ëèøå îäíà àëüòåðíàòèâà.

Íàéá³ëüø áàæàíèé ñïîñ³á âèçíà÷åííÿ ³ìîâ³ðíîñò³ – îá’-
ºêòèâí³ñòü. ²ìîâ³ðí³ñòü îá’ºêòèâíà, êîëè ¿¿ ìîæíà âèçíà÷èòè ìà-
òåìàòè÷íèìè ìåòîäàìè àáî øëÿõîì ñòàòèñòè÷íîãî àíàë³çó íà-
êîïè÷åíîãî äîñâ³äó. Ïðèêëàä îá’ºêòèâíî¿ ³ìîâ³ðíîñò³ ïîëÿãàº â
òîìó, íàïðèêëàä, ùî ìîíåòà ëÿãàº äîâåðõó «ðåøêîþ» ó 50 %
âèïàäê³â.

²ñíóº äåê³ëüêà ñïîñîá³â îòðèìàííÿ îðãàí³çàö³ºþ ðåëåâàíòíî¿
³íôîðìàö³¿, ÿêà äîçâîëÿº îá’ºêòèâíî ðîçðàõóâàòè ðèçèê. Ñòàòèñ-
òèêà ç ïèòàíü ïðàö³, åêîíîì³êè, ðåçóëüòàòè ïåðåïèñ³â ì³ñòÿòü âå-
ëè÷åçíèé ìàñèâ äàíèõ ³ç ñòðóêòóðè íàðîäîíàñåëåííÿ, çðîñòàííÿ
ö³í, ðîçïîä³ëó äîõîä³â, ³íôëÿö³¿, çàðîá³òíî¿ ïëàòè òîùî. Êîëè çîâ-
í³øíÿ ³íôîðìàö³ÿ íåäîñòóïíà, îðãàí³çàö³ÿ ìîæå çäîáóòè ¿¿ âëàñ-
íèìè ñèëàìè, ïðîâîäÿ÷è äîñë³äæåííÿ.

²ìîâ³ðí³ñòü áóäå âèçíà÷åíà îá’ºêòèâíî, ÿêùî íàä³éäå äîñòàò-
íüî ³íôîðìàö³¿ äëÿ òîãî, ùîá ïðîãíîç ñòàâ ñòàòèñòè÷íî äîñòîâ³ð-
íèì. Ó áàãàòüîõ âèïàäêàõ îðãàí³çàö³ÿ íå ìàº â ñâîºìó ðîçïîðÿä-
æåíí³ äîñòàòíüî¿ ³íôîðìàö³¿ äëÿ îá’ºêòèâíî¿ îö³íêè ³ìîâ³ðíîñò³.
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íèõ åòàï³â ³ âèêîíóâàòè ¿õ ç îäíàêîâèì ñòóïåíåì ³íòåíñèâíîñò³,
óïðàâë³ííÿ ñòàíå ñêëàäíèì ³ íåãíó÷êèì ïðîöåñîì. Çà áàãàòî ðîê³â
ïðàêòèêà ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñòâîðèëà íèçêó ð³çíèõ ìåíø
òðóäîì³ñòêèõ ìåòîä³â ³ øëÿõ³â ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåì, ÿê³ ñòàþòü
á³ëüø ñêëàäíèìè é ïîâ’ÿçàíèìè ç íåáàæàíèìè íàñë³äêàìè.

Ìàë. 10. Öèêë óïðàâë³ííÿ

Öèêëè óïðàâë³ííÿ ñòâîðèëè äåê³ëüêà ìîäåëåé, êîæíà ç ÿêèõ ïðè-
ñòîñîâàíà äî ïåâíîãî ð³âíÿ ì³íëèâîñò³ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà
ô³ðìè. Öèêë ðåàë³çàö³¿ – íàéïðîñò³øèé, äàë³ éäóòü êîíòðîëü, åê-
ñòðàïîëÿö³éíå òà ï³äïðèºìíèöüêå ïëàíóâàííÿ. Âèêîðèñòàííÿ êîæ-
íîãî öèêëó âèìàãàº ð³çíèõ êîìá³íàö³é çíàíü, êâàë³ô³êàö³¿, çä³áíî-
ñòåé òà îñîáèñòèõ ÿêîñòåé ïðàö³âíèê³â.

Ïðåäñòàâëåíèé íà ìàë. 11 öèêë ðåàë³çàö³¿ (âèð³øåííÿ ïðîáëå-
ìè) – öå ïîâòîðåííÿ åòàï³â 8 ³ 9 â óìîâàõ, êîëè õàðàêòåð ³ çì³ñò
çàâäàíü íå çì³íþþòüñÿ. Öåé öèêë ñêëàäàº îñíîâó óïðàâë³íñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³, êîëè ì³íëèâ³ñòü çîâí³øíüîãî îòî÷åííÿ ô³ðìè â³äïîâ³-
äàº 1-ìó ð³âíþ.
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ßêùî ³íôîðìàö³þ ùîäî ïðèéíÿòî¿ ö³íè îäåðæàòè íåïðîñòî, à
òàêà ìîæëèâ³ñòü íåçàáàðîì ç’ÿâëÿºòüñÿ, íàéïðàâèëüí³øå äëÿ êåð³-
âíèêà – â³äêëàñòè ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ. Òóò, ïðàâäà, çðîáëåíî ïðè-
ïóùåííÿ, ùî ÷àñ íå º êðèòè÷íèì ôàêòîðîì ³ âòðàòè â³ä çàòðèìêè
áóäóòü ïåðåêðèò³ âèãîäîþ â³ä ïðèéíÿòòÿ á³ëüø ÿê³ñíîãî ð³øåííÿ
íà îñíîâ³ äîäàòêîâî¿ ³íôîðìàö³¿. Âèãîäà òà âèòðàòè á³ëüøîþ ÷àñ-
òêîþ ñóá’ºêòèâíî îö³íþþòüñÿ êåð³âíèêîì, ùî îñîáëèâî ñòîñóºòü-
ñÿ îö³íêè êåð³âíèêîì âàðòîñò³ âëàñíîãî ÷àñó é î÷³êóâàíèõ ó ðå-
çóëüòàò³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ïîêðàùàíü.

2. Ìîäåë³ âèð³øåííÿ ïðîáëåì ³ ïðèéíÿòòÿ
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ². Àíñîôôà

². Àíñîôô ó ñâî¿é êíèç³ «Ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ» ðîçãëÿäàº óï-
ðàâë³ííÿ ÿê ä³ÿëüí³ñòü, ñïðÿìîâàíó íà âèð³øåííÿ ïðîáëåì, ÿêó
òàêîæ ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê ñêëàäíèé ³íôîðìàö³éíèé ïðîöåñ. Ðîëü
êåð³âíèêà â³í õàðàêòåðèçóº òàêèì ëàíöþãîì ä³é:

1. Ôîðìóâàííÿ ö³ëåé äëÿ äàíî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ çîíè ãîñïîäàðþ-
âàííÿ (ÑÇÃ). ÑÇÃ – îêðåìèé ñåãìåíò îòî÷åííÿ, íà ÿêèé ô³ðìà ìàº
(àáî õî÷å îòðèìàòè) âèõ³ä.

2. Âèÿâëåííÿ ïðîáëåì òà ìîæëèâèõ âàð³àíò³â ¿õ âèð³øåííÿ ÿê
âñåðåäèí³ äàíî¿ ÑÇÃ, òàê ³ ççîâí³ ¿¿. (Òóò ìàºòüñÿ íà óâàç³ âèÿâ
òåïåð³øí³õ òà ìàéáóòí³õ ìîæëèâèõ â³äõèëåíü â³ä ïðèéíÿòîãî êóð-
ñó, à òàêîæ òåïåð³øí³õ òà ìàéáóòí³õ ïåðñïåêòèâ óñêëàäíåííÿ
ö³ëåé).

3. Àíàë³ç ïðîáëåì, ñïðèÿòëèâèõ ìîæëèâîñòåé äëÿ ðîçâèòêó òà
¿õ âïëèâó íà ä³ÿëüí³ñòü ô³ðìè.

4. Ðîçðîáêà ï³äõîä³â äî âèð³øåííÿ ïðîáëåì ³ âèáîðó âàð³àíò³â.
5. Àíàë³ç ìîæëèâèõ íàñë³äê³â ä³ÿëüíîñò³, ùî ïëàíóºòüñÿ.
6. Âèá³ð êðàùî¿ àëüòåðíàòèâè.
7. Ïðîãðàìóâàííÿ é ðîçðîáêà áþäæåòó îáðàíî¿ àëüòåðíàòèâè.
8. Êåð³âíèöòâî çä³éñíåííÿì ïðîãðàì, âêëþ÷àþ÷è êîìóí³êàö³¿

òà ìîòèâàö³þ.
9. Îö³íêà ñòóïåíÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé.
10. Â³äñòåæåííÿ âàæëèâèõ òåíäåíö³é òà ìîæëèâèõ çáî¿â ÿê ó

ä³ÿëüíîñò³ ô³ðìè, òàê ³ â ¿¿ îòî÷åíí³.
11. Ïîâòîðåííÿ äåê³ëüêîõ àáî âñ³õ ïåðåë³÷åíèõ åòàï³â.
Íà ìàëþíêó 10 ïîêàçàíèé ïîâíèé öèêë óïðàâë³ííÿ. ßêùî âñ³

ïðîáëåìè, ùî ïîñòàþòü ïåðåä êåð³âíèêîì, ðîçáèâàòè íà 10 çàäà-
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Ìàë. 13. Öèêë åêñòðàïîëÿö³¿

Ìàë. 14. Öèêë ï³äïðèºìíèöòâà

Ö³ë³ (åòàï 1) ðåòåëüíî ïåðåãëÿäàþòüñÿ, ïðîâîäÿòü ðîçøèðåíèé
ïîøóê (åòàï 4) íîâèõ âàð³àíò³â âèð³øåííÿ ³ äàºòüñÿ ïîâíèé àíàë³ç
¿õ íàñë³äê³â.

Ö³êàâ³ òàêîæ ñïîñòåðåæåííÿ ². Àíñîôôà ùîäî çàõ³äíèõ òà
ÿïîíñüêèõ ï³äõîä³â äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Â³í ïèøå, ùî àìåðè-
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До

 програмування

7 10

31 2

Âèÿâëåííÿ
àëüòåðíàòèâ

Â³äá³ðÀíàë³ç
íàñë³äê³â

31 2

Ìàë. 11. Öèêë ðåàë³çàö³¿

Íà 2-ìó ð³âí³ ðîçì³ùåíèé á³ëüø øèðîêèé öèêë – öèêë êîíòðî-
ëþ (ìàë. 12), ÿêèé âèêîðèñòîâóº åòàïè 1, 2, 3 ³ 9 äëÿ ñïîñòåðåæåí-
íÿ é êîíòðîëþ çà ä³ÿëüí³ñòþ ô³ðìè ç äîñÿãíåííÿ ö³ëåé.

 Ìàë. 12. Öèêë êîíòðîëþ

Ó öèêë³ åêñòðàïîëÿö³éíîãî ïëàíóâàííÿ (ìàë. 13) ïîâòîðþþòü-
ñÿ åòàïè 1, 2, 3, 7 òà 10 ³ ð³øåííÿ ïðèéìàþòüñÿ íà îñíîâ³ ïðî-
ãíîç³â, îòðèìàíèõ øëÿõîì åêñòðàïîëÿö³¿. Öåé öèêë äóæå âàæ-
ëèâèé íà 3-ìó ð³âí³, àëå â³í íå çàì³íþº, à ñêîð³øå äîïîâíþº
³íø³ öèêëè.

², íàðåøò³, íà 4-ìó ð³âí³ òà âèùå íàéá³ëüø ñêëàäíèé öèêë –
öèêë ïëàíóâàííÿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ (ìàë. 14) âèêîðèñ-
òîâóº åòàïè 1, 2, 3, 4, 5, 6, 10 äëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ, êîëè åòàï 9
ïîêàçóº, ùî ìàéáóòíº íå ÿâëÿº ñîáîþ åêñòðàïîëÿö³¿ ìèíóëî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ àáî êîëè óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìíèöòâîì ïðàãíå ðîçøèðèòè
òðàäèö³éí³ ìåæ³ ä³ÿëüíîñò³ ô³ðìè.

Комунікації та
керівництво

Оцінка результатів

До інших виконавців на фірмі

Від контролю
або планування

8

9

Оö³íêà
ðåçóëüòàò³â

Ä³àãíîçÂèÿâëåííÿ
ìîæëèâîñòåé

Ц³ë³
До планування

або реалізації

9

321
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Ìàë. 15. ßïîíñüêà òà àìåðèêàíñüêà ìîäåë³ ðîçðîáêè
òà ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â

Íà çàõîä³ îïòèì³çàö³ºþ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü çàéìàºòüñÿ íà-
ïðÿì ï³ä íàçâîþ «íàóêà óïðàâë³ííÿ»  (âèêîðèñòîâóºòüñÿ ùå òåðì³í
«íàóêà ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü», «ñèñòåìíèé àíàë³ç», «íàóêà ïðî ñèñòå-
ìè», «äîñë³äæåííÿ îïåðàö³é» òà ³í.). Íàóêà óïðàâë³ííÿ âèíèêëà â
Àíãë³¿ ï³ä ÷àñ Äðóãî¿ ñâ³òîâî¿ â³éíè ÿê íåîáõ³äí³ñòü ðîçâ’ÿçàííÿ
ïåâíèõ â³éñüêîâèõ çàâäàíü. Øèðîêå çàñòîñóâàííÿ âîíà ìàº â ÑØÀ,
ßïîí³¿, Í³ìå÷÷èí³, Óêðà¿í³, Ðîñ³¿ òà ³íøèõ êðà¿íàõ. Âèêîðèñòîâóºòü-
ñÿ äëÿ òîãî, ùîá ðîçâ’ÿçóâàòè òàê³ çàâäàííÿ:

Західна модель

− оптимізація вибору аналітиками

− рішучість керівників

− послідовні заходи

Т20 Т1

Результати: – швидкі рішення

− тривалість циклу дій

− опір плануванню

− дотримання практичного
здійснення планів

Японська модель

− забезпечення прийнятності вибору

− забезпечення практичної реалізації планів

− оптимізація курсу дій

− паралельність заходів

Т2

0 Т1

Результати: – тривале прийняття рішення

− короткий цикл дій

− планування з участю всіх виконавців
(«рінго»)

− загальна підтримка реалізації планів

êàíñüê³ óïðàâë³íö³, ÿê³ çàéìàþòüñÿ êîìåðö³éíîþ ä³ÿëüí³ñòþ â
ßïîí³¿, ÷àñòî ðîçïîâ³äàþòü ïðî ñâ³é ñóìíèé äîñâ³ä. Áóäó÷è âèõî-
âàíèìè â óìîâàõ êóëüòóðè, ÿêà ñòàâèòü â îñíîâó õàðàêòåðó
ð³øó÷³ñòü, âîíè áóâàþòü çáåíòåæåí³ ä³ÿìè ñâî¿õ ÿïîíñüêèõ ïàðò-
íåð³â, ÿê³ íå çâåðòàþòü óâàãè íà øâèäê³ñòü ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. ¯ì
òÿæêî äîâåñòè ñï³ëüí³ ïëàíè äî ïîë³òèêè «ïðèéíÿòî», àëå âîíè ç
ïîäèâîì ä³çíàþòüñÿ, ùî âæå äî öüîãî ìîìåíòó ÿïîíñüê³ ïàðòíåðè
âñòèãëè çä³éñíèòè ðÿä êîíêðåòíèõ êðîê³â. Ùå á³ëüøå ¿õ äèâóº òå,
ùî ï³ñëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ, âïðîâàäæåííÿ â ÿïîíö³â ïðîõîäèòü
çíà÷íî øâèäøå ³ ç ìåíøèì îïîðîì, í³æ â àìåðèêàíñüêèõ ô³ðìàõ.

ßê âèäíî ç ìàëþíêà 15, ÿïîíö³ äîâøå ïðèéìàþòü ð³øåííÿ,
äîâøå ãîòóþòü ¿ì ï³äòðèìêó, àëå ðàí³øå ïî÷èíàºòüñÿ åòàï ðåàë³-
çàö³¿. Íàéá³ëüøó âèãîäó ÿïîíñüê³ óïðàâë³íö³ îòðèìóþòü â³ä á³ëüø
êîðîòêîãî ïåð³îäó ðåàë³çàö³¿ ïëàí³â.

ßïîíñüêà ïðàêòèêà áàçóºòüñÿ íà äàâíî ñôîðìîâàíèõ êóëüòóð-
íèõ òðàäèö³ÿõ. Òîìó áóëî á íåðîçñóäëèâî ñë³ïî êîï³þâàòè ¿¿.

Ïðîòå äâ³ îñîáëèâîñò³ ÿïîíñüêî¿ ìîäåë³ ìîæóòü áóòè ç êîðèñòþ
ïåðåíåñåí³ â çàõ³äíó ïðàêòèêó. Öå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà íîâó ñòðà-
òåã³þ ç ñàìîãî ïî÷àòêó ïðîöåñó ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ³ ðàíí³é ïî÷à-
òîê âïðîâàäæåííÿ – ùå äî çàê³í÷åííÿ ïëàíóâàííÿ, â ðåçóëüòàò³
÷îãî ïëàíóâàííÿ é âïðîâàäæåííÿ ³äóòü ïàðàëåëüíî.

3. Ñóòü îïòèì³çàö³¿ ð³øåíü ó ìåíåäæìåíò³

Ðàö³îíàëüí³ ð³øåííÿ âèçíà÷àþòüñÿ â ïðîöåñ³ îïòèì³çàö³¿ [2].
Îïòèì³çàö³ÿ ð³øåííÿ – öå ïðîöåñ ïåðåáîðó ìíîæèíè ôàêòîð³â,
ùî âïëèâàþòü íà ðåçóëüòàò. Îïòèìàëüíå ð³øåííÿ – öå îáðàíå çà
ÿêèìîñü êðèòåð³ºì îïòèì³çàö³¿ íàéá³ëüø åôåêòèâíå ç óñ³õ àëüòåð-
íàòèâíèõ âàð³àíò³â ð³øåííÿ.

Îñê³ëüêè ïðîöåñ îïòèì³çàö³¿ äîðîãî êîøòóº, òî ¿¿ äîö³ëüíî çàñ-
òîñîâóâàòè ïðè âèð³øåíí³ ñòðàòåã³÷íèõ ³ òàêòè÷íèõ çàâäàíü áóäü-
ÿêî¿ ï³äñèñòåìè ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó.

Ó íàéá³ëüø çàãàëüíîìó âèãëÿä³ ôóíêö³þ îïòèì³çàö³¿ ìîæíà ïî-
äàòè ó âèãëÿä³:

Y=F(x1, x2, ... , xn),
äå Y – ïàðàìåòð, çà ÿêèì çä³éñíþºòüñÿ îïòèì³çàö³ÿ;
x1, x2, ... , xn – âàð³àíòè ð³øåíü (àëüòåðíàòèâè).
Ïàðàìåòð Y ìîæå ìàòè âèãëÿä ïðèáóòêó, îáñÿãó ðîá³ò òîùî, à

âàð³àíòè ð³øåíü õ âèçíà÷àþòüñÿ ðåñóðñàìè, îðãàí³çàö³ºþ ïðàö³,
âèðîáíè÷îþ ïëîùåþ òîùî.
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Ìàë. 16. Ñõåìà âèêîðèñòàííÿ íàóêîâîãî ìåòîäó

ùî âèíèêàþòü ó ñêëàäíèõ óìîâàõ âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³. Òîìó ìîäåëþâàííÿ ðîçãëÿäàþòü ÿê íàéá³ëüø åôåêòèâíèé
ñïîñ³á îïòèì³çàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

4. Ìîäåëþâàííÿ

Ìîäåëü – öå â³äîáðàæåííÿ â ñõåì³, ôîðìóë³, âç³ðö³ òîùî õà-
ðàêòåðíèõ îçíàê îá’ºêòà, ÿêèé äîñë³äæóºòüñÿ. Âîíà º ñïðîùåíèì
çîáðàæåííÿì êîíêðåòíî¿ æèòòºâî¿ (óïðàâë³íñüêî¿) ñèòóàö³¿. ²íøè-
ìè ñëîâàìè, â ìîäåëÿõ ïåâíèì ÷èíîì â³äîáðàæàþòü ðåàëüí³ ïîä³¿,
îáñòàâèíè òîùî. Íåîáõ³äí³ñòü çàñòîñóâàííÿ ìîäåëåé ïîÿñíþºòüñÿ
òàêèìè ïðè÷èíàìè:

• ñêëàäí³ñòü ðåàëüíîãî ñâ³òó, âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;
• íàÿâí³ñòü áàãàòîôàêòîðíèõ çàëåæíîñòåé ïðè ðîçâ’ÿçàíí³

óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü;
• íåîáõ³äí³ñòü åêñïåðèìåíòàëüíî¿ ïåðåâ³ðêè àëüòåðíàòèâíèõ

óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü;
• äîö³ëüí³ñòü îð³ºíòóâàòè óïðàâë³ííÿ íà ìàéáóòíº.
Âèð³çíÿþòü òàê³ ìîäåë³:
• ô³çè÷í³ – â³äîáðàæàþòü çá³ëüøåííÿ àáî çìåíøåííÿ îïè-

ñó îá’ºêòà;

Реалізація рішення

Перевірка гіпотези-
підтвердження певності

Формування гіпотези-
визначення залежності

між складовими проблеми

Спостереження – збір та
аналіз інформації

Інформація, яка має
відношення до проблеми

Якщо гіпотеза
правильна

• ðåãóëþâàííÿ òðàíñïîðòíèõ ïîòîê³â ó ì³ñòàõ;
• îïòèì³çàö³ÿ ãðàô³êà ðóõó â àåðîïîðòàõ;
• ñêëàäàííÿ ðîçêëàäó ïðè ðîçâ’ÿçàíí³ ð³çíèõ çàâäàíü;
• óïðàâë³ííÿ çàïàñàìè íà ï³äïðèºìñòâàõ, â îðãàí³çàö³ÿõ;
• ðîçðîáêà íîâèõ âèä³â ïðîäóêö³¿;
• ðîçïîä³ë âèòðàò íà ðåêëàìó ð³çíèõ âèä³â ïðîäóêö³¿;
• îïòèì³çàö³ÿ ÷èñåëüíîñò³ äîïîì³æíîãî ïåðñîíàëó â ñòðóê-

òóð³ óïðàâë³ííÿ;
• ïëàíóâàííÿ ìàòåð³àëüíîãî çàáåçïå÷åííÿ òà ïîñòà÷àííÿ;
• ðîçïîä³ë îáëàäíàííÿ äëÿ ð³çíèõ âèä³â âèðîáíèöòâà;
• ðîçïîä³ë òðóäîâèõ ðåñóðñ³â;
• ðîçêð³é ìàòåð³àë³â (ëèñòîâîãî ìåòàëó, òêàíèíè òîùî);
• îïòèì³çàö³ÿ îáñÿã³â âèðîáíèöòâà òà ïîñëóã.
Çã³äíî ç ïîëîæåííÿìè àìåðèêàíñüêîãî ìåíåäæìåíòó íàóêà óï-

ðàâë³ííÿ ÿê ìåõàí³çì îïòèì³çàö³¿ ð³øåíü ìîæå ðåàë³çîâóâàòèñÿ çà
äîïîìîãîþ:

• çàñòîñóâàííÿ íàóêîâîãî ìåòîäó;
• âèêîðèñòàííÿ ñèñòåìíî¿ îð³ºíòàö³¿;
• çàñòîñóâàííÿ ìîäåëåé.
Íàóêîâèé ìåòîä îïòèì³çàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ïåðåäáà÷àº

çàñòîñóâàííÿ ñõåìè, çîáðàæåíî¿ íà ìàëþíêó 16. Íàïðèêëàä, ó ïðî-
öåñ³ îïòèì³çàö³¿ îáñÿãó çàïàñ³â íà ïåðøîìó åòàï³ çáèðàþòü òà àíà-
ë³çóþòü ³íôîðìàö³þ ïðî ïîïèò ³ ã³ïîòåòè÷íî ïðîãíîçóþòü îïòè-
ìàëüíó ê³ëüê³ñòü çàïàñ³â. Ï³ñëÿ òðåòüîãî åòàïó, ÿêèé çàáåçïå÷óº
ïðîöåñ ïåðåâ³ðêè ã³ïîòåçè, ìîæëèâ³ äâà âàð³àíòè:

• ðåàë³çàö³ÿ ð³øåííÿ, ÿêùî ã³ïîòåçà ïðàâèëüíà (4-é åòàï);
• ïîâåðíåííÿ çà äîïîìîãîþ çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó íà ðåçóëüòàò

ñïîñòåðåæåííÿ (1-é åòàï), ÿêùî ã³ïîòåçà õèáíà.
Â îñòàííüîìó âèïàäêó ïîøóê îïòèìàëüíîãî âàð³àíòà òðèâàº.
Ñèñòåìíà îð³ºíòàö³ÿ â ïðîöåñ³ îïòèì³çàö³¿ ð³øåíü áàçóºòüñÿ íà

òîìó, ùî îðãàí³çàö³ÿ º â³äêðèòîþ ñèñòåìîþ, ÿêà ñêëàäàºòüñÿ ç
âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ÷àñòèí.

Ï³ä ÷àñ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ (ïåðåòâîðåííÿ) îðãàí³çàö³ÿ îáðîáëÿº
âõîäè (ðåñóðñè; ³íôîðìàö³þ òîùî), ïåðåòâîðþþ÷è ¿õ íà ïðîäóê-
ö³þ, ïîñëóãè, ïðèáóòîê òà ³í. Íà îñíîâ³ âèâ÷åííÿ öüîãî ïðîöåñó é
çä³éñíþºòüñÿ äîá³ð íàéá³ëüø åôåêòèâíîãî âàð³àíòà ð³øåííÿ.

Âèêîðèñòàííÿ ìîäåëåé äàº çìîãó ïðèéìàòè ð³øåííÿ, ïðè
îá´ðóíòóâàíí³ ÿêèõ âðàõîâóþòüñÿ âñ³ ôàêòîðè òà àëüòåðíàòèâè,
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7. Ïëàò³æí³ ìàòðèö³. Öå ñòàòèñòè÷íèé ìåòîä, ÿêèé äàº çìî-
ãó ç äåê³ëüêîõ âàð³àíò³â âèáðàòè íàéá³ëüø îïòèìàëüíèé. Ïðè öüî-
ìó ïëàòåæ³ (ãðîøîâ³ âèíàãîðîäè, äîõîäè òîùî) ïîäàþòüñÿ ó ôîðì³
òàáëèö³.

8. Äåðåâî ð³øåíü. ßâëÿº ñîáîþ ñõåìàòè÷íå â³äîáðàæåííÿ ä³é
ó ìåíåäæìåíò³ ç óðàõóâàííÿì ô³íàíñîâèõ ðåçóëüòàò³â, ³ìîâ³ðíîñò³
îòðèìàííÿ ¿õíüîãî ïîçèòèâíîãî çíà÷åííÿ, ìîæëèâîñò³ ïîð³âíÿí-
íÿ àëüòåðíàòèâ.

9. Ïðîãíîçóâàííÿ, òîáòî ìîäåëþâàííÿ ìàéáóòí³õ óïðàâë³íñü-
êèõ ñèòóàö³é. Âîíî â³ä³ãðàº ñóòòºâó ðîëü ó ìåíåäæìåíò³.

5. Óïðàâë³íñüê³ ñèòóàö³¿

Ñèòóàö³¿ íàâåäåí³ ç êíèãè Ì.Õ. Ìåñêîíà [4]

«Òðè ñóïåðå÷ëèâèõ ð³øåííÿ»

1) Ùîòèæíåâèê «²íäàñòð³ Ó³ê» íàçâàâ ð³øåííÿ ô³ðìè «²íòåð-
íåøíë Ðåêòèôàéåð Êîðïîðåéøí» ðîçïî÷àòè áóä³âíèöòâî íàéàâ-
òîìàòèçîâàí³øîãî â ÑØÀ çàâîäó ç âèðîáíèöòâà íàï³âïðîâ³ä-
íèê³â ð³øåííÿì òèïó «áóòè ÷è íå áóòè». Çàâîä áóâ ñïðîåêòîâàíèé
ï³ä ºäèíèé áåçïåðåðâíèé ïðîöåñ âèðîáíèöòâà ïîòóæíèõ ÌÎÏ
– òðàíçèñòîð³â. ßêùî çàâîä ðîçïî÷íå ïðàöþâàòè çã³äíî ç ïðî-
åêòîì, âèðîáíè÷³ âèäàòêè çìåíøàòüñÿ íàïîëîâèíó, òðèâàë³ñòü
âèãîòîâëåííÿ îäíîãî âèðîáó çìåíøèòüñÿ â ê³ëüêà ðàç³â, âèõ³ä
ïðèäàòíèõ âèðîá³â çðîñòå, ïðîäóêòèâí³ñòü íà îäíîãî ïðàö³âíè-
êà âäâ³÷³ ïåðåâèùèòü ñåðåäíþ äëÿ ãàëóç³. Ïîçèòèâíèé ïîòåíö³-
àë ð³øåííÿ – âåëè÷åçíèé âèãðàø â³ä ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòîñ-
ïðîìîæíîñò³.

Ïðîòå áóä³âíèöòâî çàâîäó ïîâ’ÿçàíå ç âåëèêèì ô³íàíñîâèì
ðèçèêîì. Äëÿ òîãî, ùîá çàâîä ðîçïî÷àâ ðîáîòó â íàñòóïíîìó ðîö³,
êîìïàí³ÿ ç êàï³òàëîì 145 ìëí äîëàð³â äîâåëà â³äíîøåííÿ çàáîð-
ãîâàíîñò³ äî âëàñíîãî êàï³òàëó äî 63%, íà 10% ñêîðîòèëà âèòðàòè
íà çàðîá³òíó ïëàòó ³ ïðîäîâæèëà îïåðàö³¿ ç çàëó÷åííÿ äîäàòêîâèõ
êðåäèò³â. Äëÿ êîìïàí³¿, ÿêà çìåíøèëà íà ïîëîâèíó ñâî¿ äîõîäè òà
ñóìó, ùî ïåðåâèùóº ¿¿ íåòòî-êàï³òàë, – öå âåëè÷åçíèé ðèçèê íàâ³òü
ó äîáð³ ÷àñè. Ïðèéíÿòå êîìïàí³ºþ ð³øåííÿ â ãàëóç³, ùî çíàõî-
äèòüñÿ â ñòàí³ ãëèáîêîãî ñïàäó, ìîæíà íàçâàòè íàâ³òü ïðîñòî àçàð-
òíèì.

Ðîçóìíî ÷è íåðîçóìíî â÷èíèëà «²íòåðíåøíë Ðåêòèôàéåð»?

• àíàëîãîâ³ – âåäóòü ñåáå òàê, ÿê ðåàëüí³ îá’ºêòè, àëå çîâí³ø-
íüî âîíè íåïîä³áí³ äî íèõ;

• ìàòåìàòè÷í³ (ñèìâîë³÷í³) – òóò âèêîðèñòîâóþòü ñèìâîëè äëÿ
îïèñó âëàñòèâîñòåé àáî õàðàêòåðèñòèê îá’ºêòà.

Ñâ³òîâà ïðàêòèêà ìàº ïåâíèé ïîðÿäîê ðîçðîáêè ìîäåëåé. Íàé-
äîö³ëüí³øå çàñòîñóâàòè òàêèé ïðîöåñ ¿õíüî¿ ïîáóäîâè:

1. Ïîñòàíîâêà çàâäàííÿ.
2. Ôîðìóâàííÿ ìîäåë³.
3. Ïåðåâ³ðêà ìîäåë³ íà äîñòîâ³ðí³ñòü.
4. Âèêîðèñòàííÿ ìîäåë³.
5. Â³äíîâëåííÿ ìîäåë³.
Ïðè ïåðåâ³ðö³ âèêîðèñòàííÿ òà â³äíîâëåííÿ ìîäåëåé ñë³ä âðà-

õîâóâàòè ïîõèáêè, ÿê³ çíèæóþòü ¿õíþ åôåêòèâí³ñòü:
• íåäîñòîâ³ðí³ âèõ³äí³ óìîâè (ïðèïóùåííÿ);
• ³íôîðìàö³éí³ îáìåæåííÿ;
•· ñòðàõ êîðèñòóâà÷³â;
• íåäîñòàòíÿ ïðàêòè÷íà ïåðåâ³ðêà;
• íàäì³ðíî âèñîêà âàðò³ñòü ïîáóäîâè;
• íåäîñòàòíº âðàõóâàííÿ ÷èííèõ ôàêòîð³â òîùî.
Ìåíåäæìåíò âèä³ëÿº òàê³ íàéá³ëüø ïîøèðåí³ ñïîñîáè ìîäåëþ-

âàííÿ:
1. Òåîð³ÿ ³ãîð. Ìîäåëþº âïëèâ ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ íà êîíêó-

ðåíò³â. Öÿ òåîð³ÿ íàéïåðøå ðîçðîáëÿëàñÿ â³éñüêîâèìè.
2. Òåîð³ÿ ÷åðã. Âèçíà÷àºòüñÿ îïòèìàëüíå ÷èñëî êàíàë³â îáñëó-

ãîâóâàííÿ ùîäî ïîòðåáè â íèõ (òàê çâàíà ìîäåëü îïòèìàëüíîãî
îáñëóãîâóâàííÿ).

3. Ìîäåëþâàííÿ óïðàâë³ííÿ çàïàñàìè. Âèçíà÷àº ÷àñ ðîç-
ì³ùåííÿ çàìîâëåíü, ¿õíþ ê³ëüê³ñòü, îáñÿã ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿ íà
ñêëàä³.

4. Ë³í³éíå ïðîãðàìóâàííÿ. Çàáåçïå÷óº îïòèìàëüíèé ñïîñ³á
ðîçïîä³ëó ðåñóðñ³â ïðè íàÿâíîñò³ êîíêðåòíèõ ïîòðåá. Ìîäåë³
ë³í³éíîãî ïðîãðàìóâàííÿ íàéá³ëüø ïîïóëÿðí³ â ìåíåäæìåíò³.

5. ²ì³òàö³éíå ìîäåëþâàííÿ. Äàº ïðàêòè÷íèé ñïîñ³á çàñòîñó-
âàííÿ ìîäåë³ çàì³ñòü ðåàëüíî¿ ñèñòåìè.

6. Åêîíîì³÷íèé àíàë³ç, òîáòî ìåòîä îö³íêè âèòðàò òà åêîíî-
ì³÷íèõ âèãîä. Áàçóºòüñÿ íà âèçíà÷åíí³ åêîíîì³÷íèõ óìîâ, çà ÿêèõ
ï³äïðèºìíèöòâî ñòàº âèã³äíèì. Çðîçóì³ëî, ùî îñíîâíîþ óìîâîþ
áóäå ñèòóàö³ÿ, êîëè çàãàëüíèé äîõîä çð³âíþºòüñÿ ç ï³äñóìêîâèìè
âèòðàòàìè.
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6. Ä³ëîâà ãðà «Àëãîðèòì ðîçâ’ÿçóâàííÿ
óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì»

Ä³ëîâà ãðà âçÿòà ç ìåòîäè÷íîãî ïîñ³áíèêà Â.². Ìàò³ðêà [8]

Ö³ë³ ä³ëîâî¿ ãðè

1. Ðîçðîáêà àëãîðèòìó âèð³øåííÿ óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì.
2. Íàáóòòÿ ïðàêòèêè â êîëåêòèâí³é ðîçðîáö³ ð³øåíü.
Çàâäàííÿ ðîçâèòêó ìèñëåííÿ ãîñïîäàðñüêèõ êåð³âíèê³â ñïîíó-

êàº äî ïîøóêó ìåòîäè÷íîãî ³íñòðóìåíòàð³þ, ÿêèé çàáåçïå÷óâàâ
áè âèð³øåííÿ ñó÷àñíèõ ïðîáëåì ³ ñïðèÿâ ïðèñêîðåííþ ìèñëåííÿ
êåð³âíèê³â. ²íøèìè ñëîâàìè, íåîáõ³äíå ñòâîðåííÿ àëãîðèòìó ðîç-
â’ÿçêó óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì (ÀÐÓÏ), òîáòî ïîñë³äîâíîñò³ ðîçóìî-
âèõ ä³é êåð³âíèêà, ùî ïðèçâîäÿòü äî âèð³øåííÿ ïðîáëåìè îðãàí³-
çàö³éíî-óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ñòâîðåííÿ ÀÐÓÏ ïîëåãøèòü
êåð³âíèêàì çíàõîäæåííÿ âèð³øåííÿ ïðîáëåì, ñêîðîòèòü ïîëå ïî-
øóêó ð³øåíü.

Çàïðîïîíîâàíà ä³ëîâà ãðà äîçâîëèòü ¿¿ ó÷àñíèêàì âèçíà÷èòè
ëîã³÷íî îá´ðóíòîâàíó ïîñë³äîâí³ñòü ä³é ãîñïîäàðñüêèõ êåð³âíèê³â
ïðè âèÿâëåíí³, àíàë³ç³ òà âèð³øåíí³ óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì, îïà-
íóâàòè òåõíîëîã³þ ãðóïîâî¿ ðîáîòè, âèä³ëèòè ñèòóàö³éíîãî ë³äåðà,
ïåðåêîíàòèñÿ, ÿê äîáðà ñàìîîðãàí³çàö³ÿ ãðóï ï³äâèùóº åôåê-
òèâí³ñòü ¿õ ä³ÿëüíîñò³.

Âèõ³äíà ³íôîðìàö³ÿ

Ó ñâî¿é ðîáîò³ êåð³âíèê ïîñò³éíî ñòèêàºòüñÿ é âèð³øóº ïðîáëå-
ìè îðãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ïðèéìàº óïðàâë³íñüê³
ð³øåííÿ. Ó ö³é ãð³ íåîáõ³äíî çàïðîïîíóâàòè àëãîðèòì âèð³øåííÿ
ïðîáëåìè, òîáòî ïåâíó ïîñë³äîâí³ñòü ðîçóìîâèõ ä³é, ùî ïðèâîäÿòü
äî âèð³øåííÿ ãîñïîäàðñüêèõ ïðîáëåì. Çàâäàííÿ ó÷àñíèê³â ãðè
ïîëÿãàº â òîìó, ùîá âèçíà÷èòè ïîñë³äîâí³ñòü âèêîíàííÿ êåð³âíè-
êîì ä³é, ÿê³ ïîäàí³ â áëàíêó ó÷àñíèêà ãðè.

Íà áëàíêó ó÷àñíèêà ãðè â ãð.3 «²íäèâ³äóàëüíà îö³íêà» ïîçíà÷-
òå ÷åðãîâ³ñòü ä³é ïðè âèð³øåíí³ ïðîáëåìè, ïî÷èíàþ÷è ç ¹1 äî
¹18. Ïðè ãðóïîâ³é ðîáîò³ òå ñàìå ïîñòàâòå â ãð.4 «Ãðóïîâà îö³-
íêà». Ï³ñëÿ îãîëîøåííÿ êåð³âíèêîì ãðè, åòàëîííî¿ ïîñë³äîâíîñò³
ä³é ³ çàïîâíåííÿ ãð.5 «Åòàëîí» ðîçðàõóéòå òà çàïîâí³òü ãð. 6-8.

2) Ï³äïðèºìñòâî, ùî ìàº íàéêðàùèé ïîòåíö³àë ó ÷îðí³é ìåòà-
ëóðã³¿, òàêîæ ïðèéíÿëî ïîä³áíå ñóïåðå÷ëèâå ð³øåííÿ. Áàãàòî ðîê³â
âîíî íàìàãàëîñÿ â³äíîâèòè êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü, âêëàäàþ÷è
äîäàòêîâ³ êîøòè ó âèðîáíèöòâî ³ âèð³øóþ÷è âíóòð³øí³ ïðîáëå-
ìè. Âñåðåäèí³ 1997 ðîêó ï³äïðèºìñòâî áóëî çìóøåíå âèð³øóâàòè
– ÷è äîïóñòèòè ñòðàéê ïðîôñï³ëêè ïðàö³âíèê³â ñòàëåëèâàðíî¿ ïðî-
ìèñëîâîñò³ àáî ïðèéíÿòè ¿õ âèìîãè ïðî ï³äâèùåííÿ çàðîá³òíî¿
ïëàòè, ùî ïðèçâåäå äî çðîñòàííÿ âèäàòê³â. Ï³ñëÿ òîãî, ÿê ñïðîáà
ïîÿñíèòè ïðîôñï³ëö³ «ôàêòè, öèôðè òà ðåàë³¿ êîíêóðåíö³¿» ïðîâà-
ëèëàñÿ, ï³äïðèºìñòâî ðîçïî÷àëî ñòâîðþâàòè çàïàñè ñòàë³. Êîëè
ïðîôñï³ëêà âèð³øèëà ñòðàéêóâàòè, çà ïóëüòè óïðàâë³ííÿ íîâèìè
àãðåãàòàìè ñòàâ óïðàâë³íñüêèé ïåðñîíàë. Ñòðàéê ïðîäîâæóâàâñÿ
äî ñ³÷íÿ 1998 ðîêó, çáèòêè ñêëàäàëè 200 ìëí äîë. ó ì³ñÿöü.

Ðîçóìíî ÷è íåðîçóìíî â÷èíèëî ï³äïðèºìñòâî?
3) Ñï³ëüíå ï³äïðèºìñòâî ðèçèêíóëî äâîìà ì³ëüÿðäàìè äîëàð³â,

âêëàâøè ¿õ ó ñòâîðåííÿ âîëîêíî-îïòè÷íî¿ êàáåëüíî¿ ìåðåæ³, ùîá
ïåðåìàíèòè ñïîæèâà÷³â â³ä êîíêóðåíò³â. Âîëîêíî-îïòè÷íà òåõ-
íîëîã³ÿ ñïðÿìîâàíà ó ìàéáóòíº. Âîíà ñïèðàºòüñÿ íà âèêîðèñòàí-
íÿ ëàçåð³â äëÿ ïåðåäà÷³ ìîâíèõ ñèãíàë³â ³ äàíèõ ïî ñêëÿíèõ ì³êðî-
âîëîêíàõ. Ïàðà òàêèõ âîëîêîí çäàòíà îäíî÷àñíî ïðîïóñêàòè 8000
ðîçìîâ, ïðè÷îìó ³íôîðìàö³ÿ, ùî ïåðåäàºòüñÿ, ïðàêòè÷íî íå ñïîò-
âîðþºòüñÿ.

Äî ê³íöÿ 1998 ðîêó ï³äïðèºìñòâî ìàëî â ñâîºìó ðîçïîðÿä-
æåíí³ 15 òèñ. ìèëü âîëîêíî-îïòè÷íîãî êàáåëþ â çåìë³ ³ ïëàíó-
âàëî ïðîêëàñòè ùå á³ëüøå 8000 ìèëü. Ñòóðáîâàí³ñòü âèêëèêàëà
ïðîïóñêíà çäàòí³ñòü ö³º¿ ìåðåæ³, ÿêà º á³ëüø í³æ íàäëèøêî-
âîþ. Õî÷à ïîòðåáà â òåëåôîííèõ ðîçìîâàõ íà äàëåêó â³äñòàíü ³
ïåðåäà÷³ äàíèõ ì³æ äàëåêî ðîçòàøîâàíèìè îäíà â³ä îäíî¿ òî÷-
êàìè çðîñòàº íà 8% ó ð³ê, ïðîïóñêíà çäàòí³ñòü ç 1996 ðîêó
çá³ëüøèëàñÿ ó ÷îòèðè ðàçè.

Ïèòàííÿ

1. ßê³ ³ñíóâàëè àëüòåðíàòèâè ïî êîæíîìó ç îïèñàíèõ ð³øåíü.
2. Çã³äíî ç òåðì³íîëîã³ºþ, ÷è ïðèéìàëîñÿ ð³øåííÿ ô³ðìîþ

«²íòåðíåøíë Ðåêòèôàéåð» â óìîâàõ ðèçèêó ÷è íåâèçíà÷åíîñò³? À
ð³øåííÿ ï³äïðèºìñòâ ç äâîõ íàñòóïíèõ ñèòóàö³é?

3. Ðîçãëÿíüòå ìîæëèâèé âïëèâ ôàêòîðà ÷àñó ³ ñåðåäîâèùà, ùî
çì³íþºòüñÿ, íà âñ³ òðè ð³øåííÿ.
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Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿ òà ïîðÿäîê
ïðîâåäåííÿ ä³ëîâî¿ ãðè

Âèêëàäà÷ (êåð³âíèê ãðè) ïîÿñíþº âèõ³äí³ óìîâè ä³ëîâî¿ ãðè òà
çàâäàííÿ ó÷àñíèê³â.

Êîæíèé ó÷àñíèê ãðè ïðèéìàº ñàìîñò³éíå ð³øåííÿ ùîäî ðîç-
ðîáêè ÀÐÓÏ, ôîðìóº âëàñíó äóìêó íà îñíîâ³ ïðàêòè÷íîãî äîñâ³äó
âèð³øåííÿ ïðîáëåì. Êîæíà êîìàíäà, ÿêà ãðàº, øëÿõîì âçàºìíèõ
êîíñóëüòàö³é óçãîäæóº çàãàëüíó äóìêó ùîäî ðîçðîáêè ÀÐÓÏ. Îäèí
³ç ÷ëåí³â êîìàíäè (ñèòóàö³éíèé ë³äåð) äîïîâ³äàº ³ â³äñòîþº äóìêó
ñâîº¿ êîìàíäè.

Ïðàâèëà ãðè

• ²ç 18-òè ä³é, ÿê³ ïîçíà÷àþòüñÿ â áëàíêó ãðàâöÿ, òðåáà ïî-
ñë³äîâíî ñêëàñòè àëãîðèòì ðîçâ’ÿçóâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì, äëÿ
÷îãî ïîòð³áíî ïðîíóìåðóâàòè ä³¿ ïîðÿäêîâèìè íîìåðàìè, ïî÷èíàþ-
÷è ç 1-ãî äî 18-òè.

• Ñïî÷àòêó êîæíèé ãðàâåöü ïðèéìàº ð³øåííÿ ñàìîñò³éíî,
áåç áóäü-ÿêèõ êîíñóëüòàö³é ç ³íøèìè ãðàâöÿìè. Íà âñ³ íåçðîçóì³ë³
ïèòàííÿ â³äïîâ³äàº ò³ëüêè êåð³âíèê ãðè. Êîæíèé ãðàâåöü ê³íåöü
ðîáîòè ïîçíà÷àº ï³äíÿòîþ ðóêîþ.

• Ïîò³ì âñ³ ãðàâö³ ðîçáèâàþòüñÿ íà êîìàíäè ïî 5-7 ÷îëîâ³ê ó
çàëåæíîñò³ â³ä çàãàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ ãðàâö³â ³ ó â³ëüíîìó îáì³í³ äóì-
êàìè âèçíà÷àþòü çàãàëüíó êîëåêòèâíó äóìêó ùîäî ÀÐÓÏ. Êîìàí-
äè ì³æ ñîáîþ äóìêàìè íå îáì³íþþòüñÿ. Âèð³øåííÿ çàâäàííÿ ïî-
çíà÷àºòüñÿ ï³äíÿòòÿì ðóêè.

• Ïðåäñòàâíèê êîìàíäè, äîïîâ³äàþ÷è ïðî ãðóïîâå ð³øåííÿ,
ìàº ïðàâî çàõèùàòè éîãî ëîã³÷íèìè äîêàçàìè.

• Êåð³âíèê ãðè ô³êñóº ÷àñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ÿê ³íäèâ³äóàëü-
íèõ, òàê ³ ãðóïîâèõ.

Ìîäåëü ãðè

Êåð³âíèê ïîÿñíþº âèõ³äíó ñèòóàö³þ ³ ïðàâèëà ãðè. Íà àóäè-
òîðí³é äîøö³ ìîæíà â³äòâîðèòè íåñêëàäíèé ìàëþíîê. Ãðàâöÿì
ðîçäàþòüñÿ áëàíêè ó÷àñíèêà ãðè. Óñíî äàþòüñÿ ïîòð³áí³ ðîç’ÿñ-
íåííÿ. Ó÷àñíèêè ãðè ïðèéìàþòü ð³øåííÿ ç ïîñòàâëåíîãî çàâ-
äàííÿ ³íäèâ³äóàëüíî, à ïîò³ì êîëåêòèâíî ïî ãðóïàõ. Ïðåäñòàâ-
íèê êîæíî¿ ãðóïè äîïîâ³äàº ïðî ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ  ³ ïðî éîãî
ëîã³÷íå îá´ðóíòóâàííÿ. Êåð³âíèê íà ï³äñòàâ³ îñîáèñòèõ ñïîñòå-

Áëàíê ó÷àñíèêà ãðè

№ Нàçâà ä³é (åòàï³â) ïðèéíÿòòÿ 
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü 

     
 

 

1.  Побудова проблеми        
2.  Документальне оформлення 

завдань 
       

3.  Визначення розв’язування 
проблеми 

       

4.  Визначення відхилення 
фактичного стану системи від 
бажаного 

       

5.  Оцінка ступеня повноти й 
достовірності інформації про 
проблему 

       

6.  Оформлення рішення        
7.  Розробка варіантів 

розв’язування проблеми 
       

8.  Визначення існування 
проблеми 

       

9.  Оцінка новизни проблеми        
10.  Контроль за виконанням 

рішень 
       

11.  Вибір рішення        
12.  Оцінка варіантів рішення        
13.  Організація виконання 

рішення 
       

14.  Постановка завдання 
виконання 

       

15.  Вибір критерію оцінки 
варіантів 

       

16.  Встановлення взаємозв’язку з 
іншими проблемами 

       

17. Формулювання проблеми        
18. Визначення причин 

виникнення проблеми 
       

 Ñóìà ïîìèëîê        
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äàíü, ùî âèíèêàþòü. Àëå ¿õ ðåàë³çàö³ÿ çàëåæèòü íå ò³ëüêè â³ä îñî-
áèñòèõ ÿêîñòåé ìåíåäæåðà, àëå é â³ä éîãî äîñâ³äó, âì³ííÿ àíàë³çó-
âàòè ñèòóàö³þ, ùî ñêëàëàñÿ, âè÷ëåíîâóâàòè îñíîâí³ ïðè÷èííî-
íàñë³äêîâ³ çâ’ÿçêè, ïåðåäáà÷èòè òà ðîçðàõóâàòè íàñë³äêè òèõ ÷è
³íøèõ ä³é, çíàéòè îïòèìàëüíèé âàð³àíò ç íàÿâíèõ àëüòåðíàòèâ-
íèõ ð³øåíü.

Äàíèé òåñò º äîáîðîì ð³çíîìàí³òíèõ, íàéá³ëüø òèïîâèõ óïðàâ-
ë³íñüêèõ çàâäàíü, ùî âèíèêàþòü â óìîâàõ â³ëüíî¿ ðèíêîâî¿ åêîíî-
ì³êè, ³ áóâ ïðèçíà÷åíèé äëÿ âèçíà÷åííÿ íàâè÷îê óïðàâë³ííÿ
ÿïîíñüêèõ ìåíåäæåð³â.

Ñïðîáóéòå îö³íèòè ñâî¿ çä³áíîñò³ ³ ïîãëÿíóòè ç òî÷êè çîðó ìîæ-
ëèâèõ çàêîðäîííèõ ïàðòíåð³â. ×èòàéòå óâàæíî íàâåäåí³ íèæ÷å
çàâäàííÿ ³, ïåðåä òèì, ÿê çðîáèòè âèá³ð â³äïîâ³ä³, ðåòåëüíî ïðî-
àíàë³çóéòå îïèñàí³ ñèòóàö³¿.

1. Òåïåð³øí³é åòàï ³ñòîðè÷íîãî ðîçâèòêó – öå ïåð³îä ñêëàäíèõ
ïîë³òè÷íèõ, ñîö³àëüíèõ òà åêîíîì³÷íèõ ïðîöåñ³â. Çì³íè, ùî â³äáó-
âàþòüñÿ, çà÷³ïàþòü óïðàâë³ííÿ íå ò³ëüêè â ãàëóç³ íàâêîëèøíüîãî
ñåðåäîâèùà, òåõí³êè òà åêîíîì³êè, àëå é ó ñîö³àëüí³é òà ïîë³òè÷í³é
ñôåðàõ. Ó òàêèõ îáñòàâèíàõ âèêëþ÷íî âàæëèâå çíà÷åííÿ íàáóâàº
âì³ëå òà ñâîº÷àñíå âðàõóâàííÿ âèùèì åøåëîíîì óïðàâë³íö³â öèõ
çì³í ³ ïðèéíÿòòÿ íèìè â³äïîâ³äíèõ çàõîä³â.

ßêèé ³ç âêàçàíèõ íèæ÷å çàõîä³â äîö³ëüíî, çà âàøîþ äóìêîþ,
çä³éñíèòè, ùîá îïòèìàëüíî â³äðåàãóâàòè íà íåñïîä³âàí³ çì³íè
ñèòóàö³¿?

À. Íàñàìïåðåä ñë³ä îö³íèòè õàðàêòåð çì³í, ïîò³ì óçãîäèòè ç
íèìè ö³ë³ òà ä³ÿëüí³ñòü ñàìî¿ îðãàí³çàö³¿, à òàêîæ ìåòîäè óï-
ðàâë³ííÿ íåþ.

Á. Ó âèïàäêó çì³í çàâæäè ïðèéìàþòüñÿ ïîêâàïëèâ³ ð³øåííÿ,
âèòðà÷àþòüñÿ íåïîòð³áí³ çóñèëëÿ. Â³ä öüîãî îðãàí³çàö³ÿ ïðàöþº
íåð³âíîì³ðíî. Òîìó ïîòð³áíî íåãàéíî âèÿâèòè âñ³ íåãàòèâí³ ñòî-
ðîíè ñèòóàö³¿ , óñóíóòè ¿õ òà ïîñòàðàòèñÿ ï³äòðèìóâàòè â ä³ÿëü-
íîñò³ îðãàí³çàö³¿ ïîòð³áíó ñòàá³ëüí³ñòü.

Â. Çì³íè, ùî âèíèêàþòü â íàâêîëèøíüîìó ñåðåäîâèù³, ïîçíà-
÷àþòüñÿ íà íàâè÷êàõ, ÿê³ íåîáõ³äí³ ñï³âðîá³òíèêàì îðãàí³çàö³¿.
Òîìó íåîáõ³äíî äîêëàäàòè çóñèëü äî òîãî, ùîá âîíè ìîãëè ïðèñòî-
ñóâàòèñÿ äî áóäü-ÿêèõ çì³í.

2. Íàâè÷êè, ÿê³ âèìàãàþòüñÿ â³ä óïðàâë³íöÿ, ìîæíà â ö³ëîìó
ïîä³ëèòè íà òðè âèäè:

òåõíîëîã³÷í³ – çà êîíêðåòíîþ òåõí³÷íîþ ïðîôåñ³ºþ;

ðåæåíü àíàë³çóº ðîáîòó ãðàâö³â, îãîëîøóº ðåçóëüòàòè, çàîõî÷óº
ïåðåìîæö³â.

Ðåãëàìåíò ãðè

Ãðà ïðîâîäèòüñÿ â îäèí öèêë. Ïðèáëèçíèé ÷àñ åòàï³â ãðè: âñòóï
ó ãðó (ïîÿñíåííÿ êåð³âíèêà) – 15 õâ.; ³íäèâ³äóàëüí³ ð³øåííÿ ó÷àñ-
íèê³â – 30 õâ., êîëåêòèâí³ ð³øåííÿ ó÷àñíèê³â – 30 õâ.; ïðîâåäåííÿ
ï³äñóìê³â òà îãîëîøåííÿ ðåçóëüòàò³â – 15 õâ.

Ï³äáèòòÿ ï³äñóìê³â ä³ëîâî¿ ãðè

Êåð³âíèê ãðè ïîð³âíþº ³íäèâ³äóàëüí³ é êîëåêòèâí³ ð³øåííÿ ùîäî
ðîçðîáêè ÀÐÓÏ ç åòàëîíîì, îãîëîøóº ðåçóëüòàòè ãðè, àíàë³çóº ãðó-
ïîâó ä³ÿëüí³ñòü, ç³ñòàâëÿþ÷è ¿¿ ç ðåçóëüòàòàìè.

Êðèòåð³é îö³íêè: ÷àñ âèð³øåííÿ çàâäàííÿ; ïðàâèëüí³ñòü ðîç-
â’ÿçêó çàâäàííÿ – ñóìàðíà ïîìèëêà â ðîçâ’ÿçêó çàâäàííÿ ïðè ³íäè-
â³äóàëüí³é òà ãðóïîâ³é ðîáîò³. Çà ïðàâèëüíå ð³øåííÿ ïðèéíÿòè
åòàëîííèé àëãîðèòì ðîçâ’ÿçóâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

Êîæíà êîíêðåòíà ïîìèëêà ðîçðàõîâóºòüñÿ ÿê ð³çíèöÿ íîìåð³â
ä³é (åòàï³â) ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ. Íàïðèêëàä, çà
åòàëîíîì «Âèá³ð ð³øåííÿ – ¹13», à äóìêà ãðàâöÿ «Âèá³ð ð³øåí-
íÿ ¹9», òîìó â³äïîâ³äíî ïîìèëêà äîð³âíþº ÷îòèðüîì îäèíöÿì
(áåç âðàõóâàííÿ çíàêà).

ªäèíèì êðèòåð³ºì º ñóìà áàë³â. ×àñ ðîáîòè åêâ³âàëåíòíèé áà-
ëàì ³ç ðîçðàõóíêó: 1 õâ. – 3 áàëè. Îäíà ïîìèëêà ïðè ðîçâ’ÿçóâàíí³
ïðîáëåìè äîð³âíþº 1 áàëó. Â ³íäèâ³äóàëüíîìó ³ êîëåêòèâíîìó çàë³-
êàõ ïåðåìàãàº òîé, õòî íàáèðàº íàéìåíøó ê³ëüê³ñòü áàë³â. Íàïðèê-
ëàä, ïðè ïîð³âíÿíí³ ðåçóëüòàò³â äâîõ ãðàâö³â îòðèìóºìî, ùî ïåð-
øèé âèòðàòèâ 15 õâ. ³ äîïóñòèâ  ñóìàðíó ïîìèëêó 18, à ³íøèé
âèòðàòèâ 10 õâ. ³ äîïóñòèâ ñóìàðíó ïîìèëêó 22. Çà îñíîâó ðîçðà-
õóíêó ïðèéìàºìî 10 õâ. Òîä³ ïåðøèé ãðàâåöü íàáðàâ 18+(15-
10)3=33 áàëè, à äðóãèé – 22. Âèãðàº äðóãèé. Àíàëîã³÷íî ïîð³âíþºòü-
ñÿ ãðóïîâà ðîáîòà. Êîæíå ïîðóøåííÿ ïðàâèë ãðè øòðàôóºòüñÿ
äâîìà áàëàìè.

7. Òåñò «Âèð³øåííÿ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü»
Òåñò âçÿòèé ³ç ïñèõîëîã³÷íèõ òåñò³â Ïîòàïåíêà Ò.Ì. [6]

Óñï³õ ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà, à îòæå ³ éîãî îðãàí³çàö³¿, âèçíà-
÷àºòüñÿ ñòðàòåã³ºþ òà òàêòèêîþ ðîçâ’ÿçóâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ çàâ-
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Òàáëèöÿ 15
Òðè ãðóïè íàâè÷îê óïðàâë³ííÿ

5. Ó êîëî ñëóæáîâèõ îáîâ’ÿçê³â êåð³âíèêà âõîäèòü áàãàòî ïè-
òàíü, çîêðåìà, âèêîíàííÿ âêàç³âîê âèùèõ ³íñòàíö³é. Óïðàâë³-
íåöü ïîâèíåí äîñÿãòè óñï³øíî¿ ðåàë³çàö³¿ öèõ âêàç³âîê, ìîá³ë³-
çóâàòè íà öå ï³äëåãëèõ, çä³éñíèòè âçàºìîä³þ ³ç ñóì³æíèìè
îðãàí³çàö³ÿìè òîùî. Ïðîòå áóâàþòü âèïàäêè, êîëè ç áîêó âè-
ùåñòîÿùèõ ³íñòàíö³é íå ïîñòóïàº âêàç³âîê, íå âèçíà÷àþòüñÿ
êîíêðåòí³ ö³ë³.

ßê ïîâèíåí ä³ÿòè óïðàâë³íåöü ó òàêèõ âèïàäêàõ? ßêèé ³ç íà-
âåäåíèõ íèæ÷å âàð³àíò³â ä³é âè ââàæàºòå êðàùèì?

À. Ïîòð³áíî âèéòè ç ïðîïîçèö³ºþ ó âèùó ³íñòàíö³þ é çàïèòàòè
íåîáõ³äí³ âêàç³âêè.

Á. Ïðîàíàë³çóâàòè îáñòàâèíè, âèçíà÷èòè, ùî íåîáõ³äíî çðîáè-
òè çà âëàñíîþ ³í³ö³àòèâîþ â ³íòåðåñàõ ñâîº¿ îðãàí³çàö³¿ ³ ðîçïî÷à-
òè çä³éñíåííÿ ä³é ç ìîá³ë³çàö³¿ ïåðñîíàëó íà âèð³øåííÿ âèÿâëå-
íèõ çàâäàíü.

Â. Â³äñóòí³ñòü ÷³òêèõ âêàç³âîê ³ ïîñòàíîâêè êîíêðåòíèõ ö³ëåé
ç áîêó âèùåñòîÿùî¿ ³íñòàíö³¿ ìîæå ïîÿñíþâàòèñÿ òèì, ùî â öèõ

êîìóí³êàòèâí³ – âì³ííÿ óïðàâëÿòè ëþäüìè;
êîíöåïòóàëüí³ – âì³ííÿ ïðèéíÿòè â³äïîâ³äàëüíå ð³øåííÿ,

çä³éñíèòè êîìïëåêñíèé ï³äõ³ä äî ïðîáëåì.
ßêå ç íàâåäåíèõ íèæ÷å ñóäæåíü ñòîñîâíî òðüîõ âèä³â íàâè÷îê

óïðàâë³íö³â âè ââàæàºòå ïðàâèëüíèì?
À. Çíà÷óù³ñòü òåõíîëîã³÷íèõ íàâè÷îê çíèæóºòüñÿ â ì³ðó òîãî,

ÿê ï³äâèùóºòüñÿ ðàíã óïðàâë³íöÿ ³ â³äïîâ³äíî çðîñòàº çíà÷óù³ñòü
êîíöåïòóàëüíèõ íàâè÷îê.

Á. ×èì âèùèé ðàíã óïðàâë³íöÿ, òèì á³ëüøå âèìàãàºòüñÿ â³ä
íüîãî êîìóí³êàòèâíèõ íàâè÷îê. Âàæëèâ³ñòü òåõíîëîã³÷íèõ íà-
âè÷îê çàëèøàºòüñÿ íåçì³ííîþ äëÿ óïðàâë³íöÿ áóäü-ÿêîãî ðàí-
ãó.

Â. Ó ì³ðó óñêëàäíåííÿ íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà ï³äâèùóºòüñÿ
çíà÷óù³ñòü êîìóí³êàòèâíèõ íàâè÷îê.

3. Ó òàáëèö³ 15 íàâîäèòüñÿ ÷àñòèíà ðåçóëüòàò³â äîñë³äæåííÿ,
íà ï³äñòàâ³ ÿêèõ íàâè÷êè óïðàâë³ííÿ ðîçáèò³ íà òðè ãðóïè: äëÿ
êåð³âíèê³â íèæ÷î¿, ñåðåäíüî¿ òà âèùî¿ ëàíîê. Ïðè öüîìó äîòðè-
ìóºòüñÿ ïåâíà ³ºðàðõ³ÿ íàâè÷îê çà çíà÷óù³ñòþ. Âêàæ³òü, ÿê³ ç öèõ
ãðóï íàâè÷îê âèìàãàþòüñÿ â³ä êåð³âíèê³â â³äïîâ³äíî íèæ÷î¿, ñå-
ðåäíüî¿ òà âèùî¿ ëàíîê.

4. Ìåòîäè äåìîêðàòè÷íîãî êåð³âíèöòâà âèðîáíèöòâîì ìàþòü
áàãàòî äîñòî¿íñòâ òà ïåðåâàã. Ïðîòå âîíè ïðèõîâóþòü â ñîá³ é äåÿê³
íåäîë³êè. Â ÿêîìó ³ç íàâåäåíèõ íèæ÷å ïðèêëàä³â ìîæíà ïîáà÷èòè
ö³ íåäîë³êè?

À. Çàâäÿêè òîìó, ùî óïðàâë³íö³ óâàæíî ïðèñëóõîâóþòüñÿ äî
äóìîê ï³äëåãëèõ ³ âðàõîâóþòü ¿õ ó ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³, ì³æ íèìè âñòà-
íîâëþþòüñÿ ò³ñí³, äîâ³ð÷³ ñòîñóíêè. Ïðîòå ïðè öüîìó ó ï³äëåãëèõ
ðîçâèâàºòüñÿ ñèëüíå ïî÷óòòÿ çàëåæíîñò³ é âèõîâóºòüñÿ ñà-
ìîñò³éí³ñòü.

Á. ßêùî óïðàâë³íö³ áóäóòü âèñëóõîâóâàòè äóìêó êîæíîãî ï³äëåã-
ëîãî, áàãàòî ÷àñó áóäå âèòðà÷àòèñÿ íà óìîâëÿííÿ, ïåðåêîíàííÿ,
óðåãóëþâàííÿ ð³çíèõ ïèòàíü. Ó çâ’ÿçêó ç öèì ìîæå ñòàòèñÿ òàê,
ùî âîíè áóäóòü íå â çìîç³ ñâîº÷àñíî âò³ëþâàòè â æèòòÿ íåîáõ³äí³
çàõîäè â åêñòðåìàëüíèõ óìîâàõ.

Â. ßêùî óïðàâë³íö³ áóäóòü íàäòî ÷àñòî âäàâàòèñÿ äî âèñëóõî-
âóâàííÿ äóìîê ï³äëåãëèõ, òî îñòàíí³ì öå ïîñòóïîâî íàäîêó÷èòü ³
âîíè ñòàíóòü óíèêàòè ïåðøèõ é ïî÷íóòü ðàäèòèñÿ ç³ ñòàðøèìè çà
â³êîì êîëåãàìè, ñï³ëêóâàííÿ ç ÿêèìè «çðó÷í³øå», í³æ ñï³ëêóâàííÿ
ç êåð³âíèöòâîì.

Ступінь 
значу-
щості 

À Á Â 

1. Уміння 
згуртовувати 
підлеглих 

Технологічні 
навички 

Уміння 
передбачити 

2. 
Уміння планувати 

Уміння 
згуртовувати 
підлеглих 

Уміння 
згуртовувати 
підлеглих 

3. Технологічні 
навички 

Уміння проявляти 
ініціативу 

Уміння йти на 
компроміс 

4. 
Уміння йти на 
компроміс 

Уміння йти на 
компроміс 

Уміння 
приваблювати до 

себе людей 
5. Уміння 

передбачити 
Уміння планувати Уміння планувати 

6. Уміння творчо 
міркувати, 
мислити 

Уміння 
виховувати 
підлеглих 

Уміння швидко 
приймати 

правильні рішення 
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8. Ó ÿêîìó ³ç íàâåäåíèõ íèæ÷å âèïàäê³â ïðîÿâëÿºòüñÿ ñâ³äîì³ñòü
ëþäåé ùîäî ïðàö³?

À. Ó ñêëàäíèõ óìîâàõ æèòòÿ áóäü-õòî áóäå ïðàöþâàòè ç åíòóç³-
àçìîì. Ïðîòå êîëè ç’ÿâëÿºòüñÿ â³ëüíèé ÷àñ òà æèòòºâèé êîìôîðò,
âèíèêàº ïîòÿã íå äî ðîáîòè, à äî ðîçâàã.

Á. Êîëè ëþäèíà äîñÿãàº ïåâíîãî ð³âíÿ æèòòÿ ³ â íå¿ ç’ÿâëÿºòüñÿ
â³ëüíèé ÷àñ, òî ðîáîòà äëÿ íå¿ ñòàº íå ò³ëüêè äæåðåëîì äîõîäó, àëå
é çàñîáîì çàäîâîëåííÿ ìîðàëüíèõ òà ³íòåëåêòóàëüíèõ çàïèò³â.

Â. Êîëè â æèòò³ ç’ÿâëÿºòüñÿ äîñòàòîê ³ âîíî ïðîõîäèòü ç êîì-
ôîðòîì, ëþäèíà øóêàº ðîçâàã, çàäîâîëåíü. Ó öüîìó âèïàäêó âîíà
âòðà÷àº áóäü-ÿêèé ³íòåðåñ äî ðîáîòè, ïðàãíå óíèêíóòè òðóäíîù³â.

9. Êóëüòèâóâàííÿ ó ñï³âðîá³òíèê³â ñèëüíîãî ïî÷óòòÿ ïðèíàëåæ-
íîñò³ äî ï³äïðèºìñòâà àáî ì³ñöÿ ðîáîòè º íå ò³ëüêè åôåêòèâíèì
«çàêð³ïëþþ÷èì» ôàêòîðîì, àëå é äóæå âàæëèâèì äëÿ ñòèìóëþ-
âàííÿ ïðàöåëþáñòâà. ßêèé ³ç íàâåäåíèõ íèæ÷å ïðèêëàä³â º ç öüî-
ãî ïðèâîäó êðàùèì?

À. Ïðè âèçíà÷åíí³ ö³ëåé ðîáîòè íà ï³äïðèºìñòâ³, à òàêîæ ïðè
ñêëàäàíí³ ðîáî÷èõ ïëàí³â ïîòð³áíî ðîáèòè òàê, ùîá ï³äëåãë³ çà ìîæ-
ëèâîñò³ áðàëè â öüîìó ó÷àñòü, âèñëîâëþâàëè ñâîþ äóìêó.

Á. Íåîáõ³äíî, íàñê³ëüêè öå ìîæëèâî, íå ïðèìóøóâàòè ï³äëåã-
ëèõ âèêîíóâàòè íåïîñèëüíó ðîáîòó àáî «äàâàòè íàãàíÿé». Ïîòð³áíî
ïðîÿâëÿòè òóðáîòó ïðî êîæíîãî ï³äëåãëîãî.

Â. Âñòàíîâèòè ñóâîðèé ïîðÿäîê íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ ³ ñàìîìó, ÿê
óïðàâë³íöþ, äîòðèìóâàòèñÿ éîãî, ïîêàçóþ÷è ïðèêëàä ³íøèì. Îä-
íî÷àñíî ïîòð³áíî ïðèìóøóâàòè ï³äëåãëèõ äîòðèìóâàòèñÿ âñòàíîâ-
ëåíîãî ïîðÿäêó ³ íå äîïóñêàòè ñâàâ³ëüíèõ ä³é.

10. Îäèí ³ç ï³äëåãëèõ çàÿâèâ: «ß íå â³ä÷óâàþ çàäîâîëåííÿ â³ä
ñâîº¿ ðîáîòè. Âîíà ìåí³ íå äî äóø³. Õî÷ó, ùîá ìåí³ äîðó÷èëè ùî-
íåáóäü á³ëüø ö³êàâå».

Ðîáîòà, çà ÿêó â³äïîâ³äàº öåé ï³äëåãëèé, ïîëÿãàº â òîìó, ùî
â³í äîáèðàº ³ ðîçñèëàº ³íôîðìàö³éí³ ìàòåð³àëè çà çàÿâêàìè çà-
ìîâíèê³â. Öþ ðîáîòó ìîæå âèêîíóâàòè ³ âèïóñêíèöÿ ñåðåäíüî¿
øêîëè, àëå îñê³ëüêè ìàòåð³àëè ïîñòóïàþòü ³ç-çà êîðäîíó, ¿¿ äî-
ðó÷åíî ïðàö³âíèêó ç âèùîþ îñâ³òîþ, ÿêèé âîëîä³º àíãë³éñüêîþ
ìîâîþ.

ßêèì ÷èíîì âè, ÿê êåð³âíèê, ïîâèíí³ â³äðåàãóâàòè íà ïîä³áíó
çàÿâó ï³äëåãëîãî?

À. Òî÷íî âñòàíîâèòè, ÿêà ðîáîòà äàëà á çàäîâîëåííÿ öüîìó
ï³äëåãëîìó, ³ ÿêùî º ìîæëèâ³ñòü, ÿê ìîæíà ñêîð³øå ¿¿ íàäàòè.

ñôåðàõ ââàæàþòü íåäîö³ëüíèì ïðèéìàòè ð³øåííÿ. Òîìó ùîñü ðî-
áèòè ïîòð³áíî ò³ëüêè ï³ñëÿ òîãî, ÿê íàä³éäóòü âêàç³âêè çâåðõó.

6. Íà ï³äïðèºìñòâî çàïëàíîâàíî çàâåçòè íîâ³ âåðñòàòè. Âè ç³áðà-
ëè â³äïîâ³äàëüíèõ çà âèðîáíè÷èé ñåêòîð îñ³á äëÿ îáãîâîðåííÿ, ÿê³
ïîñòàâèòè âåðñòàòè: âèðîáëåí³ êîìïàí³ºþ «Ê», ÷è ò³, ùî ïðîïîíóº
ô³ðìà «Ñ». Îñê³ëüêè ³ â ò³é ³ ³íø³é äóìö³ º ðåçîí, òîìó íå òàê ïðî-
ñòî ïðèéíÿòè ð³øåííÿ. Âè çíàºòå, ùî ïðàâî îñòàòî÷íîãî ð³øåííÿ
íàëåæèòü âàì. ßê³ ³ç çàïðîïîíîâàíèõ ïîçèö³é âè ÿê óïðàâë³íåöü
çàéìåòå?

À. Îñê³ëüêè ïðàêòè÷íó ðîáîòó ç âèêîðèñòàííÿ âåðñòàò³â ôàê-
òè÷íî âèêîíóþòü ðÿäîâ³ ïðàö³âíèêè, òî ñë³ä ïðîäîâæèòè îáãîâî-
ðåííÿ ç íèìè ³ âåñòè ñïðàâó äî òîãî, ùîá â ¿õ ñåðåäîâèù³ ñêëàëîñÿ
îñòàòî÷íå ð³øåííÿ.

Á. Ïîòð³áíî óâàæíî âèñëóõàòè äóìêó îáîõ ñòîð³í ³ ï³ñëÿ öüî-
ãî ñàìîìó ïðèéìàòè îñòàòî÷íå ð³øåííÿ, à ïîò³ì ïîÿñíèòè âñ³ì,
÷îìó òàêå ð³øåííÿ ïðèéíÿòå. ßêùî ïîòð³áíî, òî ïåðåêîíàòè íåç-
ãîäíèõ ç âàìè.

Â. Ãëèáøå ðîç³áðàòèñÿ â äîñòî¿íñòâàõ òà íåäîë³êàõ îáîõ äóìîê,
ïîò³ì äîïîâ³ñòè  ïðî öå âèùåñòîÿùîìó êåð³âíèêó ³ çâåðíóòèñÿ ç
ïðîõàííÿ ïðèéíÿòè ÿêåñü ð³øåííÿ.

7. Ñòèìóëþâàòè ö³êàâ³ñòü äî ðîáîòè – öå äîñèòü âàæëèâèé ôàê-
òîð ïîñèëåííÿ òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè. Ñïðîáóéòå âèáðàòè ç íàâåäå-
íèõ íèæ÷å âàð³àíò³â òðè âèäè íàéá³ëüø åôåêòèâíèõ çàõîä³â, ÿê³
á çáóäæóâàëè ³íòåðåñ äî ðîáîòè, ùî âèêîíóºòüñÿ. Ïðè öüîìó îñîá-
ëèâ³ âèïàäêè âèêëþ÷àþòüñÿ.

À. Çä³éñíþâàòè òàêå êåð³âíèöòâî, ÿêå á çàáåçïå÷óâàëî äîñòàòí³
çíàííÿ ïðî õàðàêòåð ðîáîòè, ùî âèêîíóºòüñÿ.

Á. ×àñ â³ä ÷àñó ì³íÿòè ðîáîòó, ùîá îäíà ³ òà ñàìà ðîáîòà íå
íàáðèäàëà.

Â. Ó âèïàäêó, êîëè ïîòð³áíî ïðèìóñèòè ëþäåé âèêîíóâàòè ðî-
áîòó, ïîòð³áíî îá’ºäíàòè â îäíó ãðóïó ïðàö³âíèê³â, ùî äîáðå ðîçó-
ì³þòü îäèí îäíîãî.

Ã. Äîêëàäíî, â äåòàëÿõ ïîÿñíèòè ëþäÿì õàðàêòåð ðîáîòè ³, òà-
êèì ÷èíîì, çðîáèòè òàê, ùîá âîíà áóëà âèêîíàíà áåç çðèâ³â.

¥. Ðîáîòà, ÿêó ìîæíà âèêîíóâàòè, ñë³ä ÷àñ â³ä ÷àñó äîïîâíþâà-
òè íîâèìè çàâäàííÿìè. Íåïîãàíî îðãàí³çóâàòè ñâîãî ðîäó çìà-
ãàííÿ çà êðàùèé ðåçóëüòàò.

Ä. Òî÷íî âêàçàòè íà íåäîë³êè òà ïîçèòèâí³ ìîìåíòè ðîáîòè, ùî
âèêîíóºòüñÿ.
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Â. Ïðîâîäèòè íåîô³ö³éí³ çàõîäè, íàïðèêëàä, äðóæí³ çóñòð³÷³
àáî åêñêóðñ³¿, â õîä³ ÿêèõ ïðàö³âíèêè ìîãëè á ³ç çàäîâîëåííÿì
ñï³ëêóâàòèñÿ îäèí ç îäíèì. Çà äîïîìîãîþ çáîð³â òà ³íøèõ çàõîä³â
ñïðèÿòè òîìó, ùîá ïðàö³âíèêè ñòàëè ðîçóì³òè õàðàêòåð ïðàö³ îäèí
îäíîãî.

13. Óïðàâë³íö³ äîáðå çíàþòü, ùî â ìàë³é ðîáî÷³é ãðóï³ çíà÷íî
ëåãøå äîñÿãòè ºäíîñò³ ä³¿, í³æ ó âåëèê³é. ×îìó òàê â³äáóâàºòüñÿ?
ßêèìè ³ç íàâåäåíèõ íèæ÷å ïðè÷èí ìîæíà öå îá´ðóíòóâàòè?

À. Êîæíà ëþäèíà íåïîâòîðíà, ó êîæíî¿ ñâî¿ çàêîíîì³ðíîñò³ ó
âçàºìîä³¿ «ò³ëî–äóøà», ñâ³é ñïîñ³á ìèñëåííÿ. ² íå òàê ïðîñòî ÷àñîì
çãóðòóâàòè íàâ³òü íåâåëèêèé êîëåêòèâ, çíàéòè ñï³ëüíó äëÿ âñ³õ
òî÷êó çîðó. ² âñå æ ëåãøå öå çðîáèòè â ìàë³é ãðóï³, îñê³ëüêè ñï³ëêó-
âàííÿ â í³é ëþäåé ³íòåíñèâí³øå, í³æ ó âåëèê³é.

Á. ßêùî ãðóïà ìàëî÷èñåëüíà, òî â í³é ëåãøå çàáåçïå÷èòè ºäí³ñòü
ä³é. Öå ïîâ’ÿçàíî ³ç ïðàãíåííÿì ëþäåé äî âçàºìîðîçóì³ííÿ.

Â. Ó áóäü-ÿê³é ãðóï³ çàâæäè º ëþäè, ÷èÿ äóìêà íå çá³ãàºòüñÿ ç
äóìêîþ îòî÷óþ÷èõ. ßêùî ãðóïà ìàëî÷èñåëüíà, òî, â³äïîâ³äíî, ³
ìåíøå òàêèõ ëþäåé. Òîìó íåïîòð³áíî âèòðà÷àòè íàäòî áàãàòî çó-
ñèëü íà ¿õ óìîâëÿííÿ.

14. Ùîá ï³äâèùèòè â³ääà÷ó â³ä ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â ó òîðã³âë³
³ íà âèðîáíèöòâ³, ¿õ çàëó÷àþòü äî çìàãàííÿ. ßêå ³ç íàâåäåíèõ íèæ÷å
ïîëîæåíü, ùî ñòîñóºòüñÿ çìàãàííÿ, º ïðàâèëüíèì?

À. Îñê³ëüêè ââàæàºòüñÿ, ùî ëþäèíà ïðàãíå ïåðåìîãòè ³íøó, ¿¿
ñë³ä çàëó÷àòè äî çìàãàííÿ.

Á. Çìàãàííÿ íåð³äêî ï³äâèùóº êîåô³ö³ºíò êîðèñíî¿ ä³¿ ëþäè-
íè â òðóäîâ³é ä³ÿëüíîñò³. Ïðîòå ïðàö³âíèê, êîòðèé íå ìàº ïåð-
ñïåêòèâè ïåðåìîãòè ó çìàãàííÿõ, ïîñòóïîâî â³äìîâëÿºòüñÿ â³ä
íèõ. Çìàãàííÿ, ùî ïðîâîäÿòüñÿ ïðîòÿãîì òðèâàëîãî ÷àñó, íå
ò³ëüêè íå ï³äâèùóþòü, à, íàâïàêè, çíèæóþòü ïðîäóêòèâí³ñòü
ïðàö³ ïðàö³âíèê³â.

Â. Ó çìàãàíí³ ò³ëüêè ÷àñòèíà ïðàö³âíèê³â íàïðóæóº ñâî¿ ñèëè,
âêëàäàº äóøó â ðîáîòó. Á³ëüø³ñòü æå íå çì³íþº çâè÷íîãî äëÿ ñåáå
òðóäîâîãî ðèòìó. Òîìó çìàãàííÿ ìàéæå íå çì³íþº êîåô³ö³ºíò êî-
ðèñíî¿ ä³¿ ïðàö³âíèê³â.

 Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà

1. Àçèçîâ Ô.Õ., Ìàëüöåâ Â.Í. Ïîääåðæêà óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé. – Ì., 1994.

Á. Äóìàºòüñÿ, ùî áóäü-õòî õîò³â áè ìàòè ðîáîòó, ÿêà á ïðèíåñëà
çàäîâîëåííÿ. Ïðîòå â óìîâàõ ô³ðìè íàäàòè òàêó ðîáîòó äëÿ âñ³õ
ïðàö³âíèê³â íåìîæëèâî. Òîìó ñë³ä ïåðåêîíëèâî ïîÿñíèòè ïðàö³â-
íèêó, ùî â ô³ðì³ º áàãàòî ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê³ òåðïëÿ÷å ïðàöþþòü
íà äîðó÷åíèõ ¿ì ä³ëÿíêàõ.

Â. Ïîòð³áíî ïîÿñíèòè ïðàö³âíèêó, ùî çàäîâîëåí³ñòü ðîáîòîþ
âèçíà÷àºòüñÿ ñòàâëåííÿì äî íå¿. Äîâåñòè, ùî â³ä ðîáîòè, ÿêó â³í
âèêîíóº, ìîæíà îòðèìàòè âåëèêå çàäîâîëåííÿ, ÿêùî áà÷èòè â í³é
òâîð÷èé ïî÷àòîê.

11. Ó âèïàäêó, êîëè ï³äëåãëèì äîðó÷àºòüñÿ ÿêàñü ðîáîòà, íåîá-
õ³äíî ÷³òêî ïîÿñíèòè ¿ì ö³ë³. Íèæ÷åíàâåäåí³ ðåêîìåíäàö³¿ íàéá³ëüø
âàæëèâ³, ÿê³ áàæàíî âðàõîâóâàòè ïðè âèçíà÷åíí³ ö³ëåé.

À. Äîñÿãòè ðîçóì³ííÿ òîãî, ÿêå çíà÷åííÿ ïîñòàâëåí³ ö³ë³ ìàþòü
äëÿ çàãàëüíèõ äîñÿãíåíü îðãàí³çàö³¿.

Á. Çà ìîæëèâîñò³ âèçíà÷àòè ö³ë³ ä³ÿëüíîñò³ ç óðàõóâàííÿì äóì-
êè ï³äëåãëèõ.

Â. Äîñÿãàòè âñåá³÷íîãî ðîçóì³ííÿ ö³ëåé êîæíèì ï³äëåãëèì. Êóëü-
òèâóâàòè ó íèõ ïî÷óòòÿ ñïðàâåäëèâîñò³.

Ã. ßêùî ïðè âèçíà÷åíí³ ö³ëåé âèõîäèòè ³ç çä³áíîñòåé ï³äëåã-
ëèõ, òî áóäå äóæå âàæêî ¿õ äîñÿãòè, ñê³ëüêè íå ñòàðàéñÿ.

¥. Ìîæíà äîñÿãòè áóäü-ÿêèõ ö³ëåé, ÿêùî âðàõîâóâàòè çä³áíîñò³
ï³äëåãëèõ.

Ä. Ïðè âèçíà÷åí³ ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ ïîòð³áíî çà ìîæëèâîñò³ çàñ-
òîñîâóâàòè êîíêðåòí³ ôàêòè é öèôðè.

Å. Äîáèâàòèñÿ ðîçóì³ííÿ òîãî, ùî äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé
º äëÿ ï³äëåãëèõ ¿õ îáîâ’ÿçêîì, ñïðàâîþ, çà ÿêó âîíè íåñóòü â³äïî-
â³äàëüí³ñòü.

12. Â ßïîí³¿ â îñíîâ³ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ ëåæèòü ôåíîìåí
ãðóïè. Îáîâ’ÿçîê óïðàâë³íöÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ôîðìóâàòè àò-
ìîñôåðó âçàºìîâèðó÷êè, âçàºìîä³¿ ñåðåä ï³äëåãëèõ. ßê³, çà âàøîþ
äóìêîþ, ç íàâåäåíèõ íèæ÷å çàõîä³â íàéá³ëüø åôåêòèâí³ äëÿ êóëü-
òèâóâàííÿ òàêî¿ àòìîñôåðè?

À. Íà ï³äïðèºìñòâ³, ÷è òî ñôåðà âèðîáíèöòâà, ÷è ñôåðà òîðã³âë³,
ñë³ä ñòâîðþâàòè ñâîãî ðîäó àòìîñôåðó çìàãàííÿ ì³æ ðîáî÷èìè
ãðóïàìè.

Á. Âèçíà÷èòè îáñÿã ðîáîòè â ìåæàõ ï³äïðèºìñòâà, ðîçïîä³ëèòè
¿¿ ì³æ óñ³ìà ï³äëåãëèìè òàê, ùîá êîæíèé íå âèõîäèâ çà ìåæ³ ñâîº¿
êîìïåòåíö³¿. Îäíî÷àñíî ç öèì çä³éñíþâàòè êåð³âíèöòâî, ÿêå ãà-
ðàíòóº óñï³øíå âèêîíàííÿ ðîáîòè êîæíèì ïðàö³âíèêîì.
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Внутрішньоорганізаційний обмінВнутрішньоорганізаційний обмінВнутрішньоорганізаційний обмінВнутрішньоорганізаційний обмінВнутрішньоорганізаційний обмін

інформацієюінформацієюінформацієюінформацієюінформацією

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. ²íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³.
2. Ä³ëîâ³ íàðàäè – âàæëèâèé åëåìåíò óïðàâë³íñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà.
3. Ìåòîäèêà ïðîâåäåííÿ ä³ëîâèõ íàðàä.
4. Ôîðìè ïðîâåäåííÿ íàðàä.
5. Òåñòè äî òåìè.
6. Ä³ëîâà ãðà «Ï³äãîòîâêà êåð³âíèêà äî âèñòóïó».
7. Ñèòóàö³¿ äëÿ îáãîâîðåííÿ.

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Á³ëüø³ñòü ïðîöåñ³â ìåíåäæìåíòó ìàº ³íôîðìàö³éíèé õàðàêòåð
àáî ù³ëüíî ïîâ’ÿçàíèé ç ï³äãîòîâêîþ, ïåðåäà÷åþ òà îáðîáêîþ âè-
ðîáíè÷î-òåõí³÷íî¿ ³íôîðìàö³¿.

Óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì – ñêëàäíèé ³íôîðìàö³éíèé ïðî-
öåñ, ùî ïîòðåáóº íåîáõ³äíî¿ ê³ëüêîñò³ ³íôîðìàö³¿ ïåâíîãî çì³ñòó,
ÿêîñò³ òà ñïðÿìîâàíîñò³. Ïîñò³éíà çì³íà òà óñêëàäíåííÿ çàâ-
äàíü óïðàâë³ííÿ âèìàãàº ñüîãîäí³ â³ä ìåíåäæåðà íàâè÷îê ç îá-
ðîáêè òà êëàñèô³êàö³¿ âåëè÷åçíèõ ìàñèâ³â ð³çíîìàí³òíî¿ ³íôîð-
ìàö³¿. Òàêîæ ñó÷àñíèé êåð³âíèê ïîâèíåí óì³òè åôåêòèâíî
ïðîâîäèòè çáîðè ³ íàðàäè, ÿê³ º ôîðìîþ îáì³íó óïðàâë³íñüêîþ
³íôîðìàö³ºþ.
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1. ²íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³

Óïðàâë³ííÿ áóäü-ÿêîþ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîþ ñèñòåìîþ ïîâ’ÿ-
çàíå ç ³íôîðìàö³éíèìè ïðîöåñàìè [8]. Âèñîêîåôåêòèâíà óïðàâ-
ë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü ìîæå çä³éñíþâàòèñÿ íå ³íàêøå, ÿê íà îñíîâ³
áåçäîãàííîãî ³íôîðìàö³éíîãî ìàòåð³àëó (ïðè÷îìó öÿ ä³ÿëüí³ñòü çà-
âåðøóºòüñÿ âèäàâàííÿì íîâî¿ ³íôîðìàö³¿).

²íôîðìàö³ÿ – öå îñíîâà, ÿêà ïîâ’ÿçóº âåñü ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ,
îñê³ëüêè ñàìà âîíà ì³ñòèòü â³äîìîñò³, íåîáõ³äí³ äëÿ îö³íêè ñèòó-
àö³¿ òà ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ. Áóäü-ÿêå óïðàâë³ííÿ
ïåðåäáà÷àº âïëèâ íà îá’ºêò, ÿêèé çä³éñíþºòüñÿ âèäàâàííÿì óï-
ðàâë³íñüêèõ êîìàíä, ðîçðîáëåíèõ íà îñíîâ³ àíàë³çó íàÿâíèõ ³íôîð-
ìàö³éíèõ õàðàêòåðèñòèê ñèòóàö³é. Â³äñóòí³ñòü ³íôîðìàö³¿ ïîçáàâ-
ëÿº êåð³âíèêà ìîæëèâîñò³ ñâ³äîìèõ òà àðãóìåíòîâàíèõ ä³é,
îñê³ëüêè âîíà ñëóæèòü âèõ³äíèì ìàòåð³àëîì äëÿ òåîðåòè÷íî¿ òà
ïðàêòè÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè, ðîçêðèòòÿ ìåõàí³çìó ïåðåòâîðåí-
íÿ ìîæëèâîñò³ â ä³ÿëüí³ñòü.

Íå ìàþ÷è â êîæíèé ïåâíèé ìîìåíò ÷àñó ³íôîðìàö³¿ ïðî ñòàí
ñèñòåìè òà ¿¿ ï³äñèñòåì, ïðî ¿õ âçàºìîçâ’ÿçêè ì³æ ñîáîþ òà íàâêî-
ëèøí³ì ñåðåäîâèùåì, íåìîæëèâå ðàö³îíàëüíå ôóíêö³îíóâàííÿ
ñèñòåìè, çáåðåæåííÿ ¿¿ ö³ë³ñíîñò³ òà ÿê³ñíî¿ ñïåöèô³êè. Äî òîãî æ,
â³äñóòí³ñòü íàä³éíî¿ ³íôîðìàö³¿ º îäí³ºþ ç ïåðåäóìîâ ñóá’ºêòèâ³ç-
ìó, ñóòî âîëüîâèõ, íåîá´ðóíòîâàíèõ ð³øåíü òà ä³é, íåñóì³ñíèõ ³ç
íàóêîâèì óïðàâë³ííÿì.

Âàæêî ïåðåîö³íèòè òå çíà÷åííÿ, ÿêå ìàº ³íôîðìàö³ÿ òà ³íôîð-
ìàö³éí³ ïðîöåñè äëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Çàêîíîì³ðíî, ùî ìåíåä-
æåð, ï³äïðèºìåöü, êåð³âíèê â³ä 50% äî 90% óñüîãî ÷àñó âèòðà÷à-
þòü íà êîìóí³êàö³¿. Öå çäàºòüñÿ íåéìîâ³ðíèì, àëå ñòàº íåîáõ³äíèì,
ùîá ðåàë³çóâàòè ñâî¿ ðîë³ â ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíêàõ, ³íôîðìà-
ö³éíîìó îáì³í³ òà ïðîöåñàõ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, íå ãîâîðÿ÷è ïðî
óïðàâë³íñüê³ ôóíêö³¿. Òîìó ñòàº çðîçóì³ëèì, ùî ïîãàíèé îáì³í
³íôîðìàö³ºþ, ¿¿ íåñòà÷à, íèçüêà ÿê³ñòü (ïðîôåñ³éí³ íåçíàííÿ ³ íå-
äîñòàòíÿ êîìïåòåíòí³ñòü, òîáòî ñëàáêèé ð³âåíü êîìóí³êàö³¿) ïðè-
çâîäÿòü äî ðèçèêîâàíèõ ä³é, ï³äâèùóþòü ìîæëèâ³ñòü ïðèéíÿòòÿ
ðèçèêîâàíèõ ð³øåíü.

Õî÷à çàãàëüíîâèçíàíî, ùî îáì³í ³íôîðìàö³ºþ ìàº âåëèêå çíà-
÷åííÿ äëÿ óñï³õó îðãàí³çàö³¿, îïèòóâàííÿ ïîêàçàëè, ùî 73% àìå-
ðèêàíñüêèõ, 63% àíãë³éñüêèõ ³ 85% ÿïîíñüêèõ êåð³âíèê³â ââàæà-
þòü êîìóí³êàö³¿ ãîëîâíîþ ïåðåøêîäîþ íà øëÿõó äîñÿãíåííÿ

åôåêòèâíîñò³ ¿õ îðãàí³çàö³ÿìè. Çã³äíî ùå ç îäíèì îïèòóâàííÿì
ð³çíèõ êîìïàí³é, îáì³í ³íôîðìàö³ºþ – öå îäíà ç íàéñêëàäí³øèõ
ïðîáëåì â îðãàí³çàö³ÿõ. Ö³ îïèòóâàííÿ ïîêàçóþòü, ùî íååôåêòèâí³
êîìóí³êàö³¿ – îäíà ç ãîëîâíèõ ñôåð âèíèêíåííÿ ïðîáëåì. Åôåê-
òèâíî ïðàöþâàòè ìîæå ò³ëüêè òîé êåð³âíèê, ÿêèé åôåêòèâíèé ó
êîìóí³êàö³ÿõ.

Íåîáõ³äíî ïàì’ÿòàòè é ïðî äåÿê³ çàêîíîì³ðíîñò³ ïîøèðåííÿ
³íôîðìàö³¿ ³, íàñàìïåðåä, ïðî çàêîí ðîçùåïëåííÿ çì³ñòó óïðàâë³-
íñüêî¿ ³íôîðìàö³¿. Ñïðàâà â òîìó, ùî ÿêùî â ñï³ëêóâàíí³ ç êîëå-
ãàìè (ãîðèçîíòàëüíà êîìóí³êàö³ÿ) çàñâîþºòüñÿ äî 90% ³íôîðìàö³¿,
òî åôåêòèâí³ñòü âåðòèêàëüíèõ ïîòîê³â çíà÷íî íèæ÷à. Ò³ëüêè 20-
25% ³íôîðìàö³¿, ùî âèõîäèòü â³ä êåð³âíèöòâà êîìïàí³¿, çàëèøàºòü-
ñÿ çàñâîºíîþ ïðàö³âíèêàìè (ïðàâèëüíî ðîçóì³ºòüñÿ òà çàïàì’ÿòî-
âóºòüñÿ íèìè). Íàâ³òü âàæêî ïîâ³ðèòè, – ïèøå àìåðèêàíñüêèé
ñïåö³àë³ñò ó ãàëóç³ ñîö³àëüíî¿ ïñèõîëîã³¿ óïðàâë³ííÿ Ê. Ê³ëëåí, – ùî
ïðàö³âíèêè ùå çäàòí³ åôåêòèâíî âèêîíóâàòè ðîáîòó, ìàþ÷è â
ðîçïîðÿäæåíí³ ò³ëüêè 20% ïðèçíà÷åíî¿ ¿ì ³íôîðìàö³¿.

À îñü ðåçóëüòàòè ñïåö³àëüíîãî äîñë³äæåííÿ – îáñÿã îäåðæàíî¿
³íôîðìàö³¿ íà ð³çíèõ ³ºðàðõ³÷íèõ ð³âíÿõ (ó %):

Ç òàáëèö³ áà÷èìî, ùî îñíîâí³ âòðàòè ³íôîðìàö³¿ â³äáóâàþòüñÿ
íà ñåðåäíüîìó ð³âí³ óïðàâë³ííÿ.

Ùå ìåíø åôåêòèâíî ñïðèéìàºòüñÿ ³íôîðìàö³ÿ, ÿêà éäå «çíèçó
äîâåðõó». Êåð³âíèêè êîìïàí³¿ ïàì’ÿòàþòü íå á³ëüøå 10% äàíèõ,
ÿê³ ïîâ³äîìëÿþòü ¿ì ðîá³òíèêè. Äåÿê³ â÷åí³ äîâîäÿòü, ùî óñâ³äîì-
ëþºòüñÿ ëèøå òèñÿ÷íà ÷àñòêà ñïðèéíÿòî¿ ³íôîðìàö³¿. Àëå íàâ³òü
ïî÷óòà, çðîçóì³ëà òà çàñâîºíà ³íôîðìàö³ÿ äàëåêî íå ïîâí³ñòþ çà-
ëèøàºòüñÿ â ïàì’ÿò³ ëþäèíè. Ñåðåäíÿ ëþäèíà, çàñâîþþ÷è íîâèé
ìàòåð³àë, çà ïåðøó  äîáó çàáóâàº 70–75% ìàòåð³àëó, òîáòî á³ëüøå,
í³æ çà íàñòóïí³ äâà ðîêè.

Îäí³ºþ ç ïðè÷èí òîãî, ùî çíà÷íà ÷àñòèíà ³íôîðìàö³¿, ÿêà ïî-
â³äîìëÿºòüñÿ, ïðîõîäèòü ïîçà ñëóõà÷åì, º òà îá’ºêòèâíà îáñòàâè-
íà, ùî äóìêè ëþäèíè «á³æàòü» â 4–10 ðàç³â øâèäøå, í³æ ìîâà
á³ëüøîñò³ ëþäåé. Ïîêè ëþäèíà ÷åêàº çàê³í÷åííÿ ñë³â, ÿê³ âèìîâ-
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ëÿþòüñÿ, ¿¿ ìîçîê òî â³äêëþ÷àºòüñÿ â³ä òîãî, ùî ãîâîðèòüñÿ, òî
çíîâó âìèêàºòüñÿ. Â ðåçóëüòàò³ áàãàòî ç³ ñêàçàíîãî çàëèøàºòüñÿ
íåïî÷óòèì.

Ðîçãëÿíóâøè ò³ëüêè öåé àñïåêò ïåðåäàâàííÿ ³íôîðìàö³¿, ñòàº
çðîçóì³ëèì, ÿê âàæêî òà íåáåçïå÷íî ïðèéìàòè ð³øåííÿ, îñîáëè-
âî, ÿê³ ´ðóíòóþòüñÿ íà óñí³é ³íôîðìàö³¿. Òîìó öå îáîâ’ÿçêîâî ïî-
òð³áíî âðàõîâóâàòè â óïðàâë³íñüê³é ðîáîò³.

Äëÿ òîãî, ùîá ³íôîðìàö³ÿ âèêîíóâàëà ñâîþ ðîëü â óïðàâë³íí³,
âîíà òàêîæ ïîâèííà â³äïîâ³äàòè ïåâíèì âèìîãàì: òî÷íîñò³, ÷³òêî
âèçíà÷åí³é ïåð³îäè÷íîñò³ íàäõîäæåííÿ, ñâîº÷àñíîñò³ (îïåðàòèâ-
íîñò³), ïîâíîò³, êîðèñíîñò³, äîñòóïíîñò³.

Óïðàâë³íñüêà ³íôîðìàö³ÿ ïðîõîäèòü ðÿä îïåðàö³é: ïåðåäàâàí-
íÿ, ïåðåòâîðåííÿ, îáðîáêó, çáåð³ãàííÿ, îö³íêó, âèêîðèñòàííÿ, à â
äåÿêèõ âèïàäêàõ ³ çíèùåííÿ.

ßê ñâ³ä÷àòü äîñë³äæåííÿ, îñíîâíîþ ïðîáëåìîþ º íå íåñòà÷à, à
íàäì³ðí³ñòü ³íôîðìàö³¿ [5]. ¯¿ á³ëüøå, í³æ ìîæå ñïðèéíÿòè êîíêðåò-
íà ëþäèíà. Óÿâ³ìî ñîá³ ìåíåäæåðà, ÿêèé ïîâèíåí ïðèéíÿòè äåÿêå
ð³øåííÿ. ßêùî á öå ð³øåííÿ äîâåëîñÿ ïðèéìàòè ñàìîìó Áîãó, â³í
çì³ã áè ïîâí³ñòþ âèêîðèñòîâóâàòè âñþ ïîòð³áíó ³íôîðìàö³þ, ùî
ñòîñóºòüñÿ äàíîãî ïèòàííÿ. Òàêà ³íôîðìàö³ÿ ìîæå áóòè ïîçíà÷åíà
ÿê ðåëåâàíòíà. Ìåíåäæåð, çâè÷àéíî, çâåðòàº óâàãó íà äîñèòü âåëè-
êèé îáñÿã ³íôîðìàö³¿, í³æ â³í ìîæå âèêîðèñòàòè äëÿ ïðèéíÿòòÿ äà-
íîãî êîíêðåòíîãî ð³øåííÿ. Öþ ³íôîðìàö³þ ìîæíà ïîçíà÷èòè ÿê
ïðèéíÿòó äî óâàãè. Òà ¿¿ ÷àñòèíà, ÿêà ìàº â³äíîøåííÿ äî ïèòàííÿ,
ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ, íàçèâàºòüñÿ âèêîðèñòàíîþ ³íôîðìàö³ºþ.

Ðåëåâàíòíó ³íôîðìàö³þ, ÿêà äî óâàãè íå ïðèéíÿòà, ïîçíà÷à-
þòü ÿê ³íôîðìàö³þ Êàññàíäðè1.

²íôîðìàö³þ, ÿêó ìåíåäæåð ïðèéíÿâ äî óâàãè, àëå ÿêà íå ìàº
â³äíîøåííÿ äî éîãî çàâäàííÿ, íàçèâàºòüñÿ ïëóòàþ÷îþ, îñê³ëüêè
öåé âèá³ð ³íôîðìàö³¿ ñïðèÿº çàïëóòóâàííþ ïèòàííÿ.

Â îðãàí³çàö³¿, äå ïðàöþº ìåíåäæåð, ìîæå öèðêóëþâàòè çíà÷íî
á³ëüøå ³íôîðìàö³¿, í³æ âðàõîâàíî âèùå, àëå âîíà íå ïðèéìàºòüñÿ

äî óâàãè ³ íå ìàº äî äàíîãî çàâäàííÿ â³äíîøåííÿ. ¯¿ íàçèâàþòü
áþðîêðàòè÷íîþ ³íôîðìàö³ºþ. Ïîçáàâèòèñÿ â³ä áþðîêðàòè÷íî¿
³íôîðìàö³¿ âêðàé âàæêî. Íàïðèêëàä, â àëæèðñüê³é ìèòí³é ñëóæá³
äîñ³ çáåð³ãàþòüñÿ ïîðÿäêè, âñòàíîâëåí³ ó ñâ³é ÷àñ ôðàíöóçüêèìè
êîëîí³ñòàìè, íå äèâëÿ÷èñü íà òå, ùî ðîçóìíèõ ï³äñòàâ äëÿ íèõ
âæå äàâíî íå ³ñíóº. Ïëóòàþ÷ó ³íôîðìàö³þ ÷àñòî âèêîðèñòîâóþòü
ÿê ïðèâ³ä äëÿ òîãî, ùîá ³ãíîðóâàòè ³íôîðìàö³þ Êàññàíäðè, ÿêà
ìîæå âèÿâèòèñÿ íàäòî çàãðîçëèâîþ (ôåíîìåí âèá³ðêîâî¿ íåóâà-
ãè). Âñ³ ìè ñòèêàºìîñÿ ³ç â³äìîâêîþ òèïó: «Ó ìåíå íå áóëî ÷àñó
ïðî÷èòàòè âàøó ïàì’ÿòíó çàïèñêó, íà ñòîë³ áóëî òàê áàãàòî âñ³ëÿ-
êèõ ïàïåð³â!» Äðóãîþ ïðè÷èíîþ ³ãíîðóâàííÿ ³íôîðìàö³¿ Êàññàíä-
ðè ìîæå áóòè ¿¿ âàæêîäîñòóïí³ñòü.

Ïðàöþþ÷è ç ³íôîðìàö³ºþ, ìåíåäæåð ïîâèíåí, çâè÷àéíî, îñ-
íîâíó óâàãó ïðèä³ëÿòè ³íôîðìàö³¿ Êàññàíäðè. Â³í ïîâèíåí âñ³ëÿ-
êî ïðàãíóòè çìåíøèòè ³ìîâ³ðí³ñòü òîãî, ùî ðåëåâàíòíà ³íôîðìà-
ö³ÿ âèÿâèòüñÿ ïîçà ïîëåì çîðó àáî áóäå íå ïðèéíÿòà äî óâàãè. Íà
ïðàêòèö³ ìè ñòèêàºìîñÿ ç äâîìà ï³äõîäàìè.

Äåÿê³ ìåíåäæåðè ïðàãíóòü çàñâî¿òè âñþ ³íôîðìàö³þ, ÿêà äî
íèõ äîõîäèòü. Âîíè ÷èòàþòü ìàéæå âñå, ùî ïîïàäàº äî íèõ íà
ñò³ë, â³äâ³äóþòü ñåì³íàðè ç ð³çíèõ ïðîáëåì, ³ âñå-òàêè ¿õ äîïèò-
ëèâ³ñòü ïîñò³éíî çàëèøàºòüñÿ íåçàäîâîëåíîþ. Ó ñâî¿é ïîâñÿêäåíí³é
ðîáîò³, ïðèéìàþ÷è ð³øåííÿ, âîíè ñïî÷àòêó çàïèòóþòü, ÿêà ³íôîð-
ìàö³ÿ äîñòóïíà, ³ ò³ëüêè ïîò³ì – ÿêà ³íôîðìàö³ÿ ìàº â³äíîøåííÿ
äî ñïðàâè. Êîìï’þòåð ³ òåëåêîìóí³êàö³¿ ñïðèÿþòü öüîìó ïðîöåñó.
Áåçñóìí³âíî, ùî òèì ñàìèì îáñÿã ðåëåâàíòíî¿ ³íôîðìàö³¿ çìåí-
øóºòüñÿ, à îáñÿã ïëóòàþ÷î¿ ³íôîðìàö³¿ çðîñòàº. Îñòàííÿ ìîæå âçà-
ãàë³ ïàðàë³çóâàòè ìåíåäæåðà. Òîìó òàêèé ï³äõ³ä íååôåêòèâíèé.

Åôåêòèâíî ïðàöþþ÷èé ìåíåäæåð íàñàìïåðåä êîíöåíòðóº óâàãó
íà ðåëåâàíòí³é ³íôîðìàö³¿ ³ ëèøå ï³ñëÿ öüîãî äèâèòüñÿ íà âñþ
äîñòóïíó.

Ðåëåâàíòíà ³íôîðìàö³ÿ, ÿêà â äàíèé ìîìåíò íåäîñòóïíà, òà-
êîæ âðàõîâóºòüñÿ, ðîçãëÿäàþ÷è îïòèì³ñòè÷í³ é ïåñèì³ñòè÷í³ îö³í-
êè òà àíàë³çóþ÷è âàð³àíòè óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ó êîæíîìó ç³
ñöåíàð³¿â. Ïî ñóò³, òàêèé ìåíåäæåð çìåíøóº é ³íôîðìàö³þ Êàñ-
ñàíäðè, ³ ïëóòàþ÷ó ³íôîðìàö³þ, âèêîðèñòîâóþ÷è, äå öå äîö³ëüíî,
äîñâ³ä êîíñóëüòàíò³â.

Öåé ï³äõ³ä, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ, íåëåãêèé ³ ïîâ’ÿçàíèé ³ç çàïè-
òàííÿì: ùî ââàæàòè ðåëåâàíòíèì? Ó á³ëüø çàãàëüí³é ôîðì³: ÿê³
êëþ÷îâ³ ôàêòîðè óñï³õó ï³äïðèºìñòâà? Åôåêòèâíî ïðàöþþ÷èé

1 Áîã Àïîëëîí, çàêîõàâøèñü â Êàññàíäðó, ÷àð³âíó äîíüêó Ïð³àìà, öàðÿ Òðî¿, íàä³ëèâ
¿¿ çäàòí³ñòþ ïåðåäáà÷àòè ìàéáóòíº. Êîëè, íå äèâëÿ÷èñü íà ïîäàðóíîê, Êàññàíäðà â³äìîâèëà
éîìó, Àïîëëîí íå çì³ã çàáðàòè ñâ³é äàð íàçàä – òå, ùî äàðóþòü áîãè, äàðóºòüñÿ íàâ³÷íî.
Òîìó â³í çðîáèâ ùå îäèí "ïîäàðóíîê": í³õòî í³êîëè äî ¿¿ ïîðàä íå ïðèñëóõîâóâàâñÿ. Êîëè
Êàññàíäðà ïîïåðåäèëà òðîÿíö³â ïðî äåðåâ’ÿíîãî êîíÿ, ¿¿ ïîðàäó ïðî³ãíîðóâàëè ³ ì³ñòî
áóëî çðóéíîâàíå.



Òåìà 12. Âíóòð³øíüîîðãàí³çàö³éíèé îáì³í ³íôîðìàö³ºþ

257

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

256

ìåíåäæåð ïðèä³ëÿº öüîìó ïèòàííþ äîñòàòíþ óâàãó. Äëÿ îö³íêè
êëþ÷îâèõ ôàêòîð³â â³í ìîæå ñòâîðèòè êîì³òåò ñòðàòåã³÷íîãî ïëà-
íóâàííÿ ç ÷èñëà êåð³âíèê³â, ùî âîëîä³þòü äîñâ³äîì òà ãëèáîêèìè
çíàííÿìè â äàí³é ãàëóç³ á³çíåñó. Çàâäàííÿì òàêîãî êîì³òåòó º âè-
ÿâëåííÿ ³íôîðìàö³¿, ðåëåâàíòíî¿ ç òî÷êè çîðó ô³ðìè.

Îö³íþâàòè, ùî ñàìå º ðåëåâàíòíèì, íà äèâî ïðîñòî. ßêùî ñïè-
òàòè äîñâ³ä÷åíîãî êîíêóðåíòà, ùî äîçâîëèëî éîìó äîñÿãòè ñâîãî
óñï³õó, òî â³í, ÿê ïðàâèëî, íå ñòðèìàºòüñÿ â³ä ñïîêóñè ðîçïîâ³ñòè
ïðî òå, ùî âàñ ö³êàâèòü. Ïðàâäà, ïðÿìî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðî íàéãî-
ëîâí³ø³ ôàêòîðè óñï³õó â³í íå äàñòü. ßêùî, íàñàìïåðåä, îäíèì ³ç
ôàêòîð³â óñï³õó º  ö³íè, ïðî ÿê³ â³í äîìîâèâñÿ ç ñóáï³äðÿäíèêà-
ìè, öèôðè íàçâàí³ íå áóäóòü, àëå â³í â³äçíà÷èòü ¿õ âàæëèâ³ñòü, à
öå ÿêðàç òå, ùî â íàøîìó âèïàäêó ïîòð³áíî.

Åôåêòèâíî ïðàöþþ÷èé ìåíåäæåð ðîçóì³º, ÿê íåãàòèâíî âïëè-
âàº íà ðîáîòó ïëóòàþ÷à ³íôîðìàö³ÿ, òîìó â³í ïîñòàðàºòüñÿ çìåí-
øèòè ¿¿ îáñÿã ³ äëÿ ³íøèõ ñï³âðîá³òíèê³â îðãàí³çàö³¿. Ïîñò³éíèì
â³äñ³þâàííÿì áþðîêðàòè÷íî¿ ³íôîðìàö³¿ ìîæå çàéíÿòèñÿ ñïåö³-
àëüíà ³íôîðìàö³éíà ãðóïà.

Óäîñêîíàëåííÿ ðîáîòè ç óïðàâë³íñüêîþ ³íôîðìàö³ºþ º çàïîðó-
êîþ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â ö³ëîìó.

2. Ä³ëîâ³ íàðàäè – âàæëèâèé åëåìåíò óïðàâë³íñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà

Î.Ã. ªë³ñººâ ó íàâ÷àëüíîìó ïîñ³áíèêó «Îðãàíèçàöèÿ è ìåòîäè-
êà ïðîâåäåíèÿ äåëîâûõ ñîâåùàíèé» â³äçíà÷àº, ùî âàæëèâèì ³
äîñèòü ïîøèðåíèì âèäîì ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà áóäü-
ÿêîãî ðàíãó º ïðîâåäåííÿ ä³ëîâèõ íàðàä, îáãîâîðåíü òà ³í. Ðàçîì
³ç òèì, á³ëüø³ñòü êåð³âíèê³â íàçèâàþòü íàðàäè îäí³ºþ ç ãîëîâíèõ
ïðè÷èí îäâ³÷íîãî äåô³öèòó ÷àñó, çðèâó ñòðîê³â âèêîíàííÿ ðîá³ò ³,
íàðåøò³, ïðîñòî âòîìè, ÿêà íàâàëþºòüñÿ íà íèõ äî ê³íöÿ äíÿ. Â
÷îìó æ ñïðàâà? Ìîæå, íàðàäè ÿê ôîðìà ïðîÿâó ³íòåëåêòóàëüíèõ
ìîæëèâîñòåé êåð³âíèê³â ³ ðîçðîáêè ïðàâèëüíèõ øëÿõ³â óïðàâë³í-
íÿ âèðîáíè÷èìè ïðîöåñàìè âæå çàñòàð³ëè?

Íàâðÿä. ßê ñâ³ä÷èòü äîñâ³ä ðîáîòè òà äîñë³äæåííÿ, ñêîð³øå ñïðà-
âà â íåâì³íí³ ïðîâîäèòè íàðàäè. Íà öåé âèä ä³ÿëüíîñò³ âèòðà÷àºòü-
ñÿ âåëèêà ê³ëüê³ñòü ðîáî÷îãî ÷àñó, àëå ìàéæå í³õòî íå íàìàãàºòüñÿ
ïðîàíàë³çóâàòè, íà ùî ³ ÿê â³í âèòðà÷àºòüñÿ. Òîìó, ÿê ïðàâèëî, íà-
ðàäè ðîçòÿãóþòüñÿ íà äîâã³ ãîäèíè, ³ ð³äê³ñí³ ö³íí³ äóìêè ãóáëÿòüñÿ
ó áàãí³ äîâãîòðèâàëèõ âèëèâ³â ñë³â, ÿê³ íå âèêëèêàþòü í³÷îãî, êð³ì

ïîç³õàííÿ òà ãîëîâíîãî áîëþ. Ì³æ òèì, ÿêùî âì³ëî îðãàí³çóâàòè òà
ïðîâåñòè íàðàäó, âîíà ìîæå ñòàòè ö³ííîþ ï³äìîãîþ â ðîáîò³ êåð³â-
íèêà, äîçâîëèòü çíàéòè íåîðäèíàðí³ ð³øåííÿ.

Ó çâ’ÿçêó ç óñêëàäíåííÿì ïðîáëåì îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ òðóäî-
âèìè êîëåêòèâàìè â ïåð³îä çàðîäæåííÿ íîâèõ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷-
íèõ â³äíîñèí êåð³âíèêó äåäàë³ âàæ÷å çíàõîäèòè ïðàâèëüíå ð³øåííÿ
ñàìîìó. Öå ìîæíà çðîáèòè ò³ëüêè çà äîïîìîãîþ êîëåêòèâíîãî ðîçó-
ìó, òîìó ó âèð³øåíí³ íàéá³ëüø âàæëèâèõ ïðîáëåì íåîáõ³äíà ó÷àñòü
á³ëüøî¿ ÷è ìåíøî¿ ê³ëüêîñò³ ëþäåé, êîìïåòåíòíèõ ó ð³çíèõ àñïåêòàõ
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà â ñó÷àñíèõ óìîâàõ.

Ä³ëîâà íàðàäà íåñå íå ò³ëüêè ³íôîðìàö³éíå íàâàíòàæåííÿ, àëå
é äîçâîëÿº åìîö³éíî âïëèâàòè íà ¿¿ ó÷àñíèê³â, àäæå ó÷àñíèêè íà-
ðàä – öå ìàéáóòí³ âèêîíàâö³ ¿¿ ð³øåíü.

Ñåðåä ð³çíèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà ÷è íå íàéá³ëüøó
ê³ëüê³ñòü ÷àñó ïîãëèíàþòü íàðàäè, çáîðè ³ ò. ³í. Öå îäèí ³ç âèä³â
ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêèé äóæå äîðîãî êîøòóº, áî ðîáî÷èé ÷àñ
âèòðà÷àþòü íå ò³ëüêè âåäó÷³ íàðàä, àëå é âñ³ ïðèñóòí³.

Ñîö³îëîã³÷í³ äîñë³äæåííÿ, ïðîâåäåí³ â Óêðà¿í³, ïîêàçàëè, ùî
30–40% íàðàä âçàãàë³ íå âèïëèâàþòü ç ðåàëüíî¿ íåîáõ³äíîñò³, ³ íà
íèõ âèð³øóþòüñÿ ïèòàííÿ, ÿê³ íå âèìàãàþòü êîëåã³àëüíîãî ð³øåí-
íÿ. À âèòðàòè ÷àñó ò³ëüêè â àäì³í³ñòðàòèâíîãî àïàðàòó ñêëàäàþòü
64%. Àíàëîã³÷í³ äîñë³äæåííÿ, ïðîâåäåí³ â ³íøèõ êðà¿íàõ, òàêîæ
äàþòü ïåñèì³ñòè÷í³ ðåçóëüòàòè.

«Íàéêðàù³ íàðàäè – ò³, ÿê³ âçàãàë³ ïðîâîäèòè íåïîòð³áíî!» – öå
íàáóòå äîñâ³äîì ïðàâèëî âè ïîâèíí³ çàâæäè ïàì’ÿòàòè, êîëè âèð³-
øóºòüñÿ ïèòàííÿ ïðî äîö³ëüí³ñòü ïðîâåäåííÿ íàðàäè. Çâ³äñè äåÿê³
ðåêîìåíäàö³¿:

1. Áåçïîñåðåäíº çáèðàííÿ ëþäåé ìàº ñåíñ, êîëè º íåîáõ³äí³ñòü â:
• îáì³í³ ³íôîðìàö³ºþ;
• âèÿâëåíí³ äóìîê;
• àíàë³ç³ âàæêèõ ñèòóàö³é ³ ïðîáëåì;
• ïðèéíÿòò³ ð³øåíü ç êîìïëåêñíèõ ïèòàíü.
2. Ïîì³ðêóéòå, ÿêèìè ìîæóòü áóòè àëüòåðíàòèâè ïðîâåäåí-

íÿ íàðàäè:
• ð³øåííÿ â³äïîâ³äíîãî êåð³âíèêà;
• ê³ëüêà òåëåôîííèõ äçâ³íê³â àáî íàðàäà ïî ñåëåêòîðó;
• ïîºäíàííÿ ç ³íøèì çàõîäîì.
3. Ïåðåâ³ðòå, ÷è ïîòð³áíî âàì îñîáèñòî áðàòè ó÷àñòü ó íàðàä³,

ÿêà ïðîâîäèòüñÿ ïîçà ñò³íàìè âàøîãî ï³äïðèºìñòâà:
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• ÷è ìîæåòå âè ïðîñòî â³äìîâèòèñÿ, í³÷îãî íå âòðàòèâøè;
• ÷è ìîæåòå âè íàïðàâèòè ñâîãî ïðåäñòàâíèêà, ÿêèé ì³ã áè

â ðåçóëüòàò³ íàáóòè äîñâ³ä.
Êåð³âíèêîâ³, ÿêèé ïðèéìàº ð³øåííÿ ïðî ïðîâåäåííÿ íàðàäè,

íåîáõ³äíî âèçíà÷èòèñÿ, ÿêà ïîâèííà áóòè ¿¿ ñòðóêòóðà.
Ôàõ³âö³ âèä³ëÿþòü òàê³ òèïè íàðàä:
1. ²íôîðìàö³éí³ – îçíàéîìëåííÿ ç íîâèìè äèðåêòèâíèìè äî-

êóìåíòàìè, ïîäàëüøèìè çàõîäàìè, ³ç çì³íîþ ñèòóàö³¿ íà ðèíêó ³
ò. ³í. Ïðîâîäÿòüñÿ òàêîæ äëÿ óçàãàëüíåííÿ â³äîìîñòåé òà âèâ÷åí-
íÿ ð³çíèõ òî÷îê çîðó íà ïðîáëåìè, ùî âèíèêàþòü.

2. Ðîç’ÿñíþâàëüí³ (³íñòðóêòèâí³) – îáãîâîðþþòüñÿ ïèòàííÿ
ïëàíóâàííÿ çâ³òíîñò³, îïåðàòèâíî¿ ðîáîòè ð³çíèõ ñëóæá ³ ò.³í. ßê
ïðàâèëî, â õîä³ òàêî¿ íàðàäè êåð³âíèöòâî ïðàãíå ïåðåêîíàòè
ñï³âðîá³òíèê³â ó ïðàâèëüíîñò³ ãîñïîäàðñüêî¿ ïîë³òèêè, ùî ïðîâî-
äèòüñÿ, ³ íåìèíó÷îñò³ ïðèéíÿòèõ êðîê³â.

3. Çâ³òí³ – çâ³òè ïðî âèêîíàííÿ ïëàíó, îêðåìèõ äîðó÷åíü ³ ò.
³í.

4. Íàâ÷àëüí³ (êîíôåðåíö³¿) – ìàþòü çà ìåòó äàòè ó÷àñíèêàì
íåîáõ³äí³ çíàííÿ òà ï³äâèùèòè ¿õ êâàë³ô³êàö³þ.

5. Ïðîáëåìí³ – çáèðàþòüñÿ äëÿ òîãî, ùîá ðîçðîáèòè ìåòîä âèð³-
øåííÿ ³ñíóþ÷èõ ïðîáëåì.

Ùîäî ôîðì áåçïîñåðåäíüî¿ ó÷àñò³ êåð³âíèêà òà ó÷àñíèê³â çà
êëàñèô³êàö³ºþ àìåðèêàíñüêèõ äîñë³äíèê³â íàðàäè ïîä³ëÿþòü-
ñÿ íà:

• äèêòàòîðñüê³ – ïðîâîäèòü ³ ôàêòè÷íî êîðèñòóºòüñÿ ïðà-
âîì ãîëîñó ò³ëüêè êåð³âíèê. ²íø³ ó÷àñíèêè â îñíîâíîìó ñëóõàþòü
³ áåðóòü äî óâàãè ³íôîðìàö³þ, ùî ïîâ³äîìëÿºòüñÿ. Âîíè ìîæóòü
ñòàâèòè ëèøå çàïèòàííÿ. ßê ïðàâèëî, íà ïîä³áíèõ çàñ³äàííÿõ êå-
ð³âíèê îçíàéîìëþº ï³äëåãëèõ ç íàêàçàìè âèùåñòîÿùèõ îðãàí³çà-
ö³é àáî ³ç ñâî¿ìè ðîçïîðÿäæåííÿìè;

• àâòîêðàòè÷í³ – ð³çíîâèä äèêòàòîðñüêî¿ íàðàäè. Íà í³é
êåð³âíèê çàïèòóº êîæíîãî ó÷àñíèêà òà âèñëóõîâóº ¿õí³ â³äïîâ³ä³.
Õî÷à íà ïîä³áíîìó çàñ³äàíí³ êîæåí ó÷àñíèê ìîæå âèñëîâèòè ñâîþ
äóìêó, á³ëüøó ÷àñòèíó ÷àñó â³í çàëèøàºòüñÿ ïàñèâíèì;

• ñåãðåãàòèâí³ – ñïî÷àòêó êåð³âíèê ðîáèòü äîïîâ³äü, ïîò³ì
ïðîâîäÿòüñÿ äåáàòè. Àëå â äåáàòàõ áåðå ó÷àñòü ëèøå îäèí àáî ê³ëüêà
ïðàö³âíèê³â – çà âèáîðîì êåð³âíèêà. Ïðîâåäåííÿ òàêèõ íàðàä
õàðàêòåðèçóº êåð³âíèêà ÿê äîñèòü êîìïåòåíòíîãî, àëå íå äóæå
äîáðîñîâ³ñíîãî;

• äèñêóñ³éí³ – íàéäåìîêðàòè÷í³ø³ çà ñâîºþ ñòðóêòóðîþ.
Âîíè çâîäÿòüñÿ äî â³ëüíîãî îáì³íó äóìêàìè òà ðîçðîáêè çàãàëü-
íîãî ð³øåííÿ. Ïðè öüîìó á³ëüø³ñòü ëþäåé ìîæå â³ëüíî âèñëîâ-
ëþâàòè ñâîþ òî÷êó çîðó, â³äêðèòî âèñòóïàòè ïðîòè äóìêè êå-
ð³âíèêà;

• â³ëüí³ (êðóãëèé ñò³ë – íå ìàº ÷³òêî ñôîðìîâàíîãî ïîðÿäêó
äåííîãî, à ³íîä³ ïðîâîäèòüñÿ ³ áåç ãîëîâóþ÷îãî). Â³ëüíå çàñ³äàííÿ
íå ïðèéìàº í³ÿêèõ ð³øåíü. Âîíî çâîäèòüñÿ äî îáì³íó äóìêàìè ³
ïðîâîäèòüñÿ ó ôîðì³ áåñ³äè ì³æ âåëèêîþ ê³ëüê³ñòþ ó÷àñíèê³â.
Õàðàêòåðíå äëÿ íàóêîâèõ ïðàö³âíèê³â;

• äèñïåò÷åðñüê³ – ìàþòü çà ìåòó óòî÷íèòè õ³ä âèêîíàííÿ
ðîá³ò, âñòàíîâèòè, õòî âèííèé ó íåïîëàäêàõ, ³ íàì³òèòè çàõîäè,
ùîäî ¿õ óñóíåííÿ. ×åðãîâ³ êîðîòê³, íà 1–1,5 õâ., ïîâ³äîìëåííÿ ó÷àñ-
íèê³â äèñïåò÷åðñüêî¿ íàðàäè ïîâèíí³ áóòè ïîáóäîâàí³ çà ïðèíöè-
ïîì îáë³êó â³äõèëåíü â³ä ïëàíîâèõ çàâäàíü òà ñòðîê³â ¿õ âèêîíàí-
íÿ. Áàæàíî, ùîá ñêëàä äèñïåò÷åðñüêèõ íàðàä áóâ ïîñò³éíèì. Äëÿ
äèñïåò÷åðñüêîãî çâ’ÿçêó ìîæå çàñòîñîâóâàòèñÿ ñåëåêòîð, ïðîìèñ-
ëîâå òåëåáà÷åííÿ òîùî.

Êð³ì òîãî, äîáðèì ñïîñîáîì çåêîíîìèòè äîðîãîö³ííèé ÷àñ º
ïèñüìîâ³ òà òåëåôîíí³ ïîâ³äîìëåííÿ.

Ïèñüìîâà íàðàäà ïðîâîäèòüñÿ òàêèì ÷èíîì. Âàøà ïðîïîçè-
ö³ÿ ç ïåâíîãî ïèòàííÿ äðóêóºòüñÿ íà îäí³é ïîëîâèíö³ àðêóøà ïà-
ïåðó ³ ðîçñèëàºòüñÿ ó÷àñíèêàì íàðàäè äëÿ â³äïîâ³ä³. Âîíè â³äì³÷à-
þòü ñâî¿ ì³ðêóâàííÿ íà äðóã³é, ÷èñò³é ïîëîâèíö³ àðêóøà, äå
âêàçóþòü, ÿê³, íà ¿õíþ äóìêó, äîäàòêîâ³ çàõîäè íåîáõ³äíî ïðèé-
íÿòè. ßêùî ó â³äïîâ³äÿõ ì³ñòèòüñÿ áàãàòî çì³í, òî ìîæíà ñêëàñòè
íîâó ïðîïîçèö³þ ç óðàõóâàííÿì òèõ, ÿê³ íàä³éøëè. Âîíà ïðîõî-
äèòü òå æ ñàìå êîëî. Òàêèì ÷èíîì, êîæíèé ó÷àñíèê íàðàäè âèò-
ðàòèòü íà äàíå ïèòàííÿ 15 õâ., çàì³ñòü ê³ëüêîõ ãîäèí çàñ³äàííÿ.

Íàðàäè ïî òåëåôîíó ìîæóòü çàì³íèòè á³ëüø³ñòü òðàäèö³é-
íèõ çàñ³äàíü. Îïòèìàëüíà ê³ëüê³ñòü ó÷àñíèê³â òàêî¿ íàðàäè – â³ä
3-õ äî 10-òè ÷îëîâ³ê. ªäèíå, ùî äëÿ öüîãî ïîòð³áíî, – ñåëåêòîð.

Âèêîðèñòîâóþ÷è äàí³ â³äîìîñò³, êåð³âí³ ïðàö³âíèêè ïîâèíí³
ïåðåéòè â³ä ³íòó¿òèâíèõ äî íàóêîâèõ ìåòîä³â êåð³âíèöòâà íàðà-
äàìè ³ çàáåçïå÷èòè òèì ñàìèì á³ëüø âèñîêó ¿õ åôåêòèâí³ñòü.

3. Ìåòîäèêà ïðîâåäåííÿ ä³ëîâèõ íàðàä

Áàãàòî íàðàä ïðèðå÷åí³ íà íåâäà÷ó ùå äî òîãî, ÿê âîíè ïî÷-
íóòüñÿ. ×îìó?
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Íàñàìïåðåä ïîòð³áíà ðåòåëüíà ï³äãîòîâêà, ³ òóò íåïîòð³áíî
øêîäóâàòè ÷àñó, áî â³í îêóïèòüñÿ ä³ëîâîþ àòìîñôåðîþ íàðàäè òà
¿¿ êîðèñíîþ â³ääà÷åþ.

Ï³äãîòîâêà ì³ñòèòü ó ñîá³ òàêèé àëãîðèòì ä³é:
1. Ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ïðî ïðîâåäåííÿ íàðàäè

²íøèìè ñëîâàìè, ñêëàä³òü ÷³òêèé ðîçêëàä «âíåñîê – ðåçóëüòàò».
Ïîòð³áíî ïàì’ÿòàòè, ùî çàñ³äàííÿ íå ìîæå çàì³íèòè ³íøèõ ôîðì
óïðàâë³ííÿ òà îñîáèñòèõ êîíòàêò³â ³ç êîëåãàìè é ï³äëåãëèìè, áåç-
ïîñåðåäíüîãî âèð³øåííÿ íàéâàæëèâ³øèõ ïèòàíü ñàìèì êåð³âíè-
êîì, ðîçäà÷³ ñëóæáîâèõ äîðó÷åíü, ³íôîðìàö³¿ çà äîïîìîãîþ ïèñü-
ìîâèõ äæåðåë (íàêàç³â, ðîçïîðÿäæåíü, ³íñòðóêö³é). ßêùî ñóñï³ëüíî
êîðèñíà â³ääà÷à â³ä íàðàäè ñóìí³âíà, â³ä íå¿ ñë³ä ð³øó÷å â³äìî-
âèòèñÿ.

2. Âèçíà÷åííÿ òåìè, ìåòè íàðàäè, ïîðÿäêó äåííîãî
Òåìó íàðàäè íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè ÷³òêî é îäíîçíà÷íî. Ïîðÿ-

äîê äåííèé ñêëàäàéòå ³ç çàçíà÷åííÿì ÷àñó, íåîáõ³äíîãî äëÿ îáãî-
âîðåííÿ îêðåìèõ ïèòàíü. Äëÿ êîæíîãî ïóíêòó ïîòð³áíî íàì³÷àòè
÷àñ çã³äíî ç éîãî çíà÷óù³ñòþ (ïð³îðèòåòè). Íàéâàæëèâ³ø³ ïèòàí-
íÿ ñë³ä ïîñòàâèòè íà ïî÷àòîê, ùîá áóòè âïåâíåíèì ó òîìó, ùî
÷àñó íà ¿õ ðîçãëÿä âèñòà÷èòü. Êð³ì òîãî, òàêèé ðîçêëàä â³äïîâ³äàº
òåîðåòè÷íîìó ïðèíöèïó â³äîìîãî ³òàë³éñüêîãî åêîíîì³ñòà Â. Ïà-
ðåòòî, çã³äíî ç ÿêèì çà ïåðø³ 20% ÷àñó, ùî âèòðà÷àºòüñÿ (âèòðà-
òè), äîñÿãàºòüñÿ 80% ðåçóëüòàò³â (âèïóñê). ²íø³ 80% âèòðà÷åíîãî
÷àñó ïðèíîñÿòü ëèøå 20% çàãàëüíîãî ï³äñóìêó.

3. Âèçíà÷åííÿ äàòè òà ÷àñó ïðîâåäåííÿ, ñêëàäó ó÷àñíèê³â
Äàòà é ÷àñ ïðîâåäåííÿ íàðàäè ïîâèíí³ áóòè îáðàí³ ç óðàõó-

âàííÿì äîñòóïíîñò³ äëÿ ó÷àñíèê³â òà ìîæëèâîñò³ ï³äãîòóâàòè-
ñÿ. Òðèâàë³ñòü íàðàä ìàº áóòè îïòèìàëüíîþ. Áóäü-ÿêà îïåðà-
òèâíà íàðàäà ïîâèííà çàéìàòè íå á³ëüøå 20–30 õâ., ³íø³ ä³ëîâ³
íàðàäè – óêëàäàòèñÿ â ãîäèíó-ï³âòîðè, ïåðåõîäÿ÷è öþ ìåæó
ò³ëüêè â îñîáëèâèõ âèïàäêàõ. Çà äàíèìè ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷-
íèõ äîñë³äæåíü, íàéá³ëüø åôåêòèâí³ çàñ³äàííÿ ³ç çàãàëüíèì
ðåãëàìåíòîì ðîçãëÿäó îäíîãî, ïðè÷îìó äîñèòü ñêëàäíîãî ð³øåííÿ
â ìåæàõ 30–40 õâ.

Âàæëèâèì åòàïîì ó ï³äãîòîâö³ íàðàäè º âèçíà÷åííÿ ñêëàäó
¿¿ ó÷àñíèê³â. Íà çàñ³äàííÿ ñë³ä çàïðîøóâàòè ì³í³ìàëüíó ê³ëüê³ñòü
ëþäåé, ò³ëüêè òèõ, ïðèñóòí³ñòü ÿêèõ ä³éñíî íåîáõ³äíà, à ñàìå:

• ÿê³ áåçïîñåðåäíüî ïîâèíí³ âèêîíóâàòè ð³øåííÿ çàñ³äàííÿ;

• ÿê³ ìàþòü â³äïîâ³äí³ ñïåö³àëüí³ çíàííÿ;
• ÿê³ ìàþòü äîñâ³ä âèð³øåííÿ àíàëîã³÷íèõ ïðîáëåì;
• â³äïîâ³äàëüíèõ çà íàëåæíå âèêîíàííÿ.
Í³êîëè íå ïîòð³áíî çàïðîøóâàòè ëþäåé ëèøå äëÿ ìàñîâîñò³, äëÿ

³ìïîçàíòíîñò³ íàðàäè.
Ïîòð³áíî ïîäóìàòè ïðî ñïîñ³á ïîâ³äîìëåííÿ ñï³âðîá³òíèê³â,

çàïðîøåíèõ íà íàðàäó, ïðî ò³ ìàòåð³àëè, ç ÿêèìè âîíè ïîâèíí³
ïîïåðåäíüî îçíàéîìèòèñÿ.

4. Ï³äãîòîâêà äîïîâ³ä³
ßêùî íàðàäà äîñèòü âèñîêîãî ð³âíÿ (çáîðè àêö³îíåð³â, êîíôå-

ðåíö³ÿ òðóäîâîãî êîëåêòèâó ³ ò.³í.), òî êåð³âíèêó íåîáõ³äíî ï³äãî-
òóâàòè äîïîâ³äü. Öå íåëåãêà ñïðàâà.

Â³äîìèé àìåðèêàíñüêèé ñïåö³àë³ñò ç îðàòîðñüêîãî ìèñòåöòâà
Ôðåíê Ñíåëë ïðîïîíóº ïðè ï³äãîòîâö³ äî âèñòóïó ñêîðèñòàòèñÿ
óí³âåðñàëüíèì ïëàíîì, ÿêèé ñêëàäàºòüñÿ ç ï’ÿòè ïóíêò³â. Êîðèñ-
òóþ÷èñü öèì ïëàíîì, âè çìîæåòå êðàùå ïîäàòè ñâîþ äóìêó, ðîç-
êðèòè ¿¿ òà äîâåñòè ïðàâèëüí³ñòü ñâî¿õ âèñíîâê³â. Ïðè öüîìó ïî-
òð³áíî ïàì’ÿòàòè, ùî àóäèòîð³ÿ ñëóõàº ³ ñïðèéìàº äîïîâ³äà÷à â
ñåðåäíüîìó ïåðø³ 17 õâèëèí.

ßê ïðàêòè÷íî êîðèñòóâàòèñÿ öèì ïëàíîì?
Ïðèãîòóéòå ø³ñòü àðêóø³â á³ëîãî ïàïåðó. Âîíè äóæå çíàäîá-

ëÿòüñÿ ï³ä ÷àñ âèñòóïó. Íà êîæíîìó àðêóø³ â ë³âîìó âåðõíüîìó
êóòêó íàïèø³òü íàçâó ñêëàäîâî¿ ÷àñòèíè âàøî¿ äîïîâ³ä³:

1. ßê ïðèâåðíóòè óâàãó.
2. ßê âèêîðèñòîâóâàòè åíåðã³þ âèñòóïó.
3. Ñêàçàòè òå, ùî ïîòð³áíî ñêàçàòè.
4, 5. Çàõîïèòè ñëóõà÷³â ³äåºþ.
6. Ðåçóëüòàò âèñòóïó.
Ðîçïî÷í³òü ç àðêóøà 3, íà ÿêîìó íàïèø³òü ãîëîâíó òåìó âàøî-

ãî âèñòóïó.
Íà àðêóøàõ 4 ³ 5 íàïèø³òü âñ³ äîêàçè, ïðèêëàäè, ïîð³âíÿííÿ é

ïðîòèñòàâëåííÿ, öèôðè ³ ò. ³í.
Íà àðêóø³ 6 ðîçì³ñò³òü âàøå çàêëþ÷íå çâåðíåííÿ äî àóäèòîð³¿.

Çàïèø³òü, äî ÷îãî âè çáèðàºòåñÿ çàêëèêàòè ñëóõà÷³â. Òåïåð îá-
ì³ðêóéòå ïî÷àòîê âàøî¿ ïðîìîâè ³ çàïèø³òü éîãî íà àðêóø³ 1.
Âèñòóï ïîâèíåí áóòè êîðîòêèì, ÿñêðàâèì òà âëó÷íèì. Íà àðêóø³
2 çàïèø³òü òå, çà äîïîìîãîþ ÷îãî âè çáèðàºòåñü ðîçêðèòè òåìó
âèñòóïó.
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Òàêèì ÷èíîì, ïëàí âàøî¿ äîïîâ³ä³ ãîòîâèé. Äàë³ âè ìîæåòå óñíî
ïðîäóìàòè õ³ä âèñòóïó, ï³ä³áðàòè íåîáõ³äí³ ñëîâà, æåñòè, ³íòîíàö³¿.

5. Ï³äãîòîâêà ïðîåêòó ð³øåííÿ
Îäíèì ³ç çàâåðøàëüíèõ åëåìåíò³â îðãàí³çàö³¿ ä³ëîâî¿ íàðàäè º

ï³äãîòîâêà ïðîåêòó ð³øåííÿ. Òóò áóäóòü äîö³ëüí³ òàê³ ðåêîìåíäàö³¿:
• êîíñòàòóþ÷à ÷àñòèíà ïîâèííà â³äáèâàòè ñóòü ïðîáëåì òà

¿õ ñòàí íà äàíèé ìîìåíò;
• îñíîâíà (ïîñòàíîâëÿþ÷à) ÷àñòèíà ïîâèííà â³äáèâàòè âåñü

çì³ñò ð³øåíü, ùî ïðèéìàþòüñÿ;
• âèçíà÷àþòüñÿ ïðèáëèçí³ ñòðîêè âèêîíàííÿ;
• âèçíà÷àþòüñÿ ôîðìè òà ìåòîäè êîíòðîëþ çà âèêîíàííÿì,

çâ³òí³ñòü âèêîíàâö³â.
6. Ïîïåðåäíÿ ï³äãîòîâêà ó÷àñíèê³â íàðàäè òà ³íôîðìàö³éíèõ

ìàòåð³àë³â
Íå ñë³ä çàáóâàòè, ùî ïðè âèçíà÷åíí³ ñêëàäó íàðàäè ³ ïîïåðåäí³é

ï³äãîòîâö³ ¿¿ ó÷àñíèê³â ³ñòîòíó ðîëü â³ä³ãðàþòü òàê³ ôàêòîðè:
• ïñèõîëîã³÷íèé ì³êðîêë³ìàò ó êîëåêòèâàõ, ï³äðîçä³ëàõ âà-

øîãî ï³äïðèºìñòâà;
• ð³âåíü îñâ³òè, êóëüòóðè òà ïðîôåñ³éíî¿ êîìïåòåíö³¿ ó÷àñ-

íèê³â;
• ïñèõîëîã³÷íà ñóì³ñí³ñòü ìîæëèâèõ ìàéáóòí³õ âèêîíàâö³â

îäíîãî çàâäàííÿ.
Äëÿ âïåâíåíîñò³ â òîìó, ùî çàïëàíîâàíà íàðàäà áóäå êîíñò-

ðóêòèâíîþ, éîãî ó÷àñíèê³â íåîáõ³äíî ïîïåðåäíüî îçíàéîìèòè ç
ïðîáëåìàìè, ÿê³ âèíîñÿòüñÿ íà îáãîâîðåííÿ, à òàêîæ ñòâîðèòè ó
íèõ ïåâíó ïñèõîëîã³÷íó íàñòàíîâó.

7. Ï³äãîòîâêà ïðèì³ùåííÿ
Ïðèì³ùåííÿ äëÿ íàðàäè ïîâèííî çàáåçïå÷óâàòè íîðìàëüíó ä³ëî-

âó ðîáîòó. Âîíî ìàº áóòè òåïëèì, äîáðå îñâ³òëåíèì, íåîáõ³äí³ òà-
êîæ õî÷à á ì³í³ìàëüí³ çðó÷íîñò³ äëÿ âåäåííÿ çàïèñ³â.

Äóæå âàæëèâî, ùîá êîæíèé ³ç ïðèñóòí³õ ìàâ ìîæëèâ³ñòü áåç
çóñèëü áà÷èòè é ÷óòè âèñòóïàþ÷èõ.

Ñòîëè òà ñò³ëüö³ ìîæóòü ðîçòàøîâóâàòèñÿ ïî-ð³çíîìó â çàëåæ-
íîñò³ â³ä ìåòè íàðàäè. Öå ìîæå áóòè ôðîíòàëüíå ðîçì³ùåííÿ,
êðóãëèé ñò³ë, îáëè÷÷ÿ äî îáëè÷÷ÿ, òðèêóòíèê.

Ùîá íàðàäà ïðîõîäèëà åôåêòèâíî é ñòàëà ä³éñíî êîðèñíîþ,
íåîáõ³äíî âèêîíàòè ê³ëüêà ïðàêòè÷íèõ ïðàâèë:

1. Ïî÷èíàéòå ðîáîòó òî÷íî ó âêàçàíèé ÷àñ ³ â³äðàçó ïåðåõîäüòå
äî ñïðàâè, íåçàëåæíî â³ä òîãî, ÷è âñ³ ó÷àñíèêè íà ì³ñö³.

2. Ïîâ³äîìòå ïðî âàðò³ñòü õâèëèíè äàíî¿ íàðàäè (çàðîá³òîê ó÷àñ-
íèê³â çà õâèëèíó ïëþñ íàêëàäí³ âèòðàòè) ³ ó ââ³÷ëèâ³é ôîðì³
âêàæ³òü íà öå òèì, õòî çàï³çíèâñÿ. Ïðè öüîìó âèÿâ³òü óïåâíåí³ñòü
â óñï³øíîìó õîä³ çàñ³äàííÿ, ñâ³é íàì³ð ïðîâåñòè íàðàäó ðàö³î-
íàëüíî.

3. Óçãîäüòå ç ó÷àñíèêàìè ïðàâèëà ñï³ëüíî¿ ðîáîòè, íàïðèêëàä,
ðåãëàìåíò âèñòóï³â. Íå çàáóäüòå îãîëîñèòè íà ïî÷àòêó íàðàäè ïå-
ðåäáà÷åíèé ÷àñ çàê³í÷åííÿ ðîáîòè. Öå ìàº âàæëèâå çíà÷åííÿ.

4. Äîðó÷³òü îäíîìó ç ó÷àñíèê³â âåäåííÿ ïðîòîêîëó. Íàéá³ëüøà
ïîìèëêà ï³ñëÿ íàðàäè – â³äñóòí³ñòü ïðîòîêîëó, íàñòóïíà çà ðàí-
ãîì ïîìèëêà – ïîãàíèé ïðîòîêîë.

Ïðîòîêîë – öå ïåðâèííèé îô³ö³éíèé äîêóìåíò, íà îñíîâ³ ÿêî-
ãî êåð³âíèöòâî ìîæå âèìàãàòè â³ä ñï³âðîá³òíèê³â âèêîíàííÿ äî-
ðó÷åíèõ ¿ì çàâäàíü. Ïðîòîêîë ïîâèíåí ì³ñòèòè äàòó ïðîâåäåííÿ
íàðàäè, ïîðÿäîê äåííèé, ñêëàä ïðèñóòí³õ, êîðîòêèé çì³ñò âèñ-
òóï³â, ïðèéíÿòå ð³øåííÿ ç âêàç³âêîþ â³äïîâ³äàëüíèõ çà âèêîíàí-
íÿ òà òåðì³íè ïðîâåäåííÿ çàõîä³â.

5. Ïðèéíÿòî, ùîá íàðàäó ïðîâîäèâ ñàì êåð³âíèê. Ì³æ òèì ïñè-
õîëîãè ââàæàþòü êîðèñíèì ïðîâîäèòè íàðàäè ï³ä êåð³âíèöòâîì
ãîëîâóþ÷îãî, ÿêèé îáèðàºòüñÿ, òîìó ùî ïðè öüîìó ñòâîðþºòüñÿ
á³ëüø ñïðèÿòëèâà ïñèõîëîã³÷íà àòìîñôåðà.

6. ßêùî íàðàäà äîñèòü âèñîêîãî ð³âíÿ, òî íåîáõ³äíå âñòóïíå
ñëîâî âåäó÷îãî. Ó âñòóïíîìó ñëîâ³ ïîòð³áíî ÷³òêî é êîíêðåòíî îê-
ðåñëèòè ïðîáëåìó, ùî îáãîâîðþºòüñÿ, ³ ùå ðàç çâåðíóòè óâàãó ïðè-
ñóòí³õ íà ê³íöåâó ìåòó íàðàäè.

7. Àëå îñíîâíå çàâäàííÿ âåäó÷îãî – çàáåçïå÷èòè ìîæëèâ³ñòü âèñ-
ëîâèòèñÿ âñ³ì áàæàþ÷èì ³ ñåðéîçíî ðîç³áðàòèñÿ â ¿õí³õ äóìêàõ.
Äëÿ óñï³øíîãî âèð³øåííÿ öüîãî çàâäàííÿ ïîòð³áíî äîòðèìóâàòè-
ñÿ òàêèõ óìîâ:

• íàäàòè ñëîâî âñ³ì áàæàþ÷èì, íå «çàòèñêàòè» âèñòóïè;
• íå ïðèïèíÿòè äåáàòè, ÿêùî âîíè éäóòü ó íåáàæàíîìó ç

òî÷êè çîðó ãîëîâóþ÷îãî íàïðÿìêó;
• íå äîð³êàòè âèñòóïàþ÷èì, ÿêùî ¿õ äóìêà â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä

äóìêè êåð³âíèêà, íå îáðèâàòè íà ï³âñëîâ³, íå ïåðåáèâàòè ðåï-
ë³êàìè òîùî;

• ùîá äîñÿãòè ðåçóëüòàòèâíîñò³ íàðàäè, ïîòð³áíî ñòâîðèòè
íà í³é â³ëüíó é ìîòèâîâàíó àòìîñôåðó, äóõ äðóæåëþáíîñò³ òà âçàº-
ìîäîïîìîãè.
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8. Êîíòðîëþéòå ïàóçè â îáãîâîðåíí³ ïèòàíü. Ðîçï³çíàâàéòå òàê³
êðèòè÷í³ ìîìåíòè â äèñêóñ³¿, ÿê ðîçìîâè íà ñòîðîííþ òåìó, øâèäê³
âèñíîâêè òà íåïðàâèëüí³ ð³øåííÿ.

9. Âàæëèâî, ùîá ãîëîâóþ÷èé ï³ä ÷àñ íàðàäè â³â â³äïîâ³äí³ çà-
ïèñè, îñê³ëüêè ïîêëàäàòèñÿ ò³ëüêè íà ïàì’ÿòü í³êîëè íå ñë³ä.

10. Áëèæ÷å äî ê³íöÿ íàðàäè ïîâòîð³òü ïðèéíÿò³ ð³øåííÿ, óç-
ãîäæåí³ çàõîäè, ùîá çàðó÷èòèñÿ çãîäîþ ó÷àñíèê³â òà âèêëþ÷èòè
ðîçá³æíîñò³.

11. Íàïðèê³íö³ çàñ³äàííÿ ï³äáèéòå ï³äñóìêè òà ïîÿñí³òü, ùî,
êèì ³ äî ÿêîãî ÷àñó ïîâèííî áóòè çðîáëåíî (àáî çà÷èòàéòå ïðî-
åêò ð³øåííÿ).

12. Çàê³í÷óéòå íàðàäó òî÷íî ó âêàçàíèé ÷àñ ³ íà ïîçèòèâí³é
íîò³, âèñëîâèâøè ê³ëüêà ïðèºìíèõ ñë³â. Òèì ñàìèì âè çàáåçïå÷è-
òå ñîá³ ðåïóòàö³þ âì³ëîãî îðãàí³çàòîðà.

Ðîáîòà çà ï³äñóìêàìè íàðàäè ïîëÿãàº â ïîâåðíåíí³ äî õîäó òà
ðåçóëüòàò³â íàðàä, ÿê³ â³äáóëèñÿ, øëÿõîì îïèòóâàííÿ îêðåìèõ ó÷àñ-
íèê³â:

• ×è áóëè ÷³òêèìè òåìà òà ìåòà íàðàäè?
• ×è îòðèìàâ êîæíèé ³ç ó÷àñíèê³â ñâîº÷àñíî ïîðÿäîê äåí-

íèé òà ³íø³ ìàòåð³àëè?
• ×è ðîçïî÷àëîñÿ çàñ³äàííÿ â÷àñíî?
• ×è äîòðèìóâàëèñÿ ïîðÿäêó äåííîãî?
• ×è áóëà äîñÿãíóòà ìåòà íàðàäè?
• ×è áóëè ðîçïîä³ëåí³ çàâäàííÿ é âñòàíîâëåí³ â³äïîâ³äí³ ñòðî-

êè âèêîíàííÿ?
• Ñê³ëüêè ÷àñó áóëî âèêîðèñòàíî íååôåêòèâíî?
Òàêà àíêåòà äîïîìîæå â ïîäàëüøîìó ïîêðàùèòè ðîáîòó é óíèê-

íóòè òèïîâèõ ïîìèëîê.
Äóæå âàæëèâî êîíòðîëþâàòè, ÷è âèêîíóþòüñÿ ïðèéíÿò³ ð³øåí-

íÿ âñ³ìà, êîãî âîíè ñòîñóþòüñÿ. Çàáåçïå÷òå ãëàñí³ñòü â³äíîñíî
îòðèìàíèõ ðåçóëüòàò³â. Íåâèêîíàí³ çàâäàííÿ òà íåâèð³øåí³ ïðî-
áëåìè ïîâèíí³ ñòàòè ïåðøèì ïóíêòîì íàñòóïíîãî ïîðÿäêó äåííî-
ãî, à â äåÿêèõ âèïàäêàõ, ìîæëèâî, º ñåíñ ïðîâåñòè îêðåìó íàðàäó
(çâ³òíó) ç öüîãî ïðèâîäó.

4. Ôîðìè ïðîâåäåííÿ íàðàä

Äëÿ ï³äïðèºìñòâà, ÿêå íàìàãàºòüñÿ çàéíÿòè çíà÷íå ì³ñöå íà
ðèíêó, êëþ÷îâîãî çíà÷åííÿ íàáóâàº ³ííîâàö³éíèé ï³äõ³ä äî âèð³-
øåííÿ âñ³õ ïðîáëåì. Öå ñòîñóºòüñÿ òàêîæ ³ ïèòàíü ïðîâåäåííÿ

ä³ëîâèõ íàðàä, äå ³ííîâàö³éíèé ï³äõ³ä çàáåçïå÷óº åôåêòèâíèé
ïîøóê (ãåíåðàö³þ) îðèã³íàëüíèõ ³äåé äëÿ âèð³øåííÿ êîíêðåòíèõ
óïðàâë³íñüêèõ, îðãàí³çàö³éíèõ, åêîíîì³÷íèõ òà ³íøèõ çàâäàíü.

²ñíóº âåëèêà ê³ëüê³ñòü ìåòîä³â ïîøóêó íîâèõ ³äåé, ùî çàáåçïå-
÷óþòü åôåêòèâíó òâîð÷ó ä³ÿëüí³ñòü, òà ÿê³ ïðè êâàë³ô³êîâàíîìó
âèêîðèñòàíí³ ÿâëÿþòü ñîáîþ åôåêòèâíèé ³íñòðóìåíò ³ííîâàö³é-
íîãî ìåíåäæìåíòó. Çíàòè ö³ ìåòîäè àáî ìàòè óÿâëåííÿ ïðî íèõ –
îáîâ’ÿçîê êîæíîãî ìåíåäæåðà. Ç ö³ºþ ìåòîþ º ñåíñ äàòè êîðîòêèé
îïèñ îñíîâíèõ ³ç íèõ, âêàçàòè äåÿê³ îñîáëèâîñò³ òà ãàëóç³ çàñòîñó-
âàííÿ.

1. Ìîçêîâèé øòóðì òà éîãî ð³çíîâèäè

1.1 Êëàñè÷íèé ìîçêîâèé øòóðì
Ìîçêîâèé øòóðì (ìîçêîâà àòàêà) – öå ìåòîä ðîáîòè ãðóïè, ïðè

ÿêîìó ïî÷àòêîâîþ ìåòîþ º çíàõîäæåííÿ íîâèõ àëüòåðíàòèâíèõ
âàð³àíò³â ð³øåíü ó ïðîáëåìí³é ñèòóàö³¿.

Ó ñâîþ ÷åðãó, çà õàðàêòåðîì óñ³ ïðîáëåìè ìîæíà ïîä³ëèòè íà
òðè îñíîâí³ òèïè:

• àíàë³òè÷í³ àáî ïðè÷èíí³ ïðîáëåìè (÷îìó êë³ºíòè íåçàö³êàâ-
ëåí³ ó ïðèäáàíí³ ïðîäóêòó íàøî¿ ô³ðìè?);

• ñèíòåòè÷í³ (ÿê çàáåçïå÷èòè åôåêòèâíó òà äîñòàòíþ ðåàë³çà-
ö³þ ïðîäóêòó íàøî¿ ô³ðìè ïðè òîìó, ùî êë³ºíòè â íüîìó ìàéæå
íåçàö³êàâëåí³);

• ïðîáëåìè âèáîðó (ÿêèé íàéá³ëüø øâèäêèé ñïîñ³á îðãàí³çó-
âàòè åôåêòèâíó ðåàë³çàö³þ íàøîãî ïðîäóêòó).

Ìîçêîâèé øòóðì – öå ìåòîä ðîáîòè äëÿ âèð³øåííÿ ñèíòåòè÷-
íèõ ïðîáëåì. Íà ùàñòÿ, á³ëüø³ñòü ïðàêòè÷íèõ ðîáî÷èõ ïðîáëåì
ìîæíà ïðåäñòàâèòè ó ñèíòåòè÷í³é ôîðì³.

Ñòàä³¿ ìîçêîâîãî øòóðìó:
• ñïî÷àòêó ïðîïîíóþòü ïðîáëåìó äëÿ ðîçãëÿäó;
• ïîò³ì âèñóâàþòü ÿêîìîãà á³ëüøå ³äåé äëÿ âèð³øåííÿ àáî ïî-

ì’ÿêøåííÿ ïðîáëåìè;
• îñîáà, ÿêà âèêëàäàº ïðîáëåìó (êåð³âíèê ìîçêîâîãî øòóðìó),

îáèðàº äåê³ëüêà ³äåé äëÿ ¿õ ïîäàëüøîãî îïðàöþâàííÿ;
• íà îñíîâ³ â³äïðàöüîâàíèõ ³äåé ðîçðîáëÿþòüñÿ àëüòåðíàòèâí³

âàð³àíòè ð³øåííÿ, ÿê³ ä³þòü íà ïðàêòèö³.
Ïðîöåñ ìîçêîâîãî øòóðìó, ÿê ïðàâèëî, òðèâàº 2-3 ãîäèíè, ³ç

ÿêèõ á³ëüøà ÷àñòèíà ÷àñó ïðèïàäàº íà îñòàííþ ñòàä³þ – ïîáóäî-
âó ä³þ÷èõ ð³øåíü.



Òåìà 12. Âíóòð³øíüîîðãàí³çàö³éíèé îáì³í ³íôîðìàö³ºþ

267

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

266

Îðãàí³çàö³ÿ ìîçêîâîãî øòóðìó. Îòðèìàíèé äîñâ³ä âêàçóº,
ùî åôåêòèâíà òàêà ãðóïîâà îðãàí³çàö³ÿ:

êåð³âíèê – îñîáà, ÿêà âèêëàäàº ïðîáëåìè òà íåñå â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü çà âèêîíàííÿ ð³øåíü;

îðãàí³çàòîð – îñîáà, ÿêà ñïðÿìîâóº ðîáîòó;
³äåîëîãè – âñ³ ³íø³ ó÷àñíèêè.
ßêùî âè áàæàºòå äîñÿãòè óñï³õó, òî äóæå âàæëèâî, ùîá «îðãàí³-

çàòîð» âîëîä³â ðîáî÷èì ïðîöåñîì õî÷à á íà ïî÷àòêîâ³é ñòàä³¿. Éîãî
çàâäàííÿ ïîëÿãàº ó òîìó, ùîá çàñòàâèòè ó÷àñíèê³â ä³ÿòè çã³äíî ç
ïðàâèëàìè òà ïðèíöèïàìè òâîð÷î¿ ïðàö³. Â³í æå ñêëàäàº ãðàô³ê
ðîáîòè.

1.2 Àíîí³ìíèé ìîçêîâèé øòóðì
Ïðè àíîí³ìíîìó ìîçêîâîìó øòóðì³ ïðîâîäèòüñÿ çá³ð ïðîïîçèö³é

òà ³äåé äî çàñ³äàííÿ, ÿêå ïðèñâÿ÷åíå âèð³øåííþ ïðîáëåìè. Ó÷àñ-
íèê³â ïðîñÿòü ñôîðìóâàòè òà çàïèñàòè âñ³ ³äå¿, ÿê³ äîïîìàãàþòü
âèð³øåííþ ïðîáëåìè íà ïàïåð³, à ïîò³ì ïåðåäàòè ¿õ ãîëîâóþ÷îìó.

Ãîëîâóþ÷èé ïðåçåíòóº îäíó ³äåþ çà ³íøîþ (íå íàçèâàþ÷è ïðè
öüîìó ¿¿ àâòîðà), à ãðóïà ðîçâèâàº ö³ ïðîïîçèö³¿ äàë³ äî ¿õ óäîñêî-
íàëåííÿ.

Íà â³äì³íó â³ä êëàñè÷íîãî ìîçêîâîãî øòóðìó, ïðè àíîí³ìíîìó
ìîçêîâîìó øòóðì³ ó ïî÷àòêîâ³é ôàç³ â³äñóòí³é ñòèìóëþþ÷èé åëå-
ìåíò âçàºìíîãî îáì³íó äóìêàìè.

1.3 Äèäàêòè÷íèé ìîçêîâèé øòóðì («òåõí³êà Ë³òòà»)
Ïðè äèäàêòè÷íîìó ìîçêîâîìó øòóðì³ íà ïî÷àòêó çàñ³äàííÿ (àáî

çàñ³äàíü) ïðî òî÷íó ïîñòàíîâêó ïðîáëåìè â³äîìî ò³ëüêè ãîëîâóþ-
÷îìó. Â³í ëèøå ïîñòóïîâî âåäå ó÷àñíèê³â äî ïðîáëåìè, îçíàéîì-
ëþº ¿õ ñïî÷àòêó ëèøå ç çàãàëüíèìè àñïåêòàìè ïðîáëåìè òà ïî-
ñë³äîâíî âêàçóº íà îñîáëèâ³ óìîâè, ùî õàðàêòåðí³ äëÿ ïðîáëåìè.
Öå ïðîõîäèòü, ÿê ïðàâèëî, â õîä³ äåê³ëüêîõ çàñ³äàíü. Ëèøå äî ê³íöÿ
ñåð³¿ çàñ³äàíü íà îñíîâ³ çðîñòàþ÷î¿ ³íôîðìàö³¿ ïåðåä ó÷àñíèêàìè
ïî÷èíàº îêðåñëþâàòèñÿ âñÿ ïðîáëåìà ïîâí³ñòþ. Òàêèì ÷èíîì, ïðî-
áëåìà âèìàëüîâóºòüñÿ á³ëüø îá´ðóíòîâàíî, à ó÷àñíèêè óòðèìóþòü-
ñÿ â³ä ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü áåç âðàõóâàííÿ âñ³õ àñïåêò³â.

1.4. Äåñòðóêòèâíî-êîíñòðóêòèâíèé ìîçêîâèé øòóðì
Öåé ìåòîä íà ïåðø³é ôàç³ ó ïðîöåñ³ ìîçêîâîãî øòóðìó âèñâ³ò-

ëþº âñ³ ÿâí³ òà ïðèõîâàí³ íåäîë³êè íèí³øíüîãî ðîçâ’ÿçóâàííÿ ïðî-
áëåìè. Ó äðóã³é ôàç³ (òàêîæ çà ïðàâèëàìè ìîçêîâîãî øòóðìó) âå-
äåòüñÿ ïîøóê íîâèõ òà êðàùèõ ïðîïîçèö³é ùîäî óñóíåííÿ
âèÿâëåíèõ íåäîë³ê³â.

1.5. Ìåòîä «à òàêîæ»
Òóò ìîâà éäå ïðî âàð³àíò ìîçêîâîãî øòóðìó, â ÿêîìó áóäü-ÿêà

³äåÿ, ùî âèñëîâëþºòüñÿ, îá´ðóíòîâàíî îáãîâîðþºòüñÿ ãðóïîþ, ïå-
ðåä òèì ÿê ¿¿ âèñóíóòè. Äèñêóñ³¿ ïîâèíí³ âèÿâëÿòè ïåðø çà âñå
ïîçèòèâí³ àñïåêòè ³äåé.

1.6. Òåõí³êà âçàºìíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà
Öÿ òåõí³êà õàðàêòåðèçóºòüñÿ çì³íîþ ãðóïîâî¿ òà ³íäèâ³äóàëü-

íî¿ ðîáîòè. Ï³ñëÿ â³äíîñíî êîðîòêîãî (â³ä 10 äî 15 õâèëèí) ãðóïî-
âîãî ìîçêîâîãî øòóðìó ó÷àñíèêè ðîçõîäÿòüñÿ, ùîá ³íäèâ³äóàëüíî
ïîì³ðêóâàòè íàä ïðîáëåìîþ ùå äåÿêèé ÷àñ (â³ä 5 äî10 õâèëèí),
çàïèñàòè äîäàòêîâ³ ³äå¿, ìîäèô³êóâàòè àáî ðîçøèðèòè ïðîïîçèö³¿,
ÿê³ âæå º.

2. Êîíôåðåíö³ÿ ³äåé

Öåé ìåòîä, ÿê ³ ïîïåðåäí³, ìîæíà ââàæàòè ìîäèô³êàö³ºþ ìîç-
êîâîãî øòóðìó. Â³í â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä ïîïåðåäíüîãî òåìïîì ïðî-
âåäåííÿ çàñ³äàííÿ ç âèñóâàííÿ ³äåé òà äîïóùåííÿì êîíñòðóêòèâ-
íî¿ êðèòèêè ó ôîðì³ ðåïë³ê òà êîìåíòàð³¿â. Ââàæàºòüñÿ, ùî
êðèòèêà ìîæå ï³äâèùèòè ö³íí³ñòü âèñóíóòèõ ³äåé. Âèñóíóò³ ³äå¿
ô³êñóþòü ó ïðîòîêîë³ áåç ïîñèëàííÿ íà àâòîð³â.

2.1 Êîíôåðåíö³ÿ ³äåé Ã³ëüäå
Äî êîíôåðåíö³¿ ³äåé çàëó÷àþòüñÿ êåð³âíèêè òà ðÿäîâ³ ïðàö³â-

íèêè, ÿê³ ïîñò³éíî ìàþòü ñïðàâó ç ö³ºþ ïðîáëåìîþ, à òàêîæ ò³,
õòî ò³ëüêè ïî÷èíàº ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü, îñê³ëüêè âîíè â³ëüí³ â³ä ñòå-
ðåîòèï³â òðàäèö³éíèõ ð³øåíü òà ÷àñò³øå âèñóâàþòü íîâ³ ³äå¿. Íå
âàðòî çàïðîøóâàòè íà êîíôåðåíö³þ îñ³á, ÿê³ ñêåïòè÷íî íàñòðîºí³
ùîäî ìîæëèâîñòåé âèð³øåííÿ äàíî¿ ïðîáëåìè, ñïåö³àë³ñò³â, ÿê³
âñå çíàþòü çàçäàëåã³äü ³ äëÿ ÿêèõ óñå âæå â ìèíóëîìó.

Íà êîíôåðåíö³¿ ³äåé ãîëîâóþ÷èé – ð³âíèé ñåðåä ð³âíèõ. Â³ä
³íøèõ ó÷àñíèê³â éîãî â³äð³çíÿº îáîâ’ÿçîê ñòåæèòè çà õîäîì êîí-
ôåðåíö³¿, ï³äòðèìóâàòè íîðìàëüíó àòìîñôåðó òà âïåâíåíî ðóõà-
òèñÿ äî ìåòè – âèñóâàííÿ ³äåé.

2.2 Äèñêóñ³ÿ-66 (Ñåñ³ÿ «äçèæ÷àùèõ ãîëîñ³â»; «Ô³ë³ïïñ-66»)
Âåëèê³ çáîðè ïîä³ëÿþòü íà ãðóïè ïî ø³ñòü ÷îëîâ³ê, ÿê³ íåçàëåæ-

íî îäíà â³ä îäíî¿ îáèðàþòü âèð³øåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ïðîáëåìè àáî
ðîçðîáëÿþòü ïîçèö³¿ ç ïåâíîãî ïèòàííÿ. Êîæíà ãðóïà âèçíà÷àº
òîãî, õòî âåäå ïðîòîêîë, òà ñï³êåðà. Ãðóïîâà ðîáîòà çàê³í÷óºòüñÿ
÷åðåç äåÿêèé ÷àñ (ïðèáëèçíî 6 õâèëèí). Ï³ñëÿ öüîãî âñ³ ãðóïè çíî-
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âó çáèðàþòüñÿ íà ïëåíàðíå çàñ³äàííÿ, à ñï³êåðè ãðóï äîïîâ³äà-
þòü ïðî ðîçðîáëåí³ ïðîïîçèö³¿ òà ð³øåííÿ.

Ï³ñëÿ çàñ³äàíü îêðåìèõ ãðóï íà ïëåíàðíîìó çàñ³äàíí³ ìîæíà
çàïðîïîíóâàòè íîâèé ïîãëÿä íà ïðîáëåìó, ÿêó îáãîâîðþþòü ø³ñòêè
íåòðèâàëèé ÷àñ.

Ïåðåâàãè òàêîãî ìåòîäó ïîëÿãàþòü ïåðø çà âñå ó òîìó, ùî çà
ðàõóíîê ðîçáèâêè íà ìàë³ ãðóïè, íàâ³òü ïðè âåëèêîìó êîë³ ó÷àñ-
íèê³â, êîæíèé îêðåìèé ÷ëåí ãðóïè ìîæå áðàòè àêòèâíó ó÷àñòü ó
âèð³øåíí³ ïðîáëåìè àáî äèñêóñ³¿.

2.3 Ìåòîä 635
Ïðè ìåòîä³ 635 çáèðàºòüñÿ ãðóïà ³ç øåñòè ó÷àñíèê³â, ÿê³ ñïî-

÷àòêó àíàë³çóþòü òà ÷³òêî ôîðìóëþþòü çàäàíó ïðîáëåìó. Êîæíèé
ó÷àñíèê çàíîñèòü ó ôîðìóëÿð òðè ïðîïîçèö³¿ ç âèð³øåííÿ ïðîáëå-
ìè; íà öå â³äâîäèòüñÿ ï’ÿòü õâèëèí. Ï³ñëÿ öüîãî êîæíèé ó÷àñíèê
ïåðåäàº ñâ³é ôîðìóëÿð ñóñ³äó. Îñòàíí³é ïðèéìàº äî óâàãè ïðîïî-
çèö³¿ ñâîãî ïîïåðåäíèêà, à ï³ä íèìè ó òðüîõ ïîëÿõ âíîñèòü ùå òðè
âëàñí³ ïðîïîçèö³¿. Ö³ ïðîïîçèö³¿ ìîæóòü âæå ³ñíóâàòè â ïîäàëüø³é
(àñîö³àòèâí³é) ðîçðîáö³ çàïèñàíèõ ð³øåíü, àëå ìîæóòü áóòè âèñó-
íóò³ é íîâ³ ïðîïîçèö³¿.

×åðåç ï’ÿòü õâèëèí êîæåí ó÷àñíèê çíîâó ïåðåäàº ñâ³é òå-
ïåð³øí³é ôîðìóëÿð ó òîìó ñàìîìó íàïðÿìêó, ùî é ïðè çì³í³, ñâîº-
ìó ñóñ³äó. Ïðîöåñ ïðèïèíÿºòüñÿ, êîëè êîæåí ó÷àñíèê â³äïðàöþ-
âàâ êîæíèé ôîðìóëÿð.

×èñëî îñ³á, ÿê³ áåðóòü ó÷àñòü, ìîæå ëåãêî çì³íþâàòèñÿ â³ä ÷îòèðü-
îõ äî âîñüìè. ×àñ, ÿêèé äàºòüñÿ â ðîçïîðÿäæåííÿ íà îäíó ðîòàö³éíó
ôàçó, òàêîæ ïîâèíåí ðåãóëþâàòèñÿ ãíó÷êî (òîáòî íåîáõ³äíî ïåðåä-
áà÷èòè òðèâàë³ ïðîì³æêè ÷àñó â á³ëüø ï³çí³õ ðîòàö³éíèõ ôàçàõ).

Çà äîïîìîãîþ ìåòîäó 635 çà ï³âãîäèíè ìîæíà îòðèìàòè äî 108
ïðîïîçèö³é.

ßê áà÷èìî, óñï³õ íàðàäè çàëåæèòü â³ä áàãàòüîõ ôàêòîð³â, òà í³
îäèí ³ç íèõ íå ìîæíà ³ãíîðóâàòè.

Ò³ëüêè óâàæíî ñë³äêóþ÷è, ùîá äèñêóñ³ÿ íå âèõîäèëà ³ç «ðóñëà»,
à ¿¿ ó÷àñíèêè ìàëè ìîæëèâ³ñòü âèñëîâèòè ñâîþ òî÷êó çîðó òà ïðèé-
íÿòè ð³øåííÿ, êåð³âíèê ïðîâåäå íàðàäó ç ïîòð³áíèì ðåçóëüòàòîì.
À â ³íøîìó âèïàäêó, íàâ³ùî æ çáèðàòèñÿ?

² ùå… ×èì âèùå âè áóäåòå ï³äí³ìàòèñÿ ñëóæáîâèìè ñõ³äöÿìè,
òèì á³ëüø çíà÷óùèì åëåìåíòîì âàøî¿ ðîáîòè áóäóòü ñòàâàòè íà-
ðàäè, òà òóò í³÷îãî íå âä³ºø: ÷èì âèùå âàøà ïîñàäà, òèì á³ëüø
ñåðéîçíèìè ïðîáëåìàìè âàì äîâåäåòüñÿ çàéìàòèñÿ. Òîìó íàìà-

ãàéòåñÿ ïîáîðîòè äåÿêó íåïðèÿçíü äî íàðàä òà íàâ÷³òüñÿ îòðèìó-
âàòè â³ä íèõ êîðèñòü.

3. Ñèíåêòèêà

Ñèíåêòèêà – îäèí ³ç íàéá³ëüø ñèëüíèõ ìåòîä³â ñòèìóëþâàííÿ
òâîð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³. Çà îñíîâó ñèíåêòèêè âçÿòèé ìîçêîâèé øòóðì,
àëå öåé øòóðì ïðîâîäèòü ïðîôåñ³éíà òà íàï³âïðîôåñ³éíà ãðóïà, ÿêà
â³ä îäíîãî øòóðìó äî äðóãîãî íàêîïè÷óº äîñâ³ä âèð³øåííÿ çàâäàíü.
Ïðè ñèíåêòè÷íîìó øòóðì³ äîïóñêàþòüñÿ åëåìåíòè êðèòèêè ³, ãîëîâ-
íå, ïåðåäáà÷åíî îáîâ’ÿçêîâå âèêîðèñòàííÿ ÷îòèðüîõ ñïåö³àë³çîâà-
íèõ ïðèéîì³â, ÿê³ áàçóþòüñÿ íà àíàëîã³¿: ïðÿìî¿ (ÿê ðîçâ’ÿçóþòüñÿ
çàâäàííÿ); îñîáèñòî¿ (ñïðîáóéòå óâ³éòè â îáðàç äàíîãî ó çàâäàíí³
îá’ºêòà òà íàìàãàéòåñÿ ì³ðêóâàòè ç ö³º¿ òî÷êè çîðó); ñèìâîë³÷íî¿ (äàéòå
ó äâîõ ñëîâàõ îáðàçíå âèçíà÷åííÿ ñóò³ çàâäàííÿ); ôàíòàñòè÷íî¿ (ÿê
öå çàâäàííÿ ðîçâ’ÿçàëè á êàçêîâ³ ïåðñîíàæ³).

Ó. Ãîðäîí, àâòîð ìåòîäó ñèíåêòèêè, ñòâîðèâ ó 1960 ðîö³ ô³ðìó
«Ñèíåêòèêñ» (ÑØÀ).

Ô³ðìà «Ñèíåêòèêñ» ñï³âïðàöþº ç âåëèêèìè ïðîìèñëîâèìè
ô³ðìàìè, êîðïîðàö³ÿìè òà âèùèìè íàâ÷àëüíèìè çàêëàäàìè, ïðî-
âîäÿ÷è íàâ÷àííÿ ³íæåíåð³â òà ñòóäåíò³â.

3.1 Êëàñè÷íà ñèíåêòèêà
Ïðàêòèêóºòüñÿ â ãðóï³, äî ñêëàäó ÿêî¿ âõîäèòü â³ä ï’ÿòè äî ñåìè

ó÷àñíèê³â. ²íø³ óìîâè çàñòîñóâàííÿ (íàïðèêëàä, ïðàâèëà âåäåí-
íÿ äèñêóñ³¿, ïðîôåñ³éíèé òà ñîö³àëüíèé ñêëàä ãðóïè) â³äïîâ³äà-
þòü óìîâàì, ùî ³ñíóþòü ïðè îðãàí³çàö³¿ ìîçêîâîãî øòóðìó.

Ñèíåêòè÷íèé ïðîöåñ âêëþ÷àº â ñåáå òðè ôàçè:
Ïîâ³äîìëÿºòüñÿ ïðîáëåìà.
Ç’ÿñóâàííÿ çì³ñòó ïðîáëåìè, åôåêòèâíèõ âçàºìîçâ’ÿçê³â, ìîæ-

ëèâå íîâå ôîðìóâàííÿ ïðîáëåìè.
Ïðîâîäèòüñÿ â³ä÷óæåííÿ çì³ñòó ïðîáëåìè.
×åðåç ïåâíó òåõí³êó â³ä÷óæåííÿ (ïðÿì³, îñîáèñò³ñí³, ñèìâîë³÷í³

àíàëîãè) ãðóïà â³ääàëÿºòüñÿ â³ä ïðîáëåìè, òîáòî ñâ³äîìî àáñòðà-
ãóºòüñÿ â³ä îáñòàâèí ñïðàâè.

Ôîðìóþòüñÿ ï³äõîäè äî âèð³øåííÿ ïðîáëåìè.
Ïîíÿòòÿ, ÿê³ ç’ÿâëÿþòüñÿ íàïðèê³íö³ ïðîöåñó â³ä÷óæåííÿ,

ç³ñòàâëÿþòüñÿ ç ïîñòàíîâêîþ ïðîáëåìè; ç öüîãî ðîçðîáëÿþòüñÿ ³äå¿
äëÿ âèð³øåííÿ ïðîáëåìè.

Ó ïåð³îä ñèíåêòè÷íîãî çàñ³äàííÿ âåäó÷èé çàñ³äàíü ïîâèíåí,
çíà÷íîþ ì³ðîþ, êåðóâàòè ïðîöåñîì, ïîñò³éíî âòðó÷àòèñÿ â äèñ-
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êóñ³þ. Ö³ºþ ôóíêö³ºþ ìîæíà îâîëîä³òè ëèøå øëÿõîì ïåâíî¿ ïðî-
ôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè. ²íø³ ó÷àñíèêè ñèíåêòè÷íîãî çàñ³äàííÿ òà-
êîæ ìîæóòü ïðàöþâàòè ïî-ñïðàâæíüîìó åôåêòèâíî ëèøå ï³ñëÿ
äåê³ëüêîõ òðåíóâàëüíèõ çàñ³äàíü.

3.2 Ñèíåêòè÷íà êîíôåðåíö³ÿ
Ó ñèíåêòè÷í³é êîíôåðåíö³¿ º áàãàòî ³ñòîòíèõ åëåìåíò³â êëàñè÷-

íî¿ ñèíåêòèêè. Ïðîòå òóò íå ïðîâîäèòüñÿ êîíôåðåíö³ÿ ç ñóâîðèì,
áàãàòîñòóï³í÷àñòèì ñèíåêòè÷íèì ïðîöåñîì. Ñèíåêòè÷íà êîíôå-
ðåíö³ÿ – öå ëèøå ñòèëü îáãîâîðåííÿ, ïðè ÿêîìó ïîøóê ð³øåííÿ
ïðîõîäèòü ÷åðåç àíàëîã³¿. Ó ïåð³îä ñèíåêòè÷íî¿ êîíôåðåíö³¿ â³ëüíî
ôîðìóþòüñÿ àíàëîãè, ³ç ÿêèõ ïîò³ì ðîçðîáëÿþòüñÿ ³äå¿ äëÿ ðîçâ’ÿ-
çóâàííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ïðîáëåìè. Ïðè öüîìó ìåòîä³ ôàçà â³ä÷óæåí-
íÿ â³äñóòíÿ.

Ó÷àñíèêè ñèíåêòè÷íî¿ êîíôåðåíö³¿ ïîâèíí³ äîñêîíàëî âîëîä³-
òè êëàñè÷íîþ ñèíåêòèêîþ.

3.3 Â³çóàëüíà ñèíåêòèêà
Ïðè â³çóàëüí³é ñèíåêòèö³ â³ä÷óæåííÿ òà ñòèìóëþâàííÿ äîñÿ-

ãàºòüñÿ øëÿõîì ðîçãëÿäó çîáðàæåíü. Ãðóï³ ç âèð³øåííÿ ïåâíî¿ ïðî-
áëåìè äåìîíñòðóþòüñÿ, íàïðèêëàä, ïåâí³ ä³àïîçèòèâè. Ïåðøå çîá-
ðàæåííÿ ñïî÷àòêó îïèñóºòüñÿ ó÷àñíèêàìè ñï³ëüíî, ï³ñëÿ ÷îãî
ïðîâîäèòüñÿ àíàë³ç (â³ä÷óæåííÿ). ²ç åëåìåíò³â àáî ñï³ââ³äíîøåíü
ðîçãëÿíóòîãî çîáðàæåííÿ âèâîäÿòüñÿ ³äå¿ äëÿ âèð³øåííÿ ïðîáëå-
ìè. ßêùî ïîò³ê ³äåé âè÷åðïóºòüñÿ – ïåðåõîäÿòü äî íàñòóïíîãî ä³à-
ïîçèòèâà.

Öåé ìåòîä ìîæíà çä³éñíþâàòè çà äîïîìîãîþ âåëèêèõ çîáðà-
æåíü íà êàëåíäàðÿõ, ðåêëàìíèõ ïðîñïåêòàõ (ÿê³ âèñòàâëåí³ íà
ñòåíäàõ).

4. Ïóë ìîçêîâîãî çàïèñó

Ó ïóë³ ìîçêîâîãî çàïèñó çóñòð³÷àþòüñÿ â³ä ÷îòèðüîõ äî âîñüìè
ó÷àñíèê³â, ùîá çàïèñàòè ïðîïîçèö³¿ ùîäî âèð³øåííÿ çàäàíî¿ ïðî-
áëåìè íà ñïåö³àëüíèõ ôîðìóëÿðàõ, êóäè ìîæíà âíåñòè áëèçüêî
äåñÿòè ïðîïîçèö³é.

Íà ïî÷àòêó çàñ³äàííÿ ïîñåðåäèí³ ñòîëó (â «ïóë³» – áàñåéí³) ëå-
æèòü ôîðìóëÿð, ÿêèé óæå ì³ñòèòü äåê³ëüêà ïðîïîçèö³é ùîäî ðîç-
â’ÿçóâàííÿ ïðîáëåìè, ùî áóëè ñôîðìîâàí³ çàâ÷àñíî ïîñòà÷àëüíè-
êîì ïðîáëåìè ó âèãëÿä³ ïðîåêòó. Òåïåð óñ³ ó÷àñíèêè âíîñÿòü â
îäèí ³ç âèäàíèõ ôîðìóëÿð³â ñâî¿ ³äå¿ ç ïðîáëåìè, ïðè÷îìó êîæåí
ìîæå ïðîïîíóâàòè áóäü-ÿêó ê³ëüê³ñòü ³äåé.

ßêùî îäèí ³ç ó÷àñíèê³â ïîì³÷àº, ùî ïîò³ê éîãî ³äåé âè÷åðïóºòü-
ñÿ, òîáòî éîìó á³ëüøå í³÷îãî íå ïðèõîäèòü íà äóìêó ç ïðèâîäó
äàíî¿ ïðîáëåìè, â³í çàì³íþº ñâ³é ëèñò ôîðìóëÿðîì íà ñòîë³. Òåïåð
â³í ìîæå íàäèõíóòèñÿ íîâèìè äëÿ íüîãî ³äåÿìè, ìîæå ¿õ ðîçøè-
ðèòè àáî äîïîâíèòè. Òàêèì ñàìèì ÷èíîì áóäü-ÿêèé ³íøèé ó÷àñ-
íèê ó áóäü-ÿêèé ÷àñ ìîæå çàì³íþâàòè ñâ³é óæå îáðîáëåíèé ôîð-
ìóëÿð íà ôîðìóëÿð ³ç «ïóëó-áàñåéíà».

Íåîáõ³äíî òðèìàòè ï³äãîòîâëåíèìè ÷èñò³ ôîðìóëÿðè íà òîé âè-
ïàäîê, ÿêùî âñ³ ðàí³øå âèäàí³ ôîðìóëÿðè áóäóòü ïîâí³ñòþ çà-
ïîâíåí³. ßê ïîêàçóº äîñâ³ä,  ïðîòÿãîì çàñ³äàííÿ ó «ïóë³-áàñåéí³»
çáèðàºòüñÿ äåäàë³ á³ëüøå çàïîâíåíèõ ôîðìóëÿð³â, ó ðåçóëüòàò³ ÷îãî
ç’ÿâëÿºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü îáì³íó äóìêàìè òà ñòèìóëþâàííÿ êîæíî-
ãî ó÷àñíèêà ÷åðåç á³ëüø êîðîòê³ ïðîì³æêè ÷àñó.

Äëÿ òîãî, ùîá êîæíèé ó÷àñíèê çì³ã ðîçï³çíàòè, ÷è îáðîáëå-
íèé íèì ôîðìóëÿð, ÿêèé çíàõîäèòüñÿ â äàíèé ìîìåíò íà ñòîë³,
âîíè ïîâèíí³ áóòè ð³çíèõ êîëüîð³â àáî íàäïèñàí³ âåëèêèìè öèô-
ðàìè.

5. ²äåÿ Äåëüô³

Ìåòîä ³äå¿ Äåëüô³ ïðàãíå âèêîðèñòîâóâàòè ìåæ³ ìåòîäó Äåëüô³
(ìåòîä ïðîãíîçóâàííÿ) äëÿ çíàõîäæåííÿ ³äåé. Ïðè öüîìó ïðîöåñ
çä³éñíþºòüñÿ òàêèì ÷èíîì.

Â³ä 5-òè äî 20-òè åêñïåðò³â ïîäàþòü ïèñüìîâ³ ïðîïîçèö³¿ ùîäî
âèð³øåííÿ áóäü-ÿêî¿ çàâ÷àñíî âèçíà÷åíî¿ ïðîáëåìè íåçàëåæíî
îäèí â³ä îäíîãî. Â çàëåæíîñò³ â³ä òèïó òà ñêëàäíîñò³ ïðîáëåìè ç
ê³ëüêîñò³ íàäàíèõ ïðîïîçèö³é ìîæå áóòè â³äïðàöüîâàíà ïåâíà
äèðåêòèâà. Äëÿ â³äïðàâêè ïðîïîçèö³¿ âñòàíîâëþºòüñÿ ÷àñîâèé ë³ì³ò
– ïðèáëèçíî 14 äí³â. Ï³ñëÿ òîãî, ÿê âñ³ â³äïîâ³ä³ îòðèìàí³, ïðîïî-
çèö³¿, ÿê³ â íèõ ì³ñòÿòüñÿ, ñóìóþòüñÿ, à ò³ ùî ïîâòîðþþòüñÿ, –
â³äñ³þþòüñÿ.

Òåïåð ó äðóãîìó ðàóíä³ öåé ñïèñîê ³äåé ðîçñèëàºòüñÿ âñ³ì ó÷àñ-
íèêàì îïèòóâàííÿ ç ïðîõàííÿì ïðîäèâèòèñü ùå ðàç óñ³ ïðîïî-
çèö³¿, ðîçðîáèòè íîâ³ ³äå¿ àáî çðîáèòè äîïîâíåííÿ, ðîçøèðèâøè
òèì ñàìèì ïðîïîçèö³¿ ç âèð³øåííÿ ïðîáëåìè. Öåé åòàï ðîáîòè
òàêîæ îáìåæóºòüñÿ â ÷àñ³, à ïðè íåîáõ³äíîñò³ ìîæå áóòè ïîâòîðå-
íèé ùå îäèí àáî äâà ðàçè.

Â îñòàííüîìó ðàóíä³ ìîæå áóòè çàäàíèé ïðîñòèé îö³íî÷íèé
êëþ÷, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî åêñïåðòè îö³íþþòü ïðîïîçèö³¿, ùî íàä-
õîäÿòü, ç òî÷êè çîðó ð³çíèõ êðèòåð³¿â (íàïðèêëàä, î÷³êóâàíèé îá³ã,
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êîøòîðèñ âèòðàò). Îñê³ëüêè ïðè öüîìó ìåòîä³ ìîâà éäå, ÿê ïðà-
âèëî, ïðî ñïåö³àë³ñò³â, òàêîãî ðîäó îö³íî÷íèé åòàï º äîö³ëüíèì òà
ö³ííèì ç ïðàêòè÷íî¿ òî÷êè çîðó é ôîðìóº äëÿ ïîñòà÷àëüíèê³â
ïðîáëåìè ïîïåðåäíþ âèá³ðêó ìîæëèâîñòåé ð³øåííÿ, ÿêà ìîæå áóòè
ïîñòàâëåíà íà îáãîâîðåííÿ.

6. Îïèòóâàííÿ çà äîïîìîãîþ êàðòîê

Ïðè îïèòóâàíí³ çà äîïîìîãîþ êàðòîê ó÷àñíèêè çóñòð³÷àþòüñÿ
â ñïîê³éí³é îáñòàíîâö³, ¿ì í³÷îãî é í³õòî íå ïîâèíåí çàâàæàòè.
Ó÷àñíèêè çàñëóõîâóþòü ïîâ³äîìëåííÿ ïðî ïîñòàâëåíó ïðîáëåìó.
Ñàìà ïðîáëåìà çàïèñóºòüñÿ íà äîøö³ àáî íà êàðòö³. Ïðè öüîìó
ç’ÿâëÿºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü øëÿõîì çóñòð³÷íèõ çàïèòàíü òà âèñòóï³â ó
äèñêóñ³¿ äåäàëüí³øå ç’ÿñóâàòè ñóòü ïðîáëåìè.

Ïîò³ì ïðîòÿãîì îáìåæåíîãî ïðîì³æêó ÷àñó (10–45 õâèëèí) ó÷àñ-
íèêè çàïèñóþòü ³äå¿ àáî êðèòè÷í³ çàóâàæåííÿ íà îêðåìó êàðòêó.
Çàïèñè çàëèøàþòüñÿ àíîí³ìíèìè, íåáåçïåêè êðèòèêè íà ÷èþñü
ïåðñîíàëüíó àäðåñó íåìàº.

Êàðòêè ï³ñëÿ îïèòóâàííÿ ìîæóòü áóòè çãðóïîâàí³ ñïî÷àòêó ãðóáî
çà ð³çíèìè îñíîâíèìè ³äåÿìè, à ïîò³ì ó ìåæàõ îêðåìèõ ãðóï çà
ñèñòåìàòè÷íèì ïðèíöèïîì àáî æ çà ïðåäìåòíèì çì³ñòîì.

7. ²äåéíà ³íæåíåð³ÿ

²äåéíà ³íæåíåð³ÿ – öå ìåòîä, ÿêèé âðàõîâóº òà îáðîáëÿº ó ïèñü-
ìîâ³é ôîðì³ çíàííÿ òà ³äå¿ ñï³âðîá³òíèê³â áóäü-ÿêîãî ï³äïðèºì-
ñòâà. Ìåòîä ïðàêòèêóºòüñÿ ó âèãëÿä³ ï’ÿòè åòàï³â:

1. Âèçíà÷åííÿ íàñòàíîâè.
Êåð³âíèöòâîì ï³äïðèºìñòâà àáî, íàïðèêëàä, íà÷àëüíèêîì áóäü-

ÿêîãî ôóíêö³îíàëüíîãî â³ää³ëó ñòàâèòüñÿ ìåòà.
2. Äîá³ð ó÷àñíèê³â.
Äîá³ð ïðîâîäèòüñÿ çà òèìè ñàìèìè êðèòåð³ÿìè, ùî ³ ïðè ìîç-

êîâ³é àòàö³, òîáòî çàïðîøóþòüñÿ ò³ ñï³âðîá³òíèêè, ÿê³ «ùîñü ìî-
æóòü ñêàçàòè» ç ïðîáëåìè, àëå òàêîæ ³ ò³, ùî ùå íå áóëè îçíàéîì-
ëåí³ ç ïèòàííÿì, ÿêå îáãîâîðþºòüñÿ.

3. Àíàë³ç òðóäíîù³â.
Çáèðàºòüñÿ ðîáî÷à êîìàíäà, ùîá ïðîàíàë³çóâàòè ïðîáëåìè,

òðóäíîù³ òà ïðè÷èíè âèíèêíåííÿ ïîñòàâëåíîãî çàâäàííÿ. Öå
çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì çàïèñó àðãóìåíò³â òà ã³ïîòåç íà êàðòêè.

4. Çá³ð ïðîïîçèö³é ùîäî âèð³øåííÿ ïðîáëåìè.

Óñ³ ³ñòîòí³ äàí³, ÿê³ ç³áðàí³ íà ïîïåðåäíüîìó åòàï³, ôîðìóþòü-
ñÿ ó âèãëÿä³ ïèòàíü òà ïðîïîíóþòüñÿ êîìàíä³ äëÿ ðîçâ’ÿçàííÿ.
Ïðîïîçèö³¿ ùîäî âèð³øåííÿ çíîâó-òàêè ô³êñóþòüñÿ íà êàðòêàõ.

5. Ñêëàäàííÿ ïðîãðàìè çàõîä³â.
Ïðîïîçèö³¿ ùîäî âèð³øåííÿ ïåðåâ³ðÿþòüñÿ òà îö³íþþòüñÿ ñïåö³-

àë³ñòàìè. Ðåçóëüòàòè çâîäÿòüñÿ äî óçãîäæåíî¿ ïðîãðàìè ä³é.
Çàïèñ äóìîê òà ³äåé (íà åòàï³ 3 ³ 4) ïîâèíåí ïðîâîäèòèñÿ òà-

êèì ÷èíîì, ùîá ó ìåæàõ íåâåëèêèõ äèñêóñ³é ó ñêëàä³ ÷îòèðüîõ–
øåñòè ÷îëîâ³ê ïîïåðåì³ííî ïðîõîäèëè ôàçè äèñêóñ³¿ òà çàïèñó.
(Íàïðèêëàä, ôàçà çàïèñó: 10 õâèëèí; äèñêóñ³ÿ: 10 õâèëèí; çàïèñ:
5 õâèëèí; äèñêóñ³ÿ: 5 õâèëèí; çàïèñ: 5 õâèëèí ³ ò. ³í.)

8. Ìåòîä êîëåêòèâíîãî áëîêíîòà

Ìåòîä êîëåêòèâíîãî áëîêíîòà äóæå ñõîæèé íà ìåòîä ³äåéíî¿
³íæåíåð³¿. Âñ³ì, êîãî îïèòóþòü ç ïðîáëåìè, âèäàþòüñÿ òàê çâàí³
áëîêíîòè äëÿ ³äåé, ùî ì³ñòÿòü òî÷íèé îïèñ ïðîáëåìè. Â³ä êîæíîãî
âèìàãàºòüñÿ ùîäåííî çàíîñèòè â ñâ³é áëîêíîò âñ³ ³äå¿, ùî ïðèõî-
äÿòü íà äóìêó ç äàíî¿ ïðîáëåìè.

Ïðèáëèçíî ÷åðåç ì³ñÿöü âñ³ áëîêíîòè ç ³äåÿìè çäàþòüñÿ êîîð-
äèíàòîðó, ÿêèé âïîðÿäêîâóº ìàòåð³àë, ðîáèòü äëÿ íüîãî ðåçþìå
òà âèä³ëÿº ïðèíöèïîâ³ ð³øåííÿ. Ðåçóëüòàòè ö³º¿ îáðîáêè ìîæóòü
âèâ÷àòèñÿ âñ³ìà ó÷àñíèêàìè òà îáãîâîðþâàòèñÿ.

Ïåðåâàãà äàíîãî ìåòîäó ïîëÿãàº ó òîìó, ùî ó÷àñíèêè íå ïîòðåáó-
þòü êîîðäèíàö³¿ â ÷àñ³ òà ì³ñö³ ïðîâåäåííÿ ãðóïîâîãî çàñ³äàííÿ.

9. Òðèãåðíà òåõí³êà

Êîæåí ÷ëåí ãðóïè ìàº ê³ëüêà õâèëèí ÷àñó, ùîá êîðîòêî ó âèã-
ëÿä³ òåçèñ³â çàïèñàòè ñâîº ð³øåííÿ ùîäî ïðîáëåìè . Ïîò³ì ó÷àñ-
íèêè ïî ÷åðç³ äîïîâ³äàþòü ïðî ñâî¿ ñïèñêè ³äåé. Ïðè öüîìó îä-
íàêîâ³ ³äå¿ íå ïîâèíí³ äîïîâ³äàòèñÿ äâ³÷³. ßêùî ï³ä ÷àñ äîïîâ³ä³
ó÷àñíèêàì ïðèõîäÿòü íà äóìêó íîâ³ ³äå¿, òî âîíè ¿õ òàêîæ çàïè-
ñóþòü. Äðóãèé ðàóíä ç îãîëîøåííÿì âèÿâëåíèõ ³äåé ïî÷èíàºòü-
ñÿ ï³ñëÿ òîãî, ÿê áóëè íàçâàí³ âñ³ ïðîïîçèö³¿ ïåðøîãî ðàóíäó.
Äîñâ³ä÷åí³ ãðóïè çäàòí³ íà òàêèõ çàñ³äàííÿõ ïðîâîäèòè ïî ÷î-
òèðè, ï’ÿòü ðàóíä³â.

10. Ìåòîä ôîêàëüíèõ îá’ºêò³â

Öåé ìåòîä, ÿê ³ ðÿä ³íøèõ ìåòîä³â (11, 12, 13), ïåðåäáà÷àº àê-
òèâ³çàö³þ ïåðåäóñ³ì àñîö³àòèâíîãî ìèñëåííÿ ó ëþäèíè.
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Ñóòü ìåòîäó ôîêàëüíèõ îá’ºêò³â ïîëÿãàº â ïåðåíåñåíí³ îçíàê
âèïàäêîâî îáðàíèõ îá’ºêò³â íà îá’ºêò, ùî óäîñêîíàëþºòüñÿ ³ ëå-
æèòü íà÷åáòî ó ôîêóñ³ ïåðåíîñó, òîìó é íàçèâàºòüñÿ ôîêàëüíèì.

Ó ðåçóëüòàò³ âèíèêàº íèçêà íåñïîä³âàíèõ âàð³àíò³â ð³øåííÿ.
Ìåòîä ôîêàëüíèõ îá’ºêò³â äàº ãàðí³ ðåçóëüòàòè ïðè ïîøóêó íîâèõ
ìîäèô³êàö³é, â³äîìèõ ïðèñòðî¿â òà çàñîá³â, ìîæå áóòè âèêîðèñ-
òàíèé äëÿ òðåíóâàííÿ óÿâè.

11. Ìåòîä ã³ðëÿíä âèïàäêîâîñòåé òà àñîö³àö³é

Ðîçâèòêîì ìåòîäó ôîêàëüíèõ îá’ºêò³â º ìåòîä ã³ðëÿíä âèïàäêî-
âîñòåé òà àñîö³àö³é, ÿêèé ðîçðîáëåíèé ó íàø³é êðà¿í³. Öåé ìåòîä
äîïîìàãàº çíàéòè âåëèêó ê³ëüê³ñòü ï³äêàçîê äëÿ íîâèõ ³äåé, íå-
çâè÷àéíèõ òîâàð³â, øèðîêîãî ñïîæèâàííÿ, ðîçøèðèòè ¿õ àñîðòè-
ìåíò, äîïóñêàòè ïðèíöèïîâî íîâ³ ï³äõîäè äî êîíñòðóþâàííÿ ìà-
øèí òà îáëàäíàííÿ çà äîïîìîãîþ àñîö³àö³é.

Ìåòîä ðåàë³çóºòüñÿ òàêèì ÷èíîì.
Âèçíà÷àþòüñÿ ñèíîí³ìè îá’ºêòà. ̄ õ ïîñë³äîâí³ñòü (â áóäü-ÿêî-

ìó ïîðÿäêó) ñòâîðþº ïåðøó ã³ðëÿíäó. Äðóãà ã³ðëÿíäà ñòâîðþºòü-
ñÿ ³ç ñë³â, ÿê³ áåðóòüñÿ íàçäîãàä. Äî êîæíîãî ñëîâà ñêëàäàºòüñÿ
ïåðåë³ê éîãî îçíàê. Ãåíåðóâàííÿ ³äå¿ ïðîõîäèòü øëÿõîì ïî÷åð-
ãîâîãî ïðèºäíàííÿ äî òåõí³÷íîãî îá’ºêòà òà éîãî ñèíîí³ì³â îç-
íàê âèïàäêîâî îáðàíèõ îá’ºêò³â. ßêùî ïðè öüîìó âèïàäêîâî
âèíèêàº ïðèéíÿòíà ³äåÿ (íàïðèêëàä, íîâî¿ êîíñòðóêö³¿), òî äàë³
ìîæíà íå ïðîäîâæóâàòè. Ó ïðîòèëåæíîìó âèïàäêó ãåíåðóþòü
ã³ðëÿíäè àñîö³àö³é ³ç îçíàê âèïàäêîâèõ îá’ºêò³â. Ïîò³ì äî åëå-
ìåíò³â ã³ðëÿíäè ñèíîí³ì³â òåõí³÷íîãî îá’ºêòà ïðèºäíóþòüñÿ åëå-
ìåíòè ã³ðëÿíä àñîö³àö³é, ùî äàº íîâèé ïîøòîâõ äî ãåíåðàö³¿
³äåé. Ï³ñëÿ öüîãî âèð³øóºòüñÿ ïèòàííÿ ïðî íåîáõ³äí³ñòü ïðî-
äîâæåííÿ ãåíåðóâàííÿ ã³ðëÿíä àñîö³àö³é, îö³íþþòüñÿ òà îáè-
ðàþòüñÿ ðàö³îíàëüí³ âàð³àíòè ³äåé. Çàâåðøóºòüñÿ ðåàë³çàö³ÿ
ìåòîäó â³äáîðîì îïòèìàëüíîãî ð³øåííÿ.

12. Àíàë³ç äðàòóþ÷îãî ñëîâà

Ïåðåä çíàõîäæåííÿì ð³øåííÿ ãðóïà îáèðàº çà ïðèíöèïîì âè-
ïàäêîâîñò³ (íàïðèêëàä, â³äêðèâàþ÷è åíöèêëîïåä³þ íà áóäü-ÿê³é
ñòîð³íö³; øëÿõîì ñòâîðåííÿ àñîö³àòèâíèõ ëàíöþã³â) ïðèáëèçíî 10-
12 (ïåðåâàæíî ïðåäìåòíèõ) ïîíÿòü, ùî ñëóæàòü ÿê äðàòóþ÷³ ñëî-
âà äëÿ òâîð÷î¿ êîíôðîíòàö³¿. Àíàë³ç äðàòóþ÷èõ ñë³â ìîæå áóòè
ïðèð³âíÿíèé äî ñèíåêòè÷íîãî ïðîöåñó áåç â³ä÷óæåííÿ.

13. Ìåòîä «Ò²ËÌÀÃ»

Ìåòîä «Ò²ËÌÀÃ» (òðàíñôîðìàö³ÿ ³äåàëüíèõ åëåìåíò³â ð³øåííÿ
çà äîïîìîãîþ ìàòðèöü, ñòâîðåíèé çà àñîö³àö³ºþ òà çàãàëüí³ñòþ)
çàì³íþº ïðîöåñ â³ä÷óæåííÿ êëàñè÷íî¿ ñèíåêòèêè «ðàö³îíàëüíèì»
ìåòîäîì, ÿêèé ïðèçíà÷åíèé âèä³ëÿòè äëÿ ïîñòàíîâêè ïðîáëåìè
ïë³äí³ ñòðóêòóðè, òàê³ ÿê äðàòóþ÷³ ñëîâà.

Ìåòîä «Ò²ËÌÀÃ» ïîâèíåí ïðàêòèêóâàòèñÿ, çà ìîæëèâîñò³, îä-
í³ºþ ãðóïîþ ó â³äïîâ³äíîñò³ ç òàêèìè åòàïàìè:

1. Àíàë³ç òà âèçíà÷åííÿ ïðîáëåìè.
2. Âèçíà÷åííÿ «³äåàëüíèõ» åëåìåíò³â ïîòåíö³éíèõ ð³øåíü.
3. Óù³ëüíåííÿ ³äåàëüíèõ åëåìåíò³â äî ÷³òêèõ ïîíÿòü.
4. Ñòâîðåííÿ àñîö³àö³é ³ç ïîïàðíîãî ç’ºäíàííÿ «³äåàëüíèõ» åëå-

ìåíò³â.
5. Âèñíîâîê ð³øåíü ³ç àñîö³àö³é.
6. Ïîïàðíà êîíôðîíòàö³ÿ àñîö³àö³é òà âèçíà÷åííÿ çàãàëüíèõ

åëåìåíò³â ïîíÿòü ³ç êîæíî¿ ãðóïè.
7. Âèñíîâîê ð³øåíü ³ç âèÿâëåíèõ çàãàëüíîñòåé.
8. Âèñíîâîê ð³øåíü ³ç çíàéäåíèõ ñóêóïíîñòåé.
Åòàïè çíàõîäæåííÿ ð³øåííÿ (5-é òà 7-é) ïðîâîäÿòüñÿ çã³äíî ç

ïðàâèëàìè ìîçêîâî¿ àòàêè.

14. Ìåòîä êîíòðîëüíèõ çàïèòàíü

Ìåòîä êîíòðîëüíèõ çàïèòàíü çàñòîñîâóºòüñÿ äëÿ ïñèõ³÷íî¿ àê-
òèâ³çàö³¿ òâîð÷îãî ïðîöåñó. Ìåòà – çà äîïîìîãîþ íàâ³äíèõ çàïè-
òàíü ï³äâåñòè äî âèð³øåííÿ çàâäàííÿ. Ìåòîä ìîæå çàñòîñîâóâà-
òèñÿ ÿê â ³íäèâ³äóàëüí³é ðîáîò³, êîëè äîñë³äíèê ñàì ñîá³ çàäàº
çàïèòàííÿ òà øóêàº íà íèõ â³äïîâ³ä³, òàê ³ ïðè êîëåêòèâíîìó îá-
ãîâîðåíí³ ïðîáëåìè, íàïðèêëàä, ïðè ìîçêîâ³é àòàö³. Ó ïðàêòèö³
âèíàõ³äíèöòâà çàñòîñîâóþòüñÿ ïèòàëüíèêè, ÿê³ ñêëàäåí³ À. Îñáîð-
íîì, Å. Ðàóäçåíïîì, Ò. Åéëîàðòîì, Ä. Ï³ðñîíîì, Ã. Áóøåì òà ³í.
Øèðîêî ðîçïîâñþäæåíèé çà êîðäîíîì ïèòàëüíèê À. Îñáîðíà âêëþ-
÷àº 9 ãðóï çàïèòàíü:

1. «ßêå íîâå çàñòîñóâàííÿ îá’ºêòà ìîæíà çàïðîïîíóâàòè?»
2. «Íà ÿêèé ³íøèé îá’ºêò ñõîæèé äàíèé îá’ºêò ³ ùî ìîæíà ñêî-

ï³þâàòè?»
3. «ßê³ ìîäèô³êàö³¿ ìîæíà îòðèìàòè øëÿõîì îáåðòàííÿ, âèãè-

íó, ñêðó÷óâàííÿ, ïîâîðîòó, çì³íè ôóíêö³é, êîëüîðó, ôîðìè, îê-
ðåñëåííÿ?»
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4. «Ùî ìîæíà â òåõí³÷íîìó îá’ºêò³ çá³ëüøèòè (ðîçì³ðè, ê³ëüê³ñòü
åëåìåíò³â ³ ò.ä.)?»

5. «Ùî ìîæíà â òåõí³÷íîìó îá’ºêò³ çìåíøèòè (óù³ëüíèòè, ñòèñ-
íóòè, ïðèñêîðèòè, çâóçèòè, ðîçäðîáèòè)?»

6. «Ùî ìîæíà â òåõí³÷íîìó îá’ºêò³ çàì³íèòè (åëåìåíò, ìàòåð³àë,
ïðèâ³ä òîùî)?»

7. «Ùî ìîæíà â îá’ºêò³ ïåðåòâîðèòè (ñõåìó, êîìïîíóâàííÿ, ïî-
ðÿäîê ðîáîòè òîùî)?»

8. «Ùî ìîæíà â îá’ºêò³ çðîáèòè íàâïàêè?»
9. «ßê³ íîâ³ êîìá³íàö³¿ åëåìåíò³â ìîæëèâ³?»
Íåâàæêî ïîì³òèòè, ùî â äàíèõ çàïèòàííÿõ ì³ñòÿòüñÿ ðåêîìåí-

äàö³¿ àïðîáóâàòè òîé ÷è ³íøèé åâðèñòè÷íèé ïðèéîì (³íâåðñ³ÿ,
àíàëîã³ÿ, äðîá³ííÿ, ïåðåíåñåííÿ, äèíàì³çàö³ÿ òà ³í.) äëÿ âèð³øåí-
íÿ ïîñòàâëåíîãî çàâäàííÿ.

Ïèòàëüíèê, çà Ò. Åéëîàðîì, â³äð³çíÿºòüñÿ òèì, ùî çàïèòàííÿ ó
íüîìó ñòâîðþþòü ïåâíèé àëãîðèòì ä³¿ äëÿ âèð³øåííÿ òåõí³÷íîãî
çàâäàííÿ. Òàêèé ìåòîä íàáëèæàºòüñÿ äî ñïðÿìîâàíîãî ïîøóêó çà
âèçíà÷åíîþ ïðîãðàìîþ.

15. Ìåòîä ìîðôîëîã³÷íîãî àíàë³çó

Ìåòîä ìîðôîëîã³÷íîãî àíàë³çó, ÿêèé çàïðîïîíîâàíèé
Ô. Öâ³êê³, äîçâîëÿº ðîçâ’ÿçóâàòè âåëèêîìàñøòàáí³ ïðîáëåìè. Â³í
´ðóíòóºòüñÿ íà êîìá³íàòîðèö³ – ñèñòåìàòè÷íîìó äîñë³äæåíí³ âñ³õ
òåîðåòè÷íèõ ìîæëèâîñòåé âàð³àíò³â, ùî âèò³êàþòü ³ç çàêîíî-
ì³ðíîñòåé ïîáóäîâè (ìîðôîëîã³¿) îá’ºêòà, ÿêèé àíàë³çóºòüñÿ.
Ñèíòåç îõîïëþº ÿê â³äîì³, òàê ³ íîâ³, íåçâè÷àéí³ âàð³àíòè, ùî
ïðè ïðîñòîìó ïåðåáèðàíí³ ìîãëè áóòè âòðà÷åí³. Øëÿõîì êîìá³-
íóâàííÿ âàð³àíò³â îòðèìóþòü âåëèêó ê³ëüê³ñòü ð³çíèõ ð³øåíü,
áàãàòî ç ÿêèõ âèêëèêàþòü ïðàêòè÷íèé ³íòåðåñ. ²äåÿ ìåòîäó ïî-
ëÿãàº â òîìó, ùîá «ï³òè ó ïðåäìåòíó ãàëóçü, äàëåêó â³ä òîãî, ùî
ëåæèòü íà ïîâåðõí³».

Ðåàë³çàö³ÿ ìåòîäó ïåðåäáà÷àº ï’ÿòü åòàï³â:
1. Îïèñ, âèçíà÷åííÿ ³, ó âèïàäêó íåîáõ³äíîñò³, ö³ëåñïðÿìîâàíå

óçàãàëüíåííÿ ïðîáëåìè.
2. Âèçíà÷åííÿ âñ³õ ôàêòîð³â, ÿê³ (çà ìîæëèâîñò³ íåçàëåæí³ îäèí

â³ä îäíîãî) âïëèâàþòü íà âèð³øåííÿ çàäàíî¿ ïðîáëåìè àáî ¿¿ ïà-
ðàìåòð³â.

3. Ðîçêðèòòÿ ìîæëèâèõ âàð³àíò³â ç êîæíîãî ïàðàìåòðà øëÿõîì
ñêëàäàííÿ ìàòðèö³. Ó ïåðø³é ãðàô³ ìàòðèö³ ðîçòàøîâóþòü åëå-

ìåíòè, à âñ³ ìîæëèâ³ âàð³àíòè ç êîæíîãî ïàðàìåòðà – ó â³äïîâ³ä-
íèõ ðÿäêàõ.

4. Àíàë³ç ð³øåíü, ÿê³ ì³ñòÿòü ð³øåííÿ (îäíå ð³øåííÿ ñêëàäàºòü-
ñÿ ³ç îäíîãî âàð³àíòà âñ³õ ïàðàìåòð³â).

5. Âèá³ð â³äíîñíî êðàùîãî ð³øåííÿ íà îñíîâ³ ³íäèâ³äóàëüíèõ
îö³íî÷íèõ êðèòåð³¿â.

Ìåòîä ìîðôîëîã³÷íîãî àíàë³çó äóæå ÷àñòî äàº çíà÷íó, ïðàêòè÷íî
íåîáìåæåíó ê³ëüê³ñòü ìîæëèâèõ ð³øåíü, ³ç ÿêèõ, ÿê ïðàâèëî, âêðàé
âàæêî âèáðàòè íàéêðàùå.

Ìåòîä ìîðôîëîã³÷íîãî àíàë³çó äîñèòü åôåêòèâíèé ïðè âèð³-
øåíí³ êîíñòðóêòèâíèõ çàâäàíü çàãàëüíîãî ïëàíó: ïðè ïðîåêòóâàíí³
îá’ºêò³â òà ïîøóêó êîìïîíóâàëüíèõ àáî ñõåìíèõ ð³øåíü. Ìîðôî-
ëîã³÷íèé ìåòîä ìîæå ³íîä³ çàñòîñîâóâàòèñÿ äëÿ âèêîíàííÿ ïðî-
ñòèõ ð³øåíü, ÿê³ äî öèõ ï³ð íå áóëè çíàéäåí³, ïðè ïðîãíîçóâàíí³
ðîçâèòêó ñèñòåì òà ³í. Îñîáëèâî ìîðôîëîã³÷íèé àíàë³ç äóæå êî-
ðèñíèé ïðè âèçíà÷åíí³ ìîæëèâîñò³ ïàòåíòóâàííÿ îñíîâíèõ ïà-
ðàìåòð³â ç ìåòîþ «çàáëîêóâàòè» ìîæëèâ³ ìàéáóòí³ âèíàõîäè òà
ïåðåêðèòè êîíêóðåíòàì øëÿõ äî ³ì³òàö³¿ ³ííîâàö³¿.

Ïîðÿä ç âåëèêèìè ïåðåâàãàìè, ìåòîä ìàº ðÿä íåäîë³ê³â: â³í
òðóäîì³ñòêèé ÷åðåç íåîáõ³äí³ñòü ïåðåáîðó âàð³àíò³â; â³äñóòí³é
íàä³éíèé ìåòîä îö³íêè åôåêòèâíîñò³ çàñòîñóâàííÿ òîãî àáî ³íøî-
ãî âàð³àíòà.

5. Òåñòè äî òåìè

1. ×è âì³ºòå âè åôåêòèâíî ïðîâåñòè íàðàäó?

Òåñò âçÿòèé ³ç ïîñ³áíèêà Î.Ã. ªë³ñººâà [3]
Îäèí ³ç âàæëèâèõ ìîìåíò³â ó íàóêîâ³é îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ êåð³â-

íèêà – ï³äãîòîâêà òà ïðîâåäåííÿ íàðàä. Åôåêòèâí³ñòü íàðàäè çà-
ëåæèòü â³ä òîãî, íàñê³ëüêè ïðàâèëüíî âîíà áóëà ï³äãîòîâëåíà òà
ïðîâåäåíà. Çà äîïîìîãîþ öüîãî òåñòó ìîæíà âñòàíîâèòè ñòóï³íü
âàøî¿ çäàòíîñò³ åôåêòèâíî îðãàí³çîâóâàòè íàðàäó. Îáì³ðêóéòå
çàïðîïîíîâàí³ íèæ÷å òâåðäæåííÿ òà äëÿ êîæíîãî îáåð³òü òîé ³ç
÷îòèðüîõ ìîæëèâèõ âàð³àíò³â â³äïîâ³ä³, ÿêèé íàéáëèæ÷å â³äïîâ³-
äàº âàøèì óÿâëåííÿì:

1. Êîðèñíî ïîïåðåäíüî ïåðåâ³ðÿòè äîö³ëüí³ñòü êîæíî¿ íàðàäè,
íàâ³òü ÿêùî âîíà áóëà çàïëàíîâàíà çàâ÷àñíî. ßêùî áóäå âñòàíîâ-
ëåíî, ùî ó ïðîâåäåíí³ íåìàº íåîáõ³äíîñò³, íàðàäà ïîâèííà áóòè
â³äì³íåíà.
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2. ßêùî íà ïî÷àòêó íàðàäè ç’ÿñóºòüñÿ, ùî ó÷àñíèêè íåãîòîâ³
äî íå¿ ÷åðåç íåâ÷àñíå íàäàííÿ ìàòåð³àë³â àáî ç áóäü-ÿêî¿ ³íøî¿
ïðè÷èíè, ¿¿ òðåáà ïåðåíåñòè.

3. Íàéêðàùå ïðîâîäèòè íàðàäè ÷àñò³øå, àëå ç êîðîòêèì ïî-
ðÿäêîì äåííèì, àí³æ ð³äøå, ïðîòå ç âåëèêîþ ê³ëüê³ñòþ ïèòàíü.

4. Ïåðøèì ïóíêòîì ó ïîðÿäêó äåííîìó ïîâèííî áóòè ïèòàííÿ,
âèð³øåííÿ ÿêîãî äîñÿãàºòüñÿ íàéïðîñò³øå.

5. Äîö³ëüíî ðàçîì ³ç ïèñüìîâèìè çàïðîøåííÿìè íà íàðàäó, ÿê³
ì³ñòÿòü ïîðÿäîê äåííèé, äàòè ñïèñîê ¿¿ ó÷àñíèê³â.

6. Ó çàïðîøåíí³, êð³ì ÷àñó ïî÷àòêó çàñ³äàííÿ, òðåáà âêàçàòè é
òî÷íèé ÷àñ éîãî çàê³í÷åííÿ.

7. Íàéêðàùå ïðîâîäèòè çàñ³äàííÿ ó ñåðåäèí³ ðîáî÷îãî äíÿ.
8. Çàâ÷àñíî âèçíà÷åí³ ì³ñöÿ äëÿ ó÷àñíèê³â çàñ³äàííÿ ñòâîðþ-

þòü íà íüîìó ä³ëîâó àòìîñôåðó.
9 ßêùî äâà ïðÿìèõ çàñòóïíèêè äèðåêòîðà áåç ïîïåðåäæåííÿ

íå ç’ÿâèëèñÿ íà íàðàäó, âîíà ÷åðåç ï’ÿòü õâèëèí ï³ñëÿ âèçíà÷åíî-
ãî ÷àñó ïîâèííà áóòè ïåðåíåñåíà íà ³íøèé äåíü.

10. Ãîëîâóþ÷èé çáîð³â ïîâèíåí ó âñòóïíîìó ñëîâ³ íàãàäàòè ïðî
ðåãëàìåíò, íàâ³òü ÿêùî â³í â³äîìèé óñ³ì.

11. Êîëè íà íàðàä³ áåðóòü ó÷àñòü êåð³âíèêè ð³çíèõ ðàíã³â, ïðè
îáãîâîðåíí³ ñï³ðíèõ ïèòàíü ñëîâî ñïî÷àòêó íàäàºòüñÿ ï³äëåãëèì,
à ïîò³ì – ¿õ áåçïîñåðåäí³ì êåð³âíèêàì.

Ïîì³ñò³òü ó ãðàôàõ ò³ â³äïîâ³ä³, ÿê³ âè îáðàëè:

Áàëè:

ßêùî ðåçóëüòàò, ÿêèé âè îòðèìàëè, ïåðåâèùóº 30 áàë³â, öå
îçíà÷àº, ùî âè âì³ºòå äóæå äîáðå îðãàí³çóâàòè ï³äãîòîâêó òà ïðî-
âåäåííÿ íàðàäè.

Ïðè ðåçóëüòàò³ â³ä 25 äî 30 áàë³â âàì ñë³ä êîíòðîëþâàòè ñâî¿
ä³¿ ïðè ï³äãîòîâö³ òà ïðîâåäåíí³ çàñ³äàíü. Âè ñàì³ çìîæåòå çíàéòè
òà çíèùèòè âñ³ â³äõèëåííÿ.

Ðåçóëüòàò 20–25 áàë³â – òðèâîæíèé. ßêùî âè ïîïàëè â öåé
ä³àïàçîí, âàì ïîòð³áíî äóæå ñåðéîçíî çàìèñëèòèñÿ òà ïîãîäèòèñÿ
ç òèì, ùî âàì ïîòð³áíî ïîïîâíåííÿ íåîáõ³äíèõ çíàíü òà âì³íü ó
öüîìó íàïðÿìêó.

Ðåçóëüòàò íèæ÷èé 20-òè áàë³â ïîâèíåí çìóñèòè âàñ çàñòîñó-
âàòè êîíêðåòí³ çàõîäè, íàïðèêëàä, çàê³í÷èòè áóäü-ÿê³ êîðîòêîñò-
ðîêîâ³ êóðñè ç íàóêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³.

2. ×è âì³ºòå âè ïðîâîäèòè ä³ëîâó íàðàäó?

Òåñò âçÿòèé ³ç ïîñ³áíèêà Î.Ã. ªë³ñººâà [3]
Âèñòóïàþ÷è íà íàðàäàõ, ëþäè ïîâîäÿòüñÿ ïî-ð³çíîìó: îäí³

ñêðîìíî, îáåðåæíî, ³íø³, íàâïàêè, áåçàïåëÿö³éíî. Í³ òà, í³ ³íøà
ë³í³¿ ïîâåä³íêè íå ìîæóòü áóòè â³äêèíóò³ àáî æ áóòè â³äñóíóò³ ÿê
íåïðàâèëüí³. Âñå çàëåæèòü â³ä êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿. Â îäíèõ âè-
ïàäêàõ óñï³õ ïðèíîñèòü âèñòóï, ÿêèé íå äîïóñêàº çàïåðå÷åíü, â
³íøèõ – äèïëîìàòè÷íèé, âèòîí÷åíèé. Íà æàëü, âåëèêà ÷àñòèíà
ó÷àñíèê³â ä³ëîâèõ äèñêóñ³é íå ìàþòü ñâîãî ñòèëþ ñóïåðå÷îê, íå
âðàõîâóþòü êîíêðåòíî¿ îáñòàíîâêè, ïîêëàäàþòüñÿ ò³ëüêè íà ñâ³é
òåìïåðàìåíò ³ íå ïðàãíóòü êðèòè÷íî îáì³ðêóâàòè ñâî¿ âèñòóïè.

 Зàâжäè Чàñòî Іíîä³ Н³êîëè 
1.      
2.      
3.      
4.      
5.      
6.      
7.      
8.      
9.      
10.      
11.      

 Зàâжäè Чàñòî Іíîä³ Н³êîëè 
1.  3 2 1 0 
2.  2 3 2 1 
3.  3 2 1 0 
4.  3 2 1 0 
5.  1 2 3 1 
6.  2 3 2 1 
7.  2 3 1 0 
8.  3 2 1 0 
9.  1 2 3 2 
10.  3 2 1 0 
11.  3 2 1 0 
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Íà ùàñòÿ, ó ãëèáèí³ äóø³ êîæíèé ïðàãíå äî ñàìîâäîñêîíàëåííÿ.
Ðåàë³çóâàòè öå áàæàííÿ ìîæíà ³ ïî÷èíàòè ñë³ä ³ç ñàìîîö³íêè. Äëÿ
ïîëåãøåííÿ ñàìîîö³íêè ìè ïðîïîíóºìî òåñò. Â³í äîïîìîæå âàì
ïðîàíàë³çóâàòè ë³í³þ ñâîº¿ ïîâåä³íêè íà íàðàäàõ.

Îá’ºêòèâíî ïîñòàâòå ñàì³ ñîá³ áàëè â³ä 1-ãî äî 5-òè òà çàïèø³òü
á³ëÿ êîæíîãî çàïèòàííÿ. Íå á³éòåñÿ âèñòàâëÿòè é ãðàíè÷í³ îö³í-
êè. Îö³íêè îçíà÷àþòü: 1 – í³, òàê í³êîëè íå áóâàº; 2 – í³, ÿê ïðàâè-
ëî, òàêîãî íå áóâàº; 3 – íåâèçíà÷åíà îö³íêà; 4 – òàê, ÿê ïðàâèëî,
áóâàº; 5 – ïðàâèëüíî, òàê áóâàº çàâæäè.

1. Äàþ ï³äëåãëèì íåîáõ³äí³ äîðó÷åííÿ ó òîìó âèïàäêó, ÿêùî º
íåáåçïåêà, ùî ïðè ¿õ íåâèêîíàíí³ êðèòèêóâàòè áóäóòü ìåíå.

2. Ó ìåíå çàâæäè áàãàòî ³äåé òà ïëàí³â.
3. ß ïðèñëóõîâóþñü äî çàóâàæåíü ³íøèõ.
4. Ìåí³ âäàºòüñÿ íàâåñòè ëîã³÷íî ïðàâèëüí³ àðãóìåíòè ïðè îá-

ãîâîðåíí³.
5. ß íàëàøòîâóþ ñï³âðîá³òíèê³â íà òå, ùîá âîíè âèð³øèëè ñâî¿

çàâäàííÿ ñàìîñò³éíî.
6. ßêùî ìåíå êðèòèêóþòü, òî ÿ çàõèùàþñÿ, íå äèâëÿ÷èñü í³

íà ùî.
7. ßêùî ³íø³ ïåðåêîíëèâî äîâîäÿòü ñâîþ ïðàâîòó, ÿ çàâæäè

ïðèñëóõîâóþñü.
8. Äëÿ òîãî, ùîá ïðîâåñòè áóäü-ÿê³ çàõîäè, ìåí³ äîâîäèòüñÿ áó-

äóâàòè ïëàíè çàâ÷àñíî.
9. Ñâî¿ ïîìèëêè ÿ â á³ëüøîñò³ âèïàäê³â âèçíàþ.
10. Ïðîïîíóþ àëüòåðíàòèâè äî ïðîïîçèö³é ³íøèõ.
11. Çàõèùàþ òèõ, ó êîãî âèíèêàþòü òðóäíîù³.
12.  Âèñëîâëþþ ñâî¿ äóìêè ç ìàêñèìàëüíîþ ïåðåêîíëèâ³ñòþ.
13. Ì³é åíòóç³àçì çàõîïëþº ³íøèõ.
14. Áåðó äî óâàãè òî÷êó çîðó ³íøèõ òà ïðàãíó âêëþ÷èòè ¿¿ äî

ïðîåêòó ð³øåííÿ.
15. ßê ïðàâèëî, ÿ íàïîëÿãàþ íà ñâî¿é òî÷ö³ çîðó òà ã³ïîòåçàõ.
16. Ç ïîíÿòòÿì âèñëóõîâóþ íàâ³òü àãðåñèâíî âèñëîâëåí³ êîíòð-

àðãóìåíòè.
17. ßñíî âèñëîâëþþ ñâî¿ äóìêè.
18. Çàâæäè âèçíà÷àþ, ùî íå âñå çíàþ.
19. Åíåðã³éíî çàõèùàþ ñâî¿ ïîãëÿäè.
20. Ïðàãíó ðîçâèâàòè ÷óæ³ äóìêè òàê, íà÷åá âîíè áóëè ìî¿ìè.
21. Çàâæäè âãàäóþ òå, ùî ìîãëè á â³äì³òèòè ³íø³, òà øóêàþ

êîíòðàðãóìåíòè.

22. Äîïîìàãàþ ³íøèì ïîðàäîþ, ÿê îðãàí³çóâàòè ñâîþ ïðàöþ.
23. Êîëè ÿ çàéìàþñü ñâî¿ìè ïðîåêòàìè, ÿ íå çâåðòàþ óâàãè íà

÷óæó ðîáîòó.
24. Ïðèñëóõîâóþñÿ äî òèõ, õòî ìàº òî÷êó çîðó, ÿêà â³äð³çíÿºòü-

ñÿ â³ä ìîº¿.
25. ßêùî õòî-íåáóäü íå çãîäíèé ç ìî¿ì ïðîåêòîì, òî ÿ íå çäàþ-

ñÿ, à øóêàþ íîâ³ øëÿõè, ùîá ïåðåêîíàòè éîãî.
26. Âèêîðèñòîâóþ âñ³ çàñîáè, ùîá çìóñèòè ïîãîäèòèñÿ ç³ ìíîþ.
27. Â³äêðèòî êàæó ïðî ñâî¿ íàä³¿, òðóäíîù³.
28. Çàâæäè çíàõîäæó, ÿê ïîëåãøèòè ³íøèì ï³äòðèìêó ìî¿õ

ïðîåêò³â.
29. Ðîçóì³þ ïî÷óòòÿ ³íøèõ ëþäåé.
30. Á³ëüøå êàæó ïðî âëàñí³ äóìêè, í³æ âèñëóõîâóþ ÷óæ³.
31. Ïåðåä òèì ÿê çàõèùàòèñÿ, ÿ çàâæäè âèñëóõîâóþ êðèòèêó.
32. Âèêëàäàþ ñâî¿ äóìêè ñèñòåìíî.
33. Äîïîìàãàþ ³íøèì îòðèìàòè ñëîâî.
34. Ðåòåëüíî ñòåæó çà ñóïåðå÷íîñòÿìè â ÷óæèõ ì³ðêóâàííÿõ.
35. Çì³íþþ òî÷êó çîðó äëÿ òîãî, ùîá ïîêàçàòè ³íøèì, ùî ñòå-

æó çà õîäîì ¿õ äóìîê.
36. ßê ïðàâèëî, ÿ í³êîëè íå ïåðåáèâàþ.
37. Íå ïðèêèäàþñÿ, ùî âïåâíåíèé ó ñâî¿é òî÷ö³ çîðó, ÿêùî öå

íå òàê.
38. Âèòðà÷àþ áàãàòî åíåðã³¿ íà òå, ùîá íàâ÷èòè ³íøèõ, ÿê ¿ì

ïîòð³áíî ïðàâèëüíî ðîáèòè.
39. Âèñòóïàþ åìîö³éíî, ùîá çàîõîòèòè ëþäåé äî ïðàö³.
40. Ïðàãíó, ùîá ïðè ï³äáèòò³ ï³äñóìê³â áóëè àêòèâí³ é ò³, õòî

äóæå ð³äêî ïðîñèòü ñëîâà.

Êëþ÷³ äî òåñòó

Ñêëàä³òü áàëüí³ îö³íêè, ÿê³ ïðîñòàâëåí³ âàìè ïðîòè òâåðäæåíü
1,3, 5, 7, 9, 11, 14, 16, 18, 20, 22, 24, 27,29, 31, 33, 35, 36, 37 ³ 40,
òà ïîçíà÷òå ñóìè ÷åðåç À (âîíà çíàõîäèòüñÿ â ³íòåðâàë³ â³ä 20 äî
100). Äëÿ îòðèìàííÿ ñóìè Â ñêëàä³òü áàëè â ³íøèõ êâàäðàòàõ (òâåð-
äæåííÿ 2, 4, 6, 8, 10, 12, 13, 15, 17, 19, 21, 23, 25, 26, 28, 30, 32,
34, 38 òà 39). Öÿ âåëè÷èíà òàêîæ ïîâèííà çíàõîäèòèñÿ â ³íòåð-
âàë³ â³ä 20 äî 100.

Ðåçóëüòàòè öüîãî òåñòó ïîêàæóòü âàì, ÷è º âàøà ïîâåä³íêà
íà íàðàäàõ äèïëîìàòè÷íîþ àáî àâòîðèòàðíîþ. ßêùî ñóìà À íà
10 áàë³â ïåðåâèùóº ñóìó Â, òî âåëèêà ÷àñòèíà ëþäåé ïîâèííà
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ââàæàòè âàñ äîáðèì äèïëîìàòîì; ÿêùî æ ñóìà Â ì³í³ìóì íà 10
áàë³â á³ëüøà ñóìè À, òî âè âåäåòå äèñêóñ³þ àâòîðèòàðíî, âëàä-
íî òà íåäáàëî. ßêùî æ îáèäâ³ ñóìè â³äð³çíÿþòüñÿ ìåíø í³æ íà
10 áàë³â, òî âàøà ïîâåä³íêà íå ìàº îäíîçíà÷íî¿ îö³íêè â êîëåê-
òèâ³. Âîíà ìîæå áóòè ÿê ïîçèòèâíîþ, òàê ³ íåãàòèâíîþ – â çà-
ëåæíîñò³ â³ä îáñòàâèí.

3. ×è äîáðå âè ÷èòàºòå?

Òåñò âçÿòèé ³ç çá³ðíèêà Áîðîâñüêîãî À.Á. [5]
ßê ïðàâèëî, ìåíåäæåð îáðîáëÿº âåëèêó ê³ëüê³ñòü ³íôîðìàö³¿ â

îáìåæåí³ ïðîì³æêè ÷àñó. ² çðîçóì³ëî òå, ùî íàâè÷êè øâèäêîãî
÷èòàííÿ â³ä³ãðàþòü íå îñòàííþ ðîëü ó ïðîôåñ³éí³é ï³äãîòîâö³ ìå-
íåäæåðà. Ïåðåâ³ðòå ñåáå.

Ñïî÷àòêó äåê³ëüêà ïðàâèë ðàö³îíàëüíîãî ÷èòàííÿ.
Îö³í³òü íàâè÷êè ÷èòàííÿ

Хòî ÷èòàº äîáðå, à õòî ïîãàíî 

Дîáðèé ÷èòà÷, ïîì³ðêóâàâøè, 
ïåðåä òèì, ùî éîìó â³äîìî ïðî 
ïðåäìåò, ïðèñòóïàº äî ÷èòàííÿ ç 
ïåâíèìè íàñòàíîâàìè. 

Ïîãàíèé ÷èòà÷ ÷èòàº âåñü 
ìàòåð³àë ç ïîñò³éíîþ 
øâèäê³ñòþ. 

Дîáðèé ÷èòà÷ çì³íþº øâèäê³ñòü 
÷èòàííÿ â çàëåжíîñò³ â³ä õîäó 
äóìîê àâòîðà òà â³ä ñâîãî 
³íòåðåñó äî çì³ñòó. В³í ïîâí³ñòþ 
êîíöåíòðóº ñâîþ óâàãó òà í³êîëè 
íå â³äâîë³êàºòüñÿ â³ä îñíîâíîãî 
ïðåäìåòà. 
Дîáðèé ÷èòà÷ â³äðàçó ж 
îçíàéîìëþºòüñÿ ç ïîáóäîâîþ 
(ñòðóêòóðîþ) ñòàòò³, 
â³äîêðåìëþº ãîëîâíå â³ä 
äðóãîðÿäíîãî. 

Ïîãàíèé ÷èòà÷ äóжå âàжêî 
ñïðèéìàº ³äå¿ àâòîðà. 

Дîáðèé ÷èòà÷ í³êîëè íå 
ïåðå÷èòóº òåêñò äâ³÷³. Йîãî 
ïîãëÿä ñïðÿìîâàíèé ò³ëüêè â 
îäíîìó íàïðÿìêó – âïåðåä. 
Ïðè÷îìó ò³ëüêè ïîãëÿä: ³íø³ 
ì’ÿçè ðîçñëàáëåí³. 

Ïîãàíèé ÷èòà÷ âîäèòü ïî ðÿäêàõ 
ïàëüöåì, îë³âöåì àáî ÷èì-
íåáóäü ùå, äåÿê³ âçàãàë³ 
ñë³äêóþòü çà òåêñòîì ê³í÷èêîì 
íîñà (ðóõîì ãîëîâè). 

Дîáðèé ÷èòà÷ ÷èòàº òèõî, íå 
âèìîâëÿþ÷è çâóê³â ïðî ñåáå, 
òîáòî í³ ÿçèê, í³ ðîò íå 
ðóõàþòüñÿ. 

Ïîãàíèé ÷èòà÷, ÿêùî â³í íå 
âèìîâëÿº òå, ùî ÷èòàº, â³í 
ïîäóìêè ïåðåâ³ðÿº òåêñò.  

Дîáðèé ÷èòà÷ äóìàº ïðî çì³ñò 
âèñíîâê³â, à íå ïðî ¿õ ñëîâåñíó 
фîðìó. В³í íå âäèâëÿºòüñÿ 
îñîáëèâî óâàжíî â òåêñò, éîìó 
íåïîòð³áíî çóïèíÿòè ðóõ î÷åé, 
ïîãëÿä êîâçàº ïî ðÿäêàõ. 

Ïîãàíèé ÷èòà÷ ïîòðåáóº áàãàòî 
çóïèíîê, ó íüîãî äóжå 
íåâåëèêèé êóò çîðó, ³íø³ 
“êàäðè” îáìåжåí³. Чåðåç öå 
ç’ÿâëÿºòüñÿ îñîáëèâà фîðìà 
ï³äñâ³äîìèõ çâè÷îê ðåãðåñ³é 
(ïîâåðíåíü äî ïðî÷èòàíîãî). 

 

  Ê³ëüê³ñòü 
áàë³â 

1. Чè çàâжäè âè ìàºòå óÿâó çàâ÷àñíî ïðî òå, ùî 
ìîжíà ïðî÷èòàòè ó äàíîìó òåêñò³? 

 

 Зàâжäè äóжå ÷³òêî 10 
 Зàâжäè ïðèáëèçíî 6 
 Іíîä³ 4 
 Лèøå ³íîä³ 2 
 Н³êîëè 0 

2. Чè çì³íþºòå âè øâèäê³ñòü ÷èòàííÿ  ïðîòÿãîì 
îäí³º¿ ñòàòò³? 

 

 Ïîñò³éíî çì³íþþ 10 
 Іíîä³ 6 
 Шâèäê³ñòü âèçíà÷àþ òèì, ÿê ïî÷àòè ÷èòàòè 4 
 Зàâжäè ÷èòàþ ³ç ñåðåäíüîþ øâèäê³ñòþ 2 
 Зàâжäè ÷èòàþ äóжå ïîâ³ëüíî 0 

3. Чè âì³ºòå âè ö³ëêîì ñêîíöåíòðóâàòèñÿ íà òåêñò³?  
 Цå ìåí³ çàâжäè âäàºòüñÿ 10 
 В îñíîâíîìó öå âäàºòüñÿ 6 
 Лèøå ó òîìó âèïàäêó, êîëè ìàòåð³àë äóжå 

ö³êàâèé 
4 

 У äóжå ð³äêèõ âèïàäêàõ 2 
 Нå ìîжó 0 

4. Чè ìîжåòå âè øâèäêî çðîçóì³òè ñòðóêòóðó òåêñòó, 
ÿêèé âè ÷èòàºòå? 

 

 Ïîáóäîâà ìåí³ çàâжäè ÿñíà 10 
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Äîñâ³ä ïðîâåäåííÿ öüîãî òåñòó äàâ òàê³ ðåçóëüòàòè: äóæå äîá-
ðèé ÷èòà÷ îòðèìóº äî 100 áàë³â, òîé, ÿêèé íàâ÷åíèé – â³ä 70 äî
80; äîñâ³ä÷åíèé (àëå íå íàâ÷åíèé) – â³ä 40 äî 50; âåëèêà ê³ëüê³ñòü
÷èòà÷³â îòðèìóþòü â³ä 20 äî 30 áàë³â.

Äîáðå, ÿêùî ÷àñ â³ä ÷àñó âè áóäåòå ïîâåðòàòèñÿ äî òåêñòó. Ç
éîãî äîïîìîãîþ ìîæíà ä³çíàòèñÿ, íàñê³ëüêè âè ïðîñóíóëèñÿ â îâî-
ëîä³íí³ íàâè÷êàìè ðàö³îíàëüíîãî ÷èòàííÿ.

4. Ìåíåäæåð òà ïîë³òèêà

Ñêëàäîâ³ êîìåðö³éíîãî óñï³õó ô³ðìè òà îðãàí³çàö³¿ íå çàâæäè
ìîæóòü áóòè çâåäåí³ ëèøå äî åêîíîì³÷íèõ ôàêòîð³â, ÿê³ çàáåçïå-
÷óþòü âèñîêó ïðèâàáëèâ³ñòü ï³äïðèºìñòâà. Òàê, íàïðèêëàä, âåëè-
÷èíà çáóòó ïðîäóêö³¿ çàëåæèòü íå ò³ëüêè â³ä ÿêîñò³ òà ö³íè âèðî-
áó, àëå é â³ä òîãî, ÿêó ñîö³àëüíó ïîë³òèêó ïðîâîäèòü äàíà ô³ðìà
ÿê ó â³äíîøåíí³ ñâî¿õ ñï³âðîá³òíèê³â, òàê ³ ó á³ëüø øèðîêèõ ñóñ-
ï³ëüíèõ ìåæàõ. Ñüîãîäí³, ÿê ïîêàçàëè äîñë³äæåííÿ àìåðèêàíñü-
êèõ ó÷åíèõ, âæå íå ìåíøå 5–10 % ñïîæèâà÷³â ïðè ïðèäáàíí³ òîãî
àáî ³íøîãî òîâàðó âðàõîâóþòü «ñîö³àëüíå ñïðèéìàííÿ» ô³ðìè-âè-
ðîáíèêà [5]. Ïðè÷îìó äàíèé ïîêàçíèê ï³äâèùóºòüñÿ ïàðàëåëüíî
³ç çðîñòàííÿì íàóêîì³ñòêîãî âèðîáíèöòâà.

Äóæå ö³êàâèé ³ òîé ôàêò, ùî ñàì³ ô³ðìè á³ëüøå ï³êëóþòüñÿ ïðî
ñâîþ ðåïóòàö³þ â î÷àõ ñóñï³ëüñòâà. ßêùî äåñÿòü ðîê³â òîìó ëèøå
1 % ï³äïðèºìñòâ, ùîá çàáåçïå÷èòè êîìåðö³éíèé óñï³õ ñâîº¿ ä³ÿëü-
íîñò³, ïðàãíóâ âïëèíóòè íà çàãàëüíó äóìêó â ñïðèÿòëèâîìó äëÿ
ô³ðìè íàïðÿìêó, òî íèí³ ê³ëüê³ñòü òàêèõ ï³äïðèºìñòâ çðîñëà äî
10 %, à ÷åðåç äåñÿòü ðîê³â ¿õ áóäå, ³ìîâ³ðíî, íå ìåíøå 25 %. Çíà-
÷èòü, âàæëèâó ðîëü ó ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà â³ä³ãðàº éîãî âì³ííÿ
ñïðèÿòè ôîðìóâàííþ ñóñï³ëüíî¿ äóìêè, âðàõîâóþ÷è ïðè öüîìó

 Зðîçóì³òè, ÿê³ ðîçä³ëè íàéá³ëüø âàжëèâ³, ìåí³ 
âäàºòüñÿ äóжå øâèäêî 

6 

 Ï³ñëÿ ïðî÷èòàííÿ íåâåëèêî¿ ÷àñòèíè ÿ óÿâëÿþ 
ñîá³ ñòðóêòóðó 

4 

 Рîçáèðàþñÿ ó ñòðóêòóð³ ï³ñëÿ òîãî, ÿê ïðî÷èòàþ 
òåêñò 

2 

 Нà ñòðóêòóðó íå çâåðòàþ óâàãó 0 
5. Чè ìîжåòå Вè çðîçóì³òè â³äðàçó çì³ñò ö³ëîãî 

ðå÷åííÿ àáî õî÷à á ÷àñòèíè ðå÷åííÿ? 
 

 Мîжó çàâжäè 10 
 Мîжó, ÿêùî òåêñò ëåãêèé 6 
 Іíîä³ 4 
 Р³äêî 2 
 Нå ìîжó 0 

6. Чè çìóøåí³ âè ïîâåðòàòèñÿ ïîãëÿäîì äî òåêñòó, 
ÿêèé âè âжå ïðî÷èòàëè? 

 

 Н³÷îãî íå ÷èòàþ áàãàòî ðàç³â 10 
 Яêùî º íåçíàéîì³ ñëîâà 6 
 Іíîä³ ïîâåðòàþñÿ 4 
 Іíîä³, ÿêùî íå ðîçóì³þ òåêñòó 2 
 Ïîâåðòàþñü ÷àñòî 0 

7. Чè âîäèòå âè ïî ðÿäêàõ ïàëüöåì, îë³âöåì àáî 
ñòåжèòå çà òåêñòîì ðóõîì ãîëîâè? 

 

 Гîëîâà òà ðóêè çàâжäè áåç ðóõó 10 
 Іíîä³ ðîáëþ ðóõè 6 
 Ïðè ÷èòàíí³ âàжëèâèõ ì³ñöü 4 
 Чàñòî 2 
 Зàâжäè òàê ðîáëþ 0 

8. Чè ÷èòàºòå âè âãîëîñ àáî ïðî ñåáå? Чè 
äîïîìàãàºòå âè ñîá³ àðòèêóëÿö³ºþ? 

 

 Зàâжäè ÷èòàþ ìîâ÷êè 10 
 Нå ìîжó â³äïîâ³ñòè òî÷íî 6 
 Вèìîâëÿþ îêðåì³ (âàжê³) ñëîâà 4 
 Чàñòî ëîâëþ ñåáå íà òîìó, ùî âèìîâëÿþ òåêñò, 

ÿêèé ÷èòàþ 
2 

 Зàâжäè ÷èòàþ âãîëîñ 0 
9. Чè ïîâòîðþºòå âè ïðî ñåáå òå, ùî ÷èòàºòå?  
 Н³êîëè 10 
 Дóìàþ, ùî í³ 6 
 Ïîâòîðþþ, àëå ð³äêî 4 

 Ïîâòîðþþ äóжå ÷àñòî 2 
 В îñíîâíîìó ïîâòîðþþ 0 

10. Зà ñê³ëüêè ïîãëÿä³â (ф³êñàö³é) âè ìîжåòå 
ïðî÷èòàòè îäèí ðÿäîê ³ç 60 çíàê³â? 

 

 2 ф³êñàö³¿ 10 
 3 ф³êñàö³¿ 8 
 4 ф³êñàö³¿ 6 
 5 ф³êñàö³é 4 
 6 ф³êñàö³é 2 
 Á³ëüøå øåñòè ф³êñàö³é 0 
 Зàãàëüíà ê³ëüê³ñòü áàë³â  



Òåìà 12. Âíóòð³øíüîîðãàí³çàö³éíèé îáì³í ³íôîðìàö³ºþ

287

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

286

³íòåðåñè ô³ðìè. Äëÿ öüîãî íåîáõ³äíî, ùîá ìåíåäæåð íå ò³ëüêè áóâ
êîìïåòåíòíèì ó åêîíîì³÷í³é ïîë³òèö³, àëå é âèÿâëÿâ ³íòåðåñ äî
ñîö³àëüíî¿ ïîë³òèêè, ¿¿ ìåõàí³çì³â òà óìîâ.

Ñâîº ñòàâëåííÿ äî ïîë³òèêè âè ìîæåòå ïåðåâ³ðèòè çà òðüîìà
ïîêàçíèêàìè:

1) ñòàâëåííÿ äî âëàñíî¿ ó÷àñò³ ó ïîë³òè÷íîìó æèòò³;
2) ³íòåðåñ äî ïîë³òèêè;
3) ³íôîðìîâàí³ñòü.
Ïåðåâ³ðòå ñåáå! Íèæ÷å íàâåäåíà òàáëèöÿ, ÿêà äîïîìîæå âàì

âèçíà÷èòè ñâ³é ïñèõîëîã³÷íèé òèï çà ñòàâëåííÿì äî ïîë³òèêè.
Òàáëèöÿ 16

Âèçíà÷åííÿ ïñèõîëîã³÷íîãî òèïó çà ñòàâëåííÿì äî ïîë³òèêè

Ïåðåðàõîâàí³ òóò òèïè íå âè÷åðïóþòü âñ³õ ëîã³÷íî ìîæëèâèõ
êîìá³íàö³é âèä³ëåíèõ ðèñ, àëå âêàçóþòü íà ìîæëèâ³ñòü âèä³ëåííÿ
ï’ÿòè ïðèíöèïîâî âàæëèâèõ, ÿê³ â³äð³çíÿþòüñÿ îäíà â³ä îäíî¿ çà
ñòàâëåííÿì äî ïîë³òèêè ð³çíèõ òèï³â îñîáèñòîñòåé.

Àêòèâ³ñòè – öå ëþäè, ïîçèö³ÿ ÿêèõ çà ñòàâëåííÿì äî ïîë³òèêè òà
äî âëàäè ÿê öåíòðàëüíî¿ êàòåãîð³¿ º àêòèâíî øóêàþ÷îþ. Âîíè íå
îáîâ’ÿçêîâî ïîâèíí³ â äàíèé ìîìåíò ï³äòðèìóâàòè ³ñíóþ÷ó âëàäó,
àëå, ùî ñòîñóºòüñÿ ñàìå öüîãî, âîíè äîòðèìóþòüñÿ ïîçèòèâíî¿ ïî-
çèö³¿. Âîíè âïåâíåí³ ó òîìó, ùî âëàäà º âàæëèâîþ êàòåãîð³ºþ, ùî
âîíà º  ïðèâàáëèâèì áëàãîì. Âîíè ñàì³ àêòèâíî ïðàãíóòü äî ¿¿ îòðè-
ìàííÿ – äëÿ ñåáå àáî äëÿ ãðóïè, ÷ëåíàìè ÿêî¿ âîíè º.

Ó ðåçóëüòàò³ âîíè ö³êàâëÿòüñÿ ïîë³òè÷íèìè ïðîáëåìàìè òà ïî-
³íôîðìîâàí³ ïðî íèõ. Ñòóï³íü ³ñòèííî¿ ³íôîðìîâàíîñò³ ìîæå áóòè
ð³çíîþ, â çàëåæíîñò³ ÿê â³ä ðèñ ³íäèâ³äà (íàïðèêëàä, â³ä ð³âíÿ
éîãî îñâ³òè), òàê ³ â³ä ðèñ ñèñòåìè (íàïðèêëàä, â³ä ñòóïåíÿ îçíà-
éîìëåííÿ ñóñï³ëüñòâà ç âàæëèâîþ ïîë³òè÷íîþ ³íôîðìàö³ºþ); àëå
é ó ìåæàõ öèõ â³äì³ííîñòåé àêòèâ³ñòè â³äíîñíî äîáðå ïî³íôîðìî-
âàí³.

Êîìïåòåíòí³ ñïîñòåð³ãà÷³ ö³êàâëÿòüñÿ ïîë³òèêîþ, ðîçóì³þòü
¿¿ çíà÷åííÿ òà ñàì³ äîáðå ³íôîðìîâàí³ ïðî íå¿, àëå îäíî÷àñíî íå
ïðàãíóòü áðàòè ó÷àñòü ó ïîë³òè÷íîìó æèòò³. ßêùî âîíè áåðóòü
ó÷àñòü ó íüîìó, òî öå, çâè÷àéíî, ïðîõîäèòü ï³ä ä³ºþ ÿêèõîñü
ïåðåêîíàíü, ÿê³ âîíè ââàæàþòü äîì³íóþ÷èìè (íàïðèêëàä, âîíè
ìîæóòü ñòàòè ÷ëåíàìè ïîë³òè÷íîãî êåð³âíèöòâà â óìîâàõ, êîëè
¿õ áàòüê³âùèíà çíàõîäèòüñÿ ó íåáåçïåö³, àëå ïîâåðòàþòüñÿ äî
³íøèõ çàíÿòü, ÿêèì âîíè íàäàþòü ïåðåâàãó, ÿê ò³ëüêè çàãðîçà
ïðîõîäèòü). Âîíè ö³êàâëÿòüñÿ ïîë³òèêîþ, ìàþòü ñâîþ äóìêó ïðî
íå¿ òà ìîæóòü ñïðè÷èíÿòè ïîë³òè÷íèé âïëèâ íà âëàñíå ñåðåäî-
âèùå ÿê îñîáè, ÿêà ôîðìóº äóìêó. Òàêèé òèï ëþäåé äóæå ÷àñòî
çóñòð³÷àºòüñÿ ñåðåä ó÷åíèõ, ïèñüìåííèê³â, à òàêîæ ó áàãàòüîõ
³íøèõ ïðîôåñ³éíèõ ãðóïàõ.

Êîìïåòåíòí³ êðèòèêè â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä âèùåíàçâàíèõ êàòå-
ãîð³é òèì, ùî ¿õ ñòàâëåííÿ äî âëàäè àáî âçàãàë³ äî ïîë³òèêè º êà-
òåãîðè÷íî íåãàòèâíèì. ¯õ ³íòåðåñ äî ïîë³òèêè ò³ñíî ïîâ’ÿçàíèé ç
â³äðàçîþ äî ïîë³òè÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³. Âîíè ³íôîðìîâàí³ ïðî íå¿ ñàìå
òîìó, ùî çàéìàþòü ùîäî ïîë³òèêè íåãàòèâíó ïîçèö³þ.

Ïàñèâí³ ãðîìàäÿíè ñòàâëÿòüñÿ íåãàòèâíî àáî íåéòðàëüíî
ùîäî âëàäè òà íå ö³êàâëÿòüñÿ ïîë³òè÷íèìè ñïðàâàìè, õî÷à áó-
âàþòü ïðî íèõ äîñòàòíüî, à ³íîä³ äîáðå ³íôîðìîâàí³. ¯õ ³íôîð-
ìîâàí³ñòü º ôóíêö³ºþ íå ñòàâëåííÿ äî ïîë³òèêè, à ì³ñöÿ, ÿêå
âîíè çàéìàþòü ó ñóñï³ëüñòâ³, íàïðèêëàä, ôóíêö³ºþ âèñîêîãî
ð³âíÿ çàãàëüíî¿ îñâ³òè, ùî ïðèçâîäèòü äî òîãî, ùî ïðî âñ³ ãàëóç³
ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, â òîìó ÷èñë³ é ïðî ïîë³òèêó, âîíè äîáðå
ïî³íôîðìîâàí³. ̄ õ ³íôîðìîâàí³ñòü ìîæå áàçóâàòèñÿ íà òîìó, ùî
ÿê ãðîìàäÿíè âîíè ââàæàþòü ñåáå çîáîâ’ÿçàíèìè íàáóòè ïåâ-
íèõ çíàíü ïðî ïîë³òè÷íå æèòòÿ, õî÷à äî ïîë³òè÷íèõ ïðîáëåì
ñòàâëÿòüñÿ íåéòðàëüíî àáî íåïðèÿçíî. Ïî ñóò³, öå àïîë³òè÷í³
ãðîìàäÿíè êðà¿íè, õî÷à ³ íå â³ä÷óæåí³.

Àïîë³òè÷í³ òà â³ä÷óæåí³ – öå ëþäè, ÿê³ äóæå íåãàòèâíî ñòàâ-
ëÿòüñÿ äî îñîáèñòî¿ ó÷àñò³ ó ïîë³òèö³, íå ö³êàâëÿòüñÿ ïîë³òèêîþ òà

Сòàâëåííÿ äî 
ïðèâàòíî¿ 
ó÷àñò³ ó 

ïîë³òè÷íîìó 
жèòò³ 

Іíòåðåñ äî 
ïîë³òèêè 

Іíфîðìîâàí³ñòü 

Ïñèõîëîã³÷í³ 
òèïè (çà ¿õ 

ñòàâëåííÿì äî 
ïîë³òèêè) 

Дóжå 
ïîçèòèâíå 

Вåëèêèé 
(çíà÷íèé) 

Вåëèêà 
(çíà÷íà) 

Àêòèâ³ñòè 

Нåéòðàëüíå Вåëèêèé Вåëèêà Êîìïåòåíòí³ 
ñïîñòåð³ãà÷³ 

Дóжå 
íåãàòèâíå 

Вåëèêèé Вåëèêà Êîìïåòåíòí³ 
êðèòèêè 

Нåéòðàëüíå 
àáî íåãàòèâíå 

Сëàáêèé Зàäîâ³ëüíà àáî 
âåëèêà 

Ïàñèâí³ 
ãðîìàäÿíè 

Нåãàòèâíå Сëàáêèé Сëàáêà Àïîë³òè÷í³ òà 
â³ä÷óжåí³ 
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ìàëî ïðî íå¿ çíàþòü. Âîíè æèâóòü íåìîâáè çà ìåæàìè ïîë³òè÷íî¿
ñèñòåìè òà â³äõèëÿþòü ¿¿ á³ëüø àáî ìåíø ð³øó÷å.

Ðîçøèðèòè óÿâó ïðî âëàñíó ïîë³òè÷íó êóëüòóðó âàì äîïîìîæå
ñë³äóþ÷èé òåñò.

5. Ïîë³òèêà ³ ìîðàëü

Ïðèéíÿòî ââàæàòè, ùî ïîë³òèêà òà ìîðàëü çíàõîäÿòüñÿ «íà
ð³çíèõ ïîâåðõàõ ëþäñüêî¿ ñâ³äîìîñò³», òîìó äàëåêî íå çàâæäè
ñóì³ñí³. Òåñò, ÿêèé ïðîïîíóºòüñÿ (âçÿòèé ³ç àâñòð³éñüêîãî æóðíà-
ëó «Â³íåð») [5], äîçâîëÿº îö³íèòè, íàñê³ëüêè îïòèìàëüíî âàø³ îñî-
áèñò³ ÿêîñò³ â³äïîâ³äàþòü ö³é ñôåð³ ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. (Ïðè öüî-
ìó, çâè÷àéíî, òðåáà ðîçóì³òè, ùî áóäü-ÿêèé îäèíè÷íèé òåñò, ÿêèé
ðîçðàõîâàíèé íà òîé ÷è ³íøèé òèï ñóñï³ëüíîãî óñòðîþ, íå çàâæäè
êîðåêòíî â³äáèâàº âñþ ð³çíîìàí³òí³ñòü çàãàëüíîïîë³òè÷íèõ õàðàê-
òåðèñòèê.)

Áåç äîâãèõ ì³ðêóâàíü òà îáãîâîðåíü îö³í³òü êîæíå ³ç íàâåäåíèõ
íèæ÷å òâåðäæåíü çà òðèáàëüíîþ ñèñòåìîþ: ïîâí³ñòþ çãîäíèé;
÷àñòêîâî çãîäíèé; íå çãîäíèé.

Îö³í³òü ñâî¿ â³äïîâ³ä³ òàêèì ÷èíîì: ïîâí³ñòþ çãîäíèé – 2 áàëè;
÷àñòêîâî çãîäíèé – 1 áàë, íåçãîäíèé – 0 áàë³â.

Òàáëèöÿ 17
Ìàòðèöÿ òåñòó îñîáèñòèõ ÿêîñòåé

Ïðîäîâæåííÿ òàáëèö³ 17

В³äïîâ³ä³ 
№ Ïèòàííÿ Ïîâí³ñòþ 

çãîäíèé 
Чàñòêîâî 
çãîäíèé 

Нå 
çãîäíèé 

1 2 3 4 5 
1. Зàêîí ñë³ä áåçóìîâíî 

âèçíàâàòè 
   

2. Зàãàëüí³ ³íòåðåñè âèùå 
îñîáèñòèõ 

   

3. Нàðîäè íèí³ íå ìàþòü ïðàâà 
âèð³øóâàòè, ùî äëÿ íèõ 
ïðèéíÿòíî é ñïðàâåäëèâî 

   

4. Вèáîðè âçàãàë³ ïîçáàâëåí³ 
ñìèñëó, îñê³ëüêè äî âëàäè 
ïðèõîäÿòü íå ò³, õòî ã³äíèé öüîãî 

   

5. Рàäèêàëüíî ïîë³òè÷í³ ïàðò³¿ 
ïîâèíí³ áóòè çàáîðîíåí³ çàêîíîì 

   

1 2 3 4 5 
6. Дåðжàâà ìîãëà á çåêîíîìèòè 

âåëèê³ çàñîáè çà ðàõóíîê çàêëàä³â 
ñîö³àëüíîãî çàáåçïå÷åííÿ 

   

7. Ïîë³òèêà – ñïðàâà íå÷èñòà, 
íåïðèéíÿòíà äëÿ ïîðÿäíèõ 
ëþäåé 

   

8. У ïîë³òèö³ äóжå âàжêî ñêëàñòè 
âëàñíó äóìêó 

   

9. Êðàùå âñå ðîáèòè ñàìîìó, íå 
áåðó÷è íà ñåáå í³ÿêèõ 
çîáîâ’ÿçàíü 

   

10. Нå ëþáëþ, ùîá ìåí³ íàêàçóâàëè    
11. Êðèòèêóâàòè ìîжíà ëèøå ó òîìó 

âèïàäêó, ÿêùî ìîжåø 
çàïðîïîíóâàòè êðàùèé âàð³àíò 

   

12. Нå ñë³ä â³ä÷óâàòè îñîáèñòî¿ 
â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ïîë³òèêó 
ñâîãî óðÿäó 

   

13. Нå çì³ã áè âñòóïèòè í³ â ÿêó 
îðãàí³çàö³þ, òîìó ùî áóâ áè 
ïîçáàâëåíèé âëàñíî¿ ñâîáîäè 

   

14. Гðîøîâó äîïîìîãó ïî áåçðîá³òòþ 
ñë³ä áè áóëî â³äì³íèòè 

   

15. Êîжåí ïîâèíåí éòè ñâî¿ì 
øëÿõîì, îñê³ëüêè ó â³äïîâ³äí³ 
ìîìåíòè ìîжíà ïîêëàñòèñÿ ëèøå 
íà ñàìîãî ñåáå 

   

16. Нàðîä ïîâèíåí éòè ñâî¿ì 
øëÿõîì, îñê³ëüêè ó â³äïîâ³äí³ 
ìîìåíòè ìîжíà ïîêëàñòèñÿ ëèøå 
íà ñàìîãî ñåáå 

   

17. Сó÷àñíà ïîë³òèêà – ñïðàâà äóжå 
ñêëàäíà, çàéìàòèñÿ íåþ ïîâèíí³ 
âèêëþ÷íî ïðîфåñ³îíàëè 

   

18. Лþäè ïîâèíí³ 
ï³äïîðÿäêîâóâàòèñÿ ÷è¿ñü âîë³ 

   

19. Дåðжàâ³ íåîáõ³äíà àáñîëþòíà 
âëàäà, ùîá âîíà çìîãëà ëåãøå 
çä³éñíþâàòè ðåфîðìè 
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Ïðîäîâæåííÿ òàáëèö³ 17 Ïðîäîâæåííÿ òàáëèö³ 17

Îö³íêè òåñòó

Ï³äðàõóéòå ñóìó áàë³â, òàê âè âçíàºòå ð³âåíü ïîë³òè÷íî¿ ìî-
ðàë³. ßêùî âè íàáðàëè:

67–80 áàë³â – âè íàëåæèòå äî ëþäåé òîãî òèïó, ÿê³, ÿê ïðàâè-
ëî, íå âèêëèêàþòü ñèìïàò³¿. Âè ìàëî â ÷îìó ðîçáèðàºòåñÿ, íå ìàº-
òå âëàñíî¿ äóìêè òà ïîë³òè÷íî¿ âëàäè. Âè ââàæàºòå ñåáå öåíòðîì
ñâ³òó, áóäó÷è àïîë³òè÷íèì, òà ìîæåòå çãðóïóâàòè íàâêîëî ñåáå
ãðóïó ðàäèêàëüíèõ îäíîäóìö³â. Ï³äïîðÿäêîâóþ÷èñü ñóâîðîìó íà-
êàçó, âèãëÿäàºòå ÿê ëþäèíà ç íå÷èñòîþ ñîâ³ñòþ.

50–66 áàë³â – âè îäèí ³ç òèõ, õòî íå áà÷èòü òà íå ÷óº. Âàì çîâñ³ì
íå õî÷åòüñÿ çì³íþâàòèñÿ, êðàùèé øëÿõ – íåõàé âñå çàëèøàºòüñÿ ïî-
ñòàðîìó. Åêñïåðèìåíò³â íå âèçíàºòå, áî¿òåñÿ ðèçèêó. ßêùî ïîòð³áíî
îáðàòè ì³æ õâèëþâàííÿì òà íóäüãîþ, áåç ì³ðêóâàíü îáåðåòå îñòàííº.
Âè – òèïîâèé êîíñåðâàòîð. Ñïðàâåäëèâ³, àëå ç ïîë³òè÷íî¿ òî÷êè çîðó
– àìîðàëüí³. Ìîæëèâî, âàì ñë³ä á³ëüøå ö³êàâèòèñÿ ñîö³àëüíèìè òà
ïîë³òè÷íèìè ðåàë³ÿìè. Öå ïðèíåñëî á êîðèñòü ³ âàì, ³ âèáîðöÿì.

31–49 áàë³â – âè òèïîâèé «ñåðåäíÿê». Ïîë³òèêîþ íå äóæå ö³êà-
âèòåñÿ, àëå é íå ìîæíà ñêàçàòè, ùîá íå ö³êàâèëèñÿ çîâñ³ì. Âñå,
ùî âèõîäèòü çà ìåæ³ ñòàíäàðòó, îö³íþºòå êðèòè÷íî òà ³ç çàñòåðå-
æåííÿìè. Ìàºòå ïîë³òè÷íó ³íòó¿ö³þ òà ïîë³òè÷íó ñîâ³ñòü, ÿê³ ÷àñ
â³ä ÷àñó çìóøóþòü âàñ ÷³òêî ñôîðìóâàòè òà âèñëîâèòè ñâîþ äóì-
êó. Âàì íåïðèºìíà âåëèêà óâàãà ç áîêó ³íøèõ àáî ïðèìóñ. Ç ³íøî-
ãî áîêó, âè çàâæäè ïðàãíåòå äîìîâèòèñÿ. Òàê³ ëþäè, ÿê âè, ïî-
âèíí³ ñòîÿòè á³ëÿ êåðìà âëàäè. Ìîæåòå ñòàòè ïîë³òèêîì.

14–30 áàë³â – âè çâè÷àéíî ïîäîáàºòåñÿ ³íøèì ëþäÿì. Âè
ÿâíèé äåìîêðàò, ñïîâíà âîëîä³ºòå ïî÷óòòÿì â³äïîâ³äàëüíîñò³.

1 2 3 4 5 
20. Дóðíèöÿ, ùî áåçñèëëÿ îäí³º¿ 

ëþäèíè ìîжå ïåðåòâîðèòèñÿ ó 
áåçñèëëÿ âñüîãî ñóñï³ëüñòâà 

   

21. У íàø³é êðà¿í³ âñå ðîáèòüñÿ 
ïðàâèëüíî 

   

22. Д³òè ïåðø çà âñå ïîâèíí³ âì³òè 
ïðèñòîñóâàòèñÿ 

   

23. В ³ì’ÿ øëÿõåòíî¿ ³äå¿ òà çàãàëüíî¿ 
ñïðàâè ìîжíà ³íîä³ íåõòóâàòè 
äîáðîáóòîì ³íøèõ ëþäåé 

   

24. Нàäàþ ïåðåâàãó òîìó, ùîá ìåí³ 
çàâжäè òà ó âñüîìó âêàçóâàëè, ùî 
ÿ ïîâèíåí ðîáèòè 

   

25. Д³òè íå ïîâèíí³ êðèòèêóâàòè 
â÷èíêè áàòüê³â 

   

26. Мåí³ íå ïîäîáàºòüñÿ ðîçïóñòà    
27. Є ëþäè, â ÿêèõ â³äðàçó 

â³ä÷óâàþòüñÿ ëèöåì³ðñòâî òà 
ï³äñòóïí³ñòü 

   

28. Зàïåðå÷óâàòè êîìóñü – çíà÷èòü 
ñòâîðþâàòè ñîá³ äîäàòêîâ³ 
òðóäíîù³ 

   

29. Н³êîëè íå ïîòð³áíî ãîâîðèòè ïðî 
òå, ïðî ùî íå ìàºø ïîíÿòòÿ 

   

30. Мåíå äðàòóº òóï³ñòü ³íøèõ    
31. Я íå áàжàþ íåñòè 

â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà êîãîñü 
   

32. Зàâжäè ïðèñòîñîâóþñÿ äî 
îòî÷óþ÷èõ 

   

33. З íåñèìïàòè÷íèìè ëþäüìè íå 
îáîâ’ÿçêîâî ïîâîäèòèñÿ ââ³÷ëèâî 

   

34. Лåäàð³â íàéêðàùå òðèìàòè â 
òðóäîâèõ òàáîðàõ 

   

35. Шêîëà ïîâèííà íàâ÷èòè ä³òåé 
ñëóõíÿíîñò³ 

   

36. Іíîä³ ïðèºìíî çðîáèòè êîìóñü 
íåïðèºìí³ñòü 

   

1 2 3 4 5 
37. Іç ïðèíöèïó í³êîìó íå äàþ â 

áîðã, îñê³ëüêè éîãî í³êîëè íå 
ïîâåðòàþòü 

   

38. Мåí³ âàжêî ñфîðìóëþâàòè ñâîþ 
äóìêó 

   

39. Дóìêà íà÷àëüíèêà çàâжäè á³ëüø 
âàãîìà, í³ж äóìêà ï³äëåãëîãî 

   

40. Ïðèÿòåëüñüê³ â³äíîñèíè ì³ж 
áàòüêàìè òà ä³òüìè çàøêîäжóþòü 
âèõîâàííþ 
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Âàøà ïîë³òè÷íà ìîðàëü, ñîö³àëüí³ òà ïîë³òè÷í³ ³íòåðåñè ÷³òêî
âèðàæåí³. Çíàºòå òà òâåðäî â³ðèòå, ùî ñüîãîäí³øí³é ïîðÿäîê
íå ìîæå áóòè ê³íöåâèì, à ëèøå òèì÷àñîâèì, ïëèííèì. Äîñèòü
ìàëî ÷îãî ñïðèéìàºòå ïîê³ðíî, áî âè - íåçì³ííî êðèòè÷í³ òà
çàïåðå÷óºòå áóäü-ÿêó ôîðìó ³íäèâ³äóàëüíî¿ ïîâåä³íêè. Çàõèùàº-
òå ñâî¿ ³äå¿ òà âàæêî ïîãîäæóºòåñÿ íà êîìïðîì³ñ. Íà æàëü, òà-
êèõ, ÿê âè, ìåíø³ñòü, àëå âè ñàìå ³ç òèõ ëþäåé, ÿê³ ïîòð³áí³,
ùîá ñòâîðèòè ïîë³òè÷íèé ´ðóíò.

0–13 áàë³â – âàñ ìîæíà íàçâàòè «ïîë³òèêîì âóëèö³». Âàøà ïîë³-
òè÷íà ìîðàëü, ÿê ³ ïîë³òè÷íà íàä³éí³ñòü, äóæå î÷åâèäíà. Í³õòî
âàñ íå ââàæàº «çðó÷íèì» äëÿ äåðæàâè ãðîìàäÿíèíîì. ßêùî âàì
ùî-íåáóäü íå ïîäîáàºòüñÿ (à öå áóâàº ÷àñòî), âè ðîçäðàòîâóºòåñü,
à ëþòü òà íåòåðïèì³ñòü íåâ³ää³ëüí³ îäíå â³ä îäíîãî. Äîñÿãàºòå ñâîº¿
ìåòè íåïîõèòíî òà åíåðã³éíî àæ äî â³äêðèòîãî îïîðó àáî íàñèëü-
ñòâà. Çà âàøèì ïåðåêîíàííÿì, ìåòà âèïðàâäîâóº çàñîáè. Íåòåð-
ïèì³ñòü òà ÿâíà íåñòà÷à îá’ºêòèâíîñò³ – âàøå ñëàáêå ì³ñöå. ²íîä³
âàñ çàõîïëþº ÿêàñü ³äåÿ, ³ òîä³ âè ñòàºòå îñîáëèâî íåïðèºìíèì
äëÿ îòî÷óþ÷èõ.

ßêùî âè áàæàºòå á³ëüø äåòàëüíî âçíàòè ïðî ïîêàçíèêè îêðå-
ìèõ îñîáèñò³ñíèõ ÿêîñòåé, ï³äðàõóéòå áàëè çà ãðóïàìè ïèòàíü.

1. Ñóñï³ëüíî-ïîë³òè÷íà ñâ³äîì³ñòü (ïóíêòè 1–20).
2. Äóõîâíà çð³ë³ñòü (ïóíêòè 31–40).
3. Åìîö³éíà çð³ë³ñòü (ïóíêòè 31–40).
4. Ñîö³àëüíèé ³íòåëåêò (ïóíêòè 21–40).

6. Ä³ëîâà ãðà «Ï³äãîòîâêà êåð³âíèêà äî âèñòóïó»

Ä³ëîâà ãðà âçÿòà ç ïðàêòèêóìó Ô.Â. Ç³íîâ’ºâà [7]
Ìåòà: îâîëîä³òè òåõí³êîþ îö³íêè âèñòóïó.

Ìåòîäè÷í³ âêàç³âêè. Ïðî çàãàëüíó êóëüòóðó êåð³âíèêà çíà÷-
íîþ ì³ðîþ ìîæíà ñóäèòè ç éîãî ìîâè. Îâîëîä³ííÿ ñëîâîì – íåîá-
õ³äíà âèìîãà äî êåð³âíèêà, òîìó ùî âîíà íà 70% âèçíà÷àº ïñèõî-
ëîã³þ êîíòàêòó ç ëþäüìè. Êóëüòóðà ìîâëåííÿ – öå ã³ìí ðîçóìó,
äîñêîíàë³ñòü ïî÷óòò³â, çàñ³á ôîðìóâàííÿ êîëåêòèâó, äîñÿãíåííÿ
ðåçóëüòàòó. Ìîâà êåð³âíèêà ïîâèííà áóòè âç³ðöåì äëÿ ï³äëåãëèõ.
Ãîòóâàòèñÿ äî ïîâ³äîìëåííÿ ñë³ä ñåðéîçíî, ðåòåëüíî. Äóæå âàæ-
ëèâî âì³òè çîñåðåäèòèñÿ, â³äâîë³êòèñÿ â³ä ³íøèõ ñïðàâ, ñïëàíóâà-
òè ïðîìîâó òà ï³äãîòóâàòè ¿¿ êîíñïåêò.

Âèñòóï ìîæå ìàòè ³íôîðìàö³éíó ñïðÿìîâàí³ñòü – ì³ñòèòè êîí-
êðåòíèé îïèñ, îö³íêó õîäó ðîçâèòêó, âèÿâëåííÿ çàêîíîì³ðíîñòåé,
íîâèõ ³äåé. Ìîæëèâà é ïðîïàãàíäèñòñüêà ñïðÿìîâàí³ñòü – çàïåâ-
íèòè ëþäåé, çàêëèêàòè, íàäèõíóòè, âèêëèêàòè àêòèâíèé íàñòð³é.
Ìîæëèâ³ òàêîæ êîìá³íàö³¿.

Çàëåæíî â³ä ìåòè íàì³÷àºòüñÿ ðîáî÷èé ïëàí âèñòóïó, âèâ-
÷àºòüñÿ òà äîáèðàºòüñÿ ìàòåð³àë. Ïîò³ì äîáèðàþòüñÿ íåîáõ³äí³
ôàêòè, àðãóìåíòè, óòî÷íþºòüñÿ ïëàí, â³äøë³ôîâóºòüñÿ òåêñò
ïðîìîâè.

Ó äîêëàä³ âàæëèâî âèä³ëèòè ãîëîâíó äóìêó, âèçíà÷èòè ¿¿ ñïðÿ-
ìîâàí³ñòü òà ï³äòåêñò.

Äîñâ³ä÷åí³ êåð³âíèêè â õîä³ ï³äãîòîâêè äî âèñòóïó ïðàãíóòü
çàâ÷àñíî âðàõóâàòè ñêëàä, ð³âåíü òà ³íòåðåñè ñëóõà÷³â, ¿õ íàñòð³é
òà ìîæëèâó ðåàêö³þ. Ñë³ä äîòðèìóâàòèñÿ ðåãëàìåíòó âèñòóïó. Äëÿ
öüîãî íåîáõ³äíî çíàòè, ùî ëþäèíà, ÿêà ãîâîðèòü íå äóæå ïîâ³ëüíî,
çà 2 õâèëèíè ïåðåêàçóº íå á³ëüøå ñòîð³íêè ìàøèíîïèñíîãî òåê-
ñòó, ÿêèé íàäðóêîâàíèé ÷åðåç 2 ³íòåðâàëè. Âèñòóïàþ÷è, ïîòð³áíî
÷³òêî òà êîðîòêî âèêëàäàòè ñâî¿ äóìêè. Âèñòóï ïîâèíåí çàê³í÷ó-
âàòèñÿ êîíêðåòíèìè ïðîïîçèö³ÿìè ïî ñóò³. Äîïîâ³äü íå ìîæíà
ïåðåâàíòàæóâàòè öèôðàìè òà ïðèêëàäàìè. Ôàêòè ìàþòü áóòè ïå-
ðåêîíëèâèìè, áåçñóìí³âíèìè.

Âàæëèâî áóòè ïîñë³äîâíèì. Çàö³êàâèòè ñëóõà÷³â, äîâåñòè, çà-
ïåâíèòè – öå îçíà÷àº çàõîïèòè ¿õ äîâ³ðó. Âåëèêå çíà÷åííÿ ìàº
êîíòàêò ³ç ñëóõà÷àìè, ðåãóëþâàííÿ ³íòåíñèâíîñò³ âèñòóïó. Ââà-
æàºòüñÿ, ùî ò³ëüêè âàð³àö³ºþ òîíó ãîëîñó ìîæíà ïåðåäàòè íà òðå-
òèíó á³ëüøå ³íôîðìàö³¿. Ãîâîðèòè ñë³ä âèðàçíî, ÷³òêî, íå çàñòîñî-
âóâàòè çàéâèõ ñë³â.

Âèñòóïàþ÷è, ïîòð³áíî ñòåæèòè çà ìàíåðîþ âèêëàäó, ì³ì³êîþ,
æåñòàìè. Âàæëèâî íàâ÷èòèñÿ ïîëåì³çóâàòè, â³äïîâ³äàòè íà ðåï-
ë³êè.

Р³âí³ Яêîñò³ 1 2 3 4 
Нàéâèùèé  0-2 0-1 0-1 0-2 
Дóжå âèñîêèé  3-6 2 2-4 3-6 
Вèñîêèé  7-10 3-4 5-7 7-11 
Нåçâè÷àéíèé  11-25 5-7 8-10 12-17 
Сåðåäí³é  16-21 8-10 11-13 18-23 
Нèж÷å ñåðåäíüîãî  22-26 11-13 14-15 24-28 
Нèçüêèé  27-30 14-15 16-17 29-32 
Дóжå íèçüêèé  31-34 16-17 18-19 33-36 
Нåçíà÷íèé  35-40 18-20 20 37-40 
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Óìîâè. Íà ïîïåðåäíüîìó ñåì³íàðñüêîìó çàíÿòò³ âèêëàäà÷ ðîç-
äàº âñ³ì ñòóäåíòàì ôîðìè àíêåò äëÿ îö³íêè ïîâ³äîìëåíü äâîõ ñòó-
äåíò³â. Ó ïåð³îä ï³äãîòîâêè äî äàíîãî çàíÿòòÿ òðè ñòóäåíòè ïî-
âèíí³ «îáðîáèòè» ìàòåð³àëè âèâ÷åííÿ, ðîçãëÿíóòè ðåçóëüòàòè òà
äàòè ¿ì ïðèíöèïîâó îö³íêó.

Âèêîíàííÿ. Ñòóäåíòè îòðèìóþòü ïî äâ³ àíêåòè, â³äïîâ³äàþòü
íà íèõ òà â³ääàþòü ãðóï³ «ñîö³îëîã³â» (òðè îñîáè). Íà íàñòóïíîìó
çàíÿòò³ çàñëóõîâóþòüñÿ òà îáãîâîðþþòüñÿ ðåçóëüòàòè âèâ÷åííÿ,
ôîðìóþòüñÿ ðåêîìåíäàö³¿ ç óäîñêîíàëåííÿ òåõí³êè óñíîãî ìîâ-
ëåííÿ. Âàæëèâî, ùîá ñòóäåíòè íå çàçóáðþâàëè ðåêîìåíäàö³¿, à
ñâ³äîìî çàñâîþâàëè ¿õ ó ïðîöåñ³ îáãîâîðåííÿ, â÷èëèñÿ ñàìîñò³éíî
äóìàòè, âèñëîâëþâàòèñÿ, äèñêóòóâàòè, â³äïîâ³äàòè íà çàïèòàí-
íÿ, ðîáèòè ïðàâèëüí³ âèñíîâêè.

Ïðè ç’ÿñóâàíí³ â³äíîøåííÿ äî ïîâ³äîìëåííÿ ìîæíà âèêîðèñ-
òîâóâàòè òàê³ ôîðìè àíêåò:

Àíêåòà 1

ßêå ³ç ÷îòèðüîõ ñóäæåíü âè îáåðåòå:
1. Çì³ñò ³íôîðìàö³¿ ïðàâèëüíèé, àëå ôîðìà íå â³äïîâ³äàº çì³ñòó.
2. Çì³ñò ³íôîðìàö³¿ ïðàâèëüíèé, ôîðìà ïîâí³ñòþ éîìó â³äïî-

â³äàº.
3. Ñë³ä çàìèñëèòèñÿ íàä çì³ñòîì ³íôîðìàö³¿, à ôîðìà äëÿ ìåíå

íå³ñòîòíà.
4. Ñë³ä ñåðéîçíî ïîì³ðêóâàòè ³ íàä ôîðìîþ, ³ íàä çì³ñòîì ³íôîð-

ìàö³¿.

Àíêåòà 2

Íèæ÷å ïåðåðàõîâóþòüñÿ ïîçèòèâí³ òà íåãàòèâí³ õàðàêòåðèñ-
òèêè äîïîâ³ä³. Ïðî÷èòàéòå ¿õ òà ï³äêðåñë³òü ò³, ÿê³ çá³ãàþòüñÿ ç
âàøîþ äóìêîþ:

7. Ñèòóàö³¿ äëÿ îáãîâîðåííÿ

Ñèòóàö³¿ íàâåäåí³ ç íàâ÷àëüíîãî ïîñ³áíèêà Ô.Â. Ç³íîâ’ºâà [7]
Ñèòóàö³ÿ 1. Íà âèðîáíè÷îìó ï³äïðèºìñòâ³ íà ïåðñïåêòèâó

ïðîåêòóºòüñÿ íîâà ñèñòåìà ìåíåäæìåíòó òà éîãî ï³äñèñòåìè: óï-
ðàâë³íñüêèõ çàâäàíü; îðãàí³çàö³éíèõ ôîðì ãîñïîäàðþâàííÿ; óï-
ðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ïðàö³ é ïðîäóêö³¿; óïðàâë³ííÿ ðåñóðñàìè òà âè-
òðàòàìè, ìîòèâàö³¿; êîíòðîëþ é â³äïîâ³äàëüíîñò³; ³íôîðìàö³éíîãî
çàáåçïå÷åííÿ ìåíåäæìåíòó òà ³í.

²ç âïðîâàäæåííÿì êîìï’þòåðíî¿ òåõí³êè â óïðàâë³íñüêèé ïðî-
öåñ âèíèêëà íåîáõ³äí³ñòü ïåðåãëÿíóòè ³ñíóþ÷ó ñèñòåìó ³íôîðìà-
ö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ òà ñïðîåêòóâàòè îñòàííþ íà íîâ³é ìåòîäî-
ëîã³÷í³é îñíîâ³. Êåð³âíèöòâî ï³äïðèºìñòâà çàïðîøóº âçÿòè ó÷àñòü
ó ïðîåêòóâàíí³ òàêî¿ ñèñòåìè. Íà ïåðøîìó åòàï³ çàïðîïîíîâàíî:

• ðîçðîáèòè àëãîðèòì ïðîåêòóâàííÿ (âäîñêîíàëåííÿ) ³íôîð-
ìàö³éíî¿ ñèñòåìè ï³äïðèºìñòâà;

• ïîáóäóâàòè ñ³òêîâó ìîäåëü ïðîåêòóâàííÿ ³íôîðìàö³éíî¿ ñè-
ñòåìè ï³äïðèºìñòâà.

Äëÿ ñïðîùåííÿ âèð³øåííÿ çàâäàííÿ ïðîïîíóþòüñÿ ïåâí³ åòà-
ïè ä³é, ÿê³ çàô³êñîâàí³ íå â ëîã³÷í³é ïîñë³äîâíîñò³. Òàêèìè åòàïà-
ìè ä³é ìîæóòü áóòè:

². Àíàë³ç ôóíêö³îíóþ÷î¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ òà âèÿâëåííÿ, íà-
ñê³ëüêè:

• ïàðàìåòðè ÿêîñò³ ³íôîðìàö³¿ áëèçüê³ äî îïòèìàëüíèõ;
• ÷³òêî ðîçïîä³ëåí³ ôóíêö³¿ ì³æ ïðàö³âíèêàìè àïàðàòó óï-

ðàâë³ííÿ;

1. Вèêëàäàííÿ äîñòóïíå òà 
çðîçóì³ëå. 

1. Нåìàº ÿñíîñò³ ó âèêëàäàíí³ 
ìàòåð³àëó. 

2. М³ñòèòü áàãàòî íîâèõ äàíèõ. 2. Мàëî íîâî¿ ³íфîðìàö³¿. 
3. Мàòåð³àë åìîö³éíî íàñè÷åíèé. 3. Мàòåð³àë âèêëàäàºòüñÿ ñóõî. 
4. Вèñíîâêè ëîã³÷íî ïîñë³äîâí³. 4. Лîã³÷íà îáґðóíòîâàí³ñòü 

âèñíîâê³â íåäîñòàòíÿ. 
5. Мîâà îáðàçíà òà жèâà. 5. Áàãàòî ìîâíèõ øòàìï³â. 
6. Мàòåð³àë íàñè÷åíèé фàêòàìè. 6. Áàãàòî çàãàëüíèõ ì³ðêóâàíü. 

 

7. Ïðàâäèâî ïîÿñíþþòüñÿ âàжê³ 
ïðîáëåìè. 

7. Сêëàäí³ ïðîáëåìè 
çàìîâ÷óþòüñÿ. 

8. Вèêëàäàííÿ ãðàìîòíå. 8. Вèêëàäàííÿ íåäáàëå. 
9. Ïîä³¿ âèñâ³òëþþòüñÿ 
îïåðàòèâíî. 

9. Ïîâ³ëüíà ðåàêö³ÿ íà ïîä³¿. 

10. Ïðîáóäжóº äóìêó, çìóøóº 
çàìèñëèòèñÿ òà âèðîáèòè âëàñíå 
ñòàâëåííÿ äî фàêò³â, ùî âèêëà-
äàþòüñÿ. 

10. Нå ñïðèÿº фîðìóâàííþ âëàñ-
íîãî ñòàâëåííÿ äî фàêò³â, ùî 
âèêëàäàþòüñÿ. 

11. Мàº õàðàêòåð ïîëåì³êè. 11. Нå ìàº ïîëåì³÷íî¿ ãîñòðîòè. 
12. Дîâîäèòü фàêòè. 12. Вèêëàäàííÿ ðîçðàõîâàíî íà 

òå, ùîá ïðèéìàëè íà â³ðó. 
13. Сòàâèòü ñï³ðí³ ïèòàííÿ. 13. Нå ñòàâèòü ñï³ðíèõ ïèòàíü. 
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• ïðàâîì³ðíî âèçíà÷åí³ ð³âí³ òà ëàíêè ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñü-
êèõ ð³øåíü;

• îáñÿãè òà ïîòîêè ³íôîðìàö³¿ â³äïîâ³äàþòü âèìîãàì ñèñòå-
ìè óïðàâë³ííÿ;

• îðãàí³çàö³éíà ïîáóäîâà é òèï ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ â³äïî-
â³äàþòü âèìîãàì ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó;

• ðàö³îíàëüíî âñòàíîâëåíà ñòðóêòóðà çàâäàíü ó ñèñòåì³ óï-
ðàâë³ííÿ;

• çàáåçïå÷óºòüñÿ êîìïëåêñí³ñòü ³ ñèñòåìí³ñòü ó âèêîðèñòàíí³
ð³çíèõ âèä³â ³íôîðìàö³¿;

• ôóíêö³îíóþ÷à ñèñòåìà ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ åôåê-
òèâíî îáñëóãîâóº âèäè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ ëàíêè óïðàâë³ííÿ.

²². Óí³ô³êàö³ÿ äîêóìåíòàö³¿ ç óðàõóâàííÿì ïåðåë³êó çàâäàíü, ùî
ïîòðåáóþòü ðîçâ’ÿçàííÿ, òà ö³ëåé, ÿêèõ íåîáõ³äíî äîñÿãòè.

²²². Ñêëàäàííÿ ìîäåëåé ç óðàõóâàííÿì ïåðåë³êó çàâäàíü, ùî
ïîòðåáóþòü ðîçâ’ÿçàííÿ, òà ö³ëåé, ÿêèõ íåîáõ³äíî äîñÿãòè.

IV. Âèçíà÷åííÿ ðàö³îíàëüíîãî òèïó îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè
òà ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ. Ñõåìàòè÷íå ¿õ çîáðàæåííÿ.

V. Âèçíà÷åííÿ âèä³â ³ ïîòîê³â ³íôîðìàö³¿, íåîáõ³äíèõ äëÿ ðîçâ’ÿ-
çàííÿ êîæíîãî çàâäàííÿ òà çä³éñíåííÿ óïðàâë³ííÿ â ïðîöåñ³ ãîñ-
ïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

V². Ñêëàäàííÿ ìîäåëåé ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ êîæíî¿
ëàíêè óïðàâë³ííÿ.

V²². Âèçíà÷åííÿ çàâäàíü ³ ö³ëåé ð³âí³â òà ëàíîê óïðàâë³ííÿ.
V²²². Âèçíà÷åííÿ ïîòðåáè â ³íôîðìàö³¿ òà äæåðåë ¿¿ íàäõîäæåííÿ.
²Õ. Âèçíà÷åííÿ ð³âí³â òà ëàíîê ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.
Õ. Ñêëàäàííÿ ïðîãðàì-àëãîðèòì³â äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ç êîæíîãî

çàâäàííÿ, ùî íåîáõ³äíî ðîçâ’ÿçàòè.
Õ². ² ò.³í. (äîïîâíþºòüñÿ, ÿêùî º ïîòðåáà, ñóá’ºêòîì ðîçâ’ÿçàí-

íÿ ö³º¿ ñèòóàö³¿).
Âèõîäÿ÷è ç ìîæëèâèõ åòàï³â ä³é, íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè ÷³òêó ¿õ

ëîã³÷íó ïîñë³äîâí³ñòü. Íàäàë³ ï³äãîòóéòå ìàòåð³àë äëÿ ñêëàäàííÿ
ñ³òêîâî¿ ìîäåë³ ïðîåêòóâàííÿ ³íôîðìàö³éíî¿ ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó
çà òàêîþ ñõåìîþ:

Шèфð 
ðîá³ò 

Ïåðåë³ê ðîá³ò В³äïîâ³äàëüí³ 
òà âèêîíàâö³ 

Сòðîêè âèêîíàííÿ, 
äí³â 

    
 

Нàäõîäèòü ³íфîðìàö³ÿ 
ãîëîâíîìó ìåíåäжåðó ïëàíîâî-
åêîíîì³÷íî¿ ñëóжáè â³ä ïåâíèõ 

ñëóжá ï³äïðèºìñòâà 

Ïåðåäàºòüñÿ ³íфîðìàö³ÿ â³ä 
ãîëîâíîãî ìåíåäжåðà ïëàíîâî-

åêîíîì³÷íî¿ ñëóжáè ïåâí³é 
ñëóжá³ ï³äïðèºìñòâà 

çì³ñò ³íфîðìàö³¿ ñòðîêè çì³ñò ³íфîðìàö³¿ ñòðîêè 
Îáл³êîâî-ô³íàíñîâîї ñлóæáè Îáл³êîâî-ô³íàíñîâ³é ñлóæá³ 

1. Зàëèøêè 
ìàòåð³àëüíî-
ãðîøîâèõ çàñîá³â 
íà ïî÷àòîê ðîêó ³ 
ò.³í. 

Дî 10 ñ³÷íÿ 1. Нîðìàòèâ 
îáîðîòíèõ 
çàñîá³â ³ ò.³í. 

Дî 20 ñ³÷íÿ 

Мàðêåòèíãîâîї ñлóæáè Мàðêåòèíãîâ³é ñлóæá³ 
1. Фàêòè÷íà 
âèðó÷êà ïðîäóêö³¿ 
³ ò.³í. 

Дî 
1 жîâòíÿ 

1. Оáñÿã 
âèðîáíèöòâà 
ïðîäóêö³¿ ³ ò.³í. 

Дî 1 ãðóäíÿ 

Ñèòóàö³ÿ 2. Êåð³âíèöòâî ï³äïðèºìñòâà ïðîñèòü äîïîìîãòè
ðîçðîáèòè ñõåìó ãîðèçîíòàëüíèõ ³ âåðòèêàëüíèõ ³íôîðìàö³éíèõ
çâ’ÿçê³â ãîëîâíîãî ìåíåäæåðà ïëàíîâî-åêîíîì³÷íî¿ ñëóæáè ç ³íøè-
ìè ñëóæáàìè ï³äïðèºìñòâà (îáë³êîâî-ô³íàíñîâîþ, ìàðêåòèíãîâîþ).
Ðîçðîáêó áàæàíî çä³éñíèòè çà òàêîþ ñõåìîþ:

 Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Ãóäçèíñüêèé Î.Ä. Ïðàêòèêóì ç ìåíåäæìåíòó â ñèñòåì³ àãðî-

á³çíåñó: ñèòóàö³¿ ³ ä³ëîâ³ ³ãðè. – Ê.: Óðîæàé, 1996.
2. Çàâàäñüêèé É.Ñ. Ìåíåäæìåíò: Management. – Ò.1. – Ê.: Óê-

ðà¿íñüêî-ô³íñüêèé ³íñòèòóò ìåíåäæìåíòó ³ á³çíåñó, 1997.
3. Îðãàíèçàöèÿ è ìåòîäèêà ïðîâåäåíèÿ äåëîâèõ ñîâåùàíèé:

Ó÷åá. ïîñîáèå / Ñîñò. À.Ã. Åëèñååâ. – Ê.: ÌÀÓÏ, 1995.
4. Ïëàòîíîâ Ñ.Â., Òðåòüÿê Â.È., ×åðêàñîâ Â.Â. Èñêóññòâî óï-

ðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. – Ê.: ÎÎÎ «Èçäàòåëüñòâî Ëèáðà», 1996.
5. Òåñòû è ìåòîäèêà äåëîâèõ èãð äëÿ ìåíåäæåðà: Ñáîðíèê /

À.Á. Áîðîâñêèé, È.À. Ãðàáñêàÿ. – Ê.: ÌÇÓÓÏ, 1994.
6. Òðåòüÿê Â.È. Íàó÷íî-ìåòîäè÷åñêàÿ èíôîðìàöèÿ â óïðàâ-

ëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. – Ê.: Ò-âî «Çàííÿ», ÊÎÎ, 1998.
7. Óïðàâëåíèå ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûì ïðîèçâîäñòâîì. Ïðàêòè-

êóì: Ó÷åá. ïîñîáèå äëÿ ñ.-õ. âóçîâ / Ô.Â. Çèíîâüåâ. – 2-å èçä., ïå-
ðåðàá. è äîï. – Ê.: Âèùà øê. Ãîëîâíîå èçä-âî, 1987.

8. Õì³ëü Ô.². Ìåíåäæìåíò: Ï³äðó÷íèê. – Ê.: Âèùà øê., 1995.
9. Øåãäà À.Â. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. – Ê.: Ò-âî «Çíàííÿ», ÊÎÎ,

1998.
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Ïðîòå ïðàêòèêà ïîêàçóº, ùî åôåêòèâíî ñï³ëêóâàòèñÿ âì³þòü
äàëåêî íå âñ³ ëþäè, á³ëüøå òîãî, äàëåêî íå âñ³ êåð³âíèêè. ² öå íå
äèâëÿ÷èñü íà òå, ùî âîíè â³ä 50 äî 90% ðîáî÷îãî ÷àñó âèòðà÷à-
þòü ñàìå íà ñï³ëêóâàííÿ. Ïðîâåäåííÿ íàðàä, çàñ³äàíü, ð³çíèõ áåñ³ä,
äèñêóñ³é, ïåðåãîâîð³â, âèäà÷à òà ðîç’ÿñíåííÿ çàâäàíü ï³äëåãëèì,
çâ³òè ïåðåä êåð³âíèöòâîì ³ òàêå ³íøå, – âñå öå ð³çí³ ôîðìè ä³ëîâî-
ãî ñï³ëêóâàííÿ [11].

Îïèòóâàííÿ ñâ³ä÷àòü, ùî 73% àìåðèêàíñüêèõ, 60% àíãë³éñü-
êèõ ³ 86% ÿïîíñüêèõ ìåíåäæåð³â ââàæàþòü íåâì³ííÿ åôåêòèâíî
ñï³ëêóâàòèñÿ ãîëîâíîþ ïåðåïîíîþ íà øëÿõó äîñÿãíåííÿ ö³ëåé
¿õí³ìè îðãàí³çàö³ÿìè.

Ñï³ëêóâàííÿ – öå ñêëàäíèé áàãàòîãðàííèé ïðîöåñ âñòàíîâëåí-
íÿ ³ ðîçâèòêó êîíòàêò³â ì³æ ëþäüìè, ÿêèé ïîðîäæóºòüñÿ ïîòðåáà-
ìè ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ñï³ëêóâàííÿ – íàäçâè÷àéíî òîíêèé ³ äåë³êàòíèé ïðîöåñ âçàº-
ìîä³¿ ëþäåé. Ó ñï³ëêóâàíí³ íàéá³ëüøå ðîçêðèâàþòüñÿ ³íäèâ³äóàëüí³
îñîáëèâîñò³ âñ³õ ó÷àñíèê³â öüîãî ïðîöåñó. Ñï³ëêóâàííÿ ìàº ñâî¿
ôóíêö³¿, çàñîáè, âèäè, òèïè, êàíàëè, ôàçè.

Íàéá³ëüø î÷åâèäíîþ ôóíêö³ºþ º ïåðåäà÷à ÿêèõîñü â³äîìîñòåé,
ïåâíîãî çì³ñòó òà ñìèñëó. Öå – ñåìàíòè÷íèé (çì³ñòîâèé) á³ê ñï³ëêó-
âàííÿ. Àëå öÿ ïåðåäà÷à â ê³íöåâîìó ï³äñóìêó âïëèâàº (â øèðîêî-
ìó ðîçóì³íí³ óïðàâë³ííÿ) íà ïîâåä³íêó ëþäèíè, ä³¿ òà â÷èíêè, ñòàí
³ îðãàí³çîâàí³ñòü ¿¿ âíóòð³øíüîãî ñâ³òó. Ñïåöèô³êà ñï³ëêóâàííÿ â
òîìó, ùî öå çàñ³á âçàºìîä³¿ ïñèõ³÷íèõ ñâ³ò³â ð³çíèõ ëþäåé. Çâ³äñè
ñòàº çðîçóì³ëîþ ðîëü ñï³ëêóâàííÿ â äîñÿãíåíí³ ìàêñèìóìó â ðîç-
âèòêó ïñèõ³êè ëþäèíè. ×åðåç ñï³ëêóâàííÿ ìè âïóñêàºìî ó ñâ³é
âíóòð³øí³é ñâ³ò ñâ³òè ³íøèõ ëþäåé. Îñü ÷îìó ð³âåíü îâîëîä³ííÿ
ñï³ëêóâàííÿì ïðàêòè÷íî âàæëèâèé äëÿ ïðàâèëüíî¿ ïîáóäîâè ñòî-
ñóíê³â. Ñï³ëêóâàííÿ ç ³íøèìè ù³ëüíî ïîâ’ÿçàíå ç ìîæëèâîñòÿìè ³
ôîðìàìè ñï³ëêóâàííÿ ëþäèíè ç ñàìîþ ñîáîþ – àóäèòîêîìóí³êà-
ö³ºþ (ïðè äåÿêèõ ïñèõîëîã³÷íèõ ñèòóàö³ÿõ àóòîêîìóí³êàö³ÿ ìîæå
ð³çêî ïîñëàáëþâàòèñÿ). Ñï³ëêóâàííÿ ç ñàìèì ñîáîþ – ìåõàí³çì
çä³éñíåííÿ ñàìîñâ³äîìîñò³. Â ö³ëîìó ìîæíà âèä³ëèòè ³íôîðìàö³éíó
(îòðèìàííÿ â³äîìîñòåé), ï³çíàâàëüíó (àêòèâíèé ïîøóê â³äîìîñòåé,
¿õ «äîáóâàííÿ»), óïðàâëÿþ÷ó òà ðîçâèâàþ÷ó ôóíêö³¿ ñï³ëêóâàííÿ,
ôóíêö³þ îáì³íó åìîö³éíèìè ³ âçàãàë³ ïñèõ³÷íèìè ñòàíàìè.

Ó çàñîáàõ ñï³ëêóâàííÿ âèä³ëÿþòü äâà âåëèêèõ êëàñè: âåðáàëüí³
òà íåâåðáàëüí³. Âåðáàëüí³ – öå ìîâà â ¿¿ ð³çíèõ ôîðìàõ. Íåâåð-
áàëüí³ – öå ïàíòîì³ì³êà (ðóõè ò³ëà), ì³ì³êà, æåñòè òà ³íø³ çàñîáè:

Тема 13Тема 13Тема 13Тема 13Тема 13

Комунікації в менеджментіКомунікації в менеджментіКомунікації в менеджментіКомунікації в менеджментіКомунікації в менеджменті

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Ñï³ëêóâàííÿ. Ìèñòåöòâî ñëóõàòè ³ ïåðåêîíóâà-
òè ñëîâîì.
2. Ïðàâèëà ïîâåä³íêè â êîëåêòèâ³.
3. Óì³ííÿ âïëèâàòè íà ³íøèõ.
4. Ä³ëîâà ãðà «Âàð³àíò».
5. Òåñòè äî òåìè «Êîìóí³êàö³¿ â ìåíåäæìåíò³».

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Êåð³âíèê áóäü-ÿêîãî ðàíãó ïðàöþº ç ëþäüìè, ñï³ëêóºòüñÿ ç íèìè.
Íàñê³ëüêè â³í áóäå åôåêòèâíèì ó ñï³ëêóâàíí³, íàñò³ëüêè áóäóòü
åôåêòèâíèìè ðåçóëüòàòè éîãî ä³ÿëüíîñò³. Òîìó òàê âàæëèâî íå
ò³ëüêè äëÿ ìåíåäæåðà, à é äëÿ áóäü-ÿêî¿ ëþäèíè çíàòè ïñèõîëîã³þ
âçàºìîâ³äíîñèí ì³æ ëþäüìè, òàºìíè÷³ âàæåë³ ñï³ëêóâàííÿ òà âïëè-
âó íà ³íøèõ. Äîáð³ ñòîñóíêè ç îòî÷óþ÷èìè, âì³ííÿ ñï³ëêóâàòèñÿ,
áóäóâàòè â³äíîñèíè – öå çàïîðóêà íàøîãî ùàñëèâîãî ñï³â³ñíóâàí-
íÿ, óñï³õó íà ðîáîò³ òà é âçàãàë³ ó æèòò³.

1. Ñï³ëêóâàííÿ. Ìèñòåöòâî ñëóõàòè
³ ïåðåêîíóâàòè ñëîâîì

Íà çàïèòàííÿ «×è âì³ºòå âè ñï³ëêóâàòèñÿ?» êîæíèé â³äðàçó æ
â³äïîâ³ñòü ñòâåðäíî. À ÿêùî õòîñü ³ çàìèñëèòüñÿ, òî, ñêîð³øå âñüîãî,
òîìó, ùî çäèâóºòüñÿ: «À õ³áà äëÿ öüîãî ïîòð³áí³ ñïåö³àëüí³ âì³ííÿ?».
×è íå ïðàâäà, òàêèé âàð³àíò ìîæëèâèé?
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Çà ëîã³÷íîþ ï³äñòàâîþ âèä³ëÿþòü òðè òèïè êàíàë³â ñï³ëêóâàí-
íÿ: ïðÿìèé, íåïðÿìèé òà êåðîâàíèé ïîá³÷íèé. Êðèòåð³ºì òóò º
íàâìèñíå àáî íåíàâìèñíå ïîâ³äîìëåííÿ ÷îãîñü. Ïðÿìèé êàíàë –
öå òå, ùî äæåðåëî ïîâ³äîìëÿº â ÿâíîìó âèãëÿä³. Íåïðÿìèé êàíàë
– öå òà ³íôîðìàö³ÿ ç ïðèâîäó ïîâ³äîìëåííÿ â ïðÿìîìó êàíàë³, ÿêó
âè çäîáóâàºòå ñàì³ àêòèâíèì ñïîñòåðåæåííÿì, ó÷óâàííÿì ó âñ³
ïðîÿâè äæåðåëà.

Êåðîâàíèé ïîá³÷íèé êàíàë – êîëè ïîâ³äîìëåííÿ, ùî ñïðèéìàºòü-
ñÿ ÿê íåíàâìèñíå, âèïðîì³íþºòüñÿ ö³ëêîì íàâìèñíå. ßê ïðàâèëî,
äð³áíèö³ äîïîìàãàþòü ïîáà÷èòè âåëèêå ³, ãîëîâíå, â íüîìó óïåâ-
íèòèñÿ.

Ñï³ëêóâàííÿ ïîä³ëÿºòüñÿ íà òàê³ òèïè: ôóíêö³îíàëüíî-ðîëüîâå
(êåð³âíèê ³ ï³äëåãëèé, â÷èòåëü – ó÷åíü, ïðîäàâåöü-ïîêóïåöü), ì³æ-
îñîáèñòå (ì³æ ëþäüìè), ä³ëîâå, ðàïîðòíå (ç îäíîá³÷íîþ äîâ³ðîþ –
äîâ³ðÿº ïàö³ºíò).

Ñïðÿìîâàí³ñòü ó ñòèë³ ñï³ëêóâàííÿ ìîæå áóòè ð³çíîþ – ïîòðåáà
â ³íøîìó, ñòóðáîâàí³ñòü ñîáîþ (ï³ääàòëèâèé ñòèëü); ïîòðåáà â äî-
ñÿãíåíí³ óñï³õó øëÿõîì êîíòðîëþ íàä ³íøèì (àãðåñèâíèé ñòèëü);
çáåðåæåííÿ åìîö³éíî¿ äèñòàíö³¿, íåçàëåæí³ñòü, ñàìîòí³ñòü (â³ä÷ó-
æåíèé ñòèëü). Òàêîæ âèä³ëÿþòü ð³çí³ òèïè ñïðÿìîâàíîñò³: àëüòðó-
¿ñòè÷íà (áëàãî ³ äîïîìîãà ³íøèì); ìàí³ïóëÿòîðñüêà (äîñÿãíåííÿ
âëàñíî¿ ìåòè); ì³ñ³îíåðñüêà (íåâòðó÷àííÿ, îáåðåæíèé âïëèâ). Ùå
ïðî ñòèë³: ñï³âðîá³òíèöòâî, êîìïðîì³ñ, ñóïåðíèöòâî (íàïîëÿãàþ
íà ñâîºìó), ïðèñòîñóâàííÿ (íàìàãàþñÿ çáåðåãòè ñòîñóíêè), óíè-
êàííÿ (íåïðèºìíîãî). Óïðàâë³ííÿ ñï³ëêóâàííÿì ìîæå áóòè çà ñòè-
ëåì àâòîðèòàðíèì (îäíîîñîáîâ³ ð³øåííÿ), äåìîêðàòè÷íèì (îð³ºí-
òîâàíî íà ãðóïó), ë³áåðàëüíèì (ï³äêîðÿºòüñÿ âèïàäêîâîñòÿì).

Ñï³ëêóâàííÿ ìàº ñâî¿ ôàçè. Íàéá³ëüø â³äïîâ³äàëüíà ôàçà ï³äãî-
òîâêè, ÿêùî âîíà âèÿâëÿºòüñÿ ìîæëèâîþ. Ñï³ëêóâàííÿ ïîòð³áíî
ïëàíóâàòè, ïðàâèëüíî îáèðàòè ì³ñöå ³ ÷àñ, âèçíà÷àòè äëÿ ñåáå óñ-
òàíîâêè íà ðåçóëüòàòè ñï³ëêóâàííÿ. Ïåðøà ôàçà ñï³ëêóâàííÿ –
âõîäæåííÿ â êîíòàêò.

Òóò âàæëèâî â³ä÷óòè ñòàí, íàñòð³é ïàðòíåðà, ïðèçâè÷à¿òèñÿ
ñàìîìó ³ äàòè ìîæëèâ³ñòü çîð³ºíòóâàòèñÿ ³íøîìó. ²ñíóº òåõí³êà
ïðèºäíàííÿ äî ïàðòíåðà (àæ äî ³ì³òàö³¿ äåÿêèõ éîãî îñîáëèâîñ-
òåé, ñïîñòåðåæåííÿ ðèòìó äèõàííÿ òà ³í.). Âàæëèâî ïðèâàáèòè
ïàðòíåðà äî ñåáå òà çàáåçïå÷èòè ð³âíèé ïî÷àòîê. Öåé ïåð³îä
çàê³í÷óºòüñÿ âñòàíîâëåííÿì ïñèõîëîã³÷íîãî êîíòàêòó. Äàë³ éäå
ôàçà êîíöåíòðàö³¿ óâàãè íà ÷îìóñü, ÿê³éñü ïðîáëåì³, çàâäàííÿõ

ïðîñòîðîâ³ (â³äñòàíü, íàáëèæåííÿ, â³ääàëåííÿ, ïîâîðîòè «äî», «â³ä»),
÷àñîâ³ (ðàí³øå, ï³çí³øå) ³ ïðåäìåòí³ (íàÿâí³ñòü, ïîëîæåííÿ ïðåä-
ìåò³â òà ³í.). Òåìï ìîâè, ãó÷í³ñòü, ïåðåõîäè ãó÷íîñò³ òà òåìïó,
çì³íè âèñîòè é çàáàðâëåííÿ ãîëîñó – âñå öå çàñîáè ïåðåäà÷³ åìîö-
³éíîãî ñòàíó ëþäèíè, ¿¿ ñòàâëåííÿ äî ïîâ³äîìëåííÿ, ùî ïåðåäàºòü-
ñÿ. Ëþäèíà íå ìîæå ñâ³äîìî êîíòðîëþâàòè âñþ ñôåðó ñâîãî ñï³ëêó-
âàííÿ, òîìó ÷àñòî íàâ³òü òå, ùî âîíà õî÷å ïðèõîâàòè, ïðîÿâëÿºòüñÿ,
íàïðèêëàä, ÷åðåç ðóõè ðóê, âèðàç î÷åé, ïîëîæåííÿ í³ã òîùî.

Çà «àóäèòîð³ºþ» ñï³ëêóâàííÿ ïîä³ëÿºòüñÿ íà ñï³ëêóâàííÿ äâîõ
(ä³àëîã), ñï³ëêóâàííÿ â ìàë³é ãðóï³, ó âåëèê³é ãðóï³, ç ìàñîþ. Âèä³-
ëÿþòü òàêîæ àíîí³ìíå òà ì³æãðóïîâå ñï³ëêóâàííÿ. Àíîí³ìíå ñï³ëêó-
âàííÿ – öå ñï³ëêóâàííÿ áåç ÿñíîñò³ äæåðåëà. Çðîçóì³ëî, ùî â ä³à-
ëîç³ äóæå âåëèêó ðîëü â³ä³ãðàº îñîáèñòèé êîíòàêò ç³ âñ³ìà
ïñèõîëîã³÷íèìè òà ³íøèìè (íàïðèêëàä, ïàðàïñèõîëîã³÷íèìè àáî
åêñòðàñåíñîðíèìè) âçàºìîâïëèâàìè. Â ìàë³é ãðóï³ çáåð³ãàºòüñÿ
ìîæëèâ³ñòü ù³ëüíîãî îñîáèñòîãî êîíòàêòó ç êèìîñü àáî ç³ âñ³ìà ç
ãðóïè. Ó âåëèê³é ãðóï³ (íàïðèêëàä, àóäèòîð³ÿ ÂÍÇ) îñîáèñòèé êîí-
òàêò á³ëüø îáìåæåíèé. Äîñâ³ä÷åí³ ëåêòîðè, àðòèñòè â³ä÷óâàþòü
íàñòð³é àóäèòîð³¿ ÿê ùîñü ñàìîñò³éíå. Íà ì³òèíãàõ, ï³ä ÷àñ ìàñî-
âèõ âèäîâèù íà ïåðøèé ïëàí âèõîäÿòü çàêîíè «íàòîâïó», ³ ç’ÿâ-
ëÿºòüñÿ íîâà ÿê³ñòü – åìîö³éíèé êîíòàêò. Äîñâ³ä÷åí³ ïîë³òèêè ÷ó-
äîâî öèì ìàí³ïóëþþòü.

Óñ³ ïåðåë³÷åí³ âèäè ñï³ëêóâàííÿ òèïó «àóäèòîð³¿» íàëåæàòü äî
áåçïîñåðåäíüîãî ñï³ëêóâàííÿ.

Áåçïîñåðåäíº ñï³ëêóâàííÿ – öå ëþäèíà – ëþäèíà (ãðóïà) áåç
ïðîì³æíèõ íîñ³¿â ïîâ³äîìëåííÿ. Îïîñåðåäêîâàíå ñï³ëêóâàííÿ
çä³éñíþºòüñÿ ÷åðåç ïðîì³æí³ ïðèñòðî¿ (òåëåáà÷åííÿ, ðàä³î, äðóê
òîùî). Äî áåçïîñåðåäíüîãî ñï³ëêóâàííÿ ìîæóòü áóòè çàëó÷åí³ âñ³
ïðèðîäí³ êàíàëè ñï³ëêóâàííÿ. Îïîñåðåäêîâàíå (ïðè äîïîìîç³
ð³çíèõ ïðèñòðî¿â) ñï³ëêóâàííÿ îáìåæóº âèêîðèñòàííÿ ïðèðîäíèõ
êàíàë³â.

Ï³ä êàíàëàìè ñï³ëêóâàííÿ ðîçóì³þòü ð³çíå. Íàñàìïåðåä, âèä³-
ëÿþòü êàíàëè, ùî â³äïîâ³äàþòü ð³çíèì îðãàíàì ÷óòòÿ: çîðîâèé,
ñëóõîâèé, òàêòèëüíèé (òîðêàííÿ), ñàìàòîñåíñîðíèé (â³ä÷óòòÿ ñâî-
ãî ò³ëà). Ó êîæíî¿ ëþäèíè º ñâî¿ îñîáëèâîñò³ ó ñïðèéíÿòò³ ñâ³òó òà
³íøî¿ ëþäèíè çà äîïîìîãîþ îðãàí³â ÷óòòÿ. ²ç åëåìåíò³â ñâ³òó äëÿ
ëþäèíè ³íøà ëþäèíà – íàéñêëàäí³øà ñèñòåìà äëÿ ñïðèéíÿòòÿ. Ó
ïñèõîëîã³¿ âèä³ëÿþòü ñïåö³àëüíó ãàëóçü – ñïðèéíÿòòÿ ëþäèíè ëþ-
äèíîþ (ñîö³àëüíà ïåðöåïö³ÿ).
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Êð³ì òîãî, íåâì³ííÿ ñëóõàòè º îñíîâíîþ ïðè÷èíîþ íååôåêòèâíî-
ãî ñï³ëêóâàííÿ ³ íàéá³ëüø ÷àñòî ïðèçâîäèòü äî íåïîðîçóì³íü, ïî-
ìèëîê òà ïðîáëåì.

Áàãàòî õòî ââàæàº, ùî ñëóõàòè – îçíà÷àº ëèøå ïîâîäèòè ñåáå
ñïîê³éíî, íå ïåðåáèâàòè ñï³âðîá³òíèêà, àëå öå ò³ëüêè îäíà ñêëà-
äîâà óâàæíîãî çîñåðåäæåíîãî ñëóõàííÿ. Âì³ííÿ ñëóõàòè â
íàéá³ëüø³é ì³ð³ âèìàãàº óäîñêîíàëåííÿ.

Âè, íàïåâíî, ïîì³÷àëè, ùî ³ñíóº ïåâíà êàòåãîð³ÿ ëþäåé, ÿêèì
³íø³ ëþäè äîâ³ðÿþòü ñâî¿ ïðîáëåìè òà òàºìíèö³. ² öå íå òîìó, ùî
ò³ ëþäè, ÿêèì ðîçïîâ³äàþòü ïðî ñâî¿ ïðîáëåìè, ìîæóòü äîïîìîã-
òè, âèðó÷èòè, çàñòóïèòèñÿ. ×àñòî öå ìàëîïîì³òí³ é ìàëîâïëèâîâ³
ïðàö³âíèêè, àëå íàâêîëî íèõ º ïåâíà «êë³ºíòóðà», ÿêà ïîñò³éíî
ïðèá³ãàº àáî ïîðàäèòèñÿ, àáî ïîæàë³òèñÿ.

Òàê ó ÷îìó æ ñåêðåò òîãî, ùî ïåâíèì ëþäÿì, ³íêîëè ìàéæå í³÷îãî
íå çíàþ÷è ïðî íèõ, ³íø³ ëþäè, â áóêâàëüíîìó ðîçóì³íí³, â³äêðè-
âàþòü íàéïîòàºìí³ø³ çàêóòêè ñâîº¿ äóø³?

Â³äïîâ³äü ìîæå áóòè òàêà: ñåêðåò ïîëÿãàº â ìèñòåöòâ³ àáî íàâ³òü
ó òàëàíò³ ñëóõàòè [7].

Íà îñíîâ³ äîñâ³äó áàãàòüîõ ëþäåé, ÿê³ âì³þòü ñëóõàòè, à òàêîæ
òèõ, ÿê³ äîâ³ðÿëè ñâî¿ ïðîáëåìè ³íøèì, ìîæíà äàòè äåÿê³ ðåêî-
ìåíäàö³¿ òèì, õòî ïðàãíå îâîëîä³òè ìèñòåöòâîì ñëóõàòè:

1. ßêùî õòîñü çâåðíóâñÿ äî âàñ ç³ ñâîºþ ïðîáëåìîþ àáî ïðîñèòü
ïîðàäè, âèðàç âàøîãî îáëè÷÷ÿ ïîâèíåí áóòè àáñîëþòíî ùèðèì.

2. Ñëóõàþ÷è, âè íå ïîâèíí³ â³äâîë³êàòèñÿ, àäæå, ÿê ïðàâèëî,
òîé, õòî ðîçïîâ³äàº, çàçèðàº âàì ó â³÷³ ³ øóêàº ï³äòðèìêè àáî
ñï³â÷óòòÿ (³íàêøå, ÷îãî á â³í âàì ðîçïîâ³äàâ?). ² òîìó âè ïîâèíí³
ïîâí³ñòþ çîñåðåäèòèñü íà ò³é ëþäèí³, ÿêà ðîçïîâ³äàº.

3. Ñï³âïåðåæèâàéòå ðàçîì ç ëþäèíîþ, à ùîá âàì ïîâ³ðèëè, –
öå ñï³âïåðåæèâàííÿ ïîâèííî áóòè «íàïèñàíå» íà îáëè÷÷³. Äëÿ öüîãî
ïîñòàâòå ñåáå íà ì³ñöå òîãî, õòî ðîçïîâ³äàº, óÿâ³òü ñîá³ íà ìèòü,
ùî éîãî ïðîáëåìè – âàø³.

4. Ïðîÿâ³òü çàö³êàâëåí³ñòü äî ÷óæî¿ ïðîáëåìè – ³ ùîá öÿ çàö³-
êàâëåí³ñòü íå áóëà ôîðìàëüíîþ äàíèíîþ ââ³÷ëèâîñò³. Àäæå ò³, õòî
ðîçïîâ³äàþòü, ðåâíèâ³, ÿê çàêîõàí³. Ïîì³òèâøè âàøó ôîðìàëüíó
çàö³êàâëåí³ñòü, âîíè â³ä÷óþòü ñåáå îáðàæåíèìè: «ß â³äêðèâàþ éîìó
òå, ïðî ùî íå ñêàçàâ áè í³êîìó, à â³í êèâàº ãîëîâîþ ³ çàçèðàº ó
â³êíî». Äîêàçîì íåôîðìàëüíî¿ çàö³êàâëåíîñò³ º ðîçóì³ííÿ ñóò³ ÷óæî¿
ïðîáëåìè. À ïðèêëàäîì ðîçóì³ííÿ º íàâåäåííÿ ïîä³áíîãî ôàêòó ç³
ñâîãî æèòòÿ ÷è ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³.

ñòîð³í ³ ðîçðîáö³ òåìè. Íàñòóïíèé åòàï – ìîòèâàö³éíèé çîí-
äàæ. Éîãî ìåòà – çðîçóì³òè ìîòèâè ñï³âðîçìîâíèêà òà éîãî ³íòå-
ðåñè. Ïîò³ì íàñòóïàº ôàçà àðãóìåíòàö³¿ òà ïåðåêîíàííÿ, ÿêùî
º ðîçá³æíîñò³ â äóìêàõ. ², íàðåøò³, ôàçà ô³êñàö³¿ ðåçóëüòàòó.
ßêùî òåìè âè÷åðïàí³ àáî ïàðòíåð ïðîÿâëÿº çàíåïîêîºííÿ, ïî-
òð³áíî çàê³í÷óâàòè ñï³ëêóâàííÿ. Öå çàâæäè êðèòè÷íèé ìîìåíò
ó ñòîñóíêàõ. Îá’ºêòèâíî – öå ïåðåðâà, òîìó ùî ÿêèéñü ÷àñ âè íå
áóäåòå ñï³ëêóâàòèñÿ. Ïîòð³áíî çàâæäè çàê³í÷óâàòè ñï³ëêóâàí-
íÿ òàê, ùîá áóëà ïåðñïåêòèâà ïðîäîâæåííÿ. Äóæå âàæëèâèé
îñòàíí³é ìîìåíò, îñòàíí³ ñëîâà, ïîãëÿäè, ðóêîñòèñêàííÿ, ³íîä³
âîíè ìîæóòü ïîâí³ñòþ çì³íèòè ðåçóëüòàò áàãàòîãîäèííî¿ áåñ³-
äè. Â ïðîòèëåæí³ñòü ïåðåðâ³, ðîçðèâ ñòîñóíê³â – öå ê³íåöü êîí-
òàêò³â. Ðîçðèâ çàâæäè ïîãàíèé: âòðà÷åí³ ìîæëèâîñò³. Ó ñï³ëêó-
âàíí³ ïîâèííà áóòè äîïóñòèìà ãëèáèíà äîâ³ðëèâîñò³ – çâàæóéòå
âàø³ áàæàííÿ òà ìîæëèâîñò³ ó ñòîñóíêàõ.

Ñêëàäíó ñòðóêòóðó ñï³ëêóâàííÿ ëåãøå çðîçóì³òè, ÿêùî âèä³ëè-
òè â íüîìó òðè âçàºìîïîâ’ÿçàí³ ñòîðîíè: êîìóí³êàòèâíó, ïåðöåï-
òèâíó òà ³íòåðàêòèâíó. Êîìóí³êàòèâíà ñòîðîíà ñï³ëêóâàííÿ ïî-
ëÿãàº â îðãàí³çàö³¿ ì³æîñîáèñòî¿ âçàºìîä³¿, ðîçðîáö³ ¿¿ ñòðàòåã³¿ òà
òàêòèêè. Ïåðöåïòèâíà ñòîðîíà ñï³ëêóâàííÿ ðîçêðèâàºòüñÿ â ïðî-
öåñ³ ñïðèéíÿòòÿ ïàðòíåðàìè îäíå îäíîãî òà âñòàíîâëåííÿ íà ö³é
îñíîâ³ âçàºìîðîçóì³ííÿ.

Îñíîâíó óâàãó ìè ïðèä³ëÿºìî êîìóí³êàö³ÿì, íå çàáóâàþ÷è ïðè
öüîìó, çâè÷àéíî, ùî âñ³ àñïåêòè ñï³ëêóâàííÿ ïðîÿâëÿþòüñÿ â
ºäíîñò³. Ìàéæå íåìîæëèâî ïåðåîö³íèòè âàæëèâ³ñòü êîìóí³êàö³é
â óïðàâë³íí³. Ïðàêòè÷íî âñå, ùî ðîáëÿòü ìåíåäæåðè äëÿ äîñÿã-
íåííÿ îðãàí³çàö³ºþ ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü, âèìàãàº ïîñò³éíîãî òà
åôåêòèâíîãî îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ. Â³í óìîíòîâàíèé â óñ³ îñíîâí³
âèäè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Çà äóìêîþ ñïåö³àë³ñò³â, îáì³í ³íôîð-
ìàö³ºþ, â òîìó ÷èñë³ ³ â ïðîöåñ³ áåçïîñåðåäíüîãî ñï³ëêóâàííÿ, ÿâëÿº
ñîáîþ îäíó ç íàéñêëàäí³øèõ ïðîáëåì â îðãàí³çàö³¿. Äî òîãî æ òà-
êèé îáì³í â³äáóâàºòüñÿ ò³ëüêè â òîìó âèïàäêó, ÿêùî îäíà ñòîðîíà
íàäàº ³íôîðìàö³þ, à ³íøà ñïðèéìàº ¿¿. Ùîá áóëî ñàìå òàê, íåîá-
õ³äíî îñîáëèâó óâàãó ïðèä³ëÿòè êîìóí³êàòèâíîìó ïðîöåñó, îñíîâ-
íîþ ìåòîþ ÿêîãî º çàáåçïå÷åííÿ ðîçóì³ííÿ ³íôîðìàö³¿, ùî ïåðå-
äàºòüñÿ, ñìèñëó ïîâ³äîìëåííÿ.

Ùî ïîòð³áíî äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè? Âì³ííÿ òî÷íî âèðàæà-
òè ñâî¿ äóìêè òà âì³ííÿ ñëóõàòè. Íà ïåðøèé ïîãëÿä, óì³ííÿ ãîâî-
ðèòè çäàºòüñÿ á³ëüø âàæëèâèì ³ ñêëàäíèì, í³æ óì³ííÿ ñëóõàòè.
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ïðîâåñòè ä³ëîâ³ ïåðåãîâîðè – âèíèêàþòü ïðîáëåìè, õî÷à ìîâó ìè
âèâ÷àëè ç ïåðøîãî êëàñó øêîëè. À ìîâëåííÿ âèâ÷àëè? Òàê, – ïèñü-
ìîâå, ³ â îñíîâíîìó ñàìîñò³éíî, ïðè íàïèñàíí³ òâîð³â, à óñíå – í³!

Êóëüòóðà óñíîãî ìîâëåííÿ, â òîìó ÷èñë³ áåñ³äè, âèñòóïè,
ëåêö³¿, ïåðåäáà÷àº íå àáñîëþòíå íàñë³äóâàííÿ çàêîí³â ìîâè ³
ïèñüìîâîãî ìîâëåííÿ, à ñâ³äîìå âèêîðèñòàííÿ âñ³õ ìîâíèõ çà-
ñîá³â äëÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè â êîíêðåòíèõ óìîâàõ. ²ñíóº äóìêà,
ùî êóëüòóðà ìîâëåííÿ ´ðóíòóºòüñÿ íà ïðàâèëüí³é ë³òåðàòóðí³é
ìîâ³. Öå íåïðàâèëüíî! Ë³òåðàòóðíà ìîâà âèìàãàº äîòðèìàííÿ
ïðàâèë ãðàìàòèêè, ùî íåïðèòàìàííî æèâîìó ñëîâó. Â ãðàìà-
òèö³ â îñíîâíîìó ðîçãëÿäàºòüñÿ àíàë³ç, à íå ñèíòåç, ïîòð³áíèé
äëÿ æèâîãî ìîâëåííÿ. Ðîçâèòêó îñòàííüîãî äîïîìàãàº îâîëîä³-
ííÿ îðàòîðñüêèì ìèñòåöòâîì [11].

Ìè çâèêëè îðàòîðîì ââàæàòè ëþäèíó, ùî ÷àñòî âèñòóïàº ç òðè-
áóíè ïåðåä âåëèêèìè àóäèòîð³ÿìè. Îðàòîðñüêå ìèñòåöòâî – öå
âì³ííÿ ïåðåêîíóâàòè ñëîâîì ó áóäü-ÿê³é àóäèòîð³¿. Ëþäèíà âæå
äàâíî çðîçóì³ëà îá’ºäíóþ÷ó ³ ìîá³ë³çóþ÷ó ðîëü ñëîâà.

Îðàòîðñüêå ìèñòåöòâî – öå ìèñòåöòâî ïóáë³÷íîãî ìèñëåííÿ.
Îñìèñëåííÿ íå ò³ëüêè íàäàº äîñòîâ³ðíîñò³ âèñòóïó ³ íàñòðîþº ñëó-
õà÷³â ó ðåçîíàíñ ç âèñòóïàþ÷èì, àëå é äîçâîëÿº îðàòîðó ïåðåâ³ðè-
òè é óòî÷íèòè ñâî¿ ïîëîæåííÿ, à ³íîä³ çíàéòè íîâ³ áåçïîñåðåäíüî
â ïðîöåñ³ âèñòóïó.

Âèñòóï, áóäó÷è ìîíîëîã³÷íèì çà ôîðìîþ, ïîâèíåí áóòè ä³àëîã³÷-
íèì ïî ñóò³. Çàâæäè ïîâèíåí áóòè âçàºìîçâ’ÿçîê ì³æ îðàòîðîì ³
àóäèòîð³ºþ, òîáòî ÿê áè ä³àëîã ç ðåïë³êàìè ç áîêó ñëóõà÷³â. Âèñòó-
ïàþ÷èé ïîâèíåí âì³òè «÷èòàòè» âñ³ ïðîÿâè àóäèòîð³¿ òà ¿¿ ðåàêö³þ
íà âèñòóï, òàê ùî îðàòîðñüêå ìîâëåííÿ óïðàâëÿºòüñÿ çàêîíàìè
îáåðíåíîãî çâ’ÿçêó. Ïåðåõ³ä íà ìîíîëîã – öå âòðàòà àóäèòîð³¿.

Ïîòð³áíî çíàòè, ÷è ãîòîâ³ ñëóõà÷³ äî ïðîöåñó âçàºìîä³¿. Íåð³äêî
â ä³ëîâèõ çóñòð³÷àõ áåðóòü ó÷àñòü íåçíàéîì³ ëþäè, ÿê³ ìàþòü ñâî¿
³íòåðåñè, ³ öå óñêëàäíþº çàâäàííÿ âèñòóïàþ÷îãî. Ïîòð³áíî çðîçó-
ì³òè àóäèòîð³þ, âèÿâèòè ë³äåð³â, ðîç³áðàòèñÿ, ñï³ëüíèêè âîíè ÷è
í³. Âèñòóïàþ÷èé ñàì ñòâîðþº àóäèòîð³þ.

Âàæëèâî âñå: çì³ñò, ³íòîíàö³ÿ, ìàíåðà âèêëàäó, æåñòè, ì³ì³êà.
Ïîòð³áíî ïàì’ÿòàòè, ùî ìàéæå ïîëîâèíà ³íôîðìàö³¿ ïåðåäàºòüñÿ
÷åðåç ³íòîíàö³þ. Îäí³ é ò³ æ ñëîâà, ÿê³ ñêàçàí³ ïî-ð³çíîìó, ìîæóòü
ïðèçâåñòè äî ïðîòèëåæíèõ ðåçóëüòàò³â. Ãîâîðèòè ïîòð³áíî äîñòàò-
íüî ãîëîñíî, ÿñíî, ÷³òêî, âèðàçíî é ïðîñòî, ùîá çàáåçïå÷èòè äîõ³ä-
ëèâ³ñòü, íå ìîíîòîííî, àëå é íå çàñèïëÿþ÷èìè «õâèëÿìè» (òî âèùå,

5. «Ï³ä³ãðóéòå» òîìó, õòî ðîçïîâ³äàº, òîáòî ï³äòðèìóéòå ðîçìî-
âó â òîìó åìîö³éíîìó êëþ÷³, ÿêèé â³í âèáðàâ. Àäæå ð³øåííÿ ïðî-
áëåìè ÷è ñòàâëåííÿ äî ÷îãîñü àáî êîãîñü â³í óæå «âèáðàâ» ñàì.
Éîìó ò³ëüêè ïîòð³áíî (öå ìîæå áóòè ï³äñâ³äîìî) «îá³ãðàòè» öþ ³äåþ,
â³ääçåðêàëèòè íà êîìóñü – îòðèìàòè íåçàö³êàâëåíó (îá’ºêòèâíó)
ï³äòðèìêó òà îö³íêó ç³ ñòîðîíè.

6. Ïðîáóéòå îáåðåæíî ï³äêàçóâàòè ðîçïîâ³äàþ÷îìó âàð³àíòè
âèð³øåííÿ ïðîáëåìè, ÿêùî â³í êàòåãîðè÷íî â³äêèäàº ÿêèéñü âàð³-
àíò, – «íå ñòàâàéòå â ïîçó». Çàìêí³òüñÿ òà î÷³êóéòå. Íå âèêëþ÷å-
íî, ùî â öüîìó âàøîìó âàð³àíò³ º ìîìåíòè, ÿê³ âèñâ³òëþþòü òîãî,
õòî ðîçïîâ³äàº, íå ç êðàùîãî áîêó. Àäæå â³í, ÿê ïðàâèëî, ðîçïîâ³-
äàº «ç³ ñâîº¿ äçâ³íèö³», òîáòî çàö³êàâëåíî ³, ìîæëèâî, äåÿê³ ñóòòºâ³
ôàêòè çàìîâ÷óº.

7. Ëåãêà êîíñòðóêòèâíà êðèòèêà ç âàøîãî áîêó íå çàâàäèòü ðîç-
ìîâ³, à íàâïàêè – äîâåäå, ùî âè ëþäèíà îá’ºêòèâíà. Öÿ êðèòèêà
ìàº íå ðóéíóâàòè êîíöåïö³þ òîãî, õòî ðîçïîâ³äàº, à íàâ³òü ìàé-
ñòåðíî «öåìåíòóâàòè» ¿¿.

8. Ìåíøå ãîâîð³òü, à á³ëüøå ñëóõàéòå. Àäæå òîé, õòî ïðèéøîâ
ïîä³ëèòèñÿ ç âàìè ñâî¿ìè ïðîáëåìàìè, çàö³êàâëåíèé ðîçä³ëèòè ¿õ
ç âàìè (ï³äñâ³äîìî), òîáòî ïåðåêëàñòè ÷àñòèíó ñâîº¿ íîø³ íà âàøó
ñâ³äîì³ñòü, à íå íàâïàêè – íàâàíòàæèòè ñåáå âàøèìè ïðîáëåìà-
ìè. Íàïåâíî, âè ïîì³÷àëè, ÿê ÷àñîì äâ³ ìîëîäèö³ íàââèïåðåäêè
îäíà îäí³é ùîñü ðîçïîâ³äàþòü, íå âíèêàþ÷è â òå, ùî ãîâîðèòü
ñï³âðîçìîâíèöÿ. Íà ï³äñâ³äîìîìó ð³âí³ öå ìîæíà òðàêòóâàòè ÿê
ñâîºð³äíó ãîíêó – õòî êîìó ñêîð³øå «íàâàíòàæèòü» ñâî¿ ïðîáëåìè ³
ÿêîìîãà á³ëüøå.

9. Ñï³âðîçìîâíèê ïîâèíåí áóòè ïåâíèì, ùî âè – «ìîãèëà», ùî
éîãî ³íôîðìàö³ÿ â³ä âàñ íå ïîøèðèòüñÿ äàë³. Îòæå, íå ï³äâåä³òü
éîãî. Àëå öå â òîìó âèïàäêó, ÿêùî âàì ðîçïîâ³äàþòü ùèðî, áåç
ñòðàòåã³÷íîãî çàäóìó. Áî ìîæå áóòè ³ òàêå, ùî âàì ðîçïîâ³äàþòü
³ç ïåâíîþ ìåòîþ – ùîá âè öþ ³íôîðìàö³þ ìèìîâîë³ «äîíåñëè ó
âóõà» òîìó, êîìó çàäóìàâ âàø ñï³âðîçìîâíèê.

Íàâåäåíó êîíöåïö³þ àêòèâíîãî ñëóõàííÿ â êîæíîìó êîíêðåò-
íîìó âèïàäêó íåîáõ³äíî òðàíñôîðìóâàòè â çàëåæíîñò³ â³ä òîãî,
êîãî ñëóõàºòå, ùî ñëóõàºòå, äå ñëóõàºòå, äëÿ ÷îãî ñëóõàºòå.

Âàæëèâî íå ò³ëüêè âì³òè ñëóõàòè ñï³âðîçìîâíèêà, àëå é âì³òè
ãîâîðèòè, ïåðåêîíóâàòè ñëîâîì. À ÷è âì³ºìî ìè ãîâîðèòè? Ð³äêî
õòî çàìèñëþºòüñÿ íàä öèì çàïèòàííÿì, àëå ÿê ò³ëüêè âèíèêàº
ïîòðåáà âèñòóïèòè õî÷à á, íàïðèêëàä, íà íàðàä³ àáî çáîðàõ ÷è
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ë³÷íèé âèñòóï áóäóòü «âáèò³». Äîáðèé âèñòóï – öå ðîçìîâíèé òîí ³
áåçïîñåðåäí³ñòü. Ðåêîìåíäóºòüñÿ àêöåíòóâàòè íàéá³ëüø âàæëèâå
íàãîëîñîì, ñèëîþ çâóêó, çì³íîþ òåìïó àáî ïàóçàìè.

Íå âæèâàéòå çàÿëîæåíèõ ñë³â, âèðàç³â òà ïîð³âíÿíü. Ñòâîðþé-
òå ñâî¿ âëàñí³ ïîð³âíÿííÿ. Áóäüòå ñâîºð³äí³ é îðèã³íàëüí³.

Äîïîâíèìî ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî âì³ííÿ ãîâîðèòè ïîðàäàìè Äåéëà
Êàðíåã³, ÿê ñõèëÿòè ñï³âðîçìîâíèêà äî ñâîº¿ äóìêè. Ö³ ïîðàäè
çàãàëîì óí³âåðñàëüí³, õî÷à ¿õ òàêîæ òðåáà àäàïòóâàòè äî êîíêðåò-
íî¿ ñèòóàö³¿:

1. ªäèíèé ñïîñ³á äîìîãòèñÿ íàéêðàùîãî ðåçóëüòàòó â ñóïåðå÷ö³
– öå óõèëèòèñÿ â³ä ñóïåðå÷êè.

2. Âèÿâëÿéòå ïîâàãó äî äóìîê ³íøèõ, í³êîëè íå ãîâîð³òü ëþ-
äèí³, ùî âîíà íåïðàâà.

3. ßêùî âè íåïðàâ³, òî ç³çíàéòåñÿ â³äðàçó ³ ùèðîñåðäå÷íî.
4. Ñïî÷àòêó ïîêàæ³òü ñâîº äðóæíº ñòàâëåííÿ.
5. Íåõàé âàø ñï³âðîçìîâíèê ³ç ñàìîãî ïî÷àòêó áóäå çìóøåíèé

â³äïîâ³äàòè âàì «òàê».
6. Íåõàé á³ëüøó ÷àñòèíó ÷àñó ãîâîðèòü âàø ñï³âðîçìîâíèê.
7. Íåõàé âàø ñï³âðîçìîâíèê ââàæàº, ùî äàíà äóìêà íàëå-

æèòü éîìó.
8. ×åñíî ñïðîáóéòå ñòàòè íà òî÷êó çîðó ³íøîãî.
9. Ñòàâòåñÿ ñï³â÷óòëèâî äî äóìîê ³ áàæàíü ³íøèõ.
10. Çàêëèêàéòå äî áëàãîðîäíèõ ïî÷óòò³â.
11. Íàäàéòå ñâî¿ì ³äåÿì íàî÷í³ñòü, ³íñöåíóéòå ¿õ.
12. Êèäàéòå âèêëèê!
Ïåðøèì ïóíêòîì ó öèõ ïîðàäàõ º óíèêíåííÿ ñóïåðå÷îê. Àëå â

æèòò³ ìè íå çàâæäè ìîæåìî óíèêíóòè ¿õ, íàñ ïðîñòî ìîæóòü âòÿã-
íóòè ó ñóïåðå÷êó. ² îñü â òàê³é ñèòóàö³¿ âàæëèâî âèéòè ³ç ñóïåðå÷-
êè ïåðåìîæöåì. Ó ê³íöåâîìó ï³äñóìêó êðàùå áóòè ïåðåìîæöåì,
í³æ ïðàâèì. Ìåòà ñóïåðå÷êè ïîëÿãàº â òîìó, ùîá âïåâíèòèñÿ, ùî
ïðîãðàíèé – íå òè. Ïåðåì³ã – çíà÷èòü ïðàâèé.

²ñíóº ðÿä ñïîñîá³â âèãðàòè ñóïåðå÷êó. ¯õ ïîòð³áíî çíàòè, òîìó
ùî çàâäÿêè ¿ì âè çìîæåòå äîâåñòè íàâ³òü íåéìîâ³ðíå [8]:

1. Ïîâòîðåííÿ çàïèòàííÿ. Öå ÷óäîâèé çàõèñò ïðè áóäü-ÿêèõ
äîêàçàõ. Ùî á íå êàçàâ âàø îïîíåíò, â³äïîâ³äàéòå: «Ìè ò³ëüêè öå
îáãîâîðèëè» àáî «Âè ïîâòîðþºòåñü».

2. Ñèëîã³çì. Â³í, ÿê ïðàâèëî, ñêëàäàºòüñÿ ç âèñíîâêó, ÿêèé ôîð-
ìóºòüñÿ ç äâîõ ïåðåäóìîâ, íàïðèêëàä: «Óñ³ ðåñïóáë³êàíö³ – ï³êø³.
Ï³êø³ æèâóòü íà Ì³ñÿö³. Çíà÷èòü âñ³ ðåñïóáë³êàíö³ æèâóòü íà

òî íèæ÷å). Åìîö³éí³ñòü âèñòóïó ïîâèííà â³äïîâ³äàòè çì³ñòó é âðà-
õîâóâàòè ñèòóàö³þ. Íå ïîòð³áíî ïðàãíóòè äî ãîëîñíîñò³ çà ðàõóíîê
ãîëîñîâèõ çâ’ÿçîê, ïîòð³áíî íàâ÷èòèñÿ âèêîðèñòîâóâàòè ðåçîíàòî-
ðè: ïîðîæíèíó ðîòà, íîñîãëîòêó, ëîáí³ ïàçóõè, ãðóäíó êë³òèíó.

Ñë³ä íàâ÷èòèñÿ ïðàâèëüíî äèõàòè, ùîá ðåãóëþâàòè äèõàííÿ â
ïðîöåñ³ âèñòóïó. Íåï³äãîòîâëåíà ëþäèíà ñòðàæäàº â³ä ãîñòðîãî
êèñíåâîãî ãîëîäóâàííÿ; â íå¿ ðîçäóâàþòüñÿ âåíè, ÷åðâîí³º îáëè÷-
÷ÿ, âèñòóïàº ï³ò, ïðèñêîðþºòüñÿ äèõàííÿ ³ ïóëüñ. Ùîá çàïîá³ãòè
ïîä³áíîãî, ïîòð³áíî ïðàöþâàòè íàä ïîñòàíîâêîþ ãîëîñó òà äèõàí-
íÿ, íàâ÷èòèñÿ áåç íåïîòð³áíèõ ïàóç, íåïîì³òíî ì³æ çâóêàìè ðî-
áèòè âäèõè.

Ìàêñèìàëüíà åôåêòèâí³ñòü äîñÿãàºòüñÿ ïðè ãàðìîí³¿ äóìêè é
ñëîâà, ÿêà çàáåçïå÷óº ëîã³÷íó ïåðñïåêòèâó ìîâëåííÿ òà ÿê³ñòü ó
ñïîëó÷åíí³ ç ïðîñòîòîþ âèêëàäó. Íåäîïóñòèì³ ïîâ÷àííÿ òà íîòàö³¿,
àëå íå ìîæíà é ï³äëåùóâàòè àóäèòîð³þ.

Áàãàòî êîðèñíèõ ïîðàä íàâîäèòü Äåéë Êàðíåã³. Âèáåðåìî ç
íèõ äåÿê³, íàéá³ëüø àêòóàëüí³ äëÿ ä³ëîâèõ ïåðåãîâîð³â, áåñ³ä
àáî âèñòóï³â:

• Ïðîÿâëÿéòå âïåâíåí³ñòü (äëÿ öüîãî ïîòð³áíî âîëîä³òè
ìàòåð³àëîì ç âåëèêèì çàïàñîì).

• Íàìàãàéòåñÿ âèãëÿäàòè îõàéíî ³ âèøóêàíî. Öå ï³äâèùóº
ñàìîïîâàãó, çì³öíþº âïåâíåí³ñòü ó ñîá³ ³ âèêëèêàº ïîâàãó ñëóõà÷³â.
Ïîñì³õàéòåñÿ òà íàìàãàéòåñÿ âèêëèêàòè ïîçèòèâíó ðåàêö³þ.
Çáåð³òü ñëóõà÷³â ðàçîì, íå ñò³éòå íà âèñî÷èí³, çðîá³òü âèñòóï íå-
ôîðìàëüíèì, ïåðåòâîðèâøè éîãî íà áåñ³äó. Íà ñòàâàéòå çà ÿêè-
ìèñü ïðåäìåòàìè.

• Ïî÷àòîê âèñòóïó ïîâèíåí áóòè êîðîòêèì (îäíå, äâà ðå÷åí-
íÿ). Ìîæíà îá³éòèñÿ é áåç íüîãî. Íå ïî÷èíàéòå âèñòóï íàäòî ôîð-
ìàëüíî ³ íå ïîêàçóéòå, ùî âè íàäòî ðåòåëüíî éîãî ãîòóâàëè. Ñâî-
áîäà, íåóìèñí³ñòü òà ïðèðîäí³ñòü òîíó âåäóòü äî óñï³õó.

• Ê³íö³âêà ìîâëåííÿ – ñòðàòåã³÷íî âàæëèâèé åëåìåíò, ÿêèé
ïàì’ÿòàºòüñÿ íàéäîâøå. Çàê³í÷óþ÷è, íå ãîâîð³òü ïðî òå, ùî âè
çàê³í÷óºòå, àëå é íå çàëèøàéòå ìîâó íåçàê³í÷åíîþ. Ìîæíà çàïðî-
ïîíóâàòè òàê³ âàð³àíòè ê³íö³âîê: çàêëèêàòè äî ä³¿, çðîáèòè ñëóõà-
÷àì ñëóøíèé êîìïë³ìåíò, âèêëèêàòè ñì³õ, ïðîöèòóâàòè â³äïîâ³äí³
ïîë³òè÷í³ ðÿäêè, ñòâîðèòè êóëüì³íàö³þ òîùî. Ï³äãîòóéòå ïðîäó-
ìàíèé ïî÷àòîê òà ê³íåöü ³ ïîâ’ÿæ³òü ¿õ.

Âàæëèâî íå ò³ëüêè òå, ùî âè ãîâîðèòå, àëå é ÿê âè ãîâîðèòå.
ßêùî äèâèòèñü ïîâåðõ ñëóõà÷³â àáî íà ï³äëîãó, òî áåñ³äà àáî ïóá-
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â³çîð. Êîëè â³í ãîâîðèòü, ùî ìîëîäà æ³íêà º çàõèñòîì â³ä ñòàð³í-
íÿ, ñêàæ³òü, ùî ñòàð³ííÿ º çàõèñòîì â³ä òèðàí³¿ ìîëîäèõ æ³íîê.

8. Öèòàòè âèãðàþòü ñóïåðå÷êè. Ïðè ¿õ âæèâàíí³ íå îáîâ’ÿçêî-
âî çíàòè çì³ñò êíèãè.

Êíèãè öèòàò ñïîâíåí³ ñóïåðå÷ëèâèìè àôîðèçìàìè äëÿ ï³äòðèì-
êè îáîõ ñòîð³í. Íàìàãàéòåñÿ çàâæäè ìàòè ïðè ñîá³ çàïàñ öèòàò.

Àëå âñå æ òàêè ïðèñëóõàéòåñÿ äî ìóäðî¿ ïîðàäè Äåéëà Êàðíåã³
– óíèêàéòå ñóïåðå÷îê.

2. Ïðàâèëà ïîâåä³íêè â êîëåêòèâ³

Óñï³õ ä³ëîâèõ â³äíîñèí áàãàòî â ÷îìó çàëåæèòü â³ä åôåêòèâ-
íîñò³ ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ. Âì³ííÿ äîñÿãíóòè ïîñòàâëåíî¿ ìåòè ç
ì³í³ìàëüíèìè âèòðàòàìè êîøò³â òà ÷àñó - âåëèêå ìèñòåöòâî, ÿêå
âèìàãàº íå ò³ëüêè ãëèáîêèõ ïðîôåñ³éíèõ çíàíü òà âì³íü, à é îâî-
ëîä³ííÿ ñó÷àñíîþ òåõí³êîþ ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ.

Äåÿê³ çàêîíîì³ðíîñò³ ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ ³ñíóþòü ó âèãëÿä³
íåïèñàíèõ ïðàâèë. ² âñå æ, íåçâàæàþ÷è íà óäàâàíó ïðîñòîòó òà
îáìåæåí³ñòü ïðèíöèï³â ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ, âñ³ âîíè ñïðÿìî-
âàí³ íå ò³ëüêè íà äîñÿãíåííÿ âçàºìîðîçóì³ííÿ, à é íà äóõîâíå
âäîñêîíàëåííÿ ëþäèíè.

Êîæíà ëþäèíà õî÷å, ùîá ó íå¿ â êîëåêòèâ³ ñêëàëèñÿ äîáð³ ñòî-
ñóíêè ç ³íøèìè, áî ñàìå ñòîñóíêè ç êîëåãàìè, êåð³âíèöòâîì ³
ï³äëåãëèìè ôîðìóþòü íàø íàñòð³é, âïëèâàþòü íà íàøó ñàìîîö³-
íêó, ïñèõ³÷íå çäîðîâ’ÿ òà ïðàâèëüíå ñâ³òîñïðèéíÿòòÿ. Òîìó ïðàã-
íåííÿ ëþäèíè ïîäîáàòèñÿ ³íøèì ö³ëêîì çðîçóì³ëå. ßê óí³âåðñàëüí³
ïîðàäè äî öüîãî ïèòàííÿ ìîæóòü áóòè âèêîðèñòàí³ ø³ñòü ïðàâèë,
äîòðèìàííÿ ÿêèõ äîçâîëÿº ïîäîáàòèñÿ ëþäÿì, çà Äåéëîì Êàðíåã³:

1. Ùèðî ö³êàâòåñÿ ³íøèìè ëþäüìè.
2. Ïîñì³õàéòåñÿ.
3. Ïàì’ÿòàéòå, ùî ³ì’ÿ ëþäèíè – öå íàéñîëîäøèé òà íàéâàæëè-

â³øèé äëÿ íüîãî çâóê áóäü-ÿêîþ ìîâîþ.
4. Áóäüòå äîáðèì ñëóõà÷åì. Çàîõî÷óéòå ³íøèõ ãîâîðèòè ïðî ñà-

ìèõ ñåáå.
5. Ãîâîð³òü ïðî òå, ùî ö³êàâèòü âàøîãî ñï³âðîçìîâíèêà.
6. Íàâ³þéòå âàøîìó ñï³âðîçìîâíèêó óñâ³äîìëåííÿ éîãî çíà÷ó-

ùîñò³ ³ ðîá³òü öå ùèðî.
Äóæå âàæëèâî äëÿ áóäü-ÿêîãî ïðàö³âíèêà çíàòè, ÿê ïîâîäèòè

ñåáå ç êåð³âíèöòâîì [7]. Äëÿ íàøèõ ñï³ââ³ò÷èçíèê³â, ÿê³ øóêàþòü
ðîáîòó â ÑØÀ, ðîçðîáëåíî òàê³ ïîðàäè:

Ì³ñÿö³». Â ³äåàëüíîìó âàð³àíò³ ïåðåäóìîâè ïîâèíí³ áóòè ïðàâèëü-
íèìè, àëå â ñïðàâæí³é ñóïåðå÷ö³ öå â³äáóâàºòüñÿ ð³äêî. ßê ïðà-
âèëî, ó÷àñíèêè ïîãîäæóþòüñÿ, ùî òâåðäæåííÿ º ôàêòîì äëÿ äà-
íîãî äèñïóòó. Äîáðèé ñèëîã³çì ìîæå ðóéí³âíî âïëèíóòè íà âàøó
çäàòí³ñòü çàõèùàòèñÿ, òîìó í³êîëè íå ìîæíà ïîãîäæóâàòèñÿ ç
ïðàâäèâ³ñòþ áóäü-ÿêî¿ ïåðåäóìîâè, ùî ïðîïîíóºòüñÿ îïîíåíòîì.
ßêùî â³í ñòâåðäæóº, ùî ìîëîêî äàþòü ò³ëüêè êîðîâè, â³äì³òüòå,
ùî êîçè òåæ äîÿòüñÿ. Âèñëóõàâøè ì³ðêóâàííÿ, ùî ìîëîêî äàþòü
ò³ëüêè òâàðèíè, ñêàæ³òü, ùî êîêîñîâå ìîëîêî äàþòü êîêîñè. Êîëè
â³í ñêàæå, ùî êîêîñîâå ìîëîêî íåñïðàâæíº, çàÿâ³òü, ùî â³í ñàì
ñîá³ ñóïåðå÷èòü, îñê³ëüêè íåñïðàâæíº ìîëîêî – òåæ ìîëîêî. Ñêîð³-
øå âñüîãî, ùî ç ö³ºþ ïðîáëåìîþ âè íå ç³òêíåòåñÿ. ßêùî ñèëîã³çìè
³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ â ïîâñÿêäåííèõ ñóïåðå÷êàõ, òî â äóæå ñïðî-
ùåíîìó âàð³àíò³, òèïó: «Âñ³, õòî â³ðèòü â àñòðîëîã³þ – äóðí³. Òè
â³ðèø â àñòðîëîã³þ, çíà÷èòü òè – äóðåíü».

3. Äîçâîëÿþ÷è îïîíåíòó ïåðåáèâàòè âàñ, âè ìîæåòå ïîêàçàòè-
ñÿ ñëàáêèì. ßêùî ñàì³ áóäåòå ïåðåáèâàòè éîãî âåñü ÷àñ, òî ðèçè-
êóºòå çàñëóæèòè ðåïóòàö³þ õàìà. Êîëè â³í âíîñèòü ïðîïîçèö³þ,
çðîá³òü âèãëÿä, ùî âè òåæ õîò³ëè ùîñü ñêàçàòè, àëå äàéòå éîìó
ïðîäîâæèòè. Êîëè ñï³âðîçìîâíèê çóïèíèòüñÿ, í³÷îãî íå êàæ³òü.
ßêùî â³í ðîçïî÷íå çíîâó ãîâîðèòè, çðîá³òü âèãëÿä, ùî âè òåæ õî-
ò³ëè ùîñü ñêàçàòè, àëå íàäàëè éîìó ìîæëèâ³ñòü ïðîäîâæèòè. Öå
áóäå âèãëÿäàòè òàê, í³áè âàø îïîíåíò ³ ðîòà íå äàº ðîçêðèòè.

4. Ïîñò³éíî ïîâòîðþéòå òâåðäæåííÿ âàøîãî îïîíåíòà â äóæå
ñïðîùåíîìó âèãëÿä³. Öå îáîâ’ÿçêîâî çìóñèòü éîãî âèïðàâëÿòè âàñ
³ á³ëüø âè÷åðïíî ïîÿñíþâàòè ñâîþ ïîçèö³þ, ùî âèâåäå ç ñåáå áóäü-
ÿêîãî ñïîñòåð³ãà÷à.

5. ßêùî çàóâàæåííÿ âàøîãî îïîíåíòà ñïðàâåäëèâ³, âè ïîâèíí³
ãîëîñíî ðîçñì³ÿòèñÿ ³ ñêàçàòè: «Âèáà÷òå, ÿ ñì³ÿâñÿ çîâñ³ì íå ç öüî-
ãî». Åôåêò íàäçâè÷àéíèé.

6. ßêùî âè ìàºòå ñïðàâó ç ëþäèíîþ, ÿêà äåìîíñòðàòèâíî ïî-
êàçóº ñâîþ ³íòåëåêòóàëüíó ïåðåâàãó íàä âàìè, ÷àñ â³ä ÷àñó âñòàâ-
ëÿéòå: «Âèáà÷òå, ÿ ùîñü íå çîâñ³ì çðîçóì³â. Íå ìîãëè á âè ïîâòî-
ðèòè?». Öå íå ò³ëüêè âèêëèêàº â àóäèòîð³¿ ïðèïóùåííÿ, ùî âàø
ñóïðîòèâíèê ãîâîðèòü äóðíèö³, à é çìóñèòü éîãî âèñëîâëþâàòèñÿ
á³ëüø çðîçóì³ëîþ ìîâîþ.

7. Ñïðîáóéòå òàêîæ «åôåêò ³íâåðñ³¿». ßêùî õòîñü ãîâîðèòü, ùî
äèâèòüñÿ òåëåâ³çîð, òîìó ùî ó íüîãî äåïðåñ³ÿ, âèñëîâ³òü ïðèïó-
ùåííÿ, ùî ó íüîãî äåïðåñ³ÿ ÷åðåç òå, ùî â³í ÷àñòî äèâèòüñÿ òåëå-
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4. ßêùî çàñòóïíèê ìàòèìå á³ëüøó æèòòºâó ïåðñïåêòèâó, íà-
ïðèêëàä, áóäå ìîëîäøèì â³ä éîãî íà÷àëüíèêà ³ º àâòîðîì á³ëüøî¿
ê³ëüêîñò³ âèíàõîä³â, êíèã, ìàº á³ëüøå çâ’ÿçê³â, âèùèé â÷åíèé
ñòóï³íü ³ ò.³í., – êîíôë³êò íåìèíó÷èé. Êðàùå, ùîá áóëî íàâïàêè,
òîä³ ìîæëèâà ñòàá³ëüí³ñòü â îðãàí³çàö³¿.

5. ßê íå ðåêîìåíäóºòüñÿ îäÿãàòèñÿ êðàùå â³ä íà÷àëüíèêà, òàê
³ çàñòóïíèê íå ïîâèíåí ìàòè á³ëüø ïðåçåíòàáåëüíèé âèãëÿä, àí³æ
äèðåêòîð (çð³ñò, ïîñòàâà, ïîãëÿä òîùî). Ìîæå âèíèêíóòè ñèòóà-
ö³ÿ, êîëè âîíè ñòîÿòèìóòü óäâîõ, ³ õòîñü íàïðàâèòü äî íèõ â³äâ³äó-
âà÷à, òîé çâåðíåòüñÿ ÿê äî äèðåêòîðà – äî çàñòóïíèêà, îñê³ëüêè
â³í á³ëüø ñòàâíèé. Çðîçóì³ëî, ùî ê³ëüêà òàêèõ âèïàäê³â ìîæóòü
âèêëèêàòè àíòèïàò³þ ó äèðåêòîðà äî ñâîãî çàñòóïíèêà.

6. Çàñòóïíèê íå ïîâèíåí ïîêàçóâàòè ïðè íà÷àëüíèêîâ³, îñîá-
ëèâî «íà ëþäÿõ», ãîñòð³øèé ðîçóì, âèùó êîìïåòåíòí³ñòü, àáè íå
çàøêîäèòè àâòîðèòåòîâ³ ñâîãî íà÷àëüíèêà ³ íå âèêëèêàòè éîãî
ðåâí³ñòü òà çàçäð³ñòü.

Àëå ïðàâèëüíî ïîâîäèòèñÿ ïîòð³áíî âì³òè íå ò³ëüêè ç³ ñâî¿ì
êåð³âíèöòâîì, à é ç ï³äëåãëèìè. Äëÿ öüîãî ñë³ä âèêîíóâàòè òàê³
ðåêîìåíäàö³¿:

• Ñòàâòåñü äî ï³äëåãëèõ, ÿê³ çíàõîäÿòüñÿ íà ñëóæáîâèõ ñõ³äöÿõ
íèæ÷å çà âàñ, ç ïîâàãîþ.

• Íå ïðîñ³òü ¿õ ðîáèòè äëÿ âàñ îñîáèñò³ ïîñëóãè.
• Óâàæíî ïðèñëóõàéòåñü äî ïðîïîçèö³é ï³äëåãëèõ. Êåð³âíèö-

òâî ïîâèííî áóòè á³ëüø äåìîêðàòè÷íèì, í³æ àâòîðèòàðíèì.
• Í³ ç êèì íå âñòàíîâëþéòå ðîìàíòè÷í³ àáî ñåêñóàëüí³ çâ’ÿç-

êè íà ðîáîò³.
• Íå ïîçè÷àéòå ó íèõ. Íå ïðîñ³òü ó íèõ ó áîðã.
• Íå ãîâîð³òü ïðî ³íøèõ ëþäåé ó íåãàòèâíîìó ÷è îñîáèñòîìó

ñìèñë³. Íå ïîøèðþéòå ïë³òêè.
Ó êíèç³ «Ïîâîäæåííÿ ç ëþäüìè, ÿêèõ âè íå ïåðåíîñèòå», ùî

ñòàëà áåñòñåëåðîì ñåðåä àìåðèêàíñüêèõ ðîáîòîäàâö³â, ó öåíòð³
óâàãè – áîñè é ï³äëåãë³. Òîìó âîíà ðåêîìåíäóºòüñÿ ãîëîâíèì ÷è-
íîì ÿê ïîñ³áíèê äëÿ âèâåäåíèõ ç òåðï³ííÿ ìåíåäæåð³â. «Òÿæê³
ëþäè íå ðîáëÿòü òîãî, ùî ïîâèíí³ ðîáèòè, àáî ðîáëÿòü òå, ùî íå
ïîâèíí³ ðîáèòè, ³ âè íå çíàºòå, ùî ç íèìè â÷èíèòè», – îïèñóþòü
àâòîðè êíèãè Ê³ëåíåð òà Áð³íêìàí ìîæëèâó ñèòóàö³þ ³ çàÿâëÿ-
þòü: «Âè íå ïîâèíí³ çàëèøàòèñÿ æåðòâîþ». Çâè÷àéíî, ¿õ íå ìîæ-
íà çì³íèòè, àëå çàâäÿêè â³äïîâ³äíîìó ñï³ëêóâàííþ âîíè ñàì³
ìîæóòü çì³íèòèñÿ.

• ñòàâòåñü äî ñâîãî íà÷àëüíèêà ç ïîâàãîþ, áóäüòå ïóíêòó-
àëüíèì ³ ãîòîâèì äî ñï³ëêóâàííÿ, à òàêîæ ìàéòå îõàéíèé çîâí³øí³é
âèãëÿä;

• ïðàö³âíèêè, ÿê³ õî÷óòü ïðîñóíóòèñÿ ïî ñëóæá³, ÷àñîì íàìà-
ãàþòüñÿ îäÿãàòèñÿ òàê, ÿê ëþäè, ÿê³ çíàõîäÿòüñÿ îäí³ºþ ñõîäèí-
êîþ âèùå. Öå ìîæå áóòè êîðèñíèì, àëå, ÿê ïðàâèëî, âè íå ïî-
âèíí³ îäÿãàòèñÿ êðàùå, í³æ íà÷àëüíèê;

• íå ãîäèòüñÿ äåìîíñòðóâàòè ïîâàãó ï³äëàáóçíèöòâîì, ïîäà-
ðóíêàìè, çàíàäòî òèõîþ ðîçìîâîþ, îïóñêàííÿì ãîëîâè, ñòîÿííÿì
äàëåêî ïîçàäó àáî äóæå îô³ö³éíîþ ðîçìîâîþ;

• ïðè âðó÷åíí³ ïîäàðóíêà ðîáîòîäàâöþ ïðàö³âíèêè ìîæóòü
ïîäóìàòè, ùî âè ïðàãíåòå âèêëèêàòè äî ñåáå îñîáëèâå ñòàâëåííÿ;

• ÿêùî âàø³ êîëåãè íàçèâàþòü íà÷àëüíèêà íà ïåðøå éìåííÿ,
òî é âè òàêîæ ðîá³òü òàê;

• ÿêùî âàø íà÷àëüíèê âèïðàâëÿº âàñ àáî äàº äîãàíó, òî íå
éä³òü ç ðîáîòè ³ íå çë³òüñÿ. Ñïðîáóéòå çðîçóì³òè, â ÷îìó ñïðàâà ³
âèïðàâèòèñÿ.

Îñîáëèâó ö³êàâ³ñòü âèêëèêàþòü ñòîñóíêè «äèðåêòîð – çàñòóï-
íèê». Çàãàëîì ïîñàäà çàñòóïíèêà äîñèòü ñêëàäíà ³ «íåâäÿ÷íà».
Îáîâ’ÿçêè ó çàñòóïíèêà ïðàêòè÷íî òàê³ æ, ÿê ó êåð³âíèêà, à ðå-
àëüí³ âàæåë³ âïëèâó íà ï³äëåãëèõ äîñèòü íåçíà÷í³. Âèõîäÿ÷è ç òîãî,
ùî ñàìà ïîñàäà çàñòóïíèêà íåîáõ³äíà é óíèêíóòè ¿¿ íàÿâíîñò³ çà-
ãàëîì íåìîæëèâî, íåîáõ³äíî, ùîá ìàëè ì³ñöå ïåâí³ îá’ºêòèâí³ êðè-
òåð³¿, ÿê³ á îïîñåðåäêîâàíî ðåãóëþâàëè ö³ âçàºìèíè. Ïðè ïñèõî-
ëîã³÷í³é ñóì³ñíîñò³ îñ³á öèõ êàòåãîð³é, ÿêà òåæ, ó ñâîþ ÷åðãó, äåùî
îïîñåðåäêîâàíà îá’ºêòèâíèìè óìîâàìè.

Äåÿê³ ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî ñòîñóíê³â «äèðåêòîð – çàñòóïíèê»:
1. Áàæàíî, ùîá çàñòóïíèê áóâ íå îäèí, à äåê³ëüêà – çà îñíîâíè-

ìè íàïðÿìêàìè ä³ÿëüíîñò³; ùîá êîæåí ³ç çàñòóïíèê³â áóâ êåð³â-
íèêîì ï³äðîçä³ëó.

2. Çàñòóïíèê ïîâèíåí ìàòè ïðàâî ïåðøîãî ï³äïèñó íà äîêó-
ìåíòàõ, ÿê³ âèõîäÿòü ç éîãî ï³äðîçä³ëó, çîêðåìà é ô³íàíñîâèõ.

3. Ïðèéîì íà ðîáîòó â îäèí ³ç ï³äðîçä³ë³â ÷è â³ää³ëåíü ìàº
óçãîäæóâàòèñü ³ç çàñòóïíèêîì, ÿêèé êåðóº öèì ï³äðîçä³ëîì.
ßêùî ó êåð³âíèêà ò³ëüêè îäèí çàñòóïíèê – òî ç íèì. Öå âèïëè-
âàº ç òîãî, ùî ó êåð³âíèêà ïðåäñòàâíèöüê³ ôóíêö³¿ ìîæóòü ÷à-
ñîì ïåðåâàæàòè íàä âèðîáíè÷èìè àáî çàéìàòè çíà÷íó ÷àñòèíó
â éîãî ä³ÿëüíîñò³. Íà çàñòóïíèêà ïîêëàäåí³ â îñíîâíîìó âèðîá-
íè÷³ ôóíêö³¿.
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9. «Ïåñèì³ñò» – çàâæäè âïåâíåíèé ó íåâäà÷³ ³ í³÷îãî íå ðîáèòü
äëÿ óñï³õó. Ñòðàòåã³ÿ – â³í ïîòð³áíèé ÿê ñèñòåìà âíóòð³øíüîãî
ïîïåðåäæåííÿ ô³ðìè, â³í ÷àñòî ãîâîðèòü òå, ùî äóìàþòü êîëåãè.

10. «Ïàí³êåð» – ââàæàº, ùî éîãî ïåðåñë³äóº íåâäà÷à. Çàâæäè
íàïðóæåíèé ³ òîìó íå ìîæå ïðîäóêòèâíî ïðàöþâàòè. Ñòðàòåã³ÿ –
äîïîìîæ³òü éîìó â ïðèéíÿòò³ ð³øåíü, àëå ïðè öüîìó ÷³òêî ñêàæ³òü:
«ß á³ëüøå íå çáèðàþñü âèñëóõóâàòè âàø³ «òèðàäè».

Âàæêèìè â ñï³ëêóâàíí³ ìîæóòü áóòè íå ò³ëüêè ï³äëåãë³ òà áîñè,
àëå é êîëåãè ïî ðîáîò³, ÿêèõ âè çìóøåí³ áà÷èòè êîæíîãî äíÿ.
Òðàïëÿºòüñÿ òàê, ùî â³ä äåÿêèõ ëþäåé íà÷åáòî âèõîäèòü íåãà-
òèâíèé çàðÿä.

Àìåðèêàíñüêèé äîñë³äíèê Ä.Ã. Ñêîòò ðåêîìåíäóº â òàêèõ âèïàä-
êàõ ñòâîðèòè íàâêîëî ñåáå óÿâíèé åíåðãåòè÷íèé áàð’ºð, ÿêèé ïåðå-
øêîäæàº âïëèâó íà âàñ íåãàòèâíîãî çàðÿäó. Îäèí ³ç ñïîñîá³â, ÿêèé
äîçâîëÿº öå çä³éñíèòè, ïîëÿãàº â òîìó, ùîá óÿâèòè ñîá³ á³ëå ñâ³÷åííÿ
÷èñòî¿ ïîçèòèâíî¿ åíåðã³¿ íàâêîëî ñåáå àáî óÿâèòè, ùî âè ïåðåáóâàº-
òå â çàõèñí³é îáîëîíö³. Àáî íàâ³òü óÿâèòè ñåáå ó âèãëÿä³ ìàòåð’ÿíîãî
íàìåòó, ç êðà¿â ÿêîãî íåãàòèâíà åíåðã³ÿ ñò³êàº, ÿê âîäà.

Âè ìîæåòå âèêîðèñòàòè ð³çí³ ïðèéîìè â³çóàë³çàö³¿. Âàæëèâî,
ùîá ó âàø³é óÿâ³ âè ñòâîðèëè íàâêîëî ñåáå çàõèñíó çîíó. Êîëè âè
â³ä÷óºòå, ùî âàì çàãðîæóº ä³ÿ ÿêî¿ñü íåãàòèâíî¿ åíåðã³¿, ï³äí³ì³òü
öåé «ùèò» ³ íàâ³òü â³äñóíüòå éîãî áëèæ÷å äî òîãî, õòî ¿¿ âèïðîì³-
íþº. Âè â³ä÷óºòå ñåáå ñò³éêèì òà âð³âíîâàæåíèì ³ çìîæåòå ñïî-
ê³éí³øå é êîìôîðòí³øå ðîáèòè òå, ùî âàì ïîòð³áíî. ßê ï³äñóìîê
äî ðîçêðèòòÿ ïèòàííÿ ïðî ñòîñóíêè ³ç ñï³âðîá³òíèêàìè ìîæíà
íàâåñòè çàãàëüí³ ïðàâèëà ïîâåä³íêè ³ç êîëåãàìè ïî ðîáîò³:

• Áóäüòå ïðèÿçíèìè, ââ³÷ëèâèìè òà ïðèâ³òíèìè ç³ ñâî¿ìè
ñï³âðîá³òíèêàìè. Ñïðîáóéòå íå âèä³ëÿòèñÿ ³ áóòè ïðèðîäíîþ ÷àñ-
òèíîþ ãðóïè.

• Â³òàéòåñü ïîòèñêîì ðóêè ïðè çóñòð³÷³ (÷îëîâ³êà ÷è æ³íêè)
âïåðøå àáî êîëè âè íå áà÷èëè êîãîñü òðèâàëèé ÷àñ. Ðóêîñòèñêàí-
íÿ, çâè÷àéíî, ºäèíèé ï³äõîäÿùèé òèï òîðêàííÿ íà ðîáîò³.

• Äèâ³òüñÿ â îáëè÷÷ÿ ñï³âðîçìîâíèêó. Õàé âàø³ î÷³ ÷àñ â³ä
÷àñó â³äõîäÿòü â³ä éîãî îáëè÷÷ÿ, à ïîò³ì ïîâåðòàþòüñÿ äî íüîãî.
Íå óíèêàéòå ïîãëÿäó ó â³÷³, àëå ³ íå äèâ³òüñÿ âïðèòóë.

• Ïîêàæ³òü, ùî âè óâàæíî ñëóõàºòå ³íøèõ, ðåàãóéòå ïðàâèëü-
íî î÷èìà, à êîëè öå ïîòð³áíî – êèâàéòå ãîëîâîþ.

• Ðîáî÷èé ÷àñ âèêîðèñòîâóéòå äëÿ ðîáîòè, à íå äëÿ ðîçìîâ ³ç
ñ³ì’ºþ òà äðóçÿìè.

ßê ïðàâèëî, ìè çàñòîñîâóºìî ïðàâèëüíó òàêòèêó â ñï³ëêóâàíí³
ç ëþäüìè, ÿê³ íàì ïîäîáàþòüñÿ. Àíòèïàò³ÿ ïðîâîêóº ïîâåä³íêó,
çäàòíó ò³ëüêè ïîñèëèòè ³ñíóþ÷³ ïðîáëåìè. Àëå âñå æ òàêè ³ íà îô³ñ-
íîãî «íóäîòèêà» çíàéøëàñÿ óïðàâà – ó êíèç³ îïèñàí³ äåñÿòü òèïî-
âèõ íåñòåðïíèõ õàðàêòåð³â, à òàêîæ âåðáàëüíà òà íåâåðáàëüíà
ñòðàòåã³¿ ñï³ëêóâàííÿ ç íèìè [9]:

1. «Ëþòèé» – ÷³ïëÿºòüñÿ äî âñ³õ, õòî òðàïëÿºòüñÿ éîìó íà øëÿ-
õó. Ñòðàòåã³ÿ – äàâøè âèãîâîðèòèñÿ, ïðîÿâèòè ïîâàãó: «ßêùî âè
çì³íèòå ñâ³é òîí, ÿ ³ç çàäîâîëåííÿì ïîÿñíþ âàø³ îáîâ’ÿçêè».

2. «²íòðèãàí» – øóêàº ó êîëåã ñëàáê³ ì³ñöÿ, ùîá ïðè ìîæëè-
âîñò³ âèñòàâèòè â ïîãàíîìó ñâ³òë³. Ñòðàòåã³ÿ – îáîâ’ÿçêîâî â³äðåà-
ãóéòå òà ïåðåðâ³òü âåðáàëüíó àòàêó: «Ïîÿñí³òü, áóäü ëàñêà, ùî âè
öèì õî÷åòå ñêàçàòè». Í³ â ÿêîìó ðàç³ íå âèõîäüòå ³ç ñåáå.

3. «Âñåçíàéêà» – çíàº âñå íà 100%, í³êîëè íå ñóìí³âàºòüñÿ ó
ñâî¿é ïðàâîò³, íå äîçâîëÿº ñåáå ïîâ÷àòè. Ñòðàòåã³ÿ – ïðîÿâèòè
ùîäî   íüîãî ïîâàãó, òîä³ â³í â³ä÷óº ñåáå â íåáåçïåö³ ³ ïðèïè-
íèòü âàì ïåðåøêîäæàòè. Âàì çíàäîáèòüñÿ áàãàòî òåðï³ííÿ òà
ãíó÷êîñò³.

4. «Îêîçàìèëþâà÷» – çíàº ìàëî, àëå âì³º ñòâîðèòè íàâêîëî
ñåáå ì³ô. Áàãàòî õòî ââàæàº éîãî êîìïåòåíòíèì. Ñòðàòåã³ÿ – ïðè-
ñëóõàéòåñÿ äî éîãî âèñëîâ³â, íå ïðîïóñêàéòå óçàãàëüíåííÿ òèïó
«âñ³ì â³äîìî» (êîìó ñàìå?).

5. «Áîìáà óïîâ³ëüíåíî¿ ä³¿» – øàëåí³º â ñëóøíèõ âèïàäêàõ.
Ï³ñëÿ ÷îãî çàíóðþºòüñÿ â ìîâ÷àííÿ äî íàñòóïíîãî ðàçó. Ñòðàòåã³ÿ
– éîãî ìîæíà ðîçðÿäèòè íåâåëè÷êèìè ç³òêíåííÿìè, ïîñê³ëüêè
ïðè÷èíó éîãî âèáóõ³â, ÿê ïðàâèëî, âèêëèêàþòü çàñò³é ³ ìîíîòîí-
íà ðîáîòà.

6. «Ãàðìîí³ºìàí» – çàâæäè äîáðîçè÷ëèâèé, áåðåòüñÿ çà áóäü-
ÿêó ðîáîòó, õî÷å âñ³ì äîãîäèòè ³ í³êîëè öüîãî íå ðîáèòü. Ñòðàòåã³ÿ
– êðè÷àòè òóò ìàðíî: âèñëóõàéòå éîãî ³ çðîá³òü, ÿê ââàæàºòå çà
ïîòð³áíå.

7. «Íåð³øó÷èé» – çàâæäè â³äêëàäàº ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íà íå-
âèçíà÷åíèé ñòðîê ç íàä³ºþ, ùî ÷àñ âñå âèð³øèòü çà íüîãî. Ñòðà-
òåã³ÿ – ïðèä³ë³òü ÷àñ éîãî ïîñò³éíèì «êîëè» ³ «ÿêùî», äîïîìîæ³òü
ïðèéíÿòè ð³øåííÿ, ìîæå, ñïðàâà çðóøèòüñÿ ç ìåðòâî¿ òî÷êè.

8. «Âàêóóìíèé òèï» – â îô³ñ³ â³í, ÿê ò³íü. «Ìîÿ õàòà ç êðàþ,
í³÷îãî íå çíàþ» – éîãî äåâ³ç. Ñòðàòåã³ÿ – ñòàâòå çàïèòàííÿ, íà ÿê³
íå ìîæíà â³äïîâ³ñòè «òàê» àáî «í³». Ï³ñëÿ éîãî «íå çíàþ» çàëèøàé-
òåñü â î÷³êóâàíí³ – â³í çìóøåíèé áóäå â³äïîâ³ñòè.
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²íäèâ³äóàëüíèé âèãëÿä òà âèá³ð îäÿãó, ÿê ïðàâèëî, ðîçãëÿäà-
þòüñÿ ÿê ï³äòâåðäæåííÿ òîãî, ÿê ëþäèíà ñàìà ñåáå óÿâëÿº. Ìîæ-
íà áàãàòî ïðî÷èòàòè ïðî òîíêå ìèñòåöòâî âäÿãàòèñÿ. Íå äèâëÿ-
÷èñü íà òå, ùî í³áèòî î÷åâèäíî, ïîñò³éíî çóñòð³÷àþòüñÿ êåð³âíèêè,
ÿê³ íåçäàòí³ áóòè âïëèâîâèìè ñàìå ÷åðåç ñâ³é âèãëÿä òà îäÿã.

Ñóòü óì³ííÿ äîáðå îäÿãàòèñÿ â òîìó, ùîá îäÿã ï³äõîäèâ äî íà-
ãîäè. Öå îçíà÷àº, ùî íå ìàº íåçàïåðå÷íèõ ïðàâèë. Îäÿã, ùî ï³äõî-
äèòü äî îô³ö³éíîãî îá³äó, ÿêíàéìåíøå ãîäèòüñÿ äëÿ ñí³äàíêó â
íåâèìóøåí³é îáñòàíîâö³. Ïðàêòè÷í³ñòü – öå íàéâàæëèâ³øèé ïî-
êàçíèê â³äïîâ³äíîñò³. Îäÿã ïðàêòè÷íèé, ÿêùî â³í çðó÷íèé, íå
îáìåæóº ðóõ³â ³ çàäîâîëüíÿº âèìîãè ñèòóàö³¿. Äëÿ òîãî ùîá âïëè-
âàòè, ïîòð³áíî òàêîæ áóòè îõàéíèì. Òå, ÿê ëþäè óÿâëÿþòü ñåáå
ñàìèõ, ÷àñòêîâî âèðàæàºòüñÿ â ñòèë³ ¿õ îäÿãó. Îäÿã ãîâîðèòü ïðî
æèâ³ñòü, ïðî òå, íàñê³ëüêè ëþäèíà ãîòîâà éòè íà ðèçèê, ³ ïðî òå,

Вдягається невідповідно до 
ситуації. 

Вдягається відповідно до 
ситуації. 

Має непереконливий 
зовнішній вигляд. 

Має переконливий зовнішній 
вигляд. 

Нечітко викладає свої думки. Чітко викладає свої думки. 

Відчуває нестачу впевненості в 
собі. 

Впевнений у собі. 

Поводить себе зухвало. 
Поводить себе не зухвало, але 

впевнено. 

Не має добрих особистих 
стосунків з людьми. 

Встановлює добрі взаємини з 
людьми. 

Має негативне уявлення про 
себе. 

Має реальне уявлення про себе. 

Віддає нечіткі вказівки. Дає чіткі вказівки. 

Не має стратегії впливу на 
групи. 

Розвиває стратегію впливу на 
групи. 

Відчуває нестачу 
наполегливості. 

Прагне бути наполегливим. 

Не вміє вислуховувати інших. 
Ефективно прислуховується до 

інших. 

• Íå ðîçìîâëÿéòå ãîëîñíî. Õî÷à â íàïðóæåíèõ ñèòóàö³ÿõ äî-
ïóñêàºòüñÿ íàâ³òü êðèê. Çâè÷àéíî â³ä ëþäåé î÷³êóþòü, ùî âîíè
çàáóâàþòü ïðî äóæå íàïðóæåí³ ìîìåíòè ÷åðåç ê³ëüêà äí³â.

• Êîëè õòîñü çàïèòóº âàñ: «ßê ïîæèâàºòå?», â³äïîâ³äàéòå ïî-
çèòèâíî (íàïðèêëàä, «Äÿêóþ, äîáðå. À âè?»). Ïî ìîæëèâîñò³ íå
ðîçïîâ³äàéòå êîëåãàì ïî ðîáîò³ ïðî çäîðîâ’ÿ àáî îñîáèñò³ ïðî-
áëåìè.

3. Óì³ííÿ âïëèâàòè íà ³íøèõ

Êîëè êåð³âíèêè ñêàðæàòüñÿ, ùî ¿ì íå âèñòà÷àº âïëèâîâîñò³,
âîíè ìàþòü íà óâàç³, ùî ¿õ ³äå¿, ïîòðåáè, ïîãëÿäè, ïî÷óòòÿ ³ çàö³-
êàâëåííÿ íåäîñòàòíüî áåðóòüñÿ äî óâàãè òèìè, õòî ïðèéìàº ð³øåí-
íÿ [1]. Áàãàòüîì çäàºòüñÿ, ùî îòî÷óþ÷³ ïîâèíí³ áóëè á çâåðòàòè íà
íèõ á³ëüøå óâàãè. Ïðîòå íå âñ³ ìîæóòü áóòè îäíàêîâî âïëèâîâè-
ìè, îñê³ëüêè íå âñ³ òî÷êè çîðó äîñòàòíüî çð³ë³ òà êîðèñí³ äëÿ ³íøèõ.
Áóëî á áåçãëóçäî, ÿêùî á íàäçâè÷àéíèì âïëèâîì êîðèñòóâàâñÿ
çëîñòèâèé äóðåíü àáî íåãàòèâíî íàñòðîºíà ëþäèíà. Ðîçóìíî, êîëè
âêëàä êîæíîãî îö³íþºòüñÿ çà éîãî îá’ºêòèâíèìè ïåðåâàãàìè. Íà-
ñïðàâä³ æ çäåá³ëüøîãî öÿ îö³íêà áóâàº ö³ëêîì ³ððàö³îíàëüíîþ ³
ïðîâ³äíó ðîëü â ïèòàííÿõ âïëèâîâîñò³ â³ä³ãðàº îñîáèñòèé ôàêòîð.
Íà áàãàòüîõ ëþäåé ñïðàâëÿº âðàæåííÿ âëàäà; òå, ÿê ëþäèíà òðè-
ìàºòüñÿ; à òàêîæ òàºìíè÷à, õî÷à é ðåàëüíà ÿê³ñòü, â³äîìà ÿê õà-
ðèçìà.

Êåð³âíèêè, ÿê³ ðîçâèíóëè â ñîá³ âì³ííÿ âïëèâàòè íà ³íøèõ, çäî-
áóëè íàá³ð ìîãóòí³õ çàñîá³â, ÿê³ ìîæíà âèêîðèñòîâóâàòè â ëþäñüêèõ
ñòîñóíêàõ. Ö³ íàâè÷êè ï³äâèùóþòü åôåêòèâí³ñòü ³ ñïðèÿþòü âèç-
íàííþ âëàñíî¿ ö³ííîñò³. ¯õ ìîæíà ïë³äíî âèêîðèñòîâóâàòè äëÿ íà-
äàííÿ äîïîìîãè îòî÷óþ÷èì. Êåð³âíèêè, ùî ðîçâèíóëè â ñîá³ çä³áí³ñòü
äî âèñîêî¿ âïëèâîâîñò³, ìàþòü òåíäåíö³þ ïðîÿâëÿòè õàðàêòåðèñòè-
êè, ÿê³ íàâîäÿòüñÿ ïðàâîðó÷, ò³ æ, õòî ìàº íèçüêó âïëèâîâ³ñòü, ïðî-
ÿâëÿþòü õàðàêòåðèñòèêè, ÿê³ ïåðåðàõîâàí³ ë³âîðó÷.

Ñëàбêèй âïëèâ Ñèëьíèй âïëèâ 

Відчуває себе недооціненим. Ціниться оточуючими. 

Не має уявлення про процес 
впливу. 

Розуміє процес впливу. 

Вплив на оточуючих малий. 
Здійснює значний вплив на 

оточуючих. 
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1. Íåñòà÷à ïðàêòèêè: âè íåäîñòàòíüî ÷àñòî íà ïðàêòèö³ âèÿâ-
ëÿºòå ñâî¿ îáìåæåííÿ ³ íå íàìàãàºòåñü âñòàíîâèòè, ÷è ìîæåòå âè
áóòè á³ëüø óïåâíåíèìè â ñîá³.

2. Âèõîâàííÿ, ùî âàñ ôîðìóâàëî: áàòüêè òà ³íø³ ëþäè, ÿê³ òóð-
áóâàëèñÿ ïðî âàñ ó ðàíí³ ðîêè, çìåíøèëè âàøó çäàòí³ñòü ïîñòîÿ-
òè çà ñåáå.

3. Òóìàíí³ óÿâëåííÿ: ó âàñ íåìàº ÷³òêèõ çðàçê³â ³ âè ñàì³ íå
çíàºòå, ÷îãî õî÷åòå.

4. Ïîáîþâàííÿ âîðîæîñò³: âè áî¿òåñü ïðîÿâ³â ãí³âó òà íåãàòèâ-
íèõ ðåàêö³é ³ õî÷åòå, ùîá âàñ ââàæàëè ðîçñóäëèâèì.

5. Íåäîîö³íêà ñåáå: âè íå â³ä÷óâàºòå çà ñîáîþ ïðàâà çàéìàòè
òâåðäó ïîçèö³þ ³ íå âèìàãàºòå êîðåêòíîãî òà ÷åñíîãî ñòàâëåííÿ
äî ñåáå.

6. Ïîãàíà ñàìîïðåçåíòàö³ÿ: ÿê ïðàâèëî, âè âèñëîâëþºòå ñâî¿
äóìêè íåÿñíî, íåïåðåêîíëèâî, ñóïåðå÷ëèâî àáî åìîö³éíî.

Ìîæíà ðîçâèíóòè â ñîá³ ïîòð³áí³ íàâè÷êè, ñïîñòåð³ãàþ÷è çà
òèì, ÿê ³íø³ ëþäè ñïðàâëÿþòüñÿ ç ñèòóàö³ÿìè, ÿê³ âèìàãàþòü óïåâ-
íåíîñò³ â ñîá³. Âàì äîïîìîæóòü ðåêîìåíäàö³¿, ÿê³, ÿê ïîêàçóþòü
äîñë³äæåííÿ, õàðàêòåðí³ äëÿ âïåâíåíèõ ó ñîá³ ëþäåé:

• Óíèêàéòå åìîö³é, ùî çàïëóòóþòü: ÿêùî âè ðîçëþ÷åí³, îá-
ðàæåí³ àáî åìîö³éíî âðàæåí³. Â³ä îòî÷óþ÷èõ ïîòð³áíî ÷åêàòè ðå-
àêö³¿ íà âàø³ åìîö³¿, à íå íà òå, ùî âè õî÷åòå äî íèõ äîíåñòè. Öå
ìîæå çàïëóòàòè ïèòàííÿ ³ ñïðÿìóâàòè çóñèëëÿ âá³ê â³ä âèð³øåííÿ
çàâäàííÿ.

• Áóäüòå ïðîñò³øèì: ³íîä³ âàæëèâ³ñòü òîãî, ùî ëþäè õî÷óòü
äîíåñòè äî ³íøèõ, ãóáèòüñÿ ÷åðåç çàéâó ñêëàäí³ñòü àáî ñïðîáó ìàòè
ñïðàâó â³äðàçó ç ê³ëüêîìà ïèòàííÿìè.

• Äîñÿãàéòå ñâîãî: ïðàöþéòå íàä âèð³øåííÿì ïèòàíü, íå äèâ-
ëÿ÷èñü íà ìîæëèâ³ñòü äîâãî ïîÿñíþâàòè ñâî¿ íàì³ðè, äîêè âè íå
áóäåòå çàäîâîëåí³ ìîæëèâ³ñòþ âèð³øèòè ïðîáëåìó.

• Íå «îøóêàéòå ñåáå»: ÿêùî ùîñü äëÿ âàñ âàæëèâî, äîáèéòå-
ñÿ, ùîá á³ëüø³ñòü çíàëà ïðî âàøó ïîçèö³þ.

• Ñòåæòå, ùîá âàñ íå «ïëóòàëè»: îòî÷óþ÷³, ÷àñòî íåñâ³äîìî, áó-
äóòü íàìàãàòèñÿ â³äâåñòè âàñ óá³ê â³ä òîãî, ùî âè õî÷åòå äî íèõ äî-
íåñòè. Öå ìîæå áóòè âèêëèêàíî òèñêîì, ÿêèé íà íèõ çä³éñíþºòüñÿ.
Îçíàéîìòåñÿ ç ¿õ òî÷êîþ çîðó, àëå íàïîëÿãàéòå íà ñâîºìó.

• Ïîìèëêà íå ïîñëàáëþº: ÿêùî âè ïîìèëèëèñÿ – ùî ðàíî ÷è
ï³çíî òðàïëÿºòüñÿ ç êîæíèì, – íå äàâàéòå âèíèêíóòè ïî÷óòòþ íå-
â³äïîâ³äíîñò³ ñâîºìó ì³ñöþ. Òàêå ïî÷óòòÿ ï³äðèâàº âàø³ ïîçèö³¿.

íàñê³ëüêè âîíà ñõâèëüîâàíà. Îäÿã ìîæå ñêàçàòè áåç ñë³â, ùî ëþ-
äèíà ãîòîâà äî âèïðîáóâàíü ³ ïðàãíå äî òâîð÷î¿ âçàºìîä³¿ ç îòî÷ó-
þ÷èìè.

Ô³ç³îëîã³ÿ, áóäó÷è äîñòàòíüî çð³ëîþ íàóêîþ, âèÿâèëà íèí³ âæå
øèðîêî âèçíàí³ ôàêòè. Ö³ë³ ïîêîë³ííÿ ë³òåðàòîð³â âèêîðèñòîâó-
âàëè îïèñè çîâí³øíîñò³ òà æåñò³â ñâî¿õ ãåðî¿â äëÿ òîãî, ùîá äàòè
óÿâëåííÿ ïðî ¿õ äóøåâíèé òà åìîö³éíèé ñòàí.

Áàãàòî õòî õî÷å â³ä÷óâàòè ñåáå ñïîê³éíî òà âïåâíåíî, ³ î÷åâèä-
íî, ùî öå áàãàòüîì âäàºòüñÿ. Ö³ ëþäè ÿâíî â çëàãîä³ ç ñîáîþ òà â
êîíòàêò³ ç³ ñâî¿ìè ïî÷óòòÿìè. Âîíè äåìîíñòðóþòü âïåâíåí³ñòü ³
âíóòð³øíþ ñèëó. Öå îçíà÷àº, ùî âîíè ð³äêî âèõîäÿòü ³ç ñåáå, ³
ùîá ñïðàâèòè äîáðå âðàæåííÿ, ¿ì íå ïîòð³áíî ë³çòè ³ç øê³ðè.

Óñòàíîâêè, ÿê³ ïðèéìàº ñòîñîâíî äî æèòòÿ ëþäèíà, ñêëàäàþòü
ôóíäàìåíòàëüíó ÷àñòèíó ¿¿ îñîáèñòîñò³, ùî âïëèâàº íà âñ³ ãàëóç³
æèòòÿ. Âîíè âèâ³ëüíÿþòü àáî ïðèãí³÷óþòü åíåðã³þ, çàîõî÷óþòü
õîðîáð³ñòü àáî ñìèðåíí³ñòü, çá³ëüøóþòü øàíñè íà óñï³õ àáî íå-
âäà÷ó. Áàãàòî ç ³ñòîòíèõ åëåìåíò³â óñòàíîâêè – óÿâëåííÿ ïðî ñâîþ
ïðèðîäó ³ ö³íí³ñòü – ðîçâèíóëèñÿ â ðàííüîìó äèòèíñòâ³ ï³ä âïëè-
âîì âðàæåíü, ÿê³ ôîðìóþòü õàðàêòåð, àëå ð³äêî õòî, áóäó÷è äî-
ðîñëèì, âèâ÷àº àáî çì³íþº íàáóò³ òîä³ óñòàíîâêè. Íà ùàñòÿ, óñòà-
íîâêè çàêð³ïëþþòüñÿ íå íàçàâæäè, ¿õ ìîæíà âèâ÷èòè, ùî
äîïîìàãàº âèÿâèòè àëüòåðíàòèâí³ ìîæëèâîñò³ ðîçâèòêó á³ëüø
ñò³éêî¿, åíåðã³éíî¿ òà áàãàòîîá³öÿþ÷î¿ îñîáèñòî¿ óñòàíîâêè.

Íåçàëåæíî â³ä çì³ñòîâíîñò³ ñâîº¿ ìîâè, ëþäè, ÿê³ ìèìðÿòü, ãî-
âîðÿòü áåçëàäíî, ñïðèéìàþòüñÿ ÿê ìåíø çíà÷óù³, í³æ ò³, ÿê³ ãî-
âîðÿòü ÿñíî òà ïåðåêîíëèâî. Ìè íàçèâàºìî îñòàíí³õ âïåâíåíèìè
â ñîá³ ëþäüìè. Ðîçâèíóòè íàâè÷êè ïîâåä³íêè âïåâíåíî¿ â ñîá³
ëþäèíè ö³ëêîì ìîæëèâî, çá³ëüøóþ÷è òàêèì ÷èíîì çäàòí³ñòü âïëè-
âàòè íà ³íøèõ.

Âïåâíåíà â ñîá³ ëþäèíà ðåàë³çóº ïðàâî âèñëîâëþâàòè ñâîþ òî÷êó
çîðó ³ äîñÿãàòè òîãî, ùîá ¿¿ ñëóõàëè, ïîâàæàþ÷è ïðè öüîìó ïðàâà
³íøèõ ëþäåé.

Ó ïåâí³ ìîìåíòè ëþäÿì íå âäàºòüñÿ ïðîÿâèòè âïåâíåí³ñòü ó
ñîá³. Ïîò³ì, âæå êîëè âîíè âèÿâëÿþòüñÿ íåäîñòàòíüî åôåêòèâíè-
ìè â ðîáîò³, ó íèõ âèíèêàº ïî÷óòòÿ íåçðó÷íîñò³ é îáðàçè íà ñåáå.
Ïñèõîëîãè ââàæàþòü, ùî äëÿ êîæíî¿ ëþäèíè õàðàêòåðí³ ñâî¿ ïðè-
÷èíè, ÷åðåç ÿê³ ó íå¿ çìåíøóºòüñÿ âïåâíåí³ñòü ó ñîá³. Ïîäóìàéòå
íàä òèì, ÿê³ ³ç íàçâàíèõ ïåðåøêîä á³ëüø ï³äõîäÿòü äî âàøîãî
âèïàäêó:
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âàíí³. Êåð³âíèê â³äñòåæóº ïîãàíó ðîáîòó ³ êàðàº çà íå¿, âèêîðèñ-
òîâóþ÷è ïðèíöèï íåãàòèâíîãî ï³äêð³ïëåííÿ äëÿ ñêîðî÷åííÿ ÷èñ-
ëà ïîìèëîê ³ çàîõî÷åííÿ êðàùèõ ðåçóëüòàò³â. Òîé, õòî õî÷å äîñÿã-
òè âèñîêî¿ âïëèâîâîñò³, îáåðå ïåðøèé ìåòîä, ïîçèòèâíî
ï³äêð³ïëþþ÷è ïîâåä³íêó îòî÷óþ÷èõ ³ ðîçðîáëÿþ÷è çàñîáè ¿õ
ï³äòðèìêè ïðè âèíèêíåíí³ òðóäíîù³â òà íåâäà÷.

ßêùî êåð³âíèê âîëîä³º ïîâíîâàæåííÿìè, äëÿ íüîãî ñòàþòü ìîæ-
ëèâèìè ìåòîäè á³ëüø ïðÿìîãî âïëèâó. Â çàëåæíîñò³ â³ä ñèòóàö³¿
êåð³âíèê ìîæå âèêîðèñòîâóâàòè «òóìàíí³» íàêàçè, óìîâëÿííÿ, ïî-
ãðîçè, ïðîõàííÿ, ï³äêóï, âèìîãè, ÷³òê³ âêàç³âêè òîùî. Êîæåí ³ç
öèõ ñåìè ìåòîä³â ìîæå ñïðàöþâàòè, ³ ñàìå òîìó á³ëüø³ñòü ìåíåä-
æåð³â êîðèñòóþòüñÿ íèìè âñ³ìà. Ïðîòå, äîñâ³ä ñâ³ä÷èòü, ùî äåÿê³
êåð³âíèêè á³ëüø åôåêòèâí³ â ðîáîò³, í³æ ³íø³. Äëÿ òèõ, õòî åôåê-
òèâíî â³ääàº íàêàçè, õàðàêòåðí³ òàê³ ðèñè.

1. Âîíè ÷³òê³ é êîíêðåòí³ â ñâî¿õ âêàç³âêàõ.
2. Âîíè ç ïîâàãîþ ñòàâëÿòüñÿ äî ëþäèíè.
3. Âîíè ãîòîâ³ çóñòð³òèñÿ ç ïðîáëåìîþ, ïðàöþâàòè íàä íåþ.
4. Âîíè ìàþòü ðåïóòàö³þ ëþäèíè ÷åñíî¿ òà ñïðàâåäëèâî¿ ó ñâîº-

ìó ñòàâëåíí³ äî ëþäåé.
Á³ëüøîñò³ ìåíåäæåð³â ïîòð³áíî âïëèâàòè íà ãðóïè àáî á³ëüø

øèðîê³ ñèñòåìè âñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿. Êîæíà ãðóïà, ìîæëèâî, ìàº
âëàñíèé ñïîñ³á ðåàë³çóâàòè ñâî¿ êîíêðåòí³ òðàäèö³¿, ÿê³ é êåðóþòü
¿õ ùîäåííîþ ïîâåä³íêîþ. Âïëèâ íà ñï³ëüí³ñòü ëþäåé îçíà÷àº, ùî
âñòàíîâëåí³ â íèõ çðàçêè ïîâåä³íêè ïîâèíí³ çì³íèòèñÿ, à öüîãî
ëåãøå âñüîãî äîñÿãòè, âñòóïàþ÷è ó ñòîñóíêè ç òèìè, õòî âîëîä³º
âëàäîþ âñåðåäèí³ òàêèõ ãðóï. Ðîçðîáëÿþ÷è ñòðàòåã³þ âïëèâó íà
ãðóïè, äëÿ âàñ áóäóòü êîðèñíèìè òàê³ ³íñòðóêö³¿:

• Äîïîìàãàéòå â ñàìîîö³íö³. Äóæå âàæëèâîþ ñèëîþ, ÿêà
ñïðèÿº çì³íàì, º óñâ³äîìëåííÿ ¿õ íåîáõ³äíîñò³. Ìåòîþ º ïîãëèá-
ëåííÿ óñâ³äîìëåííÿ òåïåð³øíüîãî ñòàíó ³ ïîñèëåííÿ áàæàííÿ
óïðàâëÿòè ìàéáóòí³ì.

• Áóäüòå ïðàêòè÷í³ – ïî÷èíàéòå ç íåâåëèêèõ çì³í ³ äàéòå ¿ì
ðîçðîñòèñÿ: íåâåëèê³ çì³íè â ïîñò³éíîìó íàïðÿìêó çàîõî÷óþòü ñà-
ìèé ðóõ, ïðèíîñÿòü óñï³õ, ÿêèé, ó ñâîþ ÷åðãó, çàîõî÷óº ïîäàëü-
øèé ïðîãðåñ.

• Ïîêàçóéòå íà ñâîºìó ïðèêëàä³. Íàìàãàþ÷èñü âïëèâàòè íà
îòî÷óþ÷èõ, ïîêàæ³òü, ùî âè äîòðèìóºòåñü ñâîãî ñëîâà. Íåìàº á³ëüø
øâèäêîãî ñïîñîáó çíèùèòè äîâ³ðó äî ñåáå, í³æ ïîâîäèòèñÿ íå-
â³äïîâ³äíî äî ñêàçàíîãî âàìè.

• Ïðàãí³òü äî ïåðåìîãè çà ïåðåìîãîþ: íàìàãàéòåñü ñòâîðèòè
òàê³ ñèòóàö³¿, â ÿêèõ âàøà ïðàöÿ áóäå ïðèíîñèòè âàì ïåðåìîãó, àëå
íå çà ðàõóíîê ³íøèõ ëþäåé. Ïðèñâÿò³òü äåÿêèé ÷àñ âèâ÷åííþ òîãî,
ÿê âîíè òåæ ìîæóòü âèãðàòè. Â öüîìó âèïàäêó îáèäâ³ ñòîðîíè â
îñîáèñòèõ âçàºìîâ³äíîñèíàõ ìîæóòü â³ä÷óâàòè êîðèñòü, ñòâîðþþ÷è
òàêèì ÷èíîì îñíîâó äëÿ ïîäàëüøèõ ïðîäóêòèâíèõ êîíòàêò³â.

Íà á³ëüø³ñòü ëþäåé ñïðè÷èíÿþòü âïëèâ ò³, êîãî ââàæàþòü ó
òîìó ÷è ³íøîìó ñìèñë³ ñïåö³àë³ñòàìè. Îäèí ³ç òèï³â ñïåö³àë³ñò³â –
ìàéñòåð äîáðèõ îñîáèñòèõ ñòîñóíê³â, ëþäèíà, ÿêà âì³º äîñÿãòè
ïîðîçóì³ííÿ ç ³íøèìè. Âñòàíîâëåííÿ äîáðèõ ñòîñóíê³â ç ³íøèìè
ëþäüìè – õàðàêòåðíà ðèñà äëÿ ä³éñíî¿ âïëèâîâîñò³.

Óñâ³äîìëåííÿ âçàºìîðîçóì³ííÿ – öå òîíêèé ïðîöåñ ç äåÿêèìè
î÷åâèäíèìè ñóïåðå÷íîñòÿìè. Òóò íåîáõ³äíî äîñÿãòè êîíòàêòó ç
³íøèìè, íå çìåíøóþ÷è ïðè öüîìó â³ä÷óòòÿ âëàñíî¿ ö³ë³ñíîñò³. Äàë³
íàâîäÿòüñÿ äåÿê³ êëþ÷îâ³ êðîêè, ÿê³ íåîáõ³äí³ äëÿ âñòàíîâëåííÿ
äîáðèõ îñîáèñòèõ ñòîñóíê³â.

• Âèçíàííÿ: ïîãëÿíüòå íà ³íøó ëþäèíó ³ çâåðí³òü íà íå¿
óâàãó.

• Âñòàíîâëåííÿ ³íäèâ³äóàëüíîñò³: óâ’ÿæ³òü äëÿ ñåáå ³ì’ÿ ëþ-
äèíè òà ¿¿ ³íäèâ³äóàëüí³ õàðàêòåðèñòèêè.

• Ô³çè÷íà âçàºìîä³ÿ: íàâåä³òü ìîñòè ì³æ âàìè çà äîïîìîãîþ
ÿêî¿ñü ô³çè÷íî¿ âçàºìîä³¿.

• Çàö³êàâëåí³ñü: âèðàç³òü çàö³êàâëåí³ñòü â ñèòóàö³¿ ³ ïåðñïåê-
òèâàõ ³íøî¿ ëþäèíè.

• Âèðàæåííÿ ñâî¿õ ïîãëÿä³â: ðîçêðèéòå âàø³ äóìêè é ïî÷óòòÿ.
• Ãîòîâí³ñòü ï³äòðèìàòè: áóäüòå ãîòîâ³ ï³äáàäüîðèòè ³íøó

ëþäèíó.
Áàãàòî âçàºìîâ³äíîñèí ´ðóíòóºòüñÿ íà ïðèïóùåíí³, ùî îáèäâ³

ñòîðîíè âèòðà÷àþòü ñâ³é ÷àñ òà ñèëè, ³ íàòîì³ñòü îòðèìóþòü ÿê³ñü
âèãîäè. Òîé, õòî áàæàº âïëèíóòè íà ³íøîãî, ïîâèíåí ïðàãíóòè
çðîáèòè âçàºìîä³þ êîðèñíîþ äëÿ îáîõ ñòîð³í. Âèíàãîðîäæåííÿ
÷àñòî ðîçãëÿäàºòüñÿ ïðîñòî ÿê ïîêðàùàííÿ ìàòåð³àëüíîãî äîáðî-
áóòó, ïðîòå â ä³éñíîñò³ ³ñíóº ö³ëèé ñïåêòð äóæå ìîãóòí³õ ìîðàëü-
íèõ çàîõî÷åíü, ÿê³ í³÷îãî íå êîøòóþòü.

²ñíóº äâà ìåòîäè çàö³êàâëåííÿ îòî÷óþ÷èõ. Çã³äíî ç ïåðøèì
ìåòîäîì, çä³éñíþºòüñÿ ïîçèòèâíå ï³äñòüîáóâàííÿ, ùî çì³öíþº
³íøó ëþäèíó òà çàîõî÷óº ¿¿ äî êîíñòðóêòèâíî¿ ïîâåä³íêè. Äðóãèé ³
á³ëüø ïîøèðåíèé ìåòîä ´ðóíòóºòüñÿ íà íåãàòèâíîìó ï³äñòüîáó-
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Òåõíîëîã³ÿ ³ ðîçïîä³ë ðîëåé

Ó ãð³ áåðóòü ó÷àñòü 16 ÷îëîâ³ê, ÿê³ ðîçì³ùóþòüñÿ çà ÷îòèðìà ñòî-
ëàìè. ×îòèðè ãðàâö³, ùî ñèäÿòü çà îäíèì ñòîëîì, ïðèéìàþòü íà ñåáå
ðîëü âåäó÷îãî ³ çàõèñíèê³â ïåðøîãî, äðóãîãî é òðåòüîãî âàð³àíò³â
âèð³øåííÿ ïðîáëåìè, ÿêà âèñóâàºòüñÿ âåäó÷èì ãðè. «Âåäó÷èé» íàäàº
ñëîâî ïî÷åðãîâî êîæíîìó ³ç «çàõèñíèê³â», äàº äîçâ³ë íà çóñòð³÷í³ çà-
ïèòàííÿ ³ êîíòðäîâîäè. Éîãî çàâäàííÿ: ïðîâåñòè äèñêóñ³þ òàê, ùîá
êîæíèé «çàõèñíèê» ìàâ ìîæëèâ³ñòü âèêëàñòè òà àðãóìåíòóâàòè ñâîþ
ïîçèö³þ. Ïîò³ì ó÷àñíèêè ãðè çà ïåâíîþ ñõåìîþ ïåðåñ³äàþòü çà ³íø³
ñòîëè, ³ äèñêóñ³ÿ ïî÷èíàºòüñÿ ñïî÷àòêó, àëå êîæíèé ìàº ³íøèõ îïî-
íåíò³â. ² òàê ÷îòèðè ðàçè. Â ðåçóëüòàò³ êîæåí áóäå ãðàòè ç óñ³ìà.
«Çàõèñíèê» íåâ³ëüíèé ó âèáîð³ âàð³àíòà ð³øåííÿ, â³í çàäàºòüñÿ ðîç-
ïîä³ëîì ðîëåé. Ï³ñëÿ ïåðåñàäæóâàííÿ «çàõèñíèêó» ïðèïàäàº äðóãèé
âàð³àíò ³ â³í ïåðåòâîðþºòüñÿ ó «âåäó÷îãî». Êîæåí ó÷àñíèê ïîçì³ííî
áóäå ãðàòè âñ³ ÷îòèðè ðîë³.

Òåõíîëîã³ºþ ãðè ïåðåäáà÷åíèé «íóëüîâèé» åòàï, êîëè êîæåí
ó÷àñíèê ñèäèòü â «ð³äí³é» êîìàíä³. Íà êîíêóðñàõ, äå êîæíå
ï³äïðèºìñòâî ïðåäñòàâëåíî êîìàíäîþ ç ÷îòèðüîõ ÷îëîâ³ê, öÿ ãðó-
ïà ó÷àñíèê³â ³ º «ð³äíà» êîìàíäà. Áåç öüîãî òåðì³íà òÿæêî áóëî á
ïîÿñíèòè, â ÿêó ñàìå êîìàíäó ³ çà ÿê³ ñòîëè ó÷àñíèêè ïîâèíí³
ïîâåðíóòèñÿ ï³ñëÿ ïåðåñàäæóâàííÿ, ÿêùî á ¿õ áóëî ê³ëüêà.

Îòæå, íà íóëüîâîìó åòàï³ «âåðòóøêè» âñ³ ó÷àñíèêè ñèäÿòü â
«ð³äíèõ» êîìàíäàõ. Âîíè îäíå îäíîìó òîâàðèø³, à íå êîíêóðåíòè
(õî÷à â ïëàí³ îñîáèñòî¿ ïåðøîñò³, çâè÷àéíî, êîíêóðåíòè). Ó÷àñíè-
êè ðàçîì âèñëóõîâóþòü ïðàâèëà, îáì³íþþòüñÿ äóìêàìè, äàþòü
çàïèòàííÿ âåäó÷îìó ãðè, îòðèìóþòü êàðòêè, íà ÿêèõ âêàçàíèé
ìàðøðóò, ðîë³ ³ áàëè.

Îö³íêà ðåçóëüòàò³â

Ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ äèñêóñ³¿ ¿¿ êåð³âíèê îö³íþº âèñòóïè «çàõèñ-
íèê³â», ðîçñòàâëÿþ÷è âàð³àíòè âèð³øåííÿ ïðîáëåìè çà ñòóïåíåì
¿õ âàæëèâîñò³: ÿêèéñü ³ç âàð³àíò³â ñòàâèòüñÿ íà ïåðøå ì³ñöå (éîãî
«çàõèñíèê» îòðèìóº 3 áàëè), ÿêèéñü – íà äðóãå (2 áàëè), òðåòº ì³ñöå
ïðèíîñèòü «çàõèñíèêó» 1 áàë. Çðîçóì³ëî, ùî çàâäàííÿ êîæíîãî «çà-
õèñíèêà» – ïðîñóíóòè ñâ³é âàð³àíò ÿêîìîãà «âèùå».

Ç³ ñâîãî áîêó, «çàõèñíèêè» îö³íþþòü ä³¿ «âåäó÷îãî»; îçíàéîìèâ-
øèñü ³ç ñïåö³àëüíèì áëàíêîì, äå ïåðåðàõîâàí³ 14 òèïîâèõ ïîìè-
ëîê «âåäó÷îãî» (éøîâ íà ïîâîä³ ó÷àñíèê³â, áàãàòî ãîâîðèâ ñàì, áóâ

• Âèíàãîðîäæóéòå ðóõ ó ïðàâèëüíîìó íàïðÿìêó. Ïñèõîëîãè
ââàæàþòü, ùî ëþäè ñõèëüí³ ïîâîäèòèñÿ òàê, ÿê öå ñõâàëþþòü îòî-
÷óþ÷³, òîìó óñï³øíèé âïëèâ îçíà÷àº íàäàííÿ çàîõî÷åííÿ, ï³äòðèì-
êè òà âèíàãîðîäè.

• Äîñÿãí³òü çãîäè â ö³ëÿõ. ×ëåíàì ãðóïè ïîòð³áíî áà÷èòè ìàé-
áóòíº ³ áðàòè ó÷àñòü ó âñòàíîâëåíí³ ö³ëåé.

• Íàìàãàéòåñÿ ïîáà÷èòè ïîòåíö³éí³ íåáåçïåêè. Ðåàë³ñòè÷í³
î÷³êóâàííÿ äîçâîëÿþòü ëþäÿì óñï³øíî ïëàíóâàòè ³ ãîòóâàòè ñåáå
äî íåâäà÷. Öå äîïîìàãàº äîëàòè íåìèíó÷³ ïðîáëåìè ïðè çä³éñíåíí³
ïðîãðàìè çì³í.

² äëÿ ïîâíîãî ðîçêðèòòÿ òåìè âïëèâó íà ëþäåé õî÷åòüñÿ íà
çàê³í÷åííÿ íàâåñòè äåâ’ÿòü ïðàâèë Äåéëà Êàðíåã³, äîòðèìàííÿ
ÿêèõ äîçâîëÿº âïëèâàòè íà ëþäåé, íå âèêëèêàþ÷è â íèõ ïî÷óò-
òÿ îáðàçè:

1. Ïî÷èíàéòå ç ïîõâàëè ³ ùèðîãî âèçíàííÿ äîñòî¿íñòâ ñï³âðîç-
ìîâíèêà.

2. Âêàçóéòå íà ïîìèëêè ³íøèõ íåïðÿìî.
3. Ñïî÷àòêó ïîãîâîð³òü ïðî âëàñí³ ïîìèëêè, à âæå ïîò³ì êðèòè-

êóéòå ñâîãî ñï³âðîá³òíèêà.
4. Çàäàâàéòå ñï³âðîçìîâíèêó çàïèòàííÿ, çàì³ñòü òîãî ùîá éîìó

ùîñü íàêàçóâàòè.
5. Äàâàéòå ëþäÿì ìîæëèâ³ñòü âðÿòóâàòè ñâ³é ïðåñòèæ.
6. Õâàë³òü ëþäåé ç ïðèâîäó íàéìåíøî¿ ¿õ óäà÷³ ³ ïîì³÷àéòå êî-

æåí ¿õ óñï³õ. Áóäüòå «ùèðèìè ó ñâî¿é îö³íö³ òà ùåäðèìè íà ïîõâà-
ëó».

7. Ñòâîðþéòå ëþäÿì äîáðó ðåïóòàö³þ, ÿêó âîíè áóäóòü íàìàãà-
òèñÿ âèïðàâäàòè.

8. Âäàâàéòåñü äî çàîõî÷åííÿ. Ñòâîðþéòå âðàæåííÿ, ùî ïîìèë-
êà, ÿêó âè õî÷åòå áà÷èòè âèïðàâëåíîþ, ëåãêî âèïðàâëÿºòüñÿ; ðîá³òü
òàê, ùîá òå, íà ùî âè ñïîíóêàºòå ëþäåé, çäàâàëîñÿ ¿ì íåâàæêèì.

9. Äîìàãàéòåñü, ùîá ëþäè áóëè ðàä³ çðîáèòè òå, ùî âè ïðîïî-
íóºòå.

4. Ä³ëîâà ãðà «Âàð³àíò»

Ä³ëîâà ãðà íàâîäèòüñÿ ³ç çá³ðíèêà À.Á. Áîðîâñüêîãî òà
².À. Ãðàáñüêî¿ [10].

Ãðà «Âàð³àíò» ðåêîìåíäóºòüñÿ ÿê ³íñòðóìåíò â³äáîðó êåð³âíèê³â
çà êðèòåð³ºì ð³âíÿ ³íòåëåêòóàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ, ÿêèé âîíè ìî-
æóòü çàñòîñîâóâàòè â ðîáîò³.
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â³äêó äî äâàäöÿòü ï’ÿòîãî ÷èñëà. Ö³ëêîì ïðèðîäíî ïðîñèòè âèêî-
íàòè ðîáîòó ÿê³ñíî. Íàñòàº ñòðîê, à çàâäàííÿ íå âèêîíàíå. Ö³êà-
âèòåñü «×îìó?» – «Òàê âè æ ïðîñèëè ÿê³ñíî âèêîíàòè, îñü ÿ ³ íå
âñòèã!» Öå òèïîâèé ïðèêëàä çì³íè ìåòè.

Òàê îñü, íå ïîòð³áíî çì³íþâàòè ìåòó â ö³é ãð³. Âàøå çàâäàí-
íÿ çðîáèòè äâàäöÿòü îäèí êðîê, ³ ò³ëüêè. Íå êàæ³òü «ß õîò³â ÿê
êðàùå, áîðîâñÿ çà çì³ñò ð³øåííÿ, à íå çà áàëè». Ìîæåòå îáìà-
íþâàòè ñàìîãî ñåáå ÿê çàâãîäíî, àëå âàøå çàâäàííÿ – áîðîòèñÿ
ñàìå çà áàëè.

À ùî ñòîñóºòüñÿ ñóò³ âèð³øåííÿ ïðîáëåìè, òî öå êëîï³ò îðãàí³-
çàòîðà ãðè, ùîá êîæåí çäîáóòèé âàìè áàë ïðîñóâàâ âèð³øåííÿ
ïðîáëåìè âïåðåä. ßêùî õòîñü çðîáèòü ìåíøå, í³æ äâàäöÿòü îäèí
êðîê, íåõàé çíàº, ùî ó íüîãî çàëèøèëèñü íåâèêîðèñòàí³ ðåçåðâè.

Îòæå, ïðîáëåìà…
Äàë³ éäå ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè ³ òðè âàð³àíòè ¿¿ âèð³øåííÿ. (Îñ-

ê³ëüêè âèêëàäåííÿ ¿õ, ÿê ïðàâèëî, âèìàãàº â³ä 20 õâ. äî 1 ãîäèíè,
âèêëàäåííÿ âåðñ³é çàâäàííÿ îïóùåíå.)

Ï³ñëÿ îçíàéîìëåííÿ ç âàð³àíòàìè âåäó÷èé ïðîïîíóº ïðîòÿãîì
10 õâèëèí îáì³íÿòèñÿ äóìêàìè ç ÷ëåíàìè «ð³äíî¿» êîìàíäè, ùîá
êðàùå çàïàì’ÿòàòè ñóòü âñ³õ òðüîõ âàð³àíò³â. Ï³ñëÿ öüîãî â³äáó-
âàºòüñÿ çì³íà ì³ñöü çà ïåðøèì åòàïîì.

Ïðàêòèêà âèêîðèñòàííÿ ãðè «Âàð³àíò» ïîêàçàëà, ùî â³äáóâàºòü-
ñÿ ðîçøàðóâàííÿ àóäèòîð³¿ íà òèõ, õòî âîëîä³º ñèòóàö³ºþ, ðîçóì³º
ñóòü ïðîåêò³â, àðãóìåíòàö³þ «çà» ³ «ïðîòè», ³ òèõ, õòî íå âëîâëþº
ñóò³ ä³àëîã³â é ïîòðåáóº ïîñò³éíèõ ïîÿñíåíü ç áîêó ³íøèõ ó÷àñ-
íèê³â. ª ó÷àñíèêè, ÿê³ íåçäàòí³ íå ò³ëüêè çàõèùàòè àáî ï³ääàâàòè
êðèòèö³ çàõèñò âàð³àíò³â, àëå é ñàìîñò³éíî õî÷à á ¿õ ïåðåêàçàòè.
Ò³ æ, õòî âîëîä³º ñèòóàö³ºþ, äîáðå ïðîíèêàþòü â ñóòü âàð³àíò³â,
âèñòóïàþ÷è òî â ðîë³ çàõèñíèêà, òî êðèòèêà.

Â ó÷àñíèê³â ÷àñòî âèíèêàº íàïðèê³íö³ ãðè áàæàííÿ âèñëîâèòè
âëàñíèé, ÷åòâåðòèé âàð³àíò. Ïîòð³áíî íàäàòè òàêó ìîæëèâ³ñòü òèì,
õòî ïîêàçàâ íàéêðàù³ ðåçóëüòàòè, çðîáèâøè á³ëüøå êðîê³â äî ìåòè.

5. Òåñòè äî òåìè «Êîìóí³êàö³¿ â ìåíåäæìåíò³»

1. «×è òîâàðèñüêà âè ëþäèíà»

Äîáåð³òü â³äïîâ³ä³, ÿê³ íàéá³ëüøå â³äïîâ³äàþòü ìàíåð³ âàøî¿
ïîâåä³íêè ³ çàïèø³òü ¿õ ³íäåêñè (íàïðèêëàä, 1à, 2á, 3â ³ ò. ä.).
Çàïèñè ïîòð³áí³, ùîá çðîáèòè îáðîáêó ðåçóëüòàò³â. Ïàì’ÿòàéòå

çàõîïëåíèé îäíèì âàð³àíòîì, íå çóïèíèâ òîãî, õòî áàãàòî ãîâî-
ðèâ, íå ïðèïèíÿâ äåìàãîã³þ ³ ò. ³í.), âîíè âêàçóþòü â íüîìó øèô-
ðè ïîìèëîê, àëå íå á³ëüøå òðüîõ.

ßêùî ÿêàñü ïîìèëêà âêàçàíà ëèøå îäíèì ç ó÷àñíèê³â, âîíà
ðîçö³íþºòüñÿ ïðè îáðîáö³ ðåçóëüòàò³â ÿê ÷³ïëÿííÿ. ßêùî íà ïî-
ìèëêó âêàçóþòü äâà «çàõèñíèêè», âîíà ðîçö³íþºòüñÿ ÿê éìîâ³ð-
íèé íåäîë³ê (íåìà äèìó áåç âîãíþ), ³ «âåäó÷îãî» êàðàþòü îäíèì
øòðàôíèì áàëîì. ªäí³ñòü äóìîê òðüîõ «çàõèñíèê³â» ââàæàºòüñÿ
î÷åâèäíèì äîêàçîì ïîìèëêè, çà ÿêó «âåäó÷èé» ïîïëàòèòüñÿ äâîìà
øòðàôíèìè áàëàìè. Îñê³ëüêè êîæåí «çàõèñíèê» ìîæå âêàçàòè äî
òðüîõ ïîìèëîê, «âåäó÷èé», ó êðàùîìó âèïàäêó, îòðèìóº 0 áàë³â, à
â ã³ðøîìó – ì³íóñ 6 áàë³â.

Êð³ì òîãî, «çàõèñíèêè» îö³íþþòü é îäíå îäíîãî, êîæåí êåð³â-
íèê ïîð³âíþº ñâî¿õ êîíêóðåíò³â. Á³ëüø ñèëüíèé êîíêóðåíò îòðè-
ìóº 2 áàëè, ñëàáøèé – 1 áàë.

Òàêèì ÷èíîì, êîæåí «çàõèñíèê» ìîæå íà îäíîìó åòàï³ îäåðæà-
òè, â êðàùîìó âèïàäêó, â³ä «âåäó÷îãî» 3 áàëè, â³ä ³íøèõ «çàõèñ-
íèê³â» – ïî 2 áàëè, ðàçîì 7 áàë³â. Êîæåí ó÷àñíèê òðè÷³ ãðàº ðîëü
«çàõèñíèêà». Çíà÷èòü, ÿê «çàõèñíèê» â³í ìîæå îòðèìàòè, â êðàùî-
ìó âèïàäêó, 21 áàë, â ã³ðøîìó – 9 áàë³â.

Çà âñþ ãðó êîæåí ó÷àñíèê ìîæå îòðèìàòè â³ä 3 äî 21 áàëà.
Âñòóï äî ãðè

²íòåëåêòóàëüíèé ð³âåíü óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü çàäàº âåäó÷èé ãðè
ï³ä ÷àñ âñòóïíî¿ ïðîìîâè, ïðîïîíóþ÷è òðè âàð³àíòè âèð³øåííÿ
ïðîáëåìè «çàõèñíèêàì». Öå âèêëàäåííÿ âàð³àíò³â ìîæå áóòè ÿê
óñíèì (ó öüîìó âèïàäêó ïîòð³áíî âñòèãíóòè âëîâèòè âñ³ íþàíñè
íåïðîñòîãî – íå çà òåðì³íîëîã³ºþ, à çà çì³ñòîì – çàâäàííÿ), òàê ³
ïèñüìîâèì («çàõèñíèêè» îòðèìóþòü äðóêîâàíèé òåêñò).

Ñïî÷àòêó âåäó÷èé îçíàéîìëþºòüñÿ ç ïðàâèëàìè ãðè, âèêëàäå-
íèìè âèùå. Àëå íå ïîâ³äîìëÿº, ÿê ñàìå ï³äðàõîâóþòüñÿ øòðàôí³
î÷êè òîãî, õòî âåäå äèñêóñ³þ, à ò³ëüêè îáìåæóºòüñÿ çàóâàæåííÿì,
ùî çà ïîãàíå âåäåííÿ äèñêóñ³¿ ïåðåäáà÷àþòüñÿ øòðàôè.

Äàë³ â³í ïðîäîâæóº:
• Öÿ ãðà, íà â³äì³íó â³ä æèòòÿ, ìàº êðèòåð³¿ óñï³õó, ÿê³ ÷³òêî

âèðàæåí³: ÷èì á³ëüøå áàë³â âè îòðèìàºòå, òèì êðàùå. Âåðõíÿ ìåæà
– äâàäöÿòü îäèí áàë. Ââàæàéòå, ùî äî âàøî¿ ìåòè – äâàäöÿòü îäèí
êðîê. Êîæåí ³ç öèõ êðîê³â áóäå ñêëàäíèì.

Áàãàòî õòî çâèê ìèìîâîë³ çì³íþâàòè ìåòó. Íàïðèêëàä, êåð³â-
íèê ïîñòàâèâ ïåðåä ï³äëåãëèìè çàâäàííÿ ï³äãîòóâàòè çâ³ò àáî äî-
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á) ç äóæå íåçíà÷íèìè «ïîêðàùåííÿìè»;
â) ìàéæå í³.
9. ×è íîñèòå âè ç ñîáîþ ôîòîãðàô³þ ñâîº¿ êîõàíî¿ (êîõàíîãî) ³

÷è îõî÷å ïîêàçóºòå ¿¿ îòî÷óþ÷èì:
à) òàê;
á) ³íîä³;
â) í³êîëè.
10. Ùî âè ðîáèòå, ÿêùî, ïåðåáóâàþ÷è â òîâàðèñòâ³, íå çðîçó-

ì³ëè æàðòó:
à) ñì³ºòåñü ðàçîì ç ³íøèìè;
á) çàëèøàºòåñü ñåðéîçíèì;
â) ïðîñèòå, ùîá õòîñü ïîÿñíèâ ñóòü öüîãî æàðòó.
11. Ùî âè ðîáèòå, ÿêùî, ïåðåáóâàþ÷è â êîìïàí³¿, ïî÷èíàºòå

â³ä÷óâàòè ãîëîâíèé á³ëü:
à) òèõî òåðïèòå;
á) ïðîñèòå òàáëåòêó;
â) éäåòå äîäîìó.
12. Ùî âè ðîáèòå, ÿêùî, çíàõîäÿ÷èñü ó ãîñòÿõ, äîâ³äóºòåñü, ùî

ïî òåëåáà÷åííþ ïîâèííà ðîçïî÷àòèñü ïðîãðàìà, ÿêà ö³êàâèòü
ò³ëüêè âàñ:

à) ïðîñèòå, ùîá ãîñïîäàð âêëþ÷èâ òåëåâ³çîð;
á) ïî÷èíàºòå äèâèòèñü ïåðåäà÷ó â ñóñ³äí³é ê³ìíàò³, ùîá íå çà-

âàæàòè ³íøèì ãîñòÿì;
â) â³äìîâëÿºòåñü â³ä ïåðåäà÷³, ùî âàñ ö³êàâèòü.
13. Âè çíàõîäèòåñü ó ãîñòÿõ. Êîëè âè ïî÷óâàºòå ñåáå êðàùå:
à) êîëè ðîçâàæàºòå ãîñòåé;
á) êîëè âàñ ðîçâàæàþòü ³íø³.
14. ×è âîëîä³ºòå âè çâè÷êîþ âèð³øóâàòè, ÿê äîâãî ìîæåòå çà-

ëèøàòèñÿ â ãîñòÿõ:
à) í³;
á) ³íîä³;
â) òàê.
15. Êîðåñïîíäåíò ãàçåòè áåðå ó âàñ ³íòåðâ’þ.
à) ÷è çàäîâîëåí³ âè, ÿêùî ³íòåðâ’þ ç âàìè äðóêóþòü â ãàçåò³;
á) õîò³ëè á, ùîá öå áóëî âæå â ìèíóëîìó;
â) âñå öå çîâñ³ì áàéäóæå.
16. ×è ìîæåòå âè íåóïåðåäæåíî ñòàâèòèñü äî ëþäåé, ÿêèõ íå

ìîæåòå òåðï³òè:
à) áåçóìîâíî;

ò³ëüêè ïðî òå, ùî íà âñ³ çàïèòàííÿ ïîòð³áíî â³äïîâ³äàòè â³äâåðòî
é ÷åñíî [10].

1. ßêùî âàñ çàïðîøóº äî ñåáå â ãîñò³ ëþäèíà, ÿê³é âè íå ñèìïà-
òèçóºòå, ÷è ïðèéìåòå âè çàïðîøåííÿ:

à) òàê;
á) ò³ëüêè ó âèêëþ÷íîìó âèïàäêó;
â) í³.
2. Óÿâ³òü ñîá³, ùî â ãîñòÿõ âè çìóøåí³ ñèä³òè á³ëÿ ëþäèíè, ÿêó

ââàæàºòå ñâî¿ì âîðîãîì. ßê âè ñåáå ïîâåäåòå:
à) íå áóäó çâåðòàòè íà öå óâàãè;
á) áóäåòå â³äïîâ³äàòè ò³ëüêè íà ¿¿ çàïèòàííÿ;
â) ñïðîáóºòå çàâ’ÿçàòè ç íåþ íåâèìóøåíó ðîçìîâó.
3. Âè ò³ëüêè-íî ç³áðàëèñÿ ïîäçâîíèòè ó âõ³äí³ äâåð³ îäí³º¿ êâàð-

òèðè. Ðàïòîì ÷óºòå, ùî â êâàðòèð³ âèíèêëà ñ³ìåéíà ñóïåðå÷êà.
Ùî âè çðîáèòå:

à) âñå-òàêè ïîäçâîíèòå;
á) ïî÷åêàºòå, ïîêè ñóïåðå÷êà ñê³í÷èòüñÿ;
â) ï³äåòå.
4. Ùî âè çðîáèòå, ÿêùî âàì ó ãîñòÿõ çàïðîïîíóþòü ñòðàâó, ÿêó

âè íå ëþáèòå:
à) íå äèâëÿ÷èñü íà îãèäó, ç’¿ñòå öþ ñòðàâó;
á) ñêàæåòå ãîñïîäàðÿì, ùî íå ìîæåòå öüîãî çðîáèòè;
â) ïîñêàðæèòåñÿ íà â³äñóòí³ñòü àïåòèòó.
5. ßêèé áóòåðáðîä çà ñòîëîì âè âèáåðåòå:
à) íàéêðàùèé;
á) íàéìåíøèé;
â) íàéáëèæ÷èé äî âàñ.
6. Ùî âè çðîáèòå â òîìó ÷è ³íøîìó âèïàäêó, ÿêùî â êîìïàí³¿

ðàïòîâî íàñòóïèòü òèøà:
à) ïî÷åêàºòå, ïîêè õòî-íåáóäü íå ðîçïî÷íå ðîçìîâó íà íîâó òåìó;
á) ñàì³ çíàéäåòå ÿêóñü òåìó.
7. Óÿâ³òü ñîá³, ùî âè íà ðîáîò³ àáî â ÿêèõîñü ³íøèõ óìîâàõ ïî-

òðàïèëè â íåïðèºìíå ñòàíîâèùå. ×è ðîçêàæåòå âè ïðî öå ñâî¿ì
çíàéîìèì:

à) îáîâ’ÿçêîâî;
á) ò³ëüêè äðóçÿì;
â) æîäí³é ëþäèí³.
8. ×è «ïðèêðàøàºòå» âè â³ä ñåáå îïîâ³äàííÿ, ÿê³ ÷óºòå â³ä ³íøèõ:
à) òàê;
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õàðàêòåðó í³áè ãàëüìóþòü ïåðø³. Â ö³ëîìó âè ìîæåòå â òîâàðèñòâ³
ïî÷óâàòè ñåáå äîñèòü çàäîâ³ëüíî. Àëå, â óñÿêîìó ðàç³, âàì íåëåãêî
âäàºòüñÿ ïðèñòîñóâàòèñÿ äî áóäü-ÿêîãî îòî÷åííÿ. Öüîìó â³äïîâ³-
äàº ³ âàø íàñòð³é. Àëå ñåðåä ëþäåé, ÿêèì ñèìïàòèçóºòå, ÷àñòî
ïðîâîäèòå ïðèºìí³ ãîäèíè.

50–100 áàë³â
Âàì ïîòð³áíî ç³çíàòèñÿ â òîìó, ùî, ÿê ïðàâèëî, âè ëþáèòå ñà-

ìîòí³ñòü. Ó âóçüêîìó ñ³ìåéíîìó êîë³ àáî êîë³ äðóç³â âè ïî÷óâàºòå
ñåáå çíà÷íî êðàùå, í³æ ó âåëèê³é êîìïàí³¿. Äî ðå÷³, áàãàòî õòî ç
â³äîìèõ îñîáèñòîñòåé, ÿê³ óâ³éøëè â ³ñòîð³þ, íåð³äêî íàëåæàòü äî
ö³º¿ êàòåãîð³¿ ëþäåé.

50 áàë³â ³ ìåíøå
Öå ðåçóëüòàò ìàëèé. Âàì ïîòð³áíî íàìàãàòèñÿ áóòè á³ëüø òîâà-

ðèñüêèì.
Òàáëèöÿ 18

Îö³íêà â³äïîâ³äåé

2. «×è ïðèºìíî ç âàìè ñï³ëêóâàòèñÿ»

ßêùî ëþäèíà òîâàðèñüêà, òî öå äàëåêî íå îçíà÷àº, ùî ç íåþ ïðè-
ºìíî ðîçìîâëÿòè. ª ëþäè, ÿê³ ñâîºþ òîâàðèñüê³ñòþ äîêó÷àþòü êîæ-
íîìó ìàéæå ç ïåðøèõ õâèëèí ðîçìîâè [10]. Ïîäèâ³òüñÿ óâàæíî, õ³áà
ìàëî äîâêîëà òàêèõ ëþäåé? À âè ïðèºìíèé ñï³âðîçìîâíèê?

№ à) б) â) № à) б) â) 

1 20 5 0 11 0 5 10 

2 0 5 25 12 0 5 10 

3 5 10 0 13 20 5 – 

4 10 0 5 14 0 5 15 

5 0 5 10 15 10 0 5 

6 5 15 – 16 15 5 0 

7 30 5 0 17 25 5 0 

8 15 5 0 18 0 5 10 

9 0 5 10 19 0 5 10 

10 0 5 10 20 20 5 0 

á) ò³ëüêè ó âèãëÿä³ âèêëþ÷åííÿ;
â) íå çàìèñëþâàâñÿ íàä òàêèì ïèòàííÿì.
17. ×è ïîãîäæóºòåñü âè ç äóìêîþ ³íøèõ ëþäåé, ÿêùî âîíà ñïðà-

âåäëèâà, àëå äëÿ âàñ íåñïðèÿòëèâà:
à) íå çàâæäè;
á) ò³ëüêè ÿêùî âîíà ï³äòâåðäæóº âàøó äóìêó;
â) à, âëàñíå, íàâ³ùî öå ðîáèòè.
18. ßêùî âè çíàºòå â³ðø³, ÷è áóäåòå âè ¿õ ÷èòàòè â òîâàðèñòâ³:
à) ³ç çàäîâîëåííÿì;
á) ÿêùî ïðî öå ïîïðîñÿòü;
â) í³ â ÿêîìó âèïàäêó.
19. Óÿâ³òü, ùî âè æèâåòå â ÷àñè ãðàôà Ìîíòå-Êð³ñòî, ñèäèòå ó

ï³äçåìí³é â’ÿçíèö³ ³ ðàïòîì ä³çíàºòåñü, ùî â ñóñ³äí³é êàìåð³ çàòî-
÷åíèé âàø íàéëþò³øèé âîðîã. Êîëè âè ïî÷íåòå ç íèì ïåðåñòóêó-
âàòèñÿ:

à) ÿêíàéøâèäøå;
á) êîëè íå â ñèëàõ á³ëüøå òåðï³òè ñàìîòí³ñòü;
â) í³êîëè.
20. ×è çóñòð³÷àºòå âè Íîâèé ð³ê, ÿê ïðàâèëî, íà ãîëîâí³é ïëîù³

ì³ñòà:
à) òàê;
á) í³;
â) ï³ä Íîâèé ð³ê ÿ çàâæäè ñïëþ.
Â³äïîâ³ä³ íà çàïèòàííÿ òåñòó îö³íþþòüñÿ çà òàáëèöåþ ¹ 6.
280–300 áàë³â
Âèíèêàº ï³äîçðà, ùî âè íå çàâæäè óâàæíî ÷èòàëè ïîñòàâëåíí³

ïèòàííÿ àáî íå çàâæäè ùèðî íà íèõ â³äïîâ³äàëè. Çðîá³òü äðóãó
ñïðîáó ³ ïåðåâ³ðòå ñåáå ùå ðàç.

200–280 áàë³â
Âàì ñë³ä áóòè çàäîâîëåíèì ñîáîþ. Ó êðàéíüîìó âèïàäêó, öå

ñòîñóºòüñÿ âàøèõ êîìóí³êàòèâíèõ çä³áíîñòåé. Âè îõî÷å ïðîâîäè-
òå â³ëüíèé ÷àñ ñåðåä ëþäåé ³, íàâïàêè, â áóäü-ÿêîìó òîâàðèñòâ³ º
áàæàíèì ó÷àñíèêîì. Âè äîáðèé ñëóõà÷ ³ îïîâ³äíèê, âîëîä³ºòå
æèâèì ðîçóìîì, âðàçëèâ³. Âñ³ ö³ òà äåÿê³ ³íø³ çä³áíîñò³ ïðèâîäÿòü
äî òîãî, ùî âè ÷àñòî ñòàºòå öåíòðîì òîâàðèñòâà.

100–200 áàë³â
Âàøå ñòàâëåííÿ äî ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ íåëåãêî âèçíà÷èòè. Ç îä-

íîãî áîêó, âè âîëîä³ºòå âëàñòèâîñòÿìè ³ íàõèëàìè, ÿê³ ðîáëÿòü âàñ
ïðèºìíèì ÷ëåíîì òîâàðèñòâà. Ç ³íøîãî áîêó, ³íø³ ÿêîñò³ âàøîãî
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ßêùî ðå÷åííÿ çäàºòüñÿ âàì ïðàâèëüíèì àáî ïåðåâàæíî ïðà-
âèëüíèì, ïîñòàâòå ïîðÿä ç ïîðÿäêîâèì íîìåðîì áóêâó «Ï», ÿêùî
íåïðàâèëüíèì àáî ïåðåâàæíî íåïðàâèëüíèì – áóêâó «Í».

1. Ìåí³, çäàºòüñÿ, âàæêî íàñë³äóâàòè ïîâàäêè ³íøèõ ëþäåé.
2. ß, ìàáóòü, çì³ã áè çâàëÿòè äóðíÿ, ùîá ïðèâåðíóòè óâàãó àáî

ïîçàáàâëÿòè îòî÷óþ÷èõ.
3. ²ç ìåíå ì³ã áè âèéòè íåïîãàíèé àêòîð.
4. Äåêîìó ³íîä³ çäàºòüñÿ, ùî ÿ ïåðåæèâàþ äåùî ãëèáøå, í³æ öå

º íàñïðàâä³.
5. Ó òîâàðèñòâ³ ÿ ð³äêî áóâàþ â öåíòð³ óâàãè.
6. Ó ð³çíèõ ñèòóàö³ÿõ ³ ó ñï³ëêóâàíí³ ç ð³çíèìè ëþäüìè ÿ ÷àñòî

âåäó ñåáå çîâñ³ì ïî-ð³çíîìó.
7. ß çàâæäè â³äñòîþþ ò³ëüêè òå, â ÷îìó ÿ ãëèáîêî ïåðåêîíàíèé.
8. Ùîá äîñÿãòè óñï³õó â ñïðàâàõ ³ ñòîñóíêàõ ç ëþäüìè, ÿ íàìà-

ãàþñÿ áóòè òàêèì, ÿêèì ìåíå õî÷óòü áà÷èòè.
9. ß ìîæó áóòè ïðèÿçíèì ç ëþäüìè, ÿêèõ íå òåïëþ.
10. ß çàâæäè òàêèé, ÿêèì çäàþñÿ.
Öåé òåñò äîçâîëÿº îö³íèòè, â ÿê³é ì³ð³ ëþäèíà êîíòðîëþº ñåáå

â ñï³ëêóâàíí³ ç ³íøèìè. Ëþäè ç âèñîêèì êîìóí³êàòèâíèì êîíòðî-
ëåì ïîñò³éíî ñòåæàòü çà ñîáîþ, äîáðå çíàþòü, äå ³ ÿê ïîòð³áíî
ïîâîäèòèñÿ, óïðàâëÿþòü ñâî¿ìè åìîö³ÿìè. Ëþäè ç íèçüêèì êîìó-
í³êàòèâíèì êîíòðîëåì á³ëüø íåâèìóøåí³ òà â³äêðèò³, ó íèõ á³ëüø
ñò³éêå «ß», ìàëî ï³ääàþòüñÿ çì³íàì â ð³çíèõ ñèòóàö³ÿõ.

Ï³äðàõóíîê ðåçóëüòàò³â
Ïî îäíîìó áàëó çà â³äïîâ³äü «Í» íà 1, 5, 7 çàïèòàííÿ ³ çà

â³äïîâ³äü «Ï» íà âñ³ ³íø³.
1 – 3 áàëè
Ó âàñ íèçüêèé êîìóí³êàòèâíèé êîíòðîëü, âàøà ïîâåä³íêà

ñò³éêà ³ âè íå ââàæàºòå ïîòð³áíèì ¿¿ çì³íþâàòè â çàëåæíîñò³
â³ä ñèòóàö³¿. Âè çäàòí³ äî ñàìîðîçâèòêó â ñï³ëêóâàíí³. Äåÿê³
ââàæàþòü âàñ «íåçðó÷íèì» ó ñï³ëêóâàíí³ ÷åðåç âàøó ïðÿ-
ìîë³í³éí³ñòü.

4 – 6 áàë³â
Ó âàñ ñåðåäí³é êîìóí³êàòèâíèé ð³âåíü. Âè ùèð³, àëå ñòðèìàí³ ó

ñâî¿õ åìîö³ÿõ, ðàõóºòåñÿ â ñâî¿é ïîâåä³íö³ ç îòî÷óþ÷èìè ëþäüìè.
7 – 10 áàë³â
Ó âàñ âèñîêèé êîìóí³êàòèâíèé ð³âåíü. Âè ëåãêî âõîäèòå ó áóäü-

ÿêó ðîëü, ãíó÷êî ðåàãóºòå íà çì³íè ñèòóàö³¿, äîáðå â³ä÷óâàºòå ³ íàâ³òü
â çìîç³ ïåðåäáà÷èòè âðàæåííÿ, ÿêå âè ñïðàâëÿºòå íà îòî÷óþ÷èõ.

Â³äïîâ³äàéòå íà çàïèòàííÿ – «òàê» ÷è «í³».
1. Âè ëþáèòå á³ëüøå ñëóõàòè, í³æ ãîâîðèòè?
2. Âè çàâæäè ìîæåòå çíàéòè òåìó äëÿ ðîçìîâè íàâ³òü ³ç íåçíàéî-

ìîþ ëþäèíîþ?
3. Âè çàâæäè óâàæíî ñëóõàºòå ñï³âðîçìîâíèêà?
4. ×è ëþáèòå âè äàâàòè ïîðàäè?
5. ßêùî òåìà ðîçìîâè âàì íåö³êàâà, ÷è ñòàíåòå âè ïîêàçóâàòè

öå ñï³âðîçìîâíèêó?
6. ×è ðîçäðàòîâóºòåñÿ, êîëè âàñ íå ñëóõàþòü?
7. Ó âàñ º âëàñíà äóìêà ç áóäü-ÿêîãî ïèòàííÿ?
8. ßêùî òåìà ðîçìîâè âàì íåçíàéîìà, ÷è ñòàíåòå ¿¿ ðîçâèâàòè?
9. Âè ëþáèòå áóòè öåíòðîì óâàãè?
10. ×è º õî÷à á òðè ïðåäìåòè, äå âè âîëîä³ºòå äîñòàòíüî ì³öíè-

ìè çíàííÿìè?
11. Âè äîáðèé îðàòîð?
12. ßêùî âè â³äïîâ³ëè ïîçèòèâíî íà çàïèòàííÿ 1, 2, 3, 6, 7,

8, 9, 10, 11 ìîæåòå çàðàõóâàòè ñîá³ ïî îäíîìó áàëó çà êîæíó
â³äïîâ³äü.

1 – 3 áàëè
Òÿæêî ñêàçàòè, ÷è âè ìîâ÷óí, ç ÿêîãî íå âèòÿãíåø í³ ñëîâà,

÷è íàñò³ëüêè òîâàðèñüê³, ùî âàñ íàìàãàþòüñÿ óíèêíóòè, àëå ôàêò
çàëèøàºòüñÿ ôàêòîì: ñï³ëêóâàòèñÿ ç âàìè äàëåêî íå çàâæäè ïðè-
ºìíî, à çàâæäè âêðàé âàæêî. Âàì áè ñë³ä áóëî íàä öèì çàìèñ-
ëèòèñÿ.

4 – 9 áàë³â
Âè íå äóæå òîâàðèñüêà ëþäèíà, àëå ìàéæå çàâæäè óâàæíèé ³

ïðèºìíèé ñï³âðîçìîâíèê, õî÷à ìîæåòå áóòè ³ íàäòî íåóâàæíèì,
êîëè íå â äóñ³, àëå âè íå âèìàãàºòå â òàê³ õâèëèíè îñîáëèâî¿ óâàãè
äî âàøî¿ ïåðñîíè â³ä îòî÷óþ÷èõ.

9 – 11 áàë³â
Âè, íàïåâíî, îäíà ç íàéïðèºìí³øèõ ó ñï³ëêóâàíí³ ëþäåé. Íà-

âðÿä ÷è äðóç³ ìîæóòü áåç âàñ îá³éòèñÿ. Öå ïðåêðàñíî. Âèíèêàº
ò³ëüêè îäíå çàïèòàííÿ: âàì ä³éñíî ïðèºìíà âåñü ÷àñ âàøà ðîëü,
÷è ³íîä³ âàì äîâîäèòüñÿ ãðàòè, ÿê íà ñöåí³?

3. «ßê âè êîíòðîëþºòå ñåáå â ñï³ëêóâàíí³?»

Óâàæíî ïðî÷èòàéòå äåñÿòü ðå÷åíü, ùî îïèñóþòü ðåàêö³þ íà
äåÿê³ ñèòóàö³¿. Êîæíå ç íèõ âè ïîâèíí³ îö³íèòè, ÿê ïðàâèëüíå àáî
íåïðàâèëüíå ñòîñîâíî ñåáå [12].
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á) ä³ëèòåñÿ íåþ íàâ³òü ç âèïàäêîâèìè çíàéîìèìè.
Ï³ñëÿ òîãî, ÿê âè çàïèñàëè ñâî¿ â³äïîâ³ä³, ïîñòàâòå ïî îäíîìó áàëó,

ÿêùî âîíè çá³ãëèñÿ ³ç ñë³äóþ÷èìè: 1à, 2á, 3à, 4à, 5à, 6á, 7á, 8á, 9à.
0–3 áàëè
Âàøà àáñîëþòíà ÷åñí³ñòü ³ â³äâåðò³ñòü ÷àñòî ñïðèéìàþòüñÿ îòî-

÷óþ÷èìè ïåðåêðó÷åíî. Óíèêàéòå ñïîíòàííî ïîâ³äîìëÿòè ïðî âñ³
ñâî¿ ðîçäóìè. Ìîæëèâî, ó âàñ áóäå ìåíøå ïðîáëåì ó ñòîñóíêàõ ç
ëþäüìè.

4–6 áàë³â
Ó âàñ äîñèòü äîáðå âçàºìîðîçóì³ííÿ ç îòî÷óþ÷èìè. Ïðîòå, êîëè

âè âèð³øóºòå áóòè â³äâåðòèì, ³íîä³ çóñòð³÷àºòå òðóäíîù³. Íàìà-
ãàéòåñÿ ñòðèìóâàòè ñâîþ ñõèëüí³ñòü äî êðèòèêè.

7–9 áàë³â
Âè â³ä÷óâàºòå ïî÷óòòÿ îòî÷óþ÷èõ. Ð³äêî â³äøòîâõóºòå â³ä ñåáå

³ ìàºòå áàãàòî â³ðíèõ äðóç³â.

5. «×è âì³ºòå âè ñëóõàòè?»

Çà ñòàòèñòè÷íèìè äàíèìè, ÷àñ, íåîáõ³äíèé äëÿ ñï³ëêóâàííÿ ç
³íøèìè íà ðîáîò³ ³ âäîìà çäåá³ëüøîãî ìè âèòðà÷àºìî òàê: 9 % –
íà ïèñàííÿ; 16 % – íà ÷èòàííÿ; 30 % – ðîçìîâëÿºìî ñàì³; 45 % –
ñëóõàºìî (òî÷í³øå, ìàëè á ñëóõàòè) [7].

Äîñë³äæåííÿ ñâ³ä÷àòü, ùî ìè íå âì³ºìî ñëóõàòè, òîìó â íàñ
áàãàòî íåïîðîçóì³íü íà ðîáîò³, ç äðóçÿìè, â ñ³ì'¿.

Ùîá âèçíà÷èòè ñâîº âì³ííÿ ñëóõàòè ³íøèõ, äàéòå â³äïîâ³äü íà
çàïèòàííÿ, ÿê³ îö³íþþòüñÿ òàêèì ÷èíîì: ìàéæå çàâæäè – 2 áàëè,
çäåá³ëüøîãî – 4 áàëè, ³íîä³ – 6 áàë³â, ð³äêî – 8 áàë³â, ìàéæå í³êîëè
– 10 áàë³â.

1. ×è íàìàãàºòåñÿ âè çàâåðøèòè áåñ³äó, ÿêùî òåìà ÷è ñï³âðîç-
ìîâíèê íåö³êàâ³ äëÿ âàñ?

2. ×è äðàòóþòü âàñ ìàíåðè ñï³âðîçìîâíèêà?
3. ×è ïðîâîêóº âàñ íåäîðå÷íî ñêàçàíå ñëîâî íà ð³çê³ñòü àáî

ãðóá³ñòü?
4. ×è óíèêàºòå ðîçìîâ ³ç íåçíàéîìîþ ÷è ìàëîçíàéîìîþ ëþäè-

íîþ, íàâ³òü êîëè âîíà äîìàãàºòüñÿ öüîãî?
5. ×è ìàºòå çâè÷êó ïåðåáèâàòè ñï³âðîçìîâíèêà?
6. ×è âäàºòå, ùî ñëóõàºòå óâàæíî, òèì ÷àñîì ÿê äóìàºòå çîâñ³ì

ïðî ³íø³ ðå÷³?
7. ×è çì³íþºòå òîí, ãîëîñ, âèðàç îáëè÷÷ÿ, ëåêñèêîí çàëåæíî â³ä

àóäèòîð³¿, ñï³âðîçìîâíèêà?

4. «Âè ³ âàøå îòî÷åííÿ»

×è øóêàþòü îòî÷óþ÷³ äðóæáè ç âàìè àáî óíèêàþòü âàñ? Ìîæå,
âè ñòàâèòåñÿ äî îòî÷óþ÷èõ íå òàê, ÿê ïîòð³áíî, íàâ³òü íå óñâ³äîìëþ-
þ÷è öüîãî? Â³äïîâ³ñòè íà ö³ çàïèòàííÿ äîïîìîæå âàì öåé òåñò [10].

1. ßêùî âàñ êóäèñü çàïðîøåíî, ùî äëÿ âàñ âàæëèâ³øå:
à) âäÿãíóòèñÿ çðó÷íî;
á) âäÿãíóòèñÿ, ÿê òîãî âèìàãàº ñèòóàö³ÿ.
2. Âè íå ñõâàëþºòå íîâå çàõîïëåííÿ äðóãà. ßêùî â³í ñïèòàº

âàøî¿ äóìêè:
à) â³äïîâ³ñòå ÷åñíî;
á) ñïðîáóºòå ïðèäóìàòè áëàãîâèäíó âåðñ³þ.
3. Ïîìèëêîâî âè ïðèçíà÷èëè äâ³ çóñòð³÷³ â îäèí ³ òîé ñàìèé

äåíü. Êóäè â öüîìó âèïàäêó ï³äåòå?
à) íà çóñòð³÷, ÿêà ïðèçíà÷åíà ðàí³øå;
á) íà á³ëüø ïðèºìíó çóñòð³÷.
4. Âàøîìó äðóãó ïîòð³áíà ïîðàäà ç ïðèâîäó ñ³ìåéíèõ ÷âàð. ßê

âè â÷èíèòå:
à) â³äïîâ³ñòå óõèëüíî;
á) ñêàæåòå, õòî, íà âàøó äóìêó, ïðàâèé.
5. Âàø çíàéîìèé çàõîïëåíî ðîçïîâ³äàº ïðî òåëåïåðåäà÷ó, ÿêó

âè ââàæàºòå äèòÿ÷îþ. Âè êàæåòå:
à) «ß ¿¿ íå áà÷èâ, àëå, çâè÷àéíî, ¿¿ ïîòð³áíî ïîäèâèòèñÿ»;
á) «ß ¿¿ êîëèñü áà÷èâ, àëå âîíà ìåí³ íå ñïîäîáàëàñÿ».
6. Âàø ïðèÿòåëü ñóìí³âàºòüñÿ, ÷è íå äîðîãî â³í êóïèâ íîâèé

àâòîìîá³ëü. ßêùî âè ââàæàºòå, ùî â³í ïåðåïëàòèâ:
à) ñêàæåòå ïðî öå éîìó ïðÿìî;
á) ïîçäîðîâèòå éîãî.
7. Ó ãîñòÿõ õòîñü ðîçïîâ³äàº àíåêäîò, àëå íå ìîæå ïðèãàäàòè

ê³íåöü. ßêùî âè çíàºòå àíåêäîò:
à) äîïîâíèòå ÷àñòèíó, ÿêî¿ áðàêóº;
á) ïðîìîâ÷èòå.
8. ßêùî âè çóñòð³÷àºòå ëþäèíó, ³ì'ÿ ÿêî¿ çàáóëè:
à) çáåíòåæåíî íàìàãàºòåñÿ âèáðàòèñÿ ³ç íåçðó÷íîãî ñòàíîâè-

ùà;
á) ùèðî ç³çíàºòåñÿ, ùî íå ïàì'ÿòàºòå.
9. Êîëè âàñ ìó÷èòü ÿêàñü äð³áíèöÿ, ñêàæ³ìî, ãîëîâíèé á³ëü àáî

ñ³ìåéí³ ÷âàðè:
à) òðèìàºòå öå ïðè ñîá³;
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à) äèâèòåñü ¿é ò³ëüêè â îáëè÷÷ÿ;
á) íåïîì³òíî ðîçãëÿäàºòå ç í³ã äî ãîëîâè;
â) çâåðòàºòå óâàãó ëèøå íà îêðåì³ ðèñè îáëè÷÷ÿ.
3. Ùî âàì çàïàì’ÿòîâóºòüñÿ ç ïîáà÷åíîãî ïåéçàæó:
à) êîëüîðè;
á) íåáî;
â) ïî÷óòòÿ ðàäîñò³ ÷è ñóìó, ùî îõîïèëî âàñ ïðè öüîìó.
4. Êîëè âè âðàíö³ ïðîêèäàºòåñÿ, òî:
à) â³äðàçó æ çãàäóºòå, ùî âàì ïîòð³áíî çðîáèòè;
á) îáì³ðêîâóºòå, ùî â³äáóëîñÿ â÷îðà;
â) çãàäóºòå, ùî âàì ñíèëîñÿ.
5. Êîëè âè ñ³äàºòå ó ì³ñöåâèé òðàíñïîðò, òî:
à) ïðîõîäèòå âïåðåä, í³ íà êîãî íå äèâëÿ÷èñü;
á) ðîçãëÿäàºòå òèõ, õòî ñòî¿òü ïîðó÷;
â) îáì³íþºòåñü ñëîâîì-äðóãèì ç òèìè, õòî äî âàñ íàéáëèæ÷å.
6. Íà âóëèö³ âè:
à) ñïîñòåð³ãàºòå çà òðàíñïîðòîì;
á) äèâèòåñü íà ôàñàä áóäèíê³â;
â) ñïîñòåð³ãàºòå çà ïåðåõîæèìè.
7. Êîëè âè äèâèòåñü íà â³òðèíó, òî:
à) ö³êàâèòåñü ëèøå òèì, ùî ìîæå âàì çíàäîáèòèñÿ;
á) çâåðòàºòå óâàãó ³ íà òå, ùî âàì â äàíó ìèòü íå ïîòð³áíî;
â) äåê³ëüêà ðàç³â óâàæíî ðîçãëÿäàºòå êîæåí ïðåäìåò.
8. ßêùî âäîìà âàì ïîòð³áíî ùîñü çíàéòè, òî:
à) âè çîñåðåäæóºòåñÿ íà òîìó ì³ñö³, äå, ÿê âè ãàäàºòå, ìîãëè

çàëèøèòè öåé ïðåäìåò;
á) øóêàºòå âñþäè;
â) ïðîñèòå ³íøèõ äîïîìîãòè âàì.
9. Ðîçãëÿäàþ÷è ñòàðó ãðóïîâó ôîòîêàðòî÷êó âàøèõ áëèçüêèõ,

äðóç³â, âè:
à) õâèëþºòåñÿ;
á) âàì ñòàº ñì³øíî;
â) âè íàìàãàºòåñÿ âï³çíàòè òèõ, õòî çíÿòèé.
10. Óÿâ³òü, ùî âàì çàïðîïîíóâàëè ïîãðàòè â àçàðòíó ãðó, ÿêî¿

âè íå çíàºòå, âè:
à) íàìàãàºòåñü íàâ÷èòèñÿ â íå¿ ãðàòè ³ âèãðàâàòè;
á) â³äìîâëÿºòåñü â³ä öüîãî çàäóìó ÷åðåç äåÿêèé ÷àñ;
â) çîâñ³ì íå ãðàºòå;
11. Âè êîãîñü ÷åêàºòå â ïàðêó, ³:

8. ×è çì³íþºòå òåìó ðîçìîâè, ÿêùî âàø ñï³âðîçìîâíèê òîðê-
íóâñÿ äåë³êàòíî¿ äëÿ âàñ ñòîðîíè ïèòàííÿ?

9. ×è âèïðàâëÿºòå ñï³âðîçìîâíèêà, ÿêùî â³í ïðèïóñêàºòüñÿ
íåïðàâèëüíî¿ âèìîâè, ïåðåêðó÷óº íàçâè, òåðì³íè, âæèâàº âóëü-
ãàðí³ ñëîâà?

10. ×è ðîçìîâëÿºòå ïîáëàæëèâèì, ìåíòîðñüêèì òîíîì àáî ç
â³äò³íêîì ³ðîí³¿ ÷è çíåâàãè äî ñï³âðîçìîâíèêà?

Êëþ÷ òà ³íòåðïðåòàö³ÿ ðåçóëüòàò³â.
ßêùî âè íàáðàëè 54 ³ ìåíøå áàë³â, òî âàø³ çä³áíîñò³ ñëóõà-

òè ìîæíà âèçíà÷èòè «íèæ÷å ñåðåäíüîãî ð³âíÿ». Ó âàñ íå âèñòà-
÷àº òåðï³ííÿ é òîëåðàíòíîñò³ âèñëóõîâóâàòè ïðîáëåìè ³íøèõ ³
âè íàâ³òü íå â çìîç³ öå ïðèõîâàòè. Âàì ñë³ä çìèðèòèñÿ ç òèì,
ùî ñâ³ò âëàøòîâàíèé òàê, ùî ³íø³ ëþäè íå çàâæäè âàì êàæóòü
ïðî òå, ùî õîò³ëîñÿ á ïî÷óòè. Òîä³ ó âàñ ç'ÿâèòüñÿ á³ëüøå äðóç³â
³ âè ïîñòóïîâî ïî÷íåòå âèêîíóâàòè ðîëü ë³äåðà â ñâîºìó îòî-
÷åíí³.

«Ñåðåäí³é áàë» ñëóõà÷³â – â³ä 55 äî 61. Ó âàñ º òåðï³ííÿ
ñëóõàòè ñï³âðîçìîâíèêà, ³ âè ìàéæå íå ïåðåáèâàºòå éîãî ðåïë³-
êàìè. Ïðîòå ó âàñ âèðîáëåíèé íåìîâáè ³ìóí³òåò äî àóä³î³íôîð-
ìàö³¿, ÷àñ â³ä ÷àñó âè âòðà÷àºòå êàíâó ðîçìîâè, äóìàºòå ïðî
ñâîº. ×è íå çäàºòüñÿ âàì, ùî òîé, õòî íå âèñëóõîâóº äî ê³íöÿ,
íå º äî ê³íöÿ ïî³íôîðìîâàíèì ³ òîìó íå çàâæäè äî ëàäó äîâî-
äèòü ñïðàâè?

ßêùî âè íàáðàëè 62 ³ á³ëüøå áàë³â, òî âàø³ çä³áíîñò³ ÿê ñëó-
õà÷à «âèùå ñåðåäíüîãî ð³âíÿ». À öå îçíà÷àº, ùî ó âàñ º àáî ïðè-
ðîäæåíèé òàëàíò ñëóõàòè ³ ñï³âïåðåæèâàòè, àáî íàáóò³ ïðîôåñ³éí³
ÿêîñò³ êåð³âíèêà, àáî, íàé³ìîâ³ðí³øå, ïîºäíàíå òå é ³íøå.

Àëå öå íå îçíà÷àº, ùî âè íåçäàòí³ ñïèíèòè òîãî, õòî ãîâîðèòü
áàãàòî é íåäîðå÷íî.

6. «×è ñïîñòåðåæëèâ³ âè?»

Öåé òåñò äîïîìîæå âàì ïåðåâ³ðèòè, íàñê³ëüêè âè âîëîä³ºòå
ìèñòåöòâîì ñïîñòåðåæëèâîñò³ [12]. Ïðî÷èòàéòå çàïèòàííÿ, íå çà-
ìèñëþþ÷èñü, äàéòå â³äïîâ³äü íà íèõ.

1. Âè çàõîäèòå â ÿêóñü îðãàí³çàö³þ:
à) çâåðòàºòå óâàãó íà ðîçòàøóâàííÿ ñòîë³â òà ñò³ëüö³â;
á) çâåðòàºòå óâàãó íà òî÷íå ðîçòàøóâàííÿ ïðåäìåò³â;
â) ðîçãëÿäàºòå, ùî âèñèòü íà ñò³íàõ.
2. Çóñòð³÷àþ÷èñü ç ëþäèíîþ, âè:
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7. «×è ï³ääàºòåñÿ âè íàâ³þâàííþ?»

×è ëåãêî âàñ ïåðåêîíàòè, ÷è ëåãêî âè ï³ääàºòåñÿ âïëèâó, ÷è
äîñòàòíüî îïòèì³ñòè÷í³? Ñïîä³âàºìîñÿ, ùî â³äïîâ³ä³ íà ö³ çàïè-
òàííÿ äîïîìîæå âàì äàòè öåé òåñò [10].

1. Ï³ñëÿ êîæíîãî íîâîãî ïîâ³äîìëåííÿ ïðî ÿêóñü íîâó ä³ºòó àáî
á³ëüø ðàö³îíàëüíèé ñïîñ³á æèòòÿ âè:

à) â³äðàçó ïåðåãëÿäàºòå àáî íàâ³òü çì³íþºòå ñâ³é ñïîñ³á æèòòÿ,
ðåæèì õàð÷óâàííÿ;

á) çàìèñëþºòåñÿ, ùî ç óñüîãî öüîãî ìîæå çíàäîáèòèñÿ é âàì;
â) í³êîëè íå çâåðòàºòå íà öå óâàãè (çà âàøîþ äóìêîþ, ëþäñòâî

³ çáåðåãëîñÿ, òîìó ùî í³êîëè ïðî öå íå çàìèñëþâàëîñÿ).
2. ßêùî íà âàøîìó îáëè÷÷³ ç'ÿâèòüñÿ âèñèï àáî âè ïîðàíèëè

îáëè÷÷ÿ ïðè ãîë³íí³, âè:
à) íå âèõîäèòå ³ç äîìó, ïîêè îáëè÷÷ÿ íå çàãî¿òüñÿ, òîìó, ùî âàì

çäàºòüñÿ, ùî ÿêùî âè âèéäåòå â òàêîìó âèãëÿä³, âñ³ áóäóòü çâåð-
òàòè íà âàñ óâàãó;

á) âè íàìàãàºòåñÿ ÿêèìîñü ÷èíîì ïðèõîâàòè öå, à ÿê ò³ëüêè
çóñòð³÷àºòå êîãîñü ³ç çíàéîìèõ, â³äðàçó æ ïîÿñíþºòå, ùî ç âàìè
òðàïèëîñÿ;

â) âè íå áóäåòå çâåðòàòè íà öå óâàãè, ö³êàâ³ñòü ñòîðîíí³õ âàñ íå
îáõîäèòü.

3. ßêùî âè â³ä÷óëè, ùî õòîñü éäå çà âàìè ³ ìàéæå íàñòóïàº âàì
íà ï'ÿòè, âè:

à) ïðèñêîðþºòå êðîê;
á) âàì áàéäóæå, àëå ³ç ö³êàâîñò³ îáåðòàºòåñÿ ³ äèâèòåñÿ, õòî öå.
4. Âàì ïîòð³áíî ïðèéíÿòè ð³øåííÿ, ³ âè:
à) íå ðîçìîâëÿºòå ç ³íøèìè, òîìó ùî áî¿òåñÿ îòðèìàòè ïîðàäó,

ÿêà ç³á'º âàñ ç ïàíòåëèêó;
á) øóêàºòå ïîðàäè, àëå â÷èíÿºòå ïî-ñâîºìó;
â) ñëóõàºòå ò³ëüêè ñàìîãî ñåáå.
5. Âè òðîõè ïðèõâîð³ëè, àëå íå éäåòå äî ë³êàðÿ:
à) òàì áàãàòî õâîðèõ, ÿê³ ñòàíóòü ðîçïîâ³äàòè ïðî ñâî¿ íåäóãè,

à âàñ öå äðàòóº;
á) ó âàñ ïðîñòî íåìàº ÷àñó äëÿ öüîãî, âè âïåâíåí³, ùî ìèíåòüñÿ

ñàìå ñîáîþ;
â) ë³êàð ìîæå ñêàçàòè âàì ùîñü íåïðèºìíå.
6. ßêùî íà íîâîìó ì³ñö³ ðîáîòè (íàâ÷àííÿ) âñ³ ðàïòîì ïî÷èíà-

þòü ñòâåðäæóâàòè, ùî âè äóæå ñèìïàòè÷íà ëþäèíà, à íà ïîïå-

à) óâàæíî ñïîñòåð³ãàºòå çà òèìè, õòî ïîðó÷ ç âàìè;
á) ÷èòàºòå ãàçåòó;
â) ïðî ùîñü ìð³ºòå.
12. Ó çîðÿíó í³÷ âè:
à) íàìàãàºòåñü ðîçäèâèòèñÿ ñóç³ð’ÿ;
á) ïðîñòî äèâèòåñü ó íåáî;
â) çîâñ³ì íå äèâèòåñü.
13. ×èòàþ÷è êíèãó, âè:
à) ïîì³÷àºòå îë³âöåì ì³ñöå, äî ÿêîãî ä³éøëè;
á) çàëèøàºòå çàêëàäêó;
â) äîâ³ðÿºòå ñâî¿é ïàì’ÿò³.
14. Ïðî ñâî¿õ ñóñ³ä³â âè ïàì’ÿòàºòå:
à) ¿õ ³ì’ÿ òà ïî áàòüêîâ³;
á) ¿õ çîâí³øí³ñòü;
â) í³ òå, í³ ³íøå.
15. Îïèíèâøèñü ïåðåä ñåðâ³ðîâàíèì ñòîëîì:
à) çàõîïëþºòåñÿ éîãî âèøóêàí³ñòþ;
á) ïåðåâ³ðÿºòå, ÷è âñå íà ì³ñö³;
â) ïåðåâ³ðÿºòå, ÷è âñ³ ñò³ëüö³ ñòîÿòü íà ì³ñö³.
Ïåðåâ³ðòå ðåçóëüòàòè çà òàáëèöåþ, à ïîò³ì ñêëàä³òü ¿õ.

Â³ä 150 äî 100 áàë³â. Áåçïåðå÷íî, âè íàäçâè÷àéíî ñïîñòå-
ðåæëèâ³. Ðàçîì ç òèì, âè çäàòí³ àíàë³çóâàòè ³ ñàìîãî ñåáå, ñâî¿
â÷èíêè. Âè â çìîç³ ç òî÷í³ñòþ îö³íèòè ³íøó ëþäèíó.

Â³ä 99 äî 75 áàë³â. Ó âàñ äîñòàòíüî ðîçâèíóòà ñïîñòåðåæ-
ëèâ³ñòü, àëå âñå æ ïðè îö³íö³ âàñ ³íîä³ ï³äâîäèòü óïåðåäæåí³ñòü.

Â³ä 74 äî 45 áàë³â. Âàñ íå íàäòî ö³êàâèòü òå, ùî õîâàºòüñÿ çà
çîâí³øí³ñòþ, ìàíåðîþ ïîâåä³íêè ³íøèõ. Õî÷à â ñï³ëêóâàíí³ ó âàñ
íå âèíèêàþòü ñåðéîçí³ ïñèõîëîã³÷í³ ïðîáëåìè.

Ìåíøå 45 áàë³â. Âàñ àáñîëþòíî íå ö³êàâëÿòü äóìêè òèõ, õòî
ïîðó÷ ç âàìè. Âè íàäòî çàéíÿò³, âàì í³êîëè àíàë³çóâàòè íàâ³òü
âëàñí³ â÷èíêè, íå òå ùî ÷óæ³. Âè íå îáðàæàéòåñÿ, ÿêùî âàñ áó-
äóòü ââàæàòè åãî¿ñòîì.

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
а 3 5 10 10 3 5 3 10 5 10 10 10 10 10 3 
б 10 10 5 5 5 3 5 5 3 5 5 5 5 3 10 
в 5 3 3 3 10 10 10 3 10 3 3 3 3 5 5 
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ßêùî ó âàøèõ â³äïîâ³äÿõ ïåðåâàæàþòü (àáî íàâ³òü âñ³) «â», òî áî¿-
ìîñÿ, âè íàäòî ñàìîâïåâíåí³, íàäòî ÷àñòî áóâàºòå íàäì³ðíî âïåðò³.
Âè íàäòî ëåãêîâàæíî ñòàâèòåñÿ äî áàãàòüîõ âàæëèâèõ ðå÷åé. ²íîä³
âè ãîòîâ³ ç âèêëèêîì ïðèéíÿòè âàæëèâå ð³øåííÿ ëåäâå íå âèêèäàí-
íÿì «îðëà» ³ «ðåøêè» àáî ÿêèìîñü ³íøèì çîâñ³ì âèïàäêîâèì øëÿõîì.

8. «×è çäàòí³ âè âïëèâàòè íà ³íøèõ?»

Ïðîïîíóºòüñÿ ïåðåâ³ðèòè, ÿêîþ ñèëîþ âïëèâó âè íàä³ëåí³ [12].
ßêùî âè õî÷åòå ä³çíàòèñÿ, ÷è çäàòí³ âè ÷èíèòè âïëèâ íà ³íøèõ,
ïåðåêîíóâàòè ¿õ, äàéòå â³äïîâ³ä³ íà ñë³äóþ÷³ çàïèòàííÿ – «òàê»
÷è «í³»:

1. ×è îáðàëè á âè ïðîôåñ³þ àêòîðà àáî ïîë³òèêà?
2. ×è äðàòóþòü âàñ ëþäè, ÿê³ åêñòðàâàãàíòíî îäÿãàþòüñÿ ³ ïî-

âîäÿòüñÿ?
3. ×è çäàòí³ âè ïîä³ëèòèñÿ ç ³íøîþ ëþäèíîþ ñâî¿ìè îñîáèñòè-

ìè ïåðåæèâàííÿìè?
4. ×è ðåàãóºòå âè íåãàéíî íà íàéìåíøèé ïðîÿâ ïîãàíîãî äî

âàñ ñòàâëåííÿ ?
5. ×è äîï³êàþòü âàñ óñï³õè ³íøèõ ó ò³é ãàëóç³, äå õîò³ëîñÿ á

äîñÿãòè óñï³õ³â âàì?
6. ×è ãîòîâ³ âè âçÿòè íà ñåáå âàæêó ñïðàâó ò³ëüêè äëÿ òîãî, ùîá

ïîêàçàòè, ùî âîíà âàì ï³ä ñèëó?
7. ×è ìîãëè á âè ïîæåðòâóâàòè âñ³ì çàðàäè çä³éñíåííÿ ÷îãîñü

âèêëþ÷íîãî?
8. ×è õî÷åòå âè, ùîá âàñ îòî÷óâàëî çàâæäè îäíå ³ òå æ êîëî äðóç³â?
9. ×è äîòðèìóºòåñÿ âè ó ñâîºìó æèòò³ ñóâîðîãî, ðîçïèñàíîãî çà

ãîäèíàìè ðîçïîðÿäêó?
10. ×è ëþáèòå âè ïåðåñòàâëÿòè ìåáë³ â êâàðòèð³?
11. ×è ïîäîáàºòüñÿ âàì ðîáèòè çâè÷íó ñïðàâó êîæåí ðàç ïî-

íîâîìó?
12. ×è ëþáèòå âè ïîãëóçóâàòè íàä òèì, ó êîãî äóæå âåëèêà çà-

ðîçóì³ë³ñòü?
13. ×è ìîæåòå ñêàçàòè ñâîºìó êåð³âíèêîâ³ àáî òîìó, õòî ââà-

æàºòüñÿ çàãàëüíîâèçíàíèì àâòîðèòåòîì, ùî â³í íå ïðàâèé?
Ï³äðàõóíîê áàë³â çä³éñíþºòüñÿ òàêèì ÷èíîì:
№ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
Так 5 0 5 5 5 5 5 0 0 5 5 5 5 
Ні 0 5 0 0 0 0 0 5 5 0 0 0 0 

ðåäíüîìó ì³ñö³ ó âàñ áóëè ïðîáëåìè â ñï³ëêóâàíí³ ç ëþäüìè, òî âè
ïîäóìàºòå:

à) íîâ³ êîëåãè (ñòóäåíòè) ïðàâ³, íà ñòàðîìó ì³ñö³ âàñ ïðîñòî íå
ðîçóì³ëè;

á) âîíè ìåíø âèìîãëèâ³;
â) âîíè á³ëüø ñïîê³éí³, äî âñüîãî ñòàâëÿòüñÿ ïî-ô³ëîñîôñüêè.
7. Ó òåàòð, ê³íî âè éäåòå â³äðàçó, ÿê ò³ëüêè çðîçóì³ºòå, ùî ãå-

ðîé, ïðî ÿêîãî éäåòüñÿ:
à) ñõîæèé íà âàñ, ó íüîãî ò³ ñàì³ ïðîáëåìè ³ âàì ö³êàâî, ÿê â³í

¿õ âèð³øóº;
á) ãåðîé òà îáñòàâèíè çîâñ³ì íå ñõîæ³ íà âàø³, ³ òîìó âñå öå âàì

ö³êàâî, ùîá ïîð³âíÿòè ç ñîáîþ;
â) âè äèâèòåñÿ ç îäíàêîâèì çàäîâîëåííÿì ô³ëüìè, ïîñòàíîâêè,

íå ç³ñòàâëÿþ÷è ãåðî¿â ³ç ñîáîþ.
8. ßêùî ñòàíóòü ñòâåðäæóâàòè, ùî îñòàíí³ì ÷àñîì âè âèêîíóº-

òå ðîáîòó íå êðàùèì ÷èíîì, òî:
à) öå ñèëüíî òðàâìóº âàñ, âè ïî÷èíàºòå ïðàöþâàòè ùå ã³ðøå;
á) îñê³ëüêè âè ñàì³ íå ïîì³÷àºòå òàêîãî ñïàäó â ðîáîò³, òî âèð³-

øèòå, ùî âàñ íàìàãàëèñÿ çáèòè ç ïàíòåëèêó;
â) âè ñàì³ ñïðîáóºòå ï³äâåñòè ï³äñóìîê ñâîº¿ ðîáîòè ³ â³äì³òèòå,

ùî õî÷à âîíà é íåáåçäîãàííà, âè ïðàöþºòå ç ö³êàâ³ñòþ ³ íå ã³ðøå
çà ³íøèõ.

9. ßêùî âîä³é òàêñ³ ïîãëÿíå íà âàñ ç ïîãàíî ïðèõîâàíîþ ïðè-
êð³ñòþ, òî âè:

à) âèð³øèòå, ùî â³í, ìàáóòü, ëþäèíà, ÿêà âñ³ì íåçàäîâîëåíà;
á) ùî, ìîæå áóòè, â³í äóæå âòîìèâñÿ;
â) âèð³øèòå, ùî âè éîìó ïðîñòî íå ñïîäîáàëèñÿ.
10. ßê ò³ëüêè âè çãàäóºòå ïðî âàøèõ áàáóñþ é ä³äóñÿ, ç ÿêèìè

âè íå ìåøêàºòå ðàçîì, àáî ïðî ñâî¿õ áàòüê³â ïîõèëîãî â³êó:
à) âè áà÷èòå ðîçòàøóâàííÿ ê³ìíàò, ðå÷åé â ¿õíüîìó áóäèíêó;
á) âàì íàâ³òü ³íîä³ «÷óþòüñÿ» ¿õ ãîëîñè;
â) âàì íàñàìïåðåä çãàäóºòüñÿ çàïàõ â ¿õíüîìó áóäèíêó, âè éîãî

áóêâàëüíî «â³ä÷óâàºòå».
ßêùî âàø³ â³äïîâ³ä³ íàñàìïåðåä ñêëàëè ãðóïó «à» ³ «á», òî ìîæ-

íà ñêàçàòè, ùî âè äîñòàòíüî ñïîê³éíà, îïòèì³ñòè÷íà ëþäèíà, ÿêà
íå ïîçáàâëåíà ïåâíî¿ ÷àñòèíè ñàìîêðèòèêè. Âè çäàòí³ ðåàãóâàòè
íà çì³íè. Àëå ñïî÷àòêó ðåòåëüíî ¿õ îáì³ðêîâóéòå, îáãîâîðþéòå. Âè
ï³ääàºòåñÿ âïëèâó ñêîð³øå âñüîãî ùîäî òèõ ðå÷åé, ÿê³ íàéá³ëüøå
âàñ õâèëþþòü.
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9. Ñàëèêîâà À. «Òîøíîòâîðíûå» ñëóæàùèå. – Êàïèòàë. – 1997. –
¹4. – Ñ. 38.

10. Òåñòû è ìåòîäèêè äåëîâûõ èãð äëÿ ìåíåäæåðà: Ñáîðíèê /
À.Á. Áîðîâñêèé, È.À. Ãðàáñêàÿ. – Ê.: ÌÇÓÓÏ, 1994.

11. Òóòóøêèíà Ì.Ê. Ïðàêòè÷åñêàÿ ïñèõîëîãèÿ äëÿ ìåíåäæå-
ðîâ. – Ì.: Èíôîðìàöèîííî-èçäàòåëüñêèé äîì «Ôèëèíú», 1996.

12. Øåãäà À.Â. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. – Ê.: Òîâ-âî «Çíàííÿ», ÊÎÎ,
1998.

ßêùî âè íàáðàëè â³ä 65 äî 35 áàë³â, òî ó âàñ º âñ³ äàí³ äëÿ
òîãî, ùîá ï³äêîðèòè ñâîºìó âïëèâó ³íøèõ, ïåðåâèõîâóâàòè ¿õ, ïî-
â÷àòè, íàñòàâëÿòè. Âè ÷óäîâî ïî÷óâàºòå ñåáå â òàê³é ðîë³, ïåðåêî-
íàí³, ùî ëþäèíà íå ïîâèííà çàìèêàòèñÿ â ñîá³, óíèêàòè ³íøèõ,
òðèìàòèñÿ çáîêó ³ äóìàòè ò³ëüêè ïðî ñåáå. Íàâïàêè, âîíà ïîâèííà
ïðàãíóòè çðîáèòè ùîñü äëÿ ³íøèõ, êåðóâàòè íèìè, âêàçóâàòè íà
ïîìèëêè, íàâ÷èòè ¿õ áà÷èòè ñâ³òë³ ñòîðîíè íàâêîëèøíüî¿ ä³éñíîñò³.
Âè çäàòí³ ïåðåêîíóâàòè ³ âïëèâàòè íà ³íøèõ, àëå ïðè öüîìó íàìà-
ãàéòåñÿ íå ä³éòè ó ñâîºìó íàñòàâíèöòâ³ äî êðàéíîñò³, áî öå çàãðî-
æóº âàì ïåðåòâîðèòèñÿ íà ôàíàòèêà ³ òèðàíà.

ßêùî âè íàáðàëè ìåíøå 35 áàë³â, òî âè íå âîëîä³ºòå ñèëîþ
âïëèâó, ÿêà çäàòíà ïåðåêîíàòè ³íøèõ, õî÷à ÷àñòî â áàãàòüîõ âè-
ïàäêàõ âè ïðàâ³. ²äåàëüíå äëÿ ñåáå é ³íøèõ æèòòÿ âàì óÿâëÿºòüñÿ
ñóâîðî óïîðÿäêîâàíèì, ÿêå ï³äêîðÿºòüñÿ çàêîíàì çäîðîâîãî ãëóç-
äó ³ äîáðîçè÷ëèâîñò³, à ìàéáóòíº – ïåðåäáà÷óâàíèì. Âè í³÷îãî íå
ëþáèòå ðîáèòè ÷åðåç ñèëó. ²íîä³ íàäòî ñòðèìàí³, ùî ³íêîëè çàâà-
æàº â äîñÿãíåíí³ ìåòè ³ âèñâ³òëþº â äåùî ïåðåêðó÷åíîìó ñâ³òë³
âàøó ïîâåä³íêó.

 Ðåêîìåíäîâàíà ëiòåðàòóðà
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âîäèòåëÿ-ïðàêòèêà / Ïåð. ñ àíãë. – Ì.: «Äåëî», 1991.

2. Äàí÷åâà Î.Â., Øâàëá Þ.Ì. Ïðàêòè÷íà ïñèõîëîã³ÿ â åêîíîì³ö³
òà á³çíåñ³. – Ê.: Ë³áðà, 1998.

3. Êàçìèðåíêî Â.Ï. Ñîöèàëüíàÿ ïñèõîëîãèÿ îðãàíèçàöèé: Ìî-
íîãðàôèÿ . – Ê.: ÌÇÓÓÏ, 1993.
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Þ.Ì. Æóêîâ) – Ì.: Îíèêñ, 1994.
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ðàâëåíèÿ è ñàìîòðåíèðîâêè). – Ì., 1995.

7. Ëîçíèöÿ Â.Ñ. Ïñèõîëîã³ÿ ìåíåäæìåíòó: Íàâ÷. ïîñ³áíèê. – Ê.:
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8. Ñàëèêîâà À. Êîãäà ìíåíèÿ ðàñõîäèòñÿ. Êàïèòàë. – 1997. –
¹1. – Ñ. 34-35.



340

Òåìà 14. Îñîáèñò³ñòü êåð³âíèêà

341

áèñòîñò³, ¿¿ çä³áíîñò³, ñôåðà ä³ÿëüíîñò³, ÿê³é íàäàºòüñÿ ïåðåâàãà. Â
³íäèâ³äóàëüíîñò³ âèä³ëÿþòüñÿ áàçîâ³ òà ïðîãðàìóþ÷³ âëàñòèâîñò³.
Äî áàçîâèõ íàëåæàòü òåìïåðàìåíò, õàðàêòåð, çä³áíîñò³ ëþäèíè.
Ñàìå ÷åðåç áàçîâ³ âëàñòèâîñò³ ðîçêðèâàþòüñÿ äèíàì³÷í³ õàðàêòå-
ðèñòèêè ïñèõ³êè (åìîö³éí³ñòü, òåìï ðåàêö³é, àêòèâí³ñòü, ïëàñ-
òè÷í³ñòü, ÷óòòºâ³ñòü), ôîðìóºòüñÿ ïåâíèé ñòèëü ïîâåä³íêè òà ä³ÿëü-
íîñò³ îñîáèñòîñò³.

Ãîëîâíîþ ðóø³éíîþ ñèëîþ ðîçâèòêó ³íäèâ³äóàëüíîñò³ º ¿¿ ïðî-
ãðàìóþ÷³ âëàñòèâîñò³ – ñïðÿìîâàí³ñòü, ³íòåëåêò òà ñàìîñâ³äîì³ñòü.
²íäèâ³äóàëüí³ñòü âîëîä³º âëàñíèì âíóòð³øí³ì ïñèõ³÷íèì ñâ³òîì,
ñàìîñâ³äîì³ñòþ òà ñàìîðåãóëÿö³ºþ ïîâåä³íêè, ÿê³ ïîºäíóºòüñÿ ³
ä³þòü ÿê îðãàí³çàòîð ïîâåä³íêè «ß».

²íäèâ³äóàëüí³ñòü – öå ºäí³ñòü òà âçàºìîçâ’ÿçîê âëàñòèâîñòåé
ëþäèíè ÿê ³íäèâ³äà, ñóá’ºêòà ä³ÿëüíîñò³ òà îñîáèñòîñò³. Ëþäèíà
ç’ÿâëÿºòüñÿ íà ñâ³ò ÿê ³íäèâ³ä, â ÿêîìó çàêëàäåí³ ïðèðîäí³ âëàñ-
òèâîñò³, ùî ðîçâèâàþòüñÿ çà ïåâíîþ ãåíåòè÷íîþ ïðîãðàìîþ.

²íòåãðàö³ºþ ïðèðîäíèõ âëàñòèâîñòåé º òåìïåðàìåíò òà çàäàò-
êè. ²íäèâ³ä ñåáå ôîðìóº òà ðåàë³çóº â ä³ÿëüíîñò³. Ðîçóì³ííÿ ëþäè-
íè ÿê ñóá’ºêòà ä³ÿëüíîñò³ âêëþ÷àº òðè îñíîâíèõ êîìïîíåíòè:
ñâ³äîì³ñòü ÿê â³äáèòòÿ ä³éñíîñò³, ä³ÿëüí³ñòü ÿê ïåðåòâîðåííÿ ðå-
àëüíîñò³ òà òâîð÷³ñòü ÿê ñòâîðåííÿ ÷îãîñü íîâîãî é îðèã³íàëüíîãî.
Â ä³ÿëüíîñò³ ôîðìóºòüñÿ: ï³çíàâàëüíà ñôåðà ïñèõ³êè (ñïðèéíÿò-
òÿ, ïàì’ÿòü, ìèñëåííÿ, óâàãà), âîëüîâà òà åìîö³éíà.

Âèõ³äíèìè õàðàêòåðèñòèêàìè äëÿ îñîáèñòîñò³ º ñòàòóñíî-ðîëüîâ³
òà ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿, íà áàç³ ÿêèõ ôîðìóþòüñÿ ìîòèâàö³ÿ òà ñïðÿ-
ìîâàí³ñòü, õàðàêòåð ëþäèíè.

Ðîçâèòîê ³íäèâ³äóàëüíîñò³ ëþäèíè òðèâàº âñå æèòòÿ. Ç â³êîì
çì³íþºòüñÿ ëèøå ïîçèö³ÿ ëþäèíè – ³ç îá’ºêòà âèõîâàííÿ â ñ³ì’¿,
øêîë³, ÂÍÇ âîíà ïåðåòâîðþºòüñÿ íà ñóá’ºêò âèõîâàííÿ ³ ïîâèííà
àêòèâíî çàéìàòèñÿ ñàìîâèõîâàííÿì.

Ó êîæíî¿ ëþäèíè º ñâ³é îáðàç «ß». «ß-îáðàç» – öå òå, ÿêèì ³íäèâ³ä
óÿâëÿº ñàì ñåáå. Îáðàç «ß» äëÿ íàñ ñóá’ºêòèâíà ðåàëüí³ñòü, ÷åðåç ïðè-
çìó ÿêî¿ ìè áà÷èìî, îö³íþºìî òà â³ä÷óâàºìî ñâ³ò. Íàø îáðàç «ß» º
ñâîºð³äíèì ô³ëüòðîì. Êîæåí ³ç íàñ ìàº òåíäåíö³þ íå ñïðèéìàòè,
çàïåðå÷óâàòè àáî ñïîòâîðþâàòè ³íôîðìàö³þ, ùî íå â³äïîâ³äàº ïî-
âí³ñòþ îáðàçó «ß». Ïðè÷îìó ³íîä³ äëÿ çáåðåæåííÿ «ß-îáðàçó» ëþäèíà
ñïðèéìàº íàâ³òü õèáíó ³íôîðìàö³þ. Êîëè ìè ñïðèéìàºìî ³íôîðìà-
ö³þ, ÿêà â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä òîãî ÷è íå çá³ãàºòüñÿ ç òèì, ÿê ìè áà÷èìî
ñåáå àáî íàâêîëèøí³é ñâ³ò, ìè ÷àñòî â³ä÷óâàºìî äèñêîìôîðò.

Тема 14Тема 14Тема 14Тема 14Тема 14

Особистість керівникаОсобистість керівникаОсобистість керівникаОсобистість керівникаОсобистість керівника

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Îñîáèñò³ñòü êåð³âíèêà.
2. Ìåòîäèêè âèâ÷åííÿ îñîáèñòîñò³.
3. Ïñèõîãåîìåòð³ÿ äëÿ ìåíåäæåð³â.
4. Àíàë³ç óïðàâë³íñüêèõ îáìåæåíü.
5. Ä³ëîâà ãðà «Êàíäèäàò ó êåð³âíèêè».
6. Òåñòè äî òåìè.

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Îñîáèñò³ñòü êåð³âíèêà íà ñüîãîäí³ ïîâèííà â³äïîâ³äàòè âèìî-
ãàì ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó. Äëÿ êîæíîãî óïðàâë³íöÿ âàæëèâî
çíàòè ñâî¿ ïåðåâàãè, ùîá ¿õ ïðàâèëüíî âèêîðèñòîâóâàòè, ³ íåäî-
ë³êè, ùîá ïðàöþâàòè â íàïðÿìêó ðîçâèòêó ñâîº¿ îñîáèñòîñò³. Ð³çí³
ìåòîäèêè, ïðåäñòàâëåí³ â öüîìó ðîçä³ë³, äîïîìîæóòü âàì ðîç³áðà-
òèñÿ â ñîá³.

1. Îñîáèñò³ñòü êåð³âíèêà

Ãîëîâí³ åëåìåíòè ïñèõîëîã³÷íî¿ êóëüòóðè ëþäèíè: ï³çíàííÿ ñåáå
òà ³íøî¿ ëþäèíè. Çíàííÿ ïðî ñåáå âàæëèâå, òîìó ùî ´ðóíòóþ÷èñü
íà âì³íí³ ïðîâåñòè ïñèõîëîã³÷íèé àíàë³ç ñâî¿õ ³íäèâ³äóàëüíèõ îñîá-
ëèâîñòåé, ìè ìîæåìî á³ëüø ñâ³äîìî ïðîàíàë³çóâàòè ïîâåä³íêó òà
ïñèõîëîã³÷í³ îñîáëèâîñò³ ³íøî¿ ëþäèíè. Îñîáëèâî öå âàæëèâî äëÿ
ëþäåé, ÿê³ çàéìàþòü êåð³âí³ ïîñàäè [8].

Êîæíà ëþäèíà âîëîä³º ÿñêðàâîþ ³íäèâ³äóàëüí³ñòþ, ÿêà º ³íòåã-
ðàëüíîþ âëàñòèâ³ñòþ, ùî ïîºäíóº ¿¿ ïðèðîäí³ òà îñîáèñò³ñí³ îñîá-
ëèâîñò³. ×åðåç ³íäèâ³äóàëüí³ñòü ðîçêðèâàþòüñÿ: ñâîºð³äí³ñòü îñî-
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• âîíè ðîçóì³þòü ÿê ñâî¿ ìàëåíüê³ ñëàáêîñò³, òàê ³ ñëàáêîñò³
îòî÷óþ÷èõ ¿õ ëþäåé;

• ó íèõ çäîðîâå ïî÷óòòÿ âëàñíî¿ ã³äíîñò³;
• âîíè øëÿõåòí³ ³ çàâæäè ãîòîâ³ ïðèéòè íà äîïîìîãó;
• âîíè â³ä÷óâàþòü ïî÷óòòÿ âäÿ÷íîñò³.
Âè ñàì³ ïîâèíí³ îáðàòè ³ ðîçðîáèòè ñâîþ êîíöåïö³þ, ÿêà îá’-

ºêòèâíî âðàõîâóº âñ³ âàø³ äîñòî¿íñòâà òà íåäîë³êè. Öå âèìàãàº,
ïðîòå, ùîá âè ÷³òêî óÿâëÿëè ñîá³, ÷îãî âàì õî÷åòüñÿ.

Ïðèïóñòèìî, âè íå áî¿òåñÿ ðîáîòè, ç ïîâíîþ ñàìîâ³ääàí³ñòþ
³ òâåðäî âèð³øèëè äîñÿãòè á³ëüøîãî, í³æ ìàºòå. Àëå îäíîãî áà-
æàííÿ çàìàëî, ïåðåä âàìè â³äðàçó æ ñòàíå áàãàòî çàïèòàíü, íà
ÿê³ âàì ïîòð³áíî â³äïîâ³ñòè, ³ ïåðøå ç íèõ: «ßê âè õî÷åòå ïðà-
öþâàòè – ñàìîñò³éíî ÷è ï³ä ÷è¿ìîñü êåð³âíèöòâîì?». Ïåðåä òèì,
ÿê â³äïîâ³ñòè íà öå çàïèòàííÿ, âè ïîâèíí³ ç’ÿñóâàòè äëÿ ñåáå,
÷è â çìîç³ âè ïðàöþâàòè ñàìîñò³éíî, ÷è ìîæåòå âè âåñòè âëàñ-
íó ñïðàâó, ÷è âè çà ñêëàäîì õàðàêòåðó íåçäàòí³ äî öüîãî. Ñïðî-
áóéòå ïðîòåñòóâàòè ñåáå, â³äïîâ³ñòè íà íàâåäåí³ íèæ÷å çàïè-
òàííÿ ÷åñíî é ùèðî:

1. ×è º âè ãåíåðàòîðîì ³äåé?
2. ×è ëþáèòå âè ëþäåé?
3. ×è âäàºòüñÿ âàì ðîëü ë³äåðà?
4. ×è íå áî¿òåñÿ âè â³äïîâ³äàëüíîñò³?
5. ×è äîáðèé âè îðãàí³çàòîð?
6. ×è ìîæåòå âè ïðàöþâàòè íå ïîêëàäàþ÷è ðóê?
7. ×è çàâæäè âè äîòðèìóºòåñÿ ñëîâà?
8. ×è ìîæåòå âçÿòè íà ñåáå âèð³øåííÿ â³äïîâ³äíîãî ïèòàííÿ?
9. ×è çàâæäè âè ðåàë³çóºòå ïðèéíÿò³ âàìè ð³øåííÿ?
10. ×è ì³öíå ó âàñ çäîðîâ’ÿ?
ßêùî âè íå çìîãëè â³äïîâ³ñòè ñòâåðäæóâàëüíî ç ïîâíîþ âïåâ-

íåí³ñòþ íà âñ³ çàïèòàííÿ, ñë³ä ñåðéîçíî çàìèñëèòèñÿ, ÷è âàðòî
âñòóïàòè íà øëÿõ ñàìîñò³éíîãî ï³äïðèºìíèöòâà.

Ìè çàéìåìîñÿ, âèêîðèñòîâóþ÷è ð³çí³ ìåòîäèêè, âèâ÷åííÿì
ñâîãî îáðàçó «ß», äàìî â³äïîâ³ä³ íà çàïèòàííÿ: Õòî ÿ? ×îãî ÿ õî÷ó?
Ùî ÿ ìîæó?

2. Ìåòîäèêà âèâ÷åííÿ îñîáèñòîñò³

Òåìïåðàìåíò – öå ïðèðîäæåí³ îñîáëèâîñò³ ëþäèíè, ùî âèçíà-
÷àþòü õàðàêòåð ¿¿ ïñèõ³êè – ñòóï³íü âð³âíîâàæåíîñò³, åìîö³éíî¿
ðóõëèâîñò³. Òåìïåðàìåíò íå ñë³ä ïëóòàòè ç õàðàêòåðîì, ÿêèé ÿâëÿº

Ç íåàäåêâàòí³ñòþ óÿâëåíü ïðî ñåáå ïîâ’ÿçàí³ íå ò³ëüêè òðóä-
íîù³ ñàìîï³çíàííÿ, àëå é áàãàòî ïñèõîëîã³÷íèõ áàð’ºð³â åôåêòèâ-
íîãî ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ.

Ä³ëîâ³é ëþäèí³, à îñîáëèâî êåð³âíèêó, íàäçâè÷àéíî âàæëèâî
ïðàãíóòè äî ìîæëèâî á³ëüø ïîâíîãî òà ãëèáîêîãî ðîçóì³ííÿ çíà-
÷åííÿ òàêèõ ðåàêö³é, äæåðåë òà ïðè÷èí ð³çíîãî ðîäó äóìîê ïðî
ñåáå, ÿê³ ñêëàäàþòüñÿ â îòî÷óþ÷èõ ó õîä³ âçàºìîä³¿.

Í³õòî íå ìîæå äîñÿãòè ñâî¿õ ö³ëåé áåç ñïðèÿííÿ, äîïîìîãè ç
áîêó îòî÷óþ÷èõ [1]. Áåç ñóìí³âó, ñïðàâåäëèâà òàêà äóìêà: «Âñ³ì
ïîäîáàþòüñÿ ñèëüí³, æèòòºñòâåðäæóþ÷³ òà ãàðìîí³éí³ ëþäè». Òîä³
ïîñòàðàºìîñÿ áóòè ñàìå òàêèìè ëþäüìè, áàäüîðèìè â³äïîâ³äíî
â³êó, âèïðîì³íþþ÷èìè æèòòºâó åíåðã³þ. ßêùî íàì öå âäàºòüñÿ,
ìè áóäåìî ïðèâàáëþâàòè äî ñåáå á³ëüøó ê³ëüê³ñòü ëþäåé, í³æ ÿê
áè ìè âèãëÿäàëè õâîðîáëèâèìè æàëþã³äíèìè ñêèãë³ÿìè.

Ó ïåðø³ ñåêóíäè âèð³øàëüíèì º íå òå, ñê³ëüêè âè çíàºòå, ãîëîâ-
íå – öå ò³ «îêóëÿðè», ÿê³ âè âäÿãàºòå íà í³ñ ñï³âðîçìîâíèêó ³ ÷åðåç
ÿê³ â³í áà÷èòü âàñ.

ßêùî â³í áà÷èòü: «Îñü âõîäèòü ìåòóøëèâà íåðâîçíà ëþäèíà»,
òîä³ âè é íàñïðàâä³ áóäåòå äëÿ íüîãî ìåòóøëèâîþ íåðâîçíîþ ëþ-
äèíîþ. ßêùî â³í áà÷èòü: «Äî ìåíå ï³äõîäèòü áîÿçêà íåâïåâíåíà
ëþäèíà», òî âè ³ áóäåòå äëÿ íüîãî áîÿçêèì òà íåâïåâíåíèì. Â³ä÷è-
íÿþòüñÿ äâåð³, âõîäèòü âïåâíåíà â ñîá³ ëþäèíà. Âîíà âèãðàëà ùå
äî òîãî, ÿê âèìîâèëà õî÷à á îäíå ñëîâî.

Ñïèòàéòå ñåáå: «×è ñïðàâëÿþ ÿ âðàæåííÿ ñèìïàòè÷íî¿ ëþäè-
íè? ×è áà÷àòü ó ìåí³ ëþäèíó, çäàòíó âèð³øóâàòè ïðîáëåìè?».

Ùî æ ðîáèòü ëþäèíó íåñèìïàòè÷íîþ?
Í³êîìó íå ïîäîáàºòüñÿ òîé, õòî:
• äî âñ³õ ïðèñê³ïóºòüñÿ, áóð÷èòü;
• ïîñò³éíî ðîçïîâ³äàº ïðî ñâî¿ õâîðîáè;
• ðîçïóñêàº ïë³òêè, ïîãàíî ãîâîðèòü ïðî â³äñóòí³õ;
• â óñüîìó çíàõîäèòü íåäîë³êè;
• íå âì³º ðàä³òè;
• íå âì³º íàâ³òü â³ä äóø³ ïîñì³ÿòèñÿ;
• íå ìîæå òåðï³òè ñàìîãî ñåáå;
• ïîñò³éíî íàêëèêàº á³äó;
• ð³äêî àáî í³êîëè íå ãîâîðèòü «äÿêóþ»;
• íå ïðîìîâèòü é äîáðîãî ñëîâà ïðî ³íøó ëþäèíó.
Ñèìïàòè÷í³ ëþäè ïîâîäÿòüñÿ çîâñ³ì ïî-³íøîìó:
• âîíè ëþáëÿòü ñàìèõ ñåáå;
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«Ô» íà âåðõ³âö³ òåìïåðàìåíòíî¿ ³ºðàðõ³¿ õàðàêòåðèçóº ëþäèíó,
çäàòíó âèð³øóâàòè ò³ æ çàâäàííÿ, ùî é ñàíãâ³í³ê, àëå ç á³ëüøèìè
íàõèëàìè äî ñòðàòåã³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³. Êåð³âíèêó âèñîêîãî ðàíãó,
ÿêèé ïðèéìàº âàæëèâ³ ñòðàòåã³÷í³ ð³øåííÿ, – äèðåêòîðó çàâîäó,
ïîëêîâîäöþ – â ïåðøó ÷åðãó íåîáõ³äí³ ôëåãìàòè÷í³ ðèñè (öå, çâè-
÷àéíî, íå çàêîí, à ñêîð³øå ïðàâèëî, ùî ïðèïóñêàº âèíÿòêè: Ñó-
âîðîâ, íàïðèêëàä, áóâ ñàíãâ³í³êîì). Éîìó ïðîòèïîêàçàí³ ÿê êâàï-
ëèâ³ñòü, òàê ³ òðèâàë³ êîëèâàííÿ ó â³äïîâ³äàëüíèé ìîìåíò,
íåâèïðàâäàíèé îïòèì³çì àáî ïåðåá³ëüøåííÿ òðóäíîù³â.

«Ì» îçíà÷àº, ùî ëþäèíà ìàëî ïðèñòîñîâàíà äî ñàìîñò³éíî¿ óï-
ðàâë³íñüêî¿ ðîáîòè. ¯é á³ëüøå ï³äõîäèòü ðîáîòà òî÷íà, íåõàé ³ ðå-
òåëüíà, àëå ÿêà íå âèìàãàº ³í³ö³àòèâè, âèð³øåííÿ ïðàêòè÷íèõ çàâ-
äàíü ç áàãàòüìà íåâ³äîìèìè. Äëÿ ñåêðåòàðÿ-äðóêàðêè íà ïåðøîìó
ì³ñö³ áàæàí³ îçíàêè ìåëàíõîë³êà. Ïðîòå ñåðåä ìåëàíõîë³ê³â íåð³äêî
çóñòð³÷àþòüñÿ íåïîãàí³ óïðàâë³íö³. Â òàêîìó âèïàäêó ¿ì äîâîäèòü-
ñÿ ïëàòèòè ñâî¿ì çäîðîâ’ÿì.

Ïåðåâàæàííÿ õîëåðèñòè÷íèõ ðèñ îá³öÿº óñï³õ ó ðîáîò³, äå ö³íÿòü-
ñÿ íàòèñê òà íåâòðèìí³ñòü. Îñîáëèâî äîáð³ ðåçóëüòàòè äîñÿãàþòü-
ñÿ â òîìó âèïàäêó, ÿêùî öÿ íåâïèííà àêòèâí³ñòü çáàëàíñîâàíà
ðîçâàæí³ñòþ òà íåçâîðóøí³ñòþ ôëåãìàòèêà, òîáòî ó ôîðìóë³ çà
«Õ» ñòî¿òü «Ô». Ïåðøîïðîõîäöÿì, ÿê³ îáæèâàþòü ñóâîð³ êðà¿, äîëà-
þ÷è ïåðåøêîäè, íà ïåðøèõ ì³ñöÿõ ïð³îðèòåòíî¿ ôîðìóëè ïîòð³áí³
âñüîãî «Õ» ³ «Ñ».

Àëå ä³àïàçîí ñôåð ä³ÿëüíîñò³, ÿêèì íàäàºòüñÿ ïåðåâàãà, äëÿ âñ³õ
áåç âèíÿòêó òåìïåðàìåíòíèõ ñòðóêòóð äóæå øèðîêèé. Äî òîãî æ
ö³ëåñïðÿìîâàí³ âïðàâè çäàòí³ â äåÿê³é ì³ð³ çì³íèòè é ñàìó ñòðóê-
òóðó, òîìó íå êâàïòåñÿ ç âèñíîâêàìè. À ÷è âàðòî çì³íþâàòè? Áî â
êîæíîìó ç îñíîâíèõ òèï³â òåìïåðàìåíò³â ìîæíà çíàéòè ÷èìàëî
ïðèâàáëèâèõ ðèñ. Íåäàðìà í³ìåöüêèé ïñèõîëîã ìèíóëîãî ñòîë³òòÿ
Â. Âóíäò ââàæàâ, ùî â ïîâñÿêäåííîìó æèòò³ ïîòð³áíî áóòè ñàíãâ³-
í³êîì, ï³ä ÷àñ âàæëèâèõ ïîä³é – ìåëàíõîë³êîì, âðàæåííÿ, ÿê³ ãëè-
áîêî çà÷³ïàþòü íàø³ ³íòåðåñè, âèìàãàþòü õîëåðè÷íîãî òåìïåðà-
ìåíòó, à âèêîíàòè âëàñí³ ð³øåííÿ íàéêðàùå çìîæå ôëåãìàòèê.

Çíàþ÷è âñ³ ìîæëèâîñò³, îñîáëèâîñò³ òåìïåðàìåíòó, íåâàæêî âèç-
íà÷èòè, â ÿê³é ãàëóç³ ó âàñ óñï³øí³øå ï³äóòü ñïðàâè. Ïîò³ì, ñïèðàþ-
÷èñü íà ñâî¿ ñèëüí³ ñòîðîíè ³ ðîçâèâàþ÷è ñëàáê³, ìîæíà øâèäøå
äîñÿãòè óñï³õó. Íå òàê âàæëèâî, ÿêà ó ëþäèíè ðîáîòà, ãîëîâíå, ùîá
âîíà áóëà ¿é äî äóø³, â³äïîâ³äàëà ¿¿ ïñèõîëîã³÷íîìó ñêëàäó. Ðîáîòà,
ÿêà âèêîíóºòüñÿ áåç çàäîâîëåííÿ, íàâ³òü ïðè ¿¿ ìàòåð³àëüí³é âèã³ä-

ñîáîþ ñïîëó÷åííÿ íàéá³ëüø ñò³éêèõ, ³ñòîòíèõ îñîáëèâîñòåé îñî-
áèñòîñò³ [1].

²ñíóº ÷îòèðè òèïè òåìïåðàìåíòó: õîëåðè÷íèé, ñàíãâ³í³ñòè÷-
íèé, ôëåãìàòè÷íèé, ìåëàíõîë³÷íèé. Ïðîòå êóäè ÷àñò³øå â ëþ-
äÿõ ïîºäíóþòüñÿ ðèñè âñ³õ ÷îòèðüîõ òåìïåðàìåíòíèõ òèï³â, îäèí
ç ÿêèõ âèðàæåíèé ñèëüí³øå, ³íø³ – ñëàáøå. Òîìó ìè áóäåìî ãî-
âîðèòè âæå íå ïðî òåìïåðàìåíò, à ïðî âàøó òåìïåðàìåíòíó
ñòðóêòóðó, ÿêà âêëþ÷àº â ñåáå âñ³ òèïè. Ùîá ¿¿ âèçíà÷èòè, âàì
ïðîïîíóºòüñÿ âèðàçèòè ñâîþ çãîäó (âèñîê³ áàëè) àáî íåçãîäó
(íèçüê³ áàëè) ç íàâåäåíèìè âèñëîâëþâàííÿìè. Ñèñòåìà îö³íîê
â³ä 0 äî 10.

Âàø òåìïåðàìåíò

1. Ïåðåä áóäü-ÿêîþ âàæëèâîþ äëÿ ìåíå ïîä³ºþ ÿ ïî÷èíàþ íå-
ðâóâàòè.

2. ß ïðàöþþ íåð³âíîì³ðíî, ðèâêàìè.
3. ß øâèäêî ïåðåêëþ÷àþñÿ ç îäí³º¿ ñïðàâè íà ³íøó.
4. ßêùî ïîòð³áíî, ÿ ìîæó ñïîê³éíî ÷åêàòè.
5. Ìåí³ ïîòð³áí³ ñï³â÷óòòÿ òà ï³äòðèìêà, îñîáëèâî ïðè íåâäà-

÷àõ ³ òðóäíîùàõ.
6. Ç ð³âíèìè ÿ íåñòðèìàíèé òà çàïàëüíèé.
7. Ìåí³ òÿæêî çðîáèòè âèá³ð.
8. Ìåí³ íå ïîòð³áíî ñòðèìóâàòè ñâî¿ åìîö³¿, öå â³äáóâàºòüñÿ ñàìå

ïî ñîá³.
Ï³äðàõóéòå âàãó êîæíîãî ç ïðèòàìàííèõ âàì òèï³â òåìïåðà-

ìåíòó çà ôîðìóëîþ: Ì = 1 + 5 =,
Ô = 4 + 8 =,
Õ = 2 + 6 =,
Ñ = 3 + 7 =.

Â³äïîâ³äí³ ñèìâîëè – Ì, Ñ, Õ, Ô – çàïèø³òü ó ïîðÿäêó çìåíøåí-
íÿ ¿õ âàãè. Âè îòðèìàëè òàê çâàíó ïð³îðèòåòíó ôîðìóëó, íàïðèê-
ëàä ÌÕÑÔ. ̄ ¿ âîëîäàðÿ â ïåðøó ÷åðãó õàðàêòåðèçóþòü ìåëàíõîë³÷í³
ðèñè, òîìó éîãî óìîâíî ìîæíà íàçâàòè ìåëàíõîë³êîì. Ñëàáøå
âèðàæåí³ îçíàêè õîëåðèêà, ñàíãâ³í³êà, ôëåãìàòèêà.

ßêùî íà ïåðøîìó ì³ñò³ âàøî¿ ïð³îðèòåòíî¿ ôîðìóëè ñòî¿òü «Ñ»,
òî öå äîçâîëÿº ïðèïóñòèòè, ùî âàñ áóäå ñóïðîâîäæóâàòè óñï³õ ó
ãàëóç³ îðãàí³çàö³¿ òà óïðàâë³ííÿ. Ñàíãâ³í³ñòè÷í³ çàäàòêè êîðèñí³
âñþäè, äå ïîòð³áí³ ìîá³ëüí³ñòü, âì³ííÿ øâèäêî ïåðåêëþ÷àòèñÿ íà
³íø³ ñïðàâè.
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13. ×è âèêàçóºòå âè, ÿê ïðàâèëî, ëþäÿì âàøó â³äâåðòó äóìêó ç
òîãî ÷è ³íøîãî ïèòàííÿ?

14. ×è ñõèëüí³ âè çàñòóïèòèñÿ çà ëþäèíó, ç ÿêîþ â÷èíèëè íå-
ñïðàâåäëèâî?

15. ×è çàâçÿòî âè ïðÿìóºòå äî ñâîº¿ ìåòè, íàâ³òü ÿêùî íà øëÿ-
õó çóñòð³÷àºòüñÿ áàãàòî ïåðåøêîä?

16. ×è ñèëüíî âè ñòðàæäàºòå â³ä íåñïðàâåäëèâîñò³?
17. ßêùî âàñ õòî-íåáóäü îáðàçèòü, òî ÷è øâèäêî âè çàáóâàºòå

îáðàçó?
18. ×è çðîáèòå âè ïåðøèé êðîê äî ïðèìèðåííÿ, ÿêùî õòîñü âàñ

îñîáèñòî ñêðèâäèòü?
19. ×è äîâîäèëîñÿ âàì ó øê³ëüí³ ðîêè (àáî íèí³) êîðèñòóâà-

òèñÿ ï³äêàçêàìè àáî ñïèñóâàòè ó òîâàðèø³â äîìàøíº çàâäà-
ííÿ?

20. ×è äîâãî âè ñåðäèòåñÿ íà êîãîñü?
21. ×è ìîæíà ñêàçàòè, ùî âè íåäîâ³ðëèâà, îáåðåæíà ëþäèíà?
22. ×è áóâàþòü ó âàñ ñòàíè ñèëüíîãî âíóòð³øíüîãî çàíåïîêîºí-

íÿ àáî ïðèñòðàñíîãî ïðàãíåííÿ äî ÷îãîñü?
23. ×è øâèäêî âè ìîæåòå ðîçñåðäèòèñÿ íà êîãîñü àáî íà ùîñü?
24. ×è âò³êàëè âè ç äîìó, êîëè áóëè äèòèíîþ?
25. ×è ìîæåòå âè âèéòè ç ñåáå ³ äàòè âîëþ ðóêàì, ÿêùî âàñ

óìèñíî õòîñü ðîçñåðäèòü, îáðàçèòü?
26. ×è º ó âàñ ñõèëüí³ñòü äî ãîëîâíîãî áîëþ?
27. ×è òÿãíå âàñ ³íîä³ â äàëå÷³íü?
28. ×è ñòàºòå âè ï³ñëÿ ïðèéíÿòòÿ àëêîãîëþ ð³çêèì ³ ðîáèòå âñå

íå ðîçì³ðêîâóþ÷è òà øâèäêî?
29. ×è ââàæàºòå âè ñåáå ä³ëîâèì, ï³äïðèºìëèâèì, ïîñò³éíî àê-

òèâíèì?
30. ×è òÿæêî âàì òðèâàëèé ÷àñ ñïîê³éíî ïîñèä³òè íà ñò³ëüö³?
31. ßê âè ââàæàºòå, ÷è ï³äõîäèòå âè äëÿ ïðîâåäåííÿ ðîçâà-

æàëüíèõ çàõîä³â?
32. ×è ìîæíà ñêàçàòè, ùî ïðè íåâäà÷àõ âè íå âòðà÷àºòå ïî-

÷óòòÿ ãóìîðó?
33. ×è ïîäîáàºòüñÿ âàì ðîáîòà îðãàí³çàö³éíîãî õàðàêòåðó?
34. ×è ìîæíà âàñ íàçâàòè æâàâîþ òà ñïðèòíîþ ëþäèíîþ?
35. ×è ëåãêî ï³äí³ìàºòüñÿ âàø íàñòð³é ó äðóæí³é êîìïàí³¿?
36. ×è áóâàº âàø íàñòð³é íàé÷àñò³øå ïðèãí³÷åíèì, ïðèãíîá-

ëåíèì?
37. ×è ââàæàºòå âè, ùî æèòòÿ, â ö³ëîìó, âàæêà ð³÷?

íîñò³, â äîâãîñòðîêîâîìó ïëàí³ ìîæå âèÿâèòèñÿ íåâèïðàâäàíîþ.
Ïîñòàðàºìîñÿ âèÿâèòè ó ñåáå ðèñè, ÿê³ çàâàæàþòü êîíòàêòó, ³ äàìî
ðåêîìåíäàö³¿ ïðîôåñ³îíàëüíî¿ ñïðÿìîâàíîñò³. Â³äîìèé í³ìåöüêèé
â÷åíèé Ê. Ëåîíãàðä ñòâåðäæóâàâ, ùî ïðèáëèçíî ó 20-50% ëþäåé äåÿê³
ðèñè õàðàêòåðó çàãîñòðåí³ (àêöåíòîâàí³), ³ ³íêîëè öå ïðèçâîäèòü äî
êîíôë³êò³â òà íåðâîâèõ çðèâ³â [1]. Àêöåíòóàö³ÿ – íå õâîðîáà, âîíà
ïðîÿâëÿºòüñÿ ò³ëüêè â ïåâíèõ ñèòóàö³ÿõ. Êð³ì òîãî, ç ðîêàìè âîíà
ìîæå ñëàáøàòè, çãëàäæóâàòèñÿ.

Ïèòàëüíèê Ëåîíãàðäà

Âàì ïîòð³áíî â³äïîâ³ñòè íà êîæíå çàïèòàííÿ «òàê» ÷è «í³». Â³äïî-
â³äàòè ñë³ä øâèäêî, äîâãî íå ðîçì³ðêîâóþ÷è.

1. ×è íàìàãàºòåñÿ âè ïåðåâ³ðèòè ï³ñëÿ òîãî, ÿê îïóñòèëè ëèñòà
ó ïîøòîâó ñêðèíüêó, ÷è íå çàëèøèâñÿ â³í âèñ³òè òàì?

2. ×è ââàæàºòå âè, ùî â ³íøèõ ëþäåé ìåíøå ëàäó â ñïðàâàõ,
í³æ ó âàñ?

3. ×è äóæå âàì çàâàæàº øòîðà íà â³êí³, ùî êîñî âèñèòü, àáî
íåð³âíî ïîñòåëåíà ñêàòåðòèíà, ÷è íàìàãàºòåñÿ âè â³äðàçó óñóíóòè
ö³ íåäîë³êè?

4. ×è âèêîíóºòå âè êîï³òêó «÷îðíó» ðîáîòó òàêîæ ïîâ³ëüíî é
ðåòåëüíî, ÿê ³ ñâîþ óëþáëåíó ñïðàâó?

5. ×è ï³äåòå âè ç ðîáîòè àáî ç äîìó, ÿêùî ó âàñ òàì ùîñü íå
äî ëàäó?

6. ×è âàæêî âàì áóäå çàñíóòè, ÿêùî âè ö³ëèé äåíü ðîçì³ðêîâó-
âàëè ïðî ñâîº ìàéáóòíº àáî ïðî ÿêóñü ïðîáëåìó?

7. ×è ñë³äêóºòå âè ç âåëèêîþ óâàãîþ çà òèì, ùîá êîæíà ð³÷
ëåæàëà íà ñâîºìó ì³ñö³?

8. ×è º ó âàñ çâè÷êà ïåðåâ³ðÿòè ïåðåä ñíîì àáî ïåðåä òèì ÿê
ï³òè, ÷è âèìêíåí³ ãàçîâ³ òà åëåêòðè÷í³ ïðèëàäè, ÷è äîáðå çà÷è-
íåí³ äâåð³ òîùî?

9. ×è áóëà ó âàñ ó øê³ëüí³ ðîêè (àáî º íèí³) çâè÷êà ïåðåïèñóâà-
òè àðêóø çîøèòà, ÿêùî âè â íüîìó ïðèïóñòèëèñÿ ïîìèëêè ³ áåç
âèïðàâëåííÿ íå îá³éòèñÿ?

10. ×è âèíèêëà á ó âàñ äóìêà ïðîòè âëàñíî¿ âîë³ êèíóòèñÿ ï³ä
ïîòÿã, ùî íàáëèæàºòüñÿ, àáî âèêèíóòèñÿ ³ç âèñîêî ðîçòàøîâàíî-
ãî â³êíà?

11. ×è ïðàãíåòå âè á³ëüø äîáðîñîâ³ñíî âèêîíóâàòè ñâîþ ðîáîòó?
12. ×è áîðåòåñÿ çà ñâî¿ ³íòåðåñè, êîëè õòî-íåáóäü ÷èíèòü ç âàìè

íåñïðàâåäëèâî?
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66. ×è ñèëüíî âè ïåðåæèâàºòå, ÿêùî ãîðå òðàïèëîñÿ ç ³íøîþ
ëþäèíîþ?

67. ×è çìîãëè á âè âáèòè ëþäèíó?
68. ×è çàâæäè âè â³äâåðò³ ³ç ñâî¿ìè çíàéîìèìè?
69. ×è áóâ ó âàñ ðàí³øå ³ñòåðè÷íèé íàïàä àáî âèñíàæåííÿ íå-

ðâîâî¿ ñèñòåìè?
70. ×è çàâæäè âè ñòàðàííî ñòàâèòåñÿ äî ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³?
71. ×è îõî÷å âè â øêîë³ âèñòóïàëè ç ÷èòàííÿì â³ðø³â?
72. ×è áóâàëè ó âàñ êîíôë³êòè òà íåïðèºìíîñò³, ÿê³ òàê âèìî-

òóâàëè âàì íåðâè, ùî âè íå âèõîäèëè íà ðîáîòó àáî íå éøëè äî
øêîëè?

73. ×è ëåãêî âè ïðèñòîñîâóºòåñÿ äî íîâî¿ ñèòóàö³¿?
74. ×è ìîæåòå âè áóòè ïðèâ³òí³ ç ëþäüìè, íå â³äêðèâàþ÷è ñâî-

ãî ñïðàâæíüîãî ñòàâëåííÿ äî íèõ?
75. ×è îõî÷å âè â þíîñò³ áðàëè ó÷àñòü ó ãóðòêàõ õóäîæíüî¿ ñà-

ìîä³ÿëüíîñò³ àáî òåàòðàëüíîìó ãóðòêó?
76. ×è ëåãêî âè ìîæåòå â³äâîë³êàòèñÿ â³ä îáòÿæíèõ ïðîáëåì òà

ïèòàíü ³ íå äóìàòè ïîñò³éíî ïðî íèõ?
77. ×è çìîãëè á âè, ÿêùî á ïðèéøëîñÿ áðàòè ó÷àñòü ó âèñòàâ³, ç

ïîâíèì ïåðåâò³ëåííÿì óâ³éòè ó ðîëü ³ çàáóòè ïðî ñåáå?
78. ×è âàæêî âàì âèñòóïàòè íà ñöåí³ ïåðåä âåëèêîþ ê³ëüê³ñòþ

ëþäåé?
Çá³ã âàøî¿ â³äïîâ³ä³ ç êëþ÷åì äàº 1 áàë, ðîçá³æí³ñòü – 0. Äàë³ çà

ãðóïàìè (1, 2, 3 ³ òàê äàë³) âèçíà÷àºòüñÿ ñóìà áàë³â ³ ìíîæèòüñÿ íà
êîåô³ö³ºíò. Çà äàíèì ðåçóëüòàòîì âèçíà÷àºòüñÿ íàÿâí³ñòü àêöåí-
òóàö³¿.

ÊËÞ×²

Ïåäàíòè÷í³ îñîáèñòîñò³
². 1Ò, 2Ò, 3Ò, 4Ò, 5Í, 6Ò, 7Ò, 8Ò, 9Ò, 10Ò;
êîåô³ö³ºíò-2.
«Çàñòðÿãàþ÷³» îñîáèñòîñò³
²². 11Ò, 12Ò, 13Ò, 14Ò, 15Ò, 16Ò, 17Í, 18Í, 19Í, 20Ò, 21Í;
êîåô³ö³ºíò-2
Çáóäëèâ³ îñîáèñòîñò³
²²². 22Ò, 23Ò, 24Ò, 25Ò, 26Ò, 27Ò, 28Ò;
êîåô³ö³ºíò - 3
Ã³ïåðòåìí³ îñîáèñòîñò³
IV. 29Ò, 30Ò, 31Ò, 32Ò, 33Ò, 34Ò, 35Ò;

38. ×è ââàæàºòå âè, ùî â ìàéáóòíüîìó âàñ í³÷îãî äîáðîãî íå
÷åêàº?

39. ×è â³ääàºòå âè ïåðåâàãó ìîâ÷àííþ?
40. ×è ìîæåòå âè áóòè â³ä÷àéäóøíî âåñåëèì?
41. ×è áàãàòî âè ñï³ëêóºòåñÿ, ðîçìîâëÿºòå ç ³íøèìè?
42. ×è ÷àñòî âè ñì³ºòåñÿ?
43. ×è ñèëüíî ïîâ’ÿçàíèé âàø íàñòð³é ç æèòòºâèìè ïîä³ÿìè òà

ïåðåæèâàííÿìè?
44. ×è ÷àñòî ó âàñ áåç ïðè÷èí çì³íþºòüñÿ íàñòð³é?
45. ×è º âè òîâàðèñüêîþ ëþäèíîþ?
46. ×è ââàæàºòå âè, ùî âàø íàñòð³é çàëåæèòü â³ä ïîãîäè?
47. ×è áóëî òàê, ùî âè ëÿãàëè ñïàòè â äîáðîìó íàñòðî¿, à ïðî-

êèäàëèñÿ â ïðèãí³÷åíîìó ³ ê³ëüêà ãîäèí çàëèøàëèñÿ ó òàêîìó íà-
ñòðî¿?

48. ×è çì³íþºòüñÿ âàø íàñòð³é ï³ä ÷àñ àëêîãîëüíîãî ñï’ÿí³ííÿ?
49. ×è ñòàºòå âè ðàä³ñíèì ó âåñåëîìó îòî÷åíí³?
50. ×è ìîæåòå âè ñèëüíî çàõîïëþâàòèñÿ ÷èìîñü?
51. ×è áóâàþòü ó âàñ ñòàíè, êîëè âè â³ä÷óâàºòå ñåáå äóæå ðàä³-

ñíèì?
52. ×è òðàïëÿëîñÿ âàì ïåðåæèâàòè ãëèáîêèé â³ä÷àé, ïîâíó áåç-

íàä³éí³ñòü?
53. ×è ìîæå âàø íàñòð³é çà êîðîòêèé ïðîì³æîê ÷àñó çì³íèòè-

ñÿ â³ä íàéâèùî¿ ðàäîñò³ äî ãëèáîêî¿ òóãè?
54. ×è â³ä÷óâàëè âè â äèòèíñòâ³ ñòðàõ, êîëè çàëèøàëèñÿ íà

ñàìîò³ â êâàðòèð³?
55. ×è ñòðàøíî âàì ñïóñòèòèñÿ â òåìíèé ï³äâàë?
56. ×è ãðèçóòü âàñ íåâèçíà÷åí³ äóìêè ïðî òå, ùî ç âàìè àáî ç

âàøèìè ð³äíèìè òðàïèòüñÿ ÿêåñü íåùàñòÿ?
57. ×è òÿæêî âàì âíî÷³ ïðîéòè ÷åðåç öâèíòàð?
58. ×è ââàæàºòå âè ñåáå ëÿêëèâîþ ëþäèíîþ?
59. ×è ÷àñòî âè áà÷èòå ñòðàøí³ ñíè?
60. ×è ââàæàºòå âè ñåáå íèí³ á³ëüø ñì³ëèâîþ ëþäèíîþ, í³æ ó

äèòÿ÷îìó â³ö³?
61. ×è çìîæåòå âè íàçâàòè ñåáå ì’ÿêîñåðäíîþ ëþäèíîþ?
62. ×è âïëèâàº íà âàñ âèãëÿä êðîâ³?
63. ×è ëþáèòå âè òâàðèí?
64. ×è ìîæå âàñ òàê çàõîïèòè ê³íîô³ëüì, ùî ñëüîçè ç’ÿâëÿòüñÿ

íà î÷àõ?
65. ×è ââàæàºòå âè ñåáå ëþáèòåëåì ïðèðîäè?
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9. Åìîòèâíèé òèï – ÷óòòºâ³ òà âðàçëèâ³ ëþäè, ÿê³ â³äð³çíÿþòü-
ñÿ ãëèáèíîþ ïåðåæèâàíü.

10.  Äåìîíñòðàòèâíèé òèï – ìàí³ðíèé, åãîöåíòðè÷íèé.
Âðàõîâóþ÷è òåìïåðàìåíò, îñîáëèâîñò³ àêöåíòóàö³¿ – ñâî¿ òà

÷óæ³, âè çìîæåòå óíèêíóòè áàãàòüîõ íåïðèºìíîñòåé, íåñïîä³âà-
íîê ó ñï³ëêóâàíí³, âèçíà÷èòèñÿ ç ïðîôåñ³éíîþ ñïðÿìîâàí³ñòþ àáî
â³äêîðèãóâàòè ñâîþ ñïåö³àë³çàö³þ â ïðîôåñ³éí³é ä³ÿëüíîñò³.

Òðàíñàêòíèé àíàë³ç ïîâåä³íêè

Âàñ, çâè÷àéíî æ, çäèâóâàëà ð³çíà ïîâåä³íêà îäíèõ ³ òèõ ñàìèõ
ëþäåé ó ð³çíèõ ñèòóàö³ÿõ, ó êîíòàêò³ ç ð³çíèìè ëþäüìè [1]. Äëÿ
ïîÿñíåííÿ òàêî¿ ïîâåä³íêè îäí³º¿ é ò³º¿ æ ëþäèíè àìåðèêàíñüêèé
ïñèõîëîã Å.Áåðí ðîçðîáèâ ó 60-õ ðîêàõ ìîäåëü åãî-ñòàí³â (ß-ñòàí³â).
Å.Áåðí ïðîïîíóº ñòðóêòóðíó òà ôóíêö³îíàëüíó ìîäåë³ ïñèõ³êè.
Ñòðóêòóðíà ìîäåëü â³äáèâàº âíóòð³øí³é óñòð³é ïñèõ³êè, ôóíêö³î-
íàëüíà – ñïîñîáè ä³¿, òîáòî àêö³þ òà ðåàêö³þ. Êîæíèé åãî-ñòàí º
çàìêíåíèì ³ ñêëàäàºòüñÿ ç:

Ëþäèíà, ïðîìîâëÿþ÷è ïåðøó ôðàçó, çàäàº òîí ðîçìîâ³ òèì,
ùî ìèìîâîë³ îáèðàº ñîá³ òà ñï³âðîçìîâíèêó ñòàí «ß».

Ä³ëîâå ñï³ëêóâàííÿ ïîâèííî â³äáóâàòèñÿ íà ð³âí³ Äîðîñëèé–
Äîðîñëèé. Òðàíñàêòíèé àíàë³ç ñï³ëêóâàííÿ äîçâîëèòü âàì îâîëî-
ä³òè òîíêîùàìè ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ: á³ëüø òî÷íî âëîâëþâàòè
ïðèõîâàíèé ñìèñë âèñëîâëåíîãî, ñòàòè ³í³ö³àòîðîì ñï³ëêóâàííÿ,
óíèêíóòè òàêòè÷íèõ òà ñòðàòåã³÷íèõ ïîìèëîê êîíòàêòó.

Ö³ òðè «ß» ñóïðîâîäæóþòü íàñ óñå æèòòÿ. Çð³ëà ëþäèíà âì³ëî
âèêîðèñòîâóº ð³çí³ ôîðìè ïîâåä³íêè, àáè âîíè áóëè äîðå÷í³. Ñà-

мèñлèòè  â³ä÷уâàòè  ä³ÿòè 

Стан батьки-Я той, хто думає, діє та відчуває, як 
його батьки, знаходиться в стані 
батьки-Я. 

Стан дорослий-Я  той, хто твердо оцінює реальність, 
збирає та об’єктивно обмірковує 
факти, знаходиться в стані 
дорослий-Я. 

Стан дитина-Я  той, хто відчуває та діє так, як у 
дитинстві, знаходиться в стані 
дитина-Я. 

êîåô³ö³ºíò - 3
Äèñòèì³÷í³ îñîáèñòîñò³
V. 36Ò, 37Ò, 38Ò, 39Ò, 40Í, 41Ò, 42Í;
êîåô³ö³ºíò - 3
Öèêëîòèì³÷í³ îñîáèñòîñò³
VI. 43Ò, 44Ò, 45Ò, 46Ò, 47Ò, 48Ò, 49Ò;
êîåô³ö³ºíò - 3
Åêçàëüòîâàí³ îñîáèñòîñò³
VII. 50Ò, 51Ò, 52Ò, 53Ò;
êîåô³ö³ºíò-6
Òðèâîæíî-ïîìèñëèâ³ îñîáèñòîñò³
VIII. 54Ò, 55Ò, 56Ò, 57Ò, 58Ò, 59Ò, 60Í;
êîåô³ö³ºíò-3
Åìîòèâí³ îñîáèñòîñò³
IX. 61Ò, 62Ò, 63Ò, 64Ò, 65Ò, 66Ò, 67Í;
êîåô³ö³ºíò-3
Äåìîíñòðàòèâí³ îñîáèñòîñò³
X. 68Ò, 69Ò, 70Ò, 71Ò, 72Ò, 73Ò, 74Ò, 75Ò, 76Ò, 77Ò, 78Í;
êîåô³ö³ºíò-2
Äî 13 – íîðìà.
13 - 20 – ïðèõîâàíà àêöåíòóàö³ÿ.
Âèùå 20 – ÿâíà àêöåíòóàö³ÿ.
Ïðèì³òêà
1. Ïåäàíòè÷íèé òèï – «çàíóäà», ñõèëüíèé äî íàäì³ðíî¿ îõàé-

íîñò³, ñóìí³â³â, ôîðìàë³çìó.
2. «Çàñòðÿãàþ÷èé» òèï – äîâãî ïàì’ÿòàº äîáðî ³ çëî.
3. Çáóäëèâèé òèï – éîìó âëàñòèâ³ ï³äâèùåíà çáóäëèâ³ñòü, ³ìïóëü-

ñèâí³ñòü, ïîñëàáëåííÿ êîíòðîëþ íàä ïîòÿãîì òà ³ìïóëüñàìè.
4. Ã³ïåðòèì³÷íèé òèï – ïîñò³éíî ï³äâèùåíèé ôîí íàñòðîþ â

ñïîëó÷åíí³ ç æàãîþ ä³ÿëüíîñò³.
5. Äèñòèì³÷íèé òèï – çíèæåíèé ôîí íàñòðîþ, ô³êñàö³ÿ íà òåì-

íèõ ñòîðîíàõ æèòòÿ.
6. Öèêëî¿äíèé òèï – ñõèëüíèé äî çì³í íàñòðîþ, ïîâîäèòü ñåáå

òî ÿê ã³ïåðòèìèê, òî ÿê äèñòèìèê.
7. Åêçàëüòîâàíèé òèï – ñõèëüíèé äî çá³ëüøåíîãî, àëå ùèðîãî

âèðàçó ïî÷óòò³â.
8. Òðèâîæíî-ïîìèñëèâèé òèï – â³äçíà÷àºòüñÿ ñõèëüí³ñòþ äî

ñòðàõ³â, ï³äâèùåíà íåð³øó÷³ñòü, ëÿêëèâ³ñòü, âèñîêèé ð³âåíü òðè-
âîæíîñò³.
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é íàäàë³. Âîíè äîïîìîæóòü âàì ó áóäü-ÿê³é ñïðàâ³, ùî ïîâ’ÿçàíà
³ç ñï³ëêóâàííÿì, êîëåêòèâíîþ ïðàöåþ, òâîð÷³ñòþ.

Ã³ðøå, ÿêùî íà ïåðøîìó ì³ñö³ ñòî¿òü Á. Êàòåãîðè÷í³ñòü òà ñà-
ìîâïåâíåí³ñòü ïðîòèïîêàçàí³, íàïðèêëàä, ïåäàãîãó, îðãàí³çàòîðó
– òîáòî âñ³ì, õòî, â îñíîâíîìó, ìàº ñïðàâó ç ëþäüìè, à íå ç ìàøè-
íàìè.

Ñïîëó÷åííÿ ÁÄÄð ³íîä³ çäàòí³ óñêëàäíèòè æèòòÿ ëþäèíè, ÿêà
ìàº òàêó õàðàêòåðèñòèêó. «Áàòüêî» ç äèòÿ÷îþ áåçïîñåðåäí³ñòþ ð³æå
«ïðàâäó-ìàòêó», í³ â ÷îìó íå ñóìí³âàþ÷èñü ³ íå òóðáóþ÷èñü ïðî
íàñë³äêè. Àëå ³ òóò íåìàº îñîáëèâèõ ïðèâîä³â äëÿ ñìóòêó. ßêùî
âàñ íå ïðèâàáëþº îðãàí³çàòîðñüêà ðîáîòà, øóìí³ êîìïàí³¿ ³ âè
íàäàºòå ïåðåâàãó áóòè íàîäèíö³ ç êíèãîþ, êóëüìàíîì àáî åòþä-
íèêîì, òî âñå äî ëàäó. ßêùî æ í³, ³ âè õî÷åòå ïåðåñóíóòè ñâîº Á íà
äðóãå àáî íàâ³òü íà òðåòº ì³ñöå, òî öå ìîæíà çä³éñíèòè. Ä íà ÷îë³
ïð³îðèòåòíî¿ ôîðìóëè – äîñèòü ïðèéíÿòíèé âàð³àíò, ñêàæ³ìî, äëÿ
íàóêîâî¿ ðîáîòè. Åéíøòåéí, íàïðèêëàä, îäíîãî ðàçó æàðòîìà ïî-
ÿñíèâ ïðè÷èíè ñâî¿õ íàóêîâèõ óñï³õ³â òèì, ùî â³í ðîçâèâàâñÿ
ïîâ³ëüíî ³ íàä áàãàòüìà ïèòàííÿìè çàìèñëþâàâñÿ ëèøå òîä³, êîëè
ëþäè, ÿê ïðàâèëî, âæå ïåðåñòàâàëè ïðî íèõ äóìàòè.

Àëå äèòÿ÷à áåçïîñåðåäí³ñòü äîáðà äî ïåâíèõ ìåæ. ßêùî âîíà ïî-
÷èíàº çàâàæàòè ñïðàâ³, òî, çíà÷èòü, ÷àñ âçÿòè åìîö³¿ ï³ä êîíòðîëü.

Ìåòîäèêà âèÿâëåííÿ êîìóí³êàòèâíèõ òà
îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé

(ÊÎÇ-1)

Êîìóí³êàòèâí³ òà îðãàí³çàòîðñüê³ çä³áíîñò³ – ñòðèæíåâ³ ó ïðî-
ôåñ³ÿõ òèïó «ëþäèíà–ëþäèíà» [10]. Ö³ çä³áíîñò³ âèçíà÷àþòü õà-
ðàêòåð ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â; áåç íèõ íå ìîæíà îá’ºäíàòè-
ñÿ â êîëåêòèâ, ñòâîðèòè íàâ÷àëüí³, ñïîðòèâí³, âèðîáíè÷³ òà ³íø³
ãðóïè, ïðèâåðíóòè äî ñåáå ëþäåé, îðãàí³çóâàòè òà ñïðÿìóâàòè
¿õ ä³ÿëüí³ñòü. Ìåòîäèêà êîðèñíà íå ò³ëüêè äëÿ ä³àãíîñòèêè îñî-
áèñò³ñíèõ îñîáëèâîñòåé, àëå é äëÿ âèÿâëåííÿ ë³äåð³â, îðãàí³çà-
òîð³â, ÿê³ ìîæóòü çãóðòîâóâàòè êîëåêòèâ. Âàì ïîòð³áíî â³äïîâ³-
ñòè íà çàïèòàííÿ öüîãî áëàíêà. Â³ëüíî âèðàæàéòå ñâîþ äóìêó ç
êîæíîãî çàïèòàííÿ ³ â³äïîâ³äàéòå íà íèõ òàê: ÿêùî âàøà
â³äïîâ³äü íà çàïèòàííÿ ïîçèòèâíà, òî ïîñòàâòå ïðîòè íüîãî çíàê
«+», ÿêùî æ íåçãîäí³ – çíàê «–». Êîëè âè â³äïîâ³äàºòå íà áóäü-

ìîêîíòðîëü òà ãíó÷ê³ñòü äîïîìàãàþòü ¿é ñâîº÷àñíî ïîâåðíóòèñÿ ó
«äîðîñëèé» ñòàí, ùî, âëàñíå, ³ â³äð³çíÿº çð³ëó îñîáèñò³ñòü â³ä ìîëî-
äèêà, íåõàé íàâ³òü ñîë³äíîãî â³êó.

Ñïðîáóéòå îö³íèòè, ÿê ñïîëó÷àþòüñÿ ö³ òðè «ß» ó âàø³é ïîâåä³íö³.
Äëÿ öüîãî îö³í³òü íàâåäåí³ âèñëîâëþâàííÿ â áàëàõ â³ä 0 äî10.

1. Ìåí³ ³íêîëè íå âèñòà÷àº âèòðèìêè.
2. ßêùî ìî¿ áàæàííÿ çàâàæàþòü ìåí³, òî ÿ âì³þ ¿õ ñòðèìóâàòè.
3. Áàòüêè, ÿê á³ëüø çð³ë³ ëþäè, ïîâèíí³ âëàøòîâóâàòè æèòòÿ

ñâî¿õ ä³òåé.
4. ß ³íîä³ ïåðåá³ëüøóþ ñâîþ ðîëü â ÿêèõîñü ïîä³ÿõ.
5. Ìåíå ïðîâåñòè íåëåãêî.
6. Ìåí³ á ñïîäîáàëîñÿ áóòè âèõîâàòåëåì.
7. Áóâàº, ìåí³ õî÷åòüñÿ ïîäóð³òè, ÿê ìàëåíüêîìó.
8. Äóìàþ, ùî ÿ ïðàâèëüíî ðîçóì³þ âñ³ ïîä³¿, ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ.
9. Êîæåí ïîâèíåí âèêîíóâàòè ñâî¿ îáîâ’ÿçêè.
10. Íåð³äêî ÿ ïîñòóïàþ íå ÿê ïîòð³áíî, à ÿê õî÷åòüñÿ.
11. Ïðèéìàþ÷è ð³øåííÿ, ÿ íàìàãàþñÿ ïðîäóìàòè éîãî íàñë³äêè.
12. Ìîëîäøå ïîêîë³ííÿ ïîâèííî â÷èòèñü ó ñòàðøèõ, ÿê éîìó

ñë³ä æèòè.
13. ß, ÿê ³ áàãàòî ëþäåé, áóâàþ îáðàçëèâèì.
14. Ìåí³ âäàºòüñÿ áà÷èòè â ëþäÿõ á³ëüøå, í³æ âîíè ãîâîðÿòü

ïðî ñåáå.
15. Ä³òè ïîâèíí³, áåçóìîâíî, âèêîíóâàòè âêàç³âêè ñâî¿õ áàòüê³â.
16. ß – ëþäèíà, ÿêà ñõèëüíà çàõîïëþâàòèñÿ.
17. Ì³é îñíîâíèé êðèòåð³é îö³íêè ëþäèíè – îá’ºêòèâí³ñòü.
18. Ìî¿ ïîãëÿäè íåïîõèòí³.
19. Áóâàº, ùî ÿ íå ïîñòóïàþñÿ ó ñóïåðå÷ö³ ëèøå òîìó, ùî íå

õî÷ó ïîñòóïàòèñÿ.
20. Ïðàâèëà îïðàâäàí³ ëèøå äî òèõ ï³ð, ïîêè âîíè êîðèñí³.
21. Ëþäè ïîâèíí³ äîòðèìóâàòèñÿ âñ³õ ïðàâèë íåçàëåæíî â³ä

îáñòàâèí.
Ï³äðàõóéòå îêðåìî ñóìó áàë³â çà ðÿäêàìè òàáëèö³:
1, 4, 7, 10, 13, 16, 19 (Ä-«Äèòèíà»)
2, 5, 8, 11, 14, 17, 20 (Äð-«Äîðîñëèé»)
3, 6, 9, 12, 15, 18, 21 (Á-«Áàòüêî»).
Ðîçì³ñò³òü â³äïîâ³äí³ ñèìâîëè â ïîðÿäêó óáóâàííÿ. ßêùî ó âàñ

âèéøëà ôîðìóëà ÄðÄÁ, òî öå çíà÷èòü, ùî âè âîëîä³ºòå ðîçâèíó-
òèì ïî÷óòòÿì â³äïîâ³äàëüíîñò³, â ì³ðó ³ìïóëüñèâí³ òà áåçïîñåðåäí³,
íåñõèëüí³ äî ïîâ÷àíü. Âàì ìîæíà ïîáàæàòè ëèøå çáåðåãòè ö³ ÿêîñò³
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21. ×è ïîäîáàºòüñÿ âàì ïîñò³éíî çíàõîäèòèñÿ ñåðåä ëþäåé?
22. ×è âèíèêàº ó âàñ ðîçäðàòóâàííÿ, ÿêùî âàì íå âäàºòüñÿ

çàê³í÷èòè ðîçïî÷àòó ñïðàâó?
23. ×è â³ä÷óâàºòå âè ïî÷óòòÿ óòðóäíåííÿ, íåçðó÷í³ñòü àáî ñî-

ðîì’ÿçëèâ³ñòü, ÿêùî äîâîäèòüñÿ ïðîÿâëÿòè ³í³ö³àòèâó, ùîá ïîçíà-
éîìèòèñÿ ç íîâîþ ëþäèíîþ?

24. ×è ïðàâäà, ùî âè âòîìëþºòåñÿ â³ä ÷àñòîãî ñï³ëêóâàííÿ ç
òîâàðèøàìè?

25. ×è ëþáèòå âè áðàòè ó÷àñòü ó êîëåêòèâíèõ ³ãðàõ?
26. ×è ÷àñòî âè ïðîÿâëÿºòå ³í³ö³àòèâó ïðè âèð³øåíí³ ïèòàíü,

ùî òîðêàþòüñÿ ³íòåðåñ³â âàøèõ òîâàðèø³â?
27. ×è ïðàâäà, ùî âè â³ä÷óâàºòå ñåáå íåâïåâíåíî ñåðåä ìàëî-

çíàéîìèõ âàì ëþäåé?
28. ×è ïðàâèëüíî, ùî âè ð³äêî ïðàãíåòå äî äîâåäåííÿ ñâîº¿

ïðàâîòè?
29. ×è ââàæàºòå âè, ùî áåç çàéâèõ îñîáèñòèõ çóñèëü âíåñåòå

ïîæâàâëåííÿ â ìàëîçíàéîìó äëÿ âàñ êîìïàí³þ?
30. ×è áðàëè âè ó÷àñòü ó ãðîìàäñüê³é ðîáîò³ â øêîë³?
31. ×è ïðàãíåòå âè îáìåæèòè êîëî ñâî¿õ çíàéîìèõ íåâåëèêîþ

ê³ëüê³ñòþ ëþäåé?
32. ×è ïðàâèëüíî, ùî âè íå ïðàãíåòå â³äñòîþâàòè ñâîþ äóìêó

àáî ð³øåííÿ, ÿêùî âîíî íå áóëî â³äðàçó ïðèéíÿòå âàøèìè òîâà-
ðèøàìè?

33. ×è â³ä÷óâàºòå âè ñåáå íåâèìóøåíî, îïèíèâøèñü â íåçíàé-
îì³é äëÿ âàñ êîìïàí³¿?

34. ×è îõî÷å âè áåðåòåñÿ çà îðãàí³çàö³þ ð³çíèõ çàõîä³â äëÿ ñâî¿õ
òîâàðèø³â?

35. ×è ïðàâäà, ùî âè â³ä÷óâàºòå ñåáå äîñèòü âïåâíåíèì òà ñïî-
ê³éíèì, êîëè ïîòð³áíî ùîñü ãîâîðèòè âåëèê³é ãðóï³ ëþäåé?

36. ×è ÷àñòî âè çàï³çíþºòåñÿ íà ä³ëîâ³ çóñòð³÷³, ïîáà÷åííÿ?
37. ×è ïðàâèëüíî, ùî ó âàñ áàãàòî äðóç³â?
38. ×è ÷àñòî âè çáåíòåæóºòåñÿ, â³ä÷óâàºòå íåçðó÷í³ñòü ïðè

ñï³ëêóâàíí³ ç ìàëîçíàéîìèìè ëþäüìè?
39. ×è ÷àñòî âè îïèíÿºòåñÿ â öåíòð³ óâàãè ó ñâî¿õ òîâàðèø³â?
40. ×è ïðàâäà, ùî âè íå äóæå âïåâíåíî ïî÷óâàºòå ñåáå â îòî-

÷åíí³ âåëèêî¿ ãðóïè ñâî¿õ òîâàðèø³â?
Â³äïîâ³ä³ íà çàïèòàííÿ ïîäàþòüñÿ â ñïåö³àëüíîìó áëàíêó

â³äïîâ³äåé, â ÿêîìó ô³êñóþòüñÿ àíêåòí³ äàí³ òà ðåçóëüòàòè ðî-
áîòè.

ÿêå ç öèõ çàïèòàíü, çâåðòàéòå îñîáëèâó óâàãó íà ïåðø³ éîãî
ñëîâà. Âàøà â³äïîâ³äü ïîâèííà áóòè òî÷íî óçãîäæåíà ç öèìè
ñëîâàìè.

Áëàíê çàïèòàíü
1. ×è áàãàòî ó âàñ äðóç³â, ç ÿêèìè âè ïîñò³éíî ñï³ëêóºòåñÿ?
2. ×è ÷àñòî âàì âäàºòüñÿ ïåðåêîíàòè á³ëüø³ñòü ñâî¿õ òîâàðèø³â

ó ïðàâîò³ âàøî¿ äóìêè?
3. ×è äîâãî âàñ íåïîêî¿òü ïî÷óòòÿ îáðàçè, íàíåñåíå êèìîñü ç

âàøèõ òîâàðèø³â?
4. ×è çàâæäè âàì òÿæêî îð³ºíòóâàòèñÿ â êðèòè÷í³é ñèòóàö³¿?
5. ×è º ó âàñ ïðàãíåííÿ äî âñòàíîâëåííÿ íîâèõ çíàéîìñòâ ç

ð³çíèìè ëþäüìè?
6. ×è ïîäîáàºòüñÿ âàì çàéìàòèñÿ ãðîìàäñüêîþ ðîáîòîþ?
7. ×è ïðàâèëüíî, ùî âàì ïðèºìí³øå òà ïðîñò³øå ïðîâîäèòè

÷àñ ³ç êíèãàìè àáî çà ÿêèìèñü ³íøèìè çàíÿòòÿìè, í³æ ³ç ëþäüìè?
8. ßêùî âèíèêëè ÿê³ñü ïåðåøêîäè ó çä³éñíåíí³ âàøèõ íàì³ð³â,

òî ÷è ëåãêî âè â³äñòóïàºòå â³ä íèõ?
9. ×è ëåãêî âè âñòàíîâëþºòå êîíòàêò ³ç ëþäüìè, ÿê³ çíà÷íî

ñòàðø³ â³ä âàñ çà â³êîì?
10. ×è ëþáèòå âè ïðèäóìóâàòè òà îðãàí³çîâóâàòè ç³ ñâî¿ìè òî-

âàðèøàìè ð³çíîìàí³òí³ ³ãðè òà ðîçâàãè?
11. ×è òÿæêî âàì âëèòèñÿ â íîâó äëÿ âàñ êîìïàí³þ?
12. ×è ÷àñòî âè â³äêëàäàºòå íà ³íø³ äí³ ò³ ñïðàâè, ÿê³ ïîòð³áíî

áóëî âèêîíàòè ñüîãîäí³?
13. ×è ëåãêî âàì âäàºòüñÿ âñòàíîâèòè êîíòàêòè ç íåçíàéîìè-

ìè ëþäüìè?
14. ×è ïðàãíåòå âè äî òîãî, ùîá âàø³ òîâàðèø³ ä³ÿëè çã³äíî ç

âàøèìè äóìêàìè?
15. ×è òÿæêî âè îñâîþºòåñÿ â íîâîìó êîëåêòèâ³?
16. ×è ïðàâäà, ùî ó âàñ íå áóâàº êîíôë³êò³â ç òîâàðèøàìè ÷å-

ðåç íåâèêîíàííÿ íèìè ñâî¿õ îá³öÿíîê, îáîâ’ÿçê³â, çîáîâ’ÿçàíü?
17. ×è ïðàãíåòå âè ïðè íàãîä³ ïîçíàéîìèòèñÿ òà ïîðîçìîâëÿòè

ç íîâîþ ëþäèíîþ?
18. ×è ÷àñòî ïðè âèð³øåíí³ âàæëèâèõ ñïðàâ âè ïðèéìàºòå

³í³ö³àòèâó íà ñåáå?
19. ×è äðàòóþòü âàñ îòî÷óþ÷³ ëþäè, ³ ÷è õî÷åòüñÿ âàì ïîáóòè

íàîäèíö³?
20. ×è ïðàâäà, ùî âè, ÿê ïðàâèëî, ïîãàíî îð³ºíòóºòåñÿ â íå-

çíàéîìèõ äëÿ âàñ îáñòàâèíàõ?
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Äàë³ ï³äðàõîâóºòüñÿ ê³ëüê³ñòü â³äïîâ³äåé ç êîæíîãî ðîçä³ëó ìå-
òîäèêè, ùî çá³ãàþòüñÿ ç äåøèôðàòîðîì. Îö³íî÷íèé êîåô³ö³ºíò
(Ê) âèðàæàºòüñÿ â³äíîøåííÿì ê³ëüêîñò³ â³äïîâ³äåé, ùî çá³ãëèñÿ çà
êîæíèì ðîçä³ëîì, äî ìàêñèìàëüíî ìîæëèâîãî ÷èñëà çá³ã³â: Ê = Õ :
20, äå Ê âåëè÷èíà îö³íî÷íîãî êîåô³ö³ºíòà, Õ – ê³ëüê³ñòü â³äïîâ³-
äåé, ùî çá³ãàþòüñÿ ç äåøèôðàòîðîì.

Îö³íêà ðåçóëüòàò³â
Ïîêàçíèêè, îòðèìàí³ çà ö³ºþ ìåòîäèêîþ, ìîæóòü âàð³þâàòè

â³ä 0 äî 1. Ïîêàçíèêè, áëèçüê³ äî 1, ñâ³ä÷àòü ïðî âèñîêèé ð³âåíü
ïðîÿâó êîìóí³êàòèâíèõ àáî îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé, áëèçüê³
æ äî 0 – ïðî íèçüêèé ð³âåíü. Îö³íî÷íèé êîåô³ö³ºíò (Ê) – öå ïåð-
âèííà ê³ëüê³ñíà õàðàêòåðèñòèêà ìàòåð³àë³â äîñë³äæåííÿ. Äëÿ ÿê³-
ñíî¿ ñòàíäàðòèçàö³¿ ðåçóëüòàò³â äîñë³äæåííÿ âèêîðèñòîâóþòüñÿ
øêàëè îö³íîê, â ÿêèõ òîìó ÷è ³íøîìó ä³àïàçîíó ê³ëüê³ñíèõ ïîêàç-
íèê³â Ê â³äïîâ³äàº ïåâíà îö³íêà. Ïîð³âíþºìî êîåô³ö³ºíòè Êê (êî-
ìóí³êàòèâíèõ çä³áíîñòåé) òà Êî (îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé) ç³
øêàëàìè îö³íîê öèõ çä³áíîñòåé.

Øêàëà îö³íîê êîìóí³êàòèâíèõ çä³áíîñòåé

Øêàëà îö³íîê îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé

К Оцінка Рівень прояву комунікативних 
здібностей 

0,10-0,45 1 Низький 
0,46-0,55 2 Нижче середнього 
0,56-0,65 3 Середній 
0,66-0,75 4 Високий 
0,76-1,00 5 Дуже високий 

К Оцінка  Рівень прояву організаторських 
здібностей  

0,20-0,55 1 Низький 
0,56-0,65 2 Нижче середнього 
0,66-0,70 3 Середній 
0,71-0,80 4 Високий 
0,81-1,00 5 Дуже високий 

 

Áëàíê â³äïîâ³äåé

Äëÿ ê³ëüê³ñíî¿ îáðîáêè äàíèõ âèêîðèñòîâóþòü äåøèôðàòîðè, â
ÿêèõ ïîñòàâëåíà ìàêñèìàëüíà ñóìà «³äåàëüíèõ â³äïîâ³äåé», ÿê³ â³äáè-
âàþòü ÿñêðàâî âèðàæåí³ êîìóí³êàòèâí³ òà îðãàí³çàòîðñüê³ çä³áíîñò³.

Äåøèôðàòîð êîìóí³êàòèâíèõ çä³áíîñòåé

Äåøèôðàòîð îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé

1 11 21 31 
2 12 22 32  
3 13 23 33 
4 14 24 34 
5 15 25 35 
6 16 26 36 
7 17 27 37 
8 18 28 38 
9 19 29 39 

10 20 30 40 

1 + 11 - 21 + 31 - 
        

3 - 13 + 23 - 33 + 
        

5 + 15 - 25 + 35 - 
        

7 - 17 + 27 - 37 + 
        

9 + 19 - 29 - 39 - 

        
2 + 12 - 22 + 32 - 
        

4 - 14 + 24 - 34 + 
        

6 + 16 - 26 + 36 - 
        

8 - 18 + 28 - 38 + 
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Ïðè ³íòåðïðåòàö³¿ îòðèìàíèõ äàíèõ ñë³ä ïàì’ÿòàòè, ùî âîíè
ëèøå êîíñòàòóþòü íàÿâíèé ð³âåíü ðîçâèòêó êîìóí³êàòèâíèõ òà
îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé ó äàíèé ïåð³îä ðîçâèòêó îñîáèñòîñò³.
ßêùî ðåçóëüòàòè òåñòóâàííÿ âèÿâèëèñÿ íåâèñîêèìè, òî öå çîâñ³ì
íå îçíà÷àº, ùî öèõ çä³áíîñòåé ïîòåíö³éíî ó âàñ íåìàº. Ïðîñòî íå
áóëè ñòâîðåí³ óìîâè äëÿ ¿õ ïðîÿâó òà ðîçâèòêó àáî ó âàñ ñàìîãî íå
áóëî íàãàëüíî¿ ïîòðåáè îòðèìàòè â³äïîâ³äíå âì³ííÿ.

Êîìïëåêñ çàãðîçëèâîãî àâòîðèòåòó

Àâòîðèòåò – öå ïåâíà ñîö³àëüíà ðîëü, ç ÿêîþ ïîâ’ÿçàí³ î÷³êó-
âàííÿ îòî÷óþ÷èõ. Â³ä àâòîðèòåòó ÷åêàþòü, íàïðèêëàä, ùî, ñïè-
ðàþ÷èñü íà ì³öí³ çíàííÿ, à ÷àñòî é âèñîê³ ðîçóìîâ³ çä³áíîñò³, â³í
áóäå â çìîç³ âêàçàòè ³íøèì, ùî ³ ÿê âîíè ïîâèíí³ ðîáèòè, ïðè÷î-
ìó ïðàâèëüí³ñòü éîãî ïîðàä ï³äòâåðäèòüñÿ íà ïðàêòèö³ [7].

Àëå àâòîðèòåò – öå ³ ïñèõîëîã³÷íèé ñòàí îñîáèñòîñò³, ÿêà â³ä³ãðàº
öþ ðîëü. Â³í ñêëàäàºòüñÿ ³ç óñâ³äîìëåííÿ ìîæëèâîñòåé òà êîìïå-
òåíö³¿, ïðàâ òà ïðèâ³ëåé, çíà÷åííÿ âëàñíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ðîçóì³ííÿ
òîãî, ÷îãî î÷³êóþòü îòî÷óþ÷³. Á³ëüø³ñòü ëþäåé, ÿê³ â³ä³ãðàþòü ðîëü
ë³äåðà, ïîâ’ÿçóþòü ¿¿ ç âëàñíîþ ö³íí³ñòþ. Òîìó çðîñòàííÿ àâòîðè-
òåòó ðîçãëÿäàºòüñÿ êåð³âíèêîì ÿê âëàñíà ïåðåìîãà, à âòðàòà éîãî
– ÿê îñîáèñòà òðàãåä³ÿ.

Àâòîðèòåò çàâæäè ï³äòðèìóºòüñÿ çà äîïîìîãîþ áàãàòî÷èñåëü-
íèõ çàõîä³â òà ñâîºð³äíèõ «ãðîìàäñüêèõ ðèòóàë³â» – âèðàçó ïîâà-
ãè, âèä³ëåííÿ â ãðóï³ òîùî. Ï³ä³ðâàòè éîãî ìîæíà ð³çíèìè ñïîñî-
áàìè. Çàâæäè çíàõîäÿòüñÿ ëþäè, ÿê³ ñòàâëÿòü ï³ä ñóìí³â ïðàâà
ë³äåðà, ïðèìåíøóþòü éîãî óñï³õè, íå âèðàæàþòü äîñòàòíüî¿ ïî-
âàãè òà ñëóõíÿíîñò³ ³ ðîáëÿòü öå ³íêîëè íå ò³ëüêè ïðèõîâàíî, àëå é
ÿâíî. Àâòîðèòåò ï³äðèâàº ³íôîðìàö³ÿ ïðî íåâäà÷³, à òàêîæ çóñèë-
ëÿ ïðîòèâíèê³â òîãî êóðñó, ÿêèé âïðîâàäæóº ë³äåð.

Ñóïåðå÷íîñò³ îá’ºêòèâí³ ñóïðîâîäæóþòüñÿ òàêîæ ñóá’ºêòèâ-
íèìè. Ëþäèíà, ââàæàþ÷è ñåáå àâòîðèòåòîì, ïåðåêîíàíà â ñâî¿é
ñèë³, ïðàâîò³, â òîìó, ùî âîíà á³ëüøå çíàº òà êðàùå ðîçóì³º,
í³æ îòî÷óþ÷³, ÿê³ ïîâèíí³ öå óñâ³äîìèòè ³ ñëóõàòèñü ¿¿. Àëå âîíà
çìóøåíà çâàæàòè íà òå, ùî ìîæå ïðèïóñòèòèñÿ ïîìèëêè, ñêîì-
ïðîìåòóâàòè ñåáå íåçíàííÿì ÿêèõîñü ðå÷åé, ïîãàíèì îð³ºíòó-
âàííÿì â îáñòàâèíàõ òà íåòî÷íèì ïåðåäáà÷åííÿì õîäó ïîä³é.
Âîíà òàêîæ íå ìîæå íå ïîì³÷àòè ó ñâîºìó îòî÷åíí³ ëþäåé, ÿê³
ñóìí³âàþòüñÿ â ¿¿ àâòîðèòåò³ àáî, ÿê ì³í³ìóì, íå âèÿâëÿþòü ¿é
ïîòð³áíî¿ ïîâàãè.

²íòåðïðåòàö³ÿ ðåçóëüòàò³â
ßêùî âè îòðèìàëè îö³íêó «1», òî âè õàðàêòåðèçóºòåñÿ âêðàé

íèçüêèì ð³âíåì ïðîÿâó çä³áíîñòåé äî êîìóí³êàòèâíî¿ òà îðãàí³çà-
òîðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ó òèõ, õòî îòðèìàâ îö³íêó «2», ðîçâèòîê êîìóí³êàòèâíèõ òà
îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé çíàõîäèòüñÿ íà ð³âí³ íèæ÷å ñåðåäíüî-
ãî. Âè íå ïðàãíåòå äî ñï³ëêóâàííÿ, â³ä÷óâàºòå ñåáå ñêóòî â íîâ³é
êîìïàí³¿, êîëåêòèâ³, äëÿ âàñ êðàùå ïðîâîäèòè ÷àñ íàîäèíö³ ç ñî-
áîþ, îáìåæóºòå ñâî¿ çíàéîìñòâà, â³ä÷óâàºòå òðóäíîù³ ïðè âñòà-
íîâëåíí³ êîíòàêò³â ç ëþäüìè, ó âèñòóï³ ïåðåä àóäèòîð³ºþ, ïîãàíî
îð³ºíòóºòåñÿ â íåçíàéîì³é ñèòóàö³¿, íå â³äñòîþºòå ñâîþ äóìêó,
òÿæêî ïåðåæèâàºòå îáðàçè. Ïðîÿâ ³í³ö³àòèâè â ãðîìàäñüê³é ä³ÿëü-
íîñò³ âêðàé çàíèæåíèé, â áàãàòüîõ ñïðàâàõ âè â³ääàºòå ïåðåâàãó
òîìó, ùîá óíèêíóòè ïðèéíÿòòÿ ñàìîñò³éíèõ ð³øåíü.

ßêùî âè îòðèìàëè îö³íêó «3»,òî äëÿ âàñ õàðàêòåðíèé ñåðåäí³é
ð³âåíü ïðîÿâó êîìóí³êàòèâíèõ òà îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé.
Âîëîä³þ÷è â ö³ëîìó ñåðåäí³ìè ïîêàçíèêàìè, âè ïðàãíåòå äî êîí-
òàêò³â ç ëþäüìè, íå îáìåæóþ÷è êîëî ñâî¿õ çíàéîìñòâ, â³äñòîþºòå
ñâîþ äóìêó, ïëàíóºòå ðîáîòó. Ïðîòå «ïîòåíö³àë» öèõ íàõèë³â íå-
ñò³éêèé. Âè ïîòðåáóºòå ïîäàëüøî¿ ñåðéîçíî¿ òà ïëàíîì³ðíî¿ ðîáî-
òè ç ôîðìóâàííÿ ³ ðîçâèòêó êîìóí³êàòèâíèõ òà îðãàí³çàòîðñüêèõ
çä³áíîñòåé.

ßêùî âè îòðèìàëè îö³íêó «4», òî âè íàëåæèòå äî ãðóïè ç âèñî-
êèì ð³âíåì ïðîÿâó êîìóí³êàòèâíèõ ³ îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñ-
òåé. Âè íå ðîçãóáëþºòåñÿ â íîâèõ îáñòàâèíàõ, øâèäêî çíàõîäèòå
äðóç³â, ïîñò³éíî ïðàãíåòå ðîçøèðèòè êîëî çíàéîìèõ, çàéìàºòåñÿ
ãðîìàäñüêîþ ä³ÿëüí³ñòþ, äîïîìàãàºòå áëèçüêèì, äðóçÿì, ïðîÿâ-
ëÿºòå ³í³ö³àòèâó â ñï³ëêóâàíí³, ³ç çàäîâîëåííÿì áåðåòå ó÷àñòü â
îðãàí³çàö³¿ ãðîìàäñüêèõ çàõîä³â, çäàòí³ ïðèéíÿòè ñàìîñò³éíå
ð³øåííÿ ó âàæê³é ñèòóàö³¿.

², íàðåøò³, ò³, õòî îòðèìàâ îö³íêó «5» – ç íàéá³ëüø âèñîêèì
ð³âíåì ïðîÿâó êîìóí³êàòèâíèõ òà îðãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé. Äëÿ
âàñ õàðàêòåðí³ øâèäêà îð³ºíòàö³ÿ ó âàæê³é ñèòóàö³¿, íåâèìó-
øåí³ñòü ïîâåä³íêè â íîâîìó êîëåêòèâ³.

Âè ³í³ö³àòèâí³, ñõèëüí³ ó âàæëèâ³é ñïðàâ³ àáî ñêëàäí³é ñèòóàö³¿
ïðèéìàòè ñàìîñò³éí³ ð³øåííÿ, â³äñòîþâàòè ñâîþ äóìêó ³ äîìà-
ãàºòåñü, ùîá âîíà áóëà ïðèéíÿòà. Âè ëåãêî ñåáå ïî÷óâàºòå â íå-
çíàéîì³é êîìïàí³¿, ëþáèòå òà ìîæåòå îðãàí³çóâàòè ð³çíîìàí³òí³
³ãðè, êîëåêòèâí³ ñïðàâè, ñàì³ âì³ºòå çíàõîäèòè òàêó ðîáîòó.
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íåìèíó÷³ íàñë³äêè îáñòàâèí, â ÿêèõ áåçïåðåðâíî éäå ïîøóê
«ñòð³ëî÷íèê³â», à äîñòî¿íñòâà ïðîïîçèö³é, ùî âèñóâàþòüñÿ, îö³-
íþþòüñÿ ò³ëüêè òèì, íàñê³ëüêè âîíè â³äïîâ³äàþòü äóìêàì àâòî-
ðèòåòó òà éîãî «íàáëèæåíèõ».

Çì³íþºòüñÿ êàäðîâà ïîë³òèêà – ïåðåâàãà íàäàºòüñÿ òèì, õòî
ñëóõíÿí³øèé ³ íå çàïåðå÷óº êåð³âíèêó.

ßê³ æ ôàêòîðè ñïðèÿþòü ïîÿâ³ «êîìïëåêñó çàãðîçëèâîãî àâòî-
ðèòåòó»? Îñü äåÿê³ ç íèõ:

• ôàëüøèâå ñòàíîâèùå – öå ñèòóàö³ÿ, ïðè ÿê³é âèÿâëÿºòüñÿ,
ùî â ÿêèõîñü ãàëóçÿõ êâàë³ô³êàö³ÿ êåð³âíèêà íèæ÷à, í³æ ó éîãî
ï³äëåãëèõ;

• îá’ºêòèâí³ íåâäà÷³ – êîëè ï³äïðèºìñòâî íàøòîâõóºòüñÿ íà
íåñïîä³âàí³ ïåðåøêîäè ³ â³ä÷óâàº òðóäíîù³, ÿê³ ç á³ëüøîþ ÷è ìåí-
øîþ îá´ðóíòîâàí³ñòþ ìîæíà ïîÿñíèòè ïîãàíèì êåð³âíèöòâîì;

• íàäì³ðíà ñêëàäí³ñòü ñèòóàö³¿ – êîëè çàâäàííÿ, ùî ñòîÿòü
ïåðåä ï³äïðèºìñòâîì, äîâîäèòüñÿ âèð³øóâàòè â òàêèõ ñêëàäíèõ
óìîâàõ, ùî âîíè ïåðåðîñòàþòü äîñèòü çàäîâ³ëüí³ ìîæëèâîñò³ êåð³â-
íèêà;

• ñóïåðíèöòâî âñåðåäèí³ êåð³âíèöòâà – â ðåçóëüòàò³ ÷îãî â
îòî÷åíí³ ë³äåðà îïèíÿþòüñÿ ëþäè, ÿê³ çàö³êàâëåí³ â òîìó, ùîá
äîâåñòè éîãî ñëàáê³ñòü òà íåêîìïåòåíòí³ñòü;

• ä³ÿëüí³ñòü ð³çíèõ óãðóïîâàíü, ÿêèì âèã³äíî øòó÷íî ïîðîä-
æóâàòè ó êåð³âíèêà ïî÷óòòÿ íåâïåâíåíîñò³ ó ñâîºìó ñòàíîâèù³,
äîñÿãàþ÷è òèì ñàìèì çì³öíåííÿ âëàñíî¿ ïîçèö³¿;

• ïñèõîëîã³÷íà «êðèõê³ñòü» àâòîðèòåòó – ñèòóàö³ÿ, êîëè íà ïî-
ñòó êåð³âíèêà îïèíÿºòüñÿ ëþäèíà, ÿêà ãëèáîêî â äóø³ ïðèõîâóº
íåâïåâíåí³ñòü ó ñâî¿é êîìïåòåíö³¿. ßâèùå öå äîñèòü ÷àñòå é ïî-
ä³áíó íåâïåâíåí³ñòü ó ñîá³, ÿêà âèíèêëà ùå â äèòèíñòâ³, íå ìî-
æóòü çðóéíóâàòè í³ÿê³ óñï³õè íà ðîáîò³, â òîìó ÷èñë³ é âäàëå êåð-
³âíèöòâî âåëèêèìè êîëåêòèâàìè.

Ùîá ë³êóâàòè õâîðîáó, ïîòð³áíî ¿¿ ðîçï³çíàòè. Íà æàëü, ïîñòàâèòè
ñàìîìó ñîá³ ä³àãíîç «êîìïëåêñ çàãðîçëèâîãî àâòîðèòåòó» – ñïðàâà
äîñèòü âàæêà. Õàðàêòåð ö³º¿ «õâîðîáè» òàêèé, ùî âîíà ïîãàíî
ï³ääàºòüñÿ ä³àãíîçó, à ò³, õòî çáîêó ¿¿ âèÿâèâ, àáî íå ðåàãóþòü, àáî
âèêîðèñòîâóþòü äëÿ äîñÿãíåííÿ âëàñíèõ êîðèñëèâèõ ö³ëåé.

Ì³æ òèì ïåâí³ îçíàêè «êîìïëåêñó çàãðîçëèâîãî àâòîðèòåòó»
ìîæíà ó ñåáå ïîì³òèòè. Äëÿ êåð³âíèê³â, ÿê³ á õîò³ëè ïåðåêîíàòè-
ñÿ, ÷è íå óðàæåí³ âîíè öèì çàõâîðþâàííÿì, ïðîïîíóºòüñÿ êîðîò-
êèé òåñò. Ïîïåðåäæàºìî, ùî ââàæàòè éîãî àáñîëþòíî áåçïîìèë-

Ïîä³áíà ñèòóàö³ÿ ïîðîäæóº âíóòð³øí³é êîíôë³êò, îòðóþþ÷è
æèòòÿ ë³äåðó. Ëþäèíà, ùî îïèíèëàñÿ â òàê³é ñèòóàö³¿ (à óíèêíóòè
¿¿ íåëåãêî), ñïðîáóº íå çâåðòàòè íà íå¿ óâàãè. Ïðîòå êîíôë³êò âèê-
ëèêàº íåïðèºìíó íàïðóãó, ÿêó, çâè÷àéíî, äóæå õî÷åòüñÿ óñóíóòè.
Â³í ìîæå çàãîñòðþâàòèñÿ ³ ïîñòóïîâî ïðèéìàòè ôîðìó ãð³çíî¿ «õâî-
ðîáè», ÿêà íàçèâàºòüñÿ «êîìïëåêñîì çàãðîçëèâîãî àâòîðèòåòó». Öåé
êîìïëåêñ ìîæíà îõàðàêòåðèçóâàòè ÿê ñèëüíó, ÷àñòî ãëèáîêî ïðèõî-
âàíó ñòóðáîâàí³ñòü ç ïðèâîäó âëàñíîãî àâòîðèòåòó ó ëþäåé, ÿê³
â³ä³ãðàþòü ñîö³àëüíó ðîëü ë³äåðà ³ ÿê³ áîðþòüñÿ ç ö³ºþ ñòóðáîâàí-
³ñòþ çàñîáàìè, ùî ïðèíîñÿòü øêîäó îðãàí³çàö³¿.

Ïðàâèëüí³øå ââàæàòè «êîìïëåêñ çàãðîçëèâîãî àâòîðèòåòó» íå
ðèñîþ õàðàêòåðó äåÿêèõ êåð³âíèê³â, à ñâîºð³äíîþ õâîðîáîþ, ÿêà
ìîæå ç’ÿâèòèñÿ ó ëþäåé, ÿê³ í³êîëè ðàí³øå íåþ íå ñòðàæäàëè.

Äî ÷èñëà òèïîâèõ ¿¿ ñèìïòîì³â íàëåæàòü:
- áëîêóâàííÿ ³íôîðìàö³¿, ùî âèêëèêàº ñóìí³âè ó âëàñíîìó àâ-

òîðèòåò³;
- ïðàãíåííÿ óíèêíóòè òàêèõ ñèòóàö³é, â ÿêèõ ìîãëà ïðîÿâèòè-

ñÿ âëàñíà íåêîìïåòåíòí³ñòü.
Ëþäèíà, ÿêà ñòðàæäàº «êîìïëåêñîì çàãðîçëèâîãî àâòîðèòåòó»,

íàìàãàºòüñÿ ïîâîäèòèñÿ òàê, ùîá íå äîïóñòèòè íàéìåíøîãî ï³äîç-
ð³ííÿ, ùî âîíà ÷îãîñü íå çíàº, ìîæå ïîìèëèòèñÿ, çðîáèòè ùîñü
íåïðàâèëüíî. «Àâòîðèòåò» ïî÷èíàº óñóâàòè ³ç îðãàí³çàö³¿ ëþäåé,
ÿê³ éîìó çàãðîæóþòü.

Ïîä³áíó ïîâåä³íêó êåð³âíèêà íåâàæêî çíàéòè ó â³äïîâ³äÿõ ï³ä-
ïðèºìñòâ íà êðèòèêó â ïðåñ³, êîëè çàì³ñòü äåòàëüíîãî àíàë³çó ñè-
òóàö³¿ ïîâ³äîìëÿþòü ïðî ïîêàðàííÿ, ÿêå ïîí³ñ ñëóæáîâåöü, ùî
çàéìàºòüñÿ, íà ñâîº íåùàñòÿ, äîêóìåíòàö³ºþ ç äàíî¿ ñïðàâè.

ßê³ æ íàñë³äêè òàêî¿ ïîâåä³íêè êåð³âíèê³â, ùî ðÿòóþòü ñâ³é
àâòîðèòåò â³ä áîë³ñíî¿ êðèòèêè áóäü-ÿêîþ ö³íîþ? Âêàæåìî ò³ëüêè
íà äåÿê³ ç íèõ.

Ðîçøèðþºòüñÿ ä³ÿëüí³ñòü, ñïðÿìîâàíà íà çàõèñò àâòîðèòåòó, ³,
â³äïîâ³äíî, ìåíøå ÷àñó çàëèøàºòüñÿ íà âèð³øåííÿ îñíîâíèõ çàâ-
äàíü îðãàí³çàö³¿.

Óòðóäíþºòüñÿ, ³ íàâ³òü ñòàº íåìîæëèâèì, íîðìàëüíå ôóíê-
ö³îíóâàííÿ ³íôîðìàö³éíèõ êàíàë³â âñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿, îñîá-
ëèâî íà ¿¿ âèùèõ ð³âíÿõ, ùî äóæå íàãàäóº ñêëåðîç ãîëîâíîãî
ìîçêó.

Îòðóþºòüñÿ ì³êðîêë³ìàò ëþäñüêèõ âçàºìîâ³äíîñèí â îðãàí³çàö³¿
³ ï³äðèâàºòüñÿ òâîð÷å ñòàâëåííÿ ñï³âðîá³òíèê³â äî ñâîº¿ ïðàö³. Öå
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7. Çãîäà ç äóìêîþ ï³äëåãëèõ º îçíàêîþ ñëàáêîñò³ êåð³âíèêà:
à) çãîäåí ïîâí³ñòþ;
á) çãîäåí ÷àñòêîâî;
â) ñêîð³øå íå çãîäåí;
ã) çîâñ³ì íå çãîäåí.
8. ß òâåðäî òà îá’ºêòèâíî îö³íþþ ñåáå:
à) çàâæäè;
á) ó çàãàëüíîìó;
â) ³íîä³;
ã) ìàéæå í³êîëè.
9. Ö³íóþ ñïðàâåäëèâó êðèòèêó, àëå ïîâèíåí ñêàçàòè, ùî ò³, õòî

êðèòèêóº ìî¿ ð³øåííÿ, âèÿâëÿþòü çëó âîëþ òà íåõòóâàííÿ:
à) çàâæäè;
á) ó ö³ëîìó;
â) ³íîä³;
ã) ìàéæå í³êîëè.
10. Ìîæó áåçïîìèëêîâî îö³íèòè ñòàâëåííÿ ï³äëåãëèõ äî ìåíå:
à) çàâæäè;
á) ó ö³ëîìó;
â) ³íîä³;
ã) ìàéæå í³êîëè.
11. Íå ñë³ä ïîñòóïàòèñÿ ï³äëåãëèì, îñê³ëüêè öå ï³äðèâàº àâòî-

ðèòåò êåð³âíèêà:
à) çãîäåí ïîâí³ñòþ;
á) çãîäåí ÷àñòêîâî;
â) ñêîð³øå íå çãîäåí;
ã) çîâñ³ì íå çãîäåí.
12. ß ñòàðàþñÿ çáåðåãòè êðèòè÷íå ñòàâëåííÿ äî ñåáå, àëå ìîæó

ñêàçàòè, ùî ïðèéìàþ ïðàâèëüí³ ð³øåííÿ:
à) çàâæäè;
á) ó ö³ëîìó;
â) ³íîä³;
ã) ìàéæå í³êîëè.
13. Ïî ñïðàâæíüîìó êîìïåòåíòíà ëþäèíà ìîæå ïîêëàñòèñÿ âèê-

ëþ÷íî íà ñâîþ äóìêó:
à) çàâæäè;
á) ó ö³ëîìó;
â) ³íîä³;
ã) ìàéæå í³êîëè.

êîâèì íå ìîæíà. Ïðîòå ðåçóëüòàò òåñòóâàííÿ ìîæå áóòè ïðèâî-
äîì äëÿ ðîçäóì³â. Ïîì³ðêóéòå òà âèáåð³òü âàð³àíò â³äïîâ³ä³, ÿêèé
â³äïîâ³äàº âàøèì îñîáèñòèì ïåðåêîíàííÿì.

1. Ìîæó ñêàçàòè ïðî ñåáå, ùî ÿ âèêîíóþ ñâî¿ îáîâ’ÿçêè íàñò³ëüêè
äîáðå, íàñê³ëüêè öå ìîæëèâî:

à) çàâæäè;
á) ÿê ïðàâèëî;
â) ³íîä³;
ã) ìàéæå í³êîëè.
2. Äî öüîãî ÷àñó ìåí³ âäàâàëîñÿ òî÷íî ïåðåäáà÷àòè âàæëèâ³

ÿâèùà òà ïîä³¿:
à) çàâæäè;
á) ÿê ïðàâèëî;
â) ³íîä³;
ã) ìàéæå í³êîëè.
3. Ãîëîâíîþ ïðè÷èíîþ íåâäà÷ º ïîãàíå ñòàâëåííÿ àáî ãëóïñòâî

÷àñòèíè ìî¿õ ñï³âðîá³òíèê³â:
à) çàâæäè;
á) ÿê ïðàâèëî;
â) ³íîä³;
ã) ìàéæå í³êîëè.
4. ß âèçíàþ ïðàâî íà êðèòèêó, àëå ïîâèíåí çàçíà÷èòè, ùî

á³ëüø³ñòü ìî¿õ êðèòèê³â íå ìàþòü ìîðàëüíîãî ïðàâà âèñóâàòè ïðîòè
ìåíå çâèíóâà÷åííÿ:

à) âèçíàþ ïîâí³ñòþ;
á) çãîäåí ÷àñòêîâî;
â) ñêîð³øå íå çãîäåí;
ã) çîâñ³ì íå çãîäåí.
5. Áàãàòî ñï³âðîá³òíèê³â áàéäóæ³ äî ìî¿õ íåâäà÷:
à) ö³ëêîì ïðàâèëüíî;
á) ÷àñòêîâî ïðàâèëüíî;
â) ñêîð³øå íåïðàâèëüíî;
ã) çîâñ³ì íåïðàâèëüíî.
6. Ëþäè, ÿê³ õî÷óòü ìåíå ïîâ÷àòè, ïîâèíí³ ñïî÷àòêó ñàì³ íà-

â÷èòèñÿ:
à) çãîäåí ïîâí³ñòþ;
á) çãîäåí ÷àñòêîâî;
â) ñêîð³øå íå çãîäåí;
ã) çîâñ³ì íå çãîäåí.
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1. ×è ÷àñòî âè â³ä÷óâàºòå íåñïîä³âàíó âòîìëåí³ñòü, õî÷à ïî ñóò³
âè íå ïåðåâòîìèëèñÿ?

2. ×è áóâàº ç âàìè òàêå, ùî âè ðàïòîì â³ä÷óâàºòå íåâïåâíåí³ñòü
– ÷è çàìêíóëè âè çà ñîáîþ äâåð³?

3. ×è ÷àñòî âè çàñìó÷óºòåñÿ áåç ïåâíî¿ ïðè÷èíè?
4. ×è áàéäóæ³ âè, êîëè, çíàõîäÿ÷èñü ó òåàòð³, ñèäèòå âñåðåäèí³

ðÿäó?
5. ×è òÿæêî âàì íàñòðî¿òèñÿ íà ÷èéñü íåñïîä³âàíèé â³çèò?
6. ×è ëÿêàºòåñü âè, êîëè äçâîíèòü òåëåôîí?
7. ×è ÷àñòî âàì ñíÿòüñÿ ñíè?
8. ×è øâèäêî âè ïðèéìàºòå ð³øåííÿ?
9. ×è íåïðèºìíî âàì, ÿêùî âè âèÿâëÿºòå íà ñâîºìó îäÿç³ ïëÿ-

ìó, ³ ïîòð³áíî â òàêîìó âèãëÿä³ êóäèñü éòè?
10. ×è ëþáèòå çàâîäèòè íîâ³ çíàéîìñòâà?
11. ×è áóâàº ç âàìè òàêå, ùî ïåðåä ïî¿çäêîþ ó â³äïóñòêó âè

ðàïòîì â³äìîâëÿºòåñÿ â³ä íå¿?
12. ×è ïðîñèíàºòåñÿ âè âíî÷³ ç â³ä÷óòòÿì ñèëüíîãî ãîëîäó?
13. ×è õî÷åòüñÿ âàì ³íîä³ çàëèøèòèñÿ íàîäèíö³ ç ñîáîþ?
14. ßêùî âè ïðèéøëè â ðåñòîðàí îäèí (îäíà),÷è ñ³äàºòå âè çà

ñò³ë, çà ÿêèì ñèäÿòü â³äâ³äóâà÷³, õî÷ º â³ëüíèé ñò³ë?
15. ×è êåðóºòåñÿ âè â ñâî¿õ â÷èíêàõ, ãîëîâíèì ÷èíîì, òèì, ÷îãî

÷åêàþòü â³ä âàñ ³íø³?
Âè îòðèìóºòå ïî îäíîìó áàëó çà ñòâåðäæóâàëüí³ â³äïîâ³ä³ íà

çàïèòàííÿ 1, 2, 3, 4, 5, 6, 11, 12, 15 ³ çà çàïåðå÷óâàëüí³ â³äïîâ³ä³
íà çàïèòàííÿ 9,10,13,14.

Çíà÷èòü âè ìîæåòå îòðèìàòè ìàêñèìóì 15 áàë³â.
0 – Âè â òàê³é ì³ð³ ñàìîâïåâíåí³, ùî ìîæíà ïðèïóñòèòè, ùî âè

íå äîñèòü â³äâåðò³ â ñâî¿õ â³äïîâ³äÿõ.
1-4 – Âè â³ëüí³ â³ä íåðîçâàæëèâèõ â÷èíê³â, âëàñòèâèõ íåâðà-

ñòåí³êàì. Äåÿêà ÷àñòêà íåâïåâíåíîñò³ íå º íåäîë³êîì, à äîêàçîì
ãíó÷êîñò³ âàøî¿ ïñèõ³êè.

5-8 – Ó âàñ ÿñêðàâî âèðàæåíà ïîòðåáà â³ä÷óâàòè ñåáå âïåâíå-
íî. ²íø³ ëþäè ìàéæå çàâæäè ìîæóòü íà âàñ ïîêëàñòèñÿ. Ïðàâäà,
÷åðåç öþ âàøó ðèñó ñòðàæäàº ùèð³ñòü âèðàçó ïî÷óòò³â.

9-12 – Âàøà ïîòðåáà áóòè âïåâíåíèì ó ñîá³ íàñò³ëüêè ñèëüíà,
ùî âàì çàãðîæóº íåáåçïåêà ÷àñòî-ãóñòî áà÷èòè ðå÷³ íå òàêèìè,
ÿê³ âîíè º íàñïðàâä³, à òàêèìè, ùî â³äïîâ³äàþòü âàøèì óÿâëåí-
íÿì. ßêùî âè íå ãîòîâ³ õî÷à á êîëè-íå-êîëè çâàæèòèñÿ íà «ñòðè-

14. Ìåíå íåðâóþòü ëþäè, ÿê³ ïóáë³÷íî âèñòóïàþòü ïðîòè ìî¿õ
ðîçïîðÿäæåíü:

à) çàâæäè;
á) ó ö³ëîìó;
â) ³íîä³;
ã) ìàéæå í³êîëè.
15. ß ö³íóþ ïðÿìîòó òà ñàìîñò³éí³ñòü ìî¿õ ï³äëåãëèõ, àëå ââà-

æàþ, ùî âîíè ïîâèíí³ âèêîíóâàòè ìî¿ íàêàçè áåç äèñêóñ³é:
à) çãîäåí ïîâí³ñòþ;
á) çãîäåí ÷àñòêîâî;
â) ñêîð³øå íåçãîäåí;
ã) çîâñ³ì íå çãîäåí.
Ï³äðàõóéòå â³äïîâ³ä³.
ßêùî ó â³äïîâ³äÿõ ÿâíî ïåðåâàæàº âàð³àíò «à», áóäüòå îáåðåæí³ –

«êîìïëåêñ çàãðîçëèâîãî àâòîðèòåòó» ìîæå ñòàòè âàøîþ õâîðîáîþ.
Ó á³ëüøîñò³ â³äïîâ³äåé áóâ âàð³àíò «á» – ìîæíà âèçíàòè, ùî âè

äóæå îáåðåæí³, àëå íå ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, ùî ó âàñ íåìàº ñõèëü-
íîñò³ äî äàíî¿ õâîðîáè.

ßêùî ïåðåâàãà â³ääàíà âàð³àíòó «â» – âè çàéìàºòå ùîäî ñâî¿õ
ï³äëåãëèõ íàäòî îáîðîííó ïîçèö³þ.

Ïåðåâàæíà á³ëüø³ñòü â³äïîâ³äåé ïðèïàäàº íà âàð³àíò «ã» –
íàé³ìîâ³ðí³øå, âè íå ï³äõîäèòå äëÿ ðîë³ «àâòîðèòåòó».

Ó âèïàäêó, êîëè æîäåí ³ç âàð³àíò³â ó âàñ íå îòðèìàâ ÿâíî¿ ïå-
ðåâàãè, öåé òåñò íå ìîæå îõàðàêòåðèçóâàòè âàñ äîñèòü òî÷íî.

Âïåâíåí³ñòü ó ñîá³

Ãîëîâíà ïñèõîëîã³÷íà óìîâà óñï³øíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â áóäü-ÿê³é
ãàëóç³ – öå âïåâíåí³ñòü ó ñâî¿õ ñèëàõ [1]. Ïî÷óòòÿ âïåâíåíîñò³ ìîæå
áóòè ïðèùåïëåíèì ç äèòèíñòâà, àëå ìîæå âèðîáëÿòèñÿ é ö³ëåñï-
ðÿìîâàíî. Îñíîâí³ íàïðÿìêè, çà ÿêèìè íàáóâàºòüñÿ âïåâíåí³ñòü:
îïàíóâàííÿ òà óäîñêîíàëåííÿ ïðîôåñ³éíî¿ ìàéñòåðíîñò³, àäåêâàò-
íà ïîâåä³íêà â ð³çíîìàí³òíèõ ñèòóàö³ÿõ ëþäñüêîãî ñï³ëêóâàííÿ,
ï³äòðèìêà òà çì³öíåííÿ çäîðîâ’ÿ ³ ïðàöåçäàòíîñò³, ñòâîðåííÿ ñïðè-
ÿòëèâî¿ çîâí³øíîñò³, âëàñíîãî ³ì³äæó. Ò³ëüêè â ðåçóëüòàò³ çóñèëü
ëþäèíè â öèõ íàïðÿìêàõ ôîðìóºòüñÿ âïåâíåí³ñòü ÿê ïîçèòèâíà
ðèñà õàðàêòåðó. Ïðîïîíóºìî òåñò íà âèçíà÷åííÿ àäåêâàòíîñò³
îö³íêè âïåâíåíîñò³ â ñîá³.

Âïåâíåí³ñòü ó ñîá³ (îö³íêà)
Íà çàïèòàííÿ ñë³ä â³äïîâ³äàòè «òàê» àáî «í³».
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çàëèøèëèñÿ, â ïîðÿäêó íàäàííÿ âàøî¿ ïåðåâàãè ³ çàïèø³òü ¿õ íà-
çâè ï³ä â³äïîâ³äíèìè íîìåðàìè. Îñòàííÿ ô³ãóðà, ÿêó âè çàïèøå-
òå ï³ä íîìåðîì 5, áóäå ÿâíî íå âàøîþ ôîðìîþ, òîáòî ò³ºþ, ÿêà
ï³äõîäèòü âàì ìåíøå âñüîãî.

ßêó á ô³ãóðó âè íå ïîì³ñòèëè íà ïåðøå ì³ñöå, öå – âàøà îñíîâ-
íà ô³ãóðà, àáî ñóá’ºêòèâíà ôîðìà. Ñàìå âîíà äàº ìîæëèâ³ñòü âèç-
íà÷èòè âàø³ îñíîâí³ äîì³íóþ÷³ ðèñè õàðàêòåðó òà îñîáëèâîñò³
ïîâåä³íêè. ²íø³ ÷îòèðè ô³ãóðè – öå ñâîºð³äí³ ìîäóëÿòîðè, ÿê³ ìî-
æóòü ï³äôàðáîâóâàòè âåäó÷èé ôîí âàøî¿ ïîâåä³íêè. Ñèëà ¿õ âïëèâó
çìåíøóºòüñÿ ³ç çá³ëüøåííÿì ïîðÿäêîâîãî íîìåðà. Íàâ³òü ÿêùî
äåÿê³ õàðàêòåðèñòèêè ô³ãóðè, ÿêà ñòî¿òü íà äðóãîìó ì³ñö³, âè,
éìîâ³ðíî çìîæåòå âèÿâèòè ó ñâî¿é ïîâåä³íö³, òî ô³ãóðà, ùî çàé-
ìàº ï’ÿòå ì³ñöå, äàº ïðî ñåáå çíàòè, êîëè âè ÿâíî íå â ñîá³ (³,
î÷åâèäíî, ñîá³ íå ïîäîáàºòåñÿ). Á³ëüø âàæëèâî äëÿ âàñ ³íøå çíà-
÷åííÿ îñòàííüî¿ ô³ãóðè – âîíà âêàçóº íà ôîðìó ëþäèíè, âçàºìî-
ä³ÿ ç ÿêîþ áóäå ñòâîðþâàòè äëÿ âàñ íàéá³ëüø³ òðóäíîù³ (¿õ âè
óñï³øíî ìîæåòå ïîäîëàòè çà äîïîìîãîþ ïñèõîãåîìåòð³¿).

Êîðîòêà ïñèõîëîã³÷íà õàðàêòåðèñòèêà
îñíîâíèõ ôîðì îñîáèñòîñò³

Êâàäðàò

ßêùî âàøîþ îñíîâíîþ ôîðìîþ º êâàäðàò, òî âè – íåâòîìíèé
òðóä³âíèê! Ïðàöåëþáñòâî, ñòàðàíí³ñòü, ïîòðåáà äîâîäèòè ðîçïî-
÷àòó ñïðàâó äî ê³íöÿ, íàñòèðëèâ³ñòü, ÿêà äîçâîëÿº äîñÿãòè çàâåð-
øåííÿ ðîáîòè, – îñü ÷èì íàñàìïåðåä â³äîì³ ñïðàâæí³ Êâàäðàòè.
Âèòðèâàë³ñòü, òåðï³ííÿ òà ìåòîäè÷í³ñòü, ÿê ïðàâèëî, ðîáëÿòü Êâàä-
ðàòà âèñîêîêëàñíèì ñïåö³àë³ñòîì ó ñâî¿é ãàëóç³. Öüîìó ñïðèÿº ³
íåâãàìîâíà ïîòðåáà â ³íôîðìàö³¿. Ó Êâàäðàòà âñ³ â³äîìîñò³ ñèñòå-
ìàòèçîâàí³, ðîçêëàäåí³ ïî ïîëèöÿõ (ó ãîëîâ³ àáî ñïåö³àëüí³é êàð-
òîòåö³). Êâàäðàò çäàòåí âèäàòè íåîáõ³äíó ³íôîðìàö³þ ìèòòºâî.
Òîìó âîíè çàñëóæåíî ââàæàþòüñÿ åðóäèòàìè, â êðàéíüîìó ðàç³, ó
ñâî¿é ãàëóç³.

Ðîçóìîâèé àíàë³ç – ñèëüíà ñòîðîíà Êâàäðàòà. Âîíè, çâè÷àéíî,
óâàæí³ äî äåòàëåé, ïîäðîáèöü, çäàòí³ â³äïðàöþâàòè âñ³ êîíêðåòí³
äåòàë³.

Êâàäðàòè ëþáëÿòü ðàç ³ íàçàâæäè çàâåäåíèé ïîðÿäîê, âñå ïî-
âèííî çíàõîäèòèñÿ íà ñâîºìó ì³ñö³ òà â³äáóâàòèñÿ ó ñâ³é ÷àñ. ²äåàë
Êâàäðàòà – ðîçïëàíîâàíå, ïåðåäáà÷óâàíå æèòòÿ, ³ éîìó íå äî äóø³

áîê ó íåâ³äîìå», òî ó âàøîìó æèòò³ áóäå âêðàé ìàëî ùàñëèâèõ
ìèòòºâîñòåé.

13-15 – Âàø ñòðàõ ïåðåä íåïåðåäáà÷åíèìè ñèòóàö³ÿìè íà-
ñò³ëüêè âåëèêèé, ùî íàâ³òü, íàïðèêëàä, âèãðàþ÷è â ëîòî, âè é òóò
â³ä÷óâàºòå ñóìí³âè. Ïîòðåáà ñò³éêîñò³, ñòàá³ëüíîñò³ äîñèòü çðîçó-
ì³ëà, àëå ÿêùî âîíà çðîñòàº äî òàêèõ «ðîçì³ð³â», òî íàéìåíøà çì³íà
îáñòàâèí ðóéíóº ó âàñ ïî÷óòòÿ âïåâíåíîñò³ â ñîá³. ßêùî äîâåñòè
öþ äóìêó äî ëîã³÷íîãî çàâåðøåííÿ, òî ìîâà ï³äå ïðî â³äìîâó â³ä
ðîçâèòêó âëàñíî¿ îñîáèñòîñò³. ßêùî âè áàæàºòå ïîäîëàòè öå, òî
âàì äîâåäåòüñÿ çìóñèòè ñåáå çìèðèòèñÿ ç äåÿêîþ ÷àñòêîþ íåâïåâ-
íåíîñò³. Ìîæíà ðîçâèâàòè íàâè÷êè âïåâíåíîñò³ â ñîá³, ïðèêëàâ-
øè ïåâí³ çóñèëëÿ ñàìîñò³éíî.

3. Ïñèõîãåîìåòð³ÿ äëÿ ìåíåäæåð³â
Ïñèõîãåîìåòð³ÿ – óí³êàëüíà ïðàêòè÷íà ñèñòåìà àíàë³çó îñî-

áèñòîñò³ [10]. Âîíà äîçâîëÿº:
- ìèòòºâî âèçíà÷èòè ôîðìó (àáî) òèï îñîáèñòîñò³ ëþäèíè, ÿêà

âàñ ö³êàâèòü, ³, çðîçóì³ëî, âàøó âëàñíó ôîðìó;
- äàòè äåòàëüíó õàðàêòåðèñòèêó îñîáèñòèõ ÿêîñòåé òà îñîáëè-

âîñòåé ïîâåä³íêè áóäü-ÿêî¿ ëþäèíè çâè÷àéíîþ, çðîçóì³ëîþ êîæ-
íîìó ìîâîþ;

- ñêëàñòè ñöåíàð³é ïîâåä³íêè äëÿ êîæíî¿ ôîðìè îñîáèñòîñò³ â
òèïîâèõ ñèòóàö³ÿõ.

Ïñèõîãåîìåòð³ÿ ðîçðîáëåíà â ÑØÀ, ¿¿ àâòîð Ñüþçåí Äåëë³íãåð –
ñïåö³àë³ñò ³ç ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íî¿ ï³äãîòîâêè óïðàâë³íñüêèõ
êàäð³â. Òî÷í³ñòü ä³àãíîñòèêè çà äîïîìîãîþ ïñèõîãåîìåòðè÷íîãî
ìåòîäó ñÿãàº 85%.

²íñòðóêö³ÿ
Ïîäèâ³òüñÿ íà ï’ÿòü ô³ãóð, çîáðàæåíèõ íà ìàëþíêó. Âèáåð³òü ç

íèõ òó ô³ãóðó, ñòîñîâíî äî ÿêî¿, âè ìîæåòå ñêàçàòè: öå – ÿ! Ïîñòà-
ðàéòåñÿ â³ä÷óòè ñâîþ ôîðìó. ßêùî âè â³ä÷óâàºòå ñèëüíå óòðóä-
íåííÿ, âèáåð³òü ç ô³ãóð òó, ÿêà ïåðøîþ ïðèâàáèëà âàñ. Çàïàì’ÿ-
òàéòå ¿¿ íàçâó ï³ä ¹ 1. Òåïåð, ïðîðàíæóéòå ÷îòèðè ô³ãóðè, ùî
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÷àñòî áóâàþòü êàòåãîðè÷í³, íå âèçíàþòü çàïåðå÷åíü ³ â á³ëüøîñò³
âèïàäê³â ïîñòóïàþòü ïî-ñâîºìó.

Òðèêóòíèêè – ÷åñòîëþáí³. Ïåðåä òèì, ÿê âçÿòèñÿ çà ÿêóñü ñïðàâó
àáî ïðèéíÿòè ð³øåííÿ, âîíè ñâ³äîìî àáî íåñâ³äîìî ñòàâëÿòü ïå-
ðåä ñîáîþ çàïèòàííÿ «À ùî ÿ áóäó ç öüîãî ìàòè?». ²ç Òðèêóòíèê³â
âèõîäÿòü ÷óäîâ³ ìåíåäæåðè íà «íàéâèùîìó» ð³âí³ óïðàâë³ííÿ.
Ãîëîâíà íåãàòèâíà ÿê³ñòü «òðèêóòíî¿» ôîðìè: ñèëüíèé åãîöåíòðèçì,
ñïðÿìîâàíèé íà ñåáå.

Òðèêóòíèêè äóæå ñèìïàòè÷í³, ïðèâàáëèâ³ ëþäè, ÿê³ ïðèìóøó-
þòü âñå ³ âñ³õ îáåðòàòèñÿ êðóãîì ñåáå ³ áåç ÿêèõ íàøå æèòòÿ âòðà-
òèëî á âñþ ñâîþ ãîñòðîòó.

Ïðÿìîêóòíèê

Ïðÿìîêóòíèê ñèìâîë³çóº ñòàí ïåðåõîäó òà çì³íè. Öå òèì÷àñîâà
ôîðìà îñîáèñòîñò³, ÿêó ìîæóòü «íîñèòè» ³íø³ ÷îòèðè ïîð³âíÿíî
ñòàë³ ô³ãóðè â ïåâí³ ïåð³îäè æèòòÿ. Öå ëþäè, íåçàäîâîëåí³ òèì
ñïîñîáîì æèòòÿ, ÿêèé âîíè âåäóòü çàðàç, ³ òîìó çàéíÿò³ ïîøóêà-
ìè êðàùîãî ñòàíîâèùà. Ìîæëèâî, õòîñü ò³ëüêè-íî ïåðåæèâ çì³íó
ïðîôåñ³éíîãî ñòàòóñó, ìîæëèâî, õòîñü ïåðåäáà÷àº, ïåðåä÷óâàº òàê³
çì³íè, ó êîãîñü, ìîæëèâî, â³äáóëèñÿ çì³íè â îñîáèñòîìó æèòò³. Â
ö³ëîìó ïðè÷èíè ïðÿìîêóòíîãî ñòàíó ìîæóòü áóòè íàéð³çíîìàí³ò-
í³øèìè, àëå îá’ºäíóº ¿õ îäíîçíà÷í³ñòü çì³í äëÿ ïåâíî¿ ëþäèíè.

Ïðÿìîêóòíèêè ìàþòü, ÿê ïðàâèëî, íèçüêó ñàìîîö³íêó, ïðàã-
íóòü ñòàòè â ÷îìóñü êðàùèìè, øóêàþòü íîâ³ ìåòîäè ðîáîòè, ñòè-
ëþ æèòòÿ. ßêùî óâàæíî ïðèäèâèòèñÿ äî ïîâåä³íêè Ïðÿìîêóòíè-
êà, òî ìîæíà ïîì³òèòè, ùî â³í ïðèì³ðÿº  ïðîòÿãîì óñüîãî ïåð³îäó
îäÿã ³íøèõ ôîðì : «òðèêóòíèêà», «êâàäðàòà» ³ òàêå ³íøå. Áëèñêà-
âè÷í³, êðóò³ òà íåïåðåäáà÷óâàí³ çì³íè â ïîâåä³íö³ Ïðÿìîêóòíèêà,
ÿê ïðàâèëî, áåíòåæàòü òà íàñòîðîæóþòü ³íøèõ ëþäåé.

Ïàì’ÿòàéòå, ùî «ïðÿìîêóòí³ñòü» – âñüîãî ëèøå ñòàä³ÿ. Âîíà ïå-
ðåéäå! ² âè âèéäåòå íà íîâèé ð³âåíü îñîáèñòîãî ðîçâèòêó, çáàãà-
òèâøèñü íàáóòèì íà ö³é ñòàä³¿ äîñâ³äîì.

Êðóã

Êðóã – öå ñèìâîë ãàðìîí³¿. Âèùà ö³íí³ñòü äëÿ êðóãà – ëþäè.
Êðóã íàéäîáðîçè÷ëèâ³øèé ç ï’ÿòè ôîðì. Â³í ÷àñò³øå ñëóæèòü òèì
«êëåºì», ÿêèé ñêð³ïëþº ³ ðîáî÷èé êîëåêòèâ, ³ ñ³ì’þ, òîáòî ñòàá³ë³-
çóº ãðóïó. Â³í âîëîä³º âèñîêîþ ÷óòòºâ³ñòþ, çäàòí³ñòþ ñï³âïåðå-
æèâàòè, ñï³â³ñíóâàòè, åìîö³éíî â³äãóêóâàòèñÿ íà ïåðåæèâàííÿ

«ñþðïðèçè» òà çì³íè çâè÷àéíîãî õîäó ïîä³é. Â³í ïîñò³éíî «âïî-
ðÿäêîâóº», îðãàí³çîâóº ëþäåé òà ðå÷³ íàâêîëî ñåáå.

Óñ³ ö³ ÿêîñò³ ñïðèÿþòü òîìó, ùî Êâàäðàòè ìîæóòü ñòàòè (³ ñòà-
þòü!) â³äì³ííèìè àäì³í³ñòðàòîðàìè, âèêîíàâöÿìè, àëå ð³äêî áó-
âàþòü äîáðèìè ðîçïîðÿäíèêàìè, ìåíåäæåðàìè.

Íàäì³ðíà ïðèñòðàñòü äî äåòàëåé, ïîòðåáà â äîäàòêîâ³é, óòî÷-
íþþ÷³é ³íôîðìàö³¿ äëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ïîçáàâëÿº Êâàäðàòà
îïåðàòèâíîñò³. Îõàéí³ñòü, ïîðÿäîê, äîòðèìàííÿ ïðàâèë ïðèñòîé-
íîñò³ ìîæóòü ðîçâèâàòèñÿ äî íåéìîâ³ðíîñò³. ßêùî äîâîäèòüñÿ
ïðèéìàòè ð³øåííÿ, ïîâ’ÿçàíå ç ðèçèêîì, ç ìîæëèâîþ âòðàòîþ ïðå-
ñòèæó, Êâàäðàòè ñâ³äîìî àáî íåñâ³äîìî çàòÿãóþòü éîãî ïðèéíÿò-
òÿ. Êð³ì òîãî, ðàö³îíàëüí³ñòü, åìîö³éíà ñóõ³ñòü òà õîëîäí³ñòü çà-
âàæàþòü Êâàäðàòàì øâèäêî âñòàíîâëþâàòè êîíòàêòè ç ð³çíèìè
îñîáàìè (÷àñòî íåïðèºìíèìè), ùî òàêîæ íå ñïðèÿº óñï³õó â óï-
ðàâë³íí³ ëþäüìè. Êâàäðàò íååôåêòèâíî ä³º â àìîðôí³é ñèòóàö³¿.
Ïðîòå â äîáðå ñòðóêòóðîâàíèõ ñèòóàö³ÿõ, êîëè âñòàíîâëåí³ ñòðî-
êè âèêîíàííÿ, âèçíà÷åíèé äîñòóï äî ³íôîðìàö³¿ òà îáëàäíàííÿ,
ñôîðìóëüîâàí³ ÷³òê³ âèìîãè ³ º ³íñòðóêö³¿ äî ä³¿, Êâàäðàò ïåðåâåð-
øóº âñ³ ³íø³ ôîðìè.

Òðèêóòíèê

Öÿ ôîðìà ñèìâîë³çóº ë³äåðñòâî. Íàéõàðàêòåðí³øà îñîáëèâ³ñòü
ñïðàâæíüîãî òðèêóòíèêà – öå êîíöåíòðóâàòèñÿ íà ãîëîâí³é ìåò³.

Òðèêóòíèêè – åíåðã³éí³, íåâòðèìí³, ñèëüí³ îñîáèñòîñò³, ÿê³ ñòàâ-
ëÿòü ÿñí³ ö³ë³ ³, ÿê ïðàâèëî, äîñÿãàþòü ¿õ. Òðèêóòíèêè çàâæäè çíà-
þòü, ÿêà ¿õ ãîëîâíà ìåòà. Öå äóæå ð³øó÷³ ëþäè, çäàòí³ ãëèáîêî é
øâèäêî àíàë³çóâàòè ñèòóàö³þ. Âîíè çîñåðåäæóþòüñÿ íà ãîëîâíî-
ìó, íà ñóò³ ïðîáëåìè.

Òðèêóòíèê – öå äóæå âïåâíåíà ëþäèíà, ÿêà õî÷å áóòè ïðàâîþ ó
âñüîìó. Ñèëüíà ïîòðåáà áóòè ïðàâèì ³ óïðàâëÿòè ñòàíîì ñïðàâ,
âèð³øóâàòè íå ò³ëüêè çà ñåáå, àëå é, ïî ìîæëèâîñò³, çà ³íøèõ, ðî-
áèòü Òðèêóòíèêà îñîáèñò³ñòþ, ÿêà ïîñò³éíî ñóïåðíè÷àº, êîíêóðóº
ç ³íøèìè. Äîì³íóþ÷à óñòàíîâêà ó áóäü-ÿê³é ñïðàâ³, çà ÿêó áåðåòü-
ñÿ Òðèêóòíèê, – óñòàíîâêà íà ïåðåìîãó, âèãðàø, óñï³õ. Â³í ÷àñòî
ðèçèêóº, áóâàº íåòåðïëÿ÷èì äî òèõ, õòî âàãàºòüñÿ ó ïðèéíÿòò³
ð³øåíü.

Òðèêóòíèêè äóæå íå ëþáëÿòü áóòè íåïðàâèìè ³ ç âåëèêèìè çó-
ñèëëÿìè âèçíàþòü ñâî¿ ïîìèëêè. Ìîæíà ñêàçàòè, ùî âîíè áà÷àòü
òå, ùî õî÷óòü áà÷èòè, òîìó íå ëþáëÿòü çì³íþâàòè ñâî¿ ð³øåííÿ,
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Çèãçàã íàéïàëê³øèé, ñàìèé çáóäëèâèé ç óñ³õ ï’ÿòè ô³ãóð. Êîëè
ó íüîãî ç’ÿâëÿºòüñÿ íîâà òà ö³êàâà äóìêà, â³í ãîòîâèé ¿¿ ïîâ³äàòè
âñüîìó ñâ³òîâ³. Çèãçàãè íåñòðèìàí³, äóæå åêñïðåñèâí³. Âîíè íå-
ñõèëüí³ äî îïðàöþâàííÿ êîíêðåòíèõ äåòàëåé ³ íå íàäòî íàïîëåã-
ëèâ³ â äîâåäåíí³ ñïðàâè äî ê³íöÿ (òîìó ùî ç âòðàòîþ íîâèçíè
ãóáèòüñÿ ³íòåðåñ äî ³äå¿).

4. Àíàë³ç óïðàâë³íñüêèõ îáìåæåíü

Ôàêòîð, ùî ñòðèìóº ïîòåíö³àë òà ðåçóëüòàòè ðîáîòè «ñèñòåìè»,
òîáòî îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó, ðîáî÷î¿ ãðóïè àáî îäíîãî ìåíåäæåðà
àâòîðè ïîïóëÿðíî¿ êíèãè «Ðîçêð³ïà÷åíèé ìåíåäæåð» Ìàéêë Âóä-
êîê òà Äåâ³ä Ôðåíñ³ñ íàçèâàþòü îáìåæåííÿì. Áàãàòèé óïðàâë³-
íñüêèé äîñâ³ä òà áàãàòî÷èñåëüí³ äîñë³äæåííÿ ïîêàçóþòü, ùî âè-
ñóíóòà íèìè êîíöåïö³ÿ îáìåæåíü íàäçâè÷àéíî êîðèñíà é
çì³ñòîâíà.

Óñ³ ìåíåäæåðè ìàþòü ìîæëèâîñò³ ðîçâèâàòè òà ï³äâèùóâàòè
åôåêòèâí³ñòü ðîáîòè. Ó êîæíîãî ç íèõ º òàêîæ ñôåðè «íåäîðîçâè-
íåíèõ» çä³áíîñòåé. Ö³ îñòàíí³ é ïîçíà÷àþòüñÿ ÿê îáìåæåííÿ. Äàíà
òåîð³ÿ ïðîïîíóº â ðîë³ øâèäêîãî òà íàéá³ëüø ïðàêòè÷íîãî ñïîñî-
áó çä³éñíåííÿ ïðèñêîðåíîãî ñàìîðîçâèòêó âèâ÷åííÿ, óñâ³äîìëåí-
íÿ ³ ïîäîëàííÿ îáìåæåíü, ÿê³ ïåðåøêîäæàþòü óñï³õó òà îñîáèñòî-
ìó çðîñòàííþ.

Ðîáîòà ç òåñòîì
«Àíàë³ç ñâî¿õ îáìåæåíü» («âè ñàì³»)

Ïðèçíà÷åííÿ òåñòó

Äàòè îñíîâó äëÿ ñèñòåìàòèçîâàíî¿ îö³íêè ñâî¿õ ñèëüíèõ ñòîð³í
òà îáìåæåíü, ùî çàâàæàþòü åôåêòèâíî âèêîíóâàòè ðîáîòó ç óï-
ðàâë³ííÿ.

×àñ íà âèêîíàííÿ

Íà âåñü òåñò â³äâîäèòüñÿ ïðèáëèçíî 20 õâèëèí ³ ïîò³ì ùå 40
õâèëèí íà îáì³ðêîâóâàííÿ òà îáãîâîðåííÿ.

Óìîâè ïðîâåäåííÿ òåñòó

Âàæëèâî íå ïîñï³øàòè ³ç çàâåðøåííÿì ðîáîòè, òîìó âèáåð³òü
ñïîê³éíå ì³ñöå, äå âàñ íå áóäóòü òóðáóâàòè.

³íøî¿ ëþäèíè. Çðîçóì³ëî, ùî ëþäè òÿãíóòüñÿ äî Êðóãà. Êðóãè ÷ó-
äîâî «÷èòàþòü» ëþäåé ³ â îäíó õâèëèíó çäàòí³ ðîçï³çíàòè óäàâàëü-
íèêà, îáìàíùèêà. Êðóãè âáîë³âàþòü çà ñâ³é êîëåêòèâ ³ âèñîêîïî-
ïóëÿðí³ ñåðåä êîëåã ïî ðîáîò³. Ïðîòå âîíè, ÿê ïðàâèëî, ñëàáê³
ìåíåäæåðè òà êåð³âíèêè â ñôåð³ á³çíåñó.

Ïî-ïåðøå, Êðóãè â ñôåð³ ¿õ ñïðÿìîâàíîñò³ ñêîð³øå íà ëþäåé,
í³æ íà ñïðàâó, íàäòî ñòàðàþòüñÿ äîãîäèòè êîæíîìó. Âîíè íàìà-
ãàþòüñÿ çáåð³ãàòè ìèð ³ çàðàäè öüîãî ³íîä³ óíèêàþòü çàéìàòè «òâåð-
äó» ïîçèö³þ òà ïðèéìàòè íåïîïóëÿðí³ ð³øåííÿ, ÿê³ ìîæóòü áóòè
åôåêòèâíèìè ç ä³ëîâî¿ òî÷êè çîðó.

Äëÿ Êðóãà íåìàº í³÷îãî á³ëüø òÿæêîãî, í³æ âñòóïàòè â ì³æîñî-
áèñò³ñíèé êîíôë³êò. Êðóã ùàñëèâèé òîä³, êîëè âñ³ â çëàãîä³ îäèí ç
îäíèì. Òîìó, êîëè ó Êðóãà âèíèêàº ç êèìîñü êîíôë³êò, íàéá³ëüø
éìîâ³ðíî, ùî ñàìå Êðóã ïîñòóïèòüñÿ ïåðøèì. Ïðèìèðåííÿ ç ³íøè-
ìè – òèïîâà ðèñà ïîâåä³íêè. Õî÷à öÿ ðèñà çàäîâîëüíÿº ³íøèõ ³
ñòâîðþº Êðóãó ïîïóëÿðí³ñòü ñåðåä ñï³âðîá³òíèê³â, íàäòî ÷àñò³ ïî-
ñòóïêè ìîæóòü ïðèçâåñòè äî âòðàòè Êðóãîì ïîâàãè äî ñåáå, ïîñè-
ëåííþ ñàìîçâèíóâà÷óâàëüíèõ òåíäåíö³é.

Ïî-äðóãå, Êðóãè íå â³äð³çíÿþòüñÿ ð³øó÷³ñòþ. ßêùî ¿ì äîâîäèòü-
ñÿ óïðàâëÿòè, òî âîíè íàäàþòü ïåðåâàãó äåìîêðàòè÷íîìó ñòèëþ
êåð³âíèöòâà ³ ïðàãíóòü îáãîâîðèòè ïðàêòè÷íî áóäü-ÿêå ð³øåííÿ ç
á³ëüø³ñòþ òà çàðó÷èòèñÿ ï³äòðèìêîþ.

Â îäíîìó â³äíîøåíí³ Êðóãè ïðîÿâëÿþòü çàâèäíó òâåðä³ñòü.
ßêùî ñïðàâà ñòîñóºòüñÿ ïèòàíü ìîðàë³ àáî ïîðóøåííÿ ñïðàâåä-
ëèâîñò³, Êðóã ñòàº ïðèñòðàñíèì çàõèñíèêîì ëþäåé.

Çèãçàã

Öÿ ô³ãóðà ñèìâîë³çóº òâîð÷³ñòü, éîìó âëàñòèâ³ îñâ³÷åí³ñòü, ³íòó¿-
òèâí³ñòü. Äóìêà Çèãçàãà ðîáèòü íåñàìîâèò³ ñòðèáêè â³ä «à» äî «ÿ».
Çèãçàãè, ÿê ïðàâèëî, ìàþòü ðîçâèíóòå åñòåòè÷íå ïî÷óòòÿ. Ëåéò-
ìîòèâ ñòèëþ ìèñëåííÿ Çèãçàã³â «Ùî ÿêùî?...». Âèêîðèñòîâóþ÷è
ñâîþ ïðèðîäíó äîòåïí³ñòü, Çèãçàãè ìîæóòü áóòè äîñèòü ó¿äëèâè-
ìè, «â³äêðèâàþ÷è î÷³ ³íøèì» íà ìîæëèâ³ñòü íîâîãî ð³øåííÿ. Âîíè
ñõèëüí³ áà÷èòè ñâ³ò, ùî ïîñò³éíî çì³íþºòüñÿ.

Çèãçàãè ïðîñòî íå ìîæóòü ïðîäóêòèâíî ïðàöþâàòè â äîáðå
ñòðóêòóðîâàíèõ ñèòóàö³ÿõ. ¯ì íåîáõ³äíà ð³çíîìàí³òí³ñòü. Âîíè
òàêîæ õî÷óòü áóòè íåçàëåæíèìè â³ä ³íøèõ ó ñâî¿é ðîáîò³. Òîä³ Çèã-
çàã îæèâàº ³ ïî÷èíàº âèêîíóâàòè ñâîº îñíîâíå ïðèçíà÷åííÿ – ãå-
íåðóâàòè ö³êàâ³ ³äå¿ òà ìåòîäè ðîáîòè.
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16. Ì³é ï³äõ³ä äî âèð³øåííÿ ïðîáëåì ñèñòåìàòèçîâàíèé.
17. Ïðî ìåíå ìîæíà ñêàçàòè, ùî ÿ çíàõîäæó çàäîâîëåííÿ â ïå-

ðåì³íàõ.
18. ß, ÿê ïðàâèëî, óñï³øíî âïëèâàþ íà ³íøèõ ëþäåé.
19. ß ïåðåêîíàíèé, ùî ó ìåíå ïðàâèëüíèé ñòèëü óïðàâë³ííÿ.
20. Ìî¿ ï³äëåãë³ ìåíå ïîâí³ñòþ ï³äòðèìóþòü.
21. ß äîêëàäàþ áàãàòî çóñèëü äëÿ ðîçâèòêó ìî¿õ ï³äëåãëèõ.
22. ß ââàæàþ, ùî ìåòîäèêè ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ðîáî÷èõ

ãðóï âàæëèâ³ é äëÿ ï³äâèùåííÿ âëàñíî¿ åôåêòèâíîñò³ â ðîáîò³.
23. ß ãîòîâèé, ÿêùî ïîòð³áíî, éòè íà íåïîïóëÿðí³ çàõîäè.
24. ß ð³äêî â³ääàþ ïåðåâàãó á³ëüø ëåãêîìó ð³øåííþ, í³æ ïðà-

âèëüíîìó.
25. Ìîÿ ðîáîòà òà îñîáèñò³ ö³ë³ áàãàòî â ÷îìó âçàºìíî äîïîâíþ-

þòü îäíå îäíîãî.
26. Ìîº ïðîôåñ³éíå æèòòÿ ÷àñòî ñóïðîâîäæóºòüñÿ õâèëþâàí-

íÿìè.
27. ß ðåãóëÿðíî ïåðåãëÿäàþ ìåòó ìîº¿ ðîáîòè.
28. Ìåí³ çäàºòüñÿ, ùî ÿ á³ëüø âèíàõ³äëèâèé, í³æ ³íø³.
29. Ïåðøå âðàæåííÿ, ÿêå ÿ ñïðàâëÿþ, ÿê ïðàâèëî, äîáðå.
30. ß ñàì ðîçïî÷èíàþ îáãîâîðåííÿ ìî¿õ óïðàâë³íñüêèõ ñëàáêî-

ñòåé òà ñèëüíèõ ñòîð³í ³ çàö³êàâëåíèé ó çâîðîòíîìó çâ’ÿçêó â ö³é
ñôåð³.

31. Ìåí³ âäàºòüñÿ ñòâîðþâàòè äîáð³ ñòîñóíêè ç ï³äëåãëèìè.
32. ß ïðèñâÿ÷óþ äîñòàòíüî ÷àñó îö³íö³ òîãî, ùî ïîòð³áíî äëÿ

ðîçâèòêó ï³äëåãëèõ.
33. ß ðîçóì³þ ïðèíöèïè, ùî ëåæàòü â îñíîâ³ ðîçâèòêó åôåê-

òèâíèõ ðîáî÷èõ ãðóï.
34. ß åôåêòèâíî ðîçïîä³ëÿþ ñâ³é ÷àñ.
35. ß, ÿê ïðàâèëî, òâåðäèé ç ïðèíöèïîâèõ ïèòàíü.
36. Ïðè ïåðø³é íàãîä³ ÿ ñòàðàþñÿ îá’ºêòèâíî îö³íèòè ñâî¿ äî-

ñÿãíåííÿ.
37. ß ïîñò³éíî ïðàãíó äî íîâîãî äîñâ³äó.
38. ß ñïðàâëÿþñÿ ³ç ñêëàäíîþ ³íôîðìàö³ºþ êâàë³ô³êîâàíî é ÷³òêî.
39. ß ãîòîâèé ïðîéòè ïåð³îä ç íåïåðåäáà÷åíèìè ðåçóëüòàòàìè

çàðàäè âèïðîáóâàííÿ íîâî¿ ³äå¿.
40. ß ââàæàþ ñåáå ëþäèíîþ, ùî âïåâíåíà â ñîá³.
41. ß â³ðþ ó ìîæëèâ³ñòü çì³íè ñòàâëåííÿ ëþäåé äî ðîáîòè.
42. Ìî¿ ï³äëåãë³ ðîáëÿòü âñå ìîæëèâå äëÿ îðãàí³çàö³¿.
43. ß ðåãóëÿðíî îö³íþþ ðîáîòó ñâî¿õ ï³äëåãëèõ.

Ïðîöåäóðà ðîáîòè

1. Ïåðåä òèì, ÿê ïðèñòóïèòè äî òåñòó, ïðî÷èòàéòå ³íñòðóêö³þ.
2. Ñòàðàéòåñÿ ï³äõîäèòè äî êîæíîãî òâåðäæåííÿ òåñòó îêðåìî,

â³äêëàä³òü ¿õ àíàë³ç äî çàê³í÷åííÿ âñüîãî òåñòó.
3. Ï³ñëÿ çàâåðøåííÿ òåñòó ðåòåëüíî îáì³ðêóéòå ñâî¿ ðåçóëüòà-

òè, ùîá îö³íèòè, íàñê³ëüêè âîíè îá´ðóíòîâàí³.

²íñòðóêö³ÿ äî âèêîíàííÿ òåñòó

Ï³äãîòóéòå êîï³þ òàáëèö³ â³äïîâ³äåé ³ ñêîðèñòàéòåñÿ íåþ äëÿ çà-
ïèñó âàøèõ â³äïîâ³äåé íà òâåðäæåííÿ òåñòó. Íà íàñòóïíèõ ñòîð³íêàõ
âè çíàéäåòå 110 òâåðäæåíü, ÿê³ îïèñóþòü ìîæëèâîñò³, ùî ìîæóòü
áóòè àáî â³äñóòí³ ó âàñ ÿê ó êåð³âíèêà. Ïðî÷èòàéòå êîæíå òâåðäæåí-
íÿ ³ ïåðåêðåñë³òü êâàäðàò ç â³äïîâ³äíèì íîìåðîì ó òàáëèö³ â³äïîâ³-
äåé, ÿêùî âè â³ä÷óâàºòå, ùî âîíî ñïðàâåäëèâå äëÿ âàñ. Ïîñë³äîâíî
â³äïðàöþéòå âñ³ çàïèòàííÿ, ³ ÿêùî ÿêåñü çàïèòàííÿ âèêëèêàº ó âàñ
ñóìí³âè, ïîäóìàéòå íàä íèì ³ äàéòå â³äïîâ³äü ÿêîìîãà ïðàâäèâ³øå.
Â³äïîâ³äàþ÷è íà çàïèòàííÿ, áóäüòå ìàêñèìàëüíî â³äâåðò³.

1. ß äîáðå ñïðàâëÿþñÿ ç òðóäíîùàìè, ùî âëàñòèâ³ ìî¿é ðîáîò³.
2. Ìåí³ çðîçóì³ëà ìîÿ ïîçèö³ÿ ç ïðèíöèïîâî âàæëèâèõ ïèòàíü.
3. Êîëè íåîáõ³äíî ïðèéìàòè âàæëèâ³ ð³øåííÿ â ìîºìó æèòò³, ÿ

ä³þ ð³øó÷å.
4. ß äîêëàäàþ çíà÷íèõ çóñèëü äëÿ ñâîãî ðîçâèòêó.
5. ß ìîæó åôåêòèâíî âèð³øóâàòè ïðîáëåìè.
6. ß ÷àñòî åêñïåðèìåíòóþ ç íîâèìè ³äåÿìè, âèïðàâäîâóþ÷è ¿õ.
7. Ìî¿ ïîãëÿäè, ÿê ïðàâèëî, ïðèéìàþòüñÿ äî óâàãè êîëåãàìè, ³

ÿ ÷àñòî âïëèâàþ íà òå, ÿê³ ð³øåííÿ âîíè ïðèéìàþòü.
8. ß ðîçóì³þ ïðèíöèïè, ÿê³ ëåæàòü â îñíîâ³ ìîãî ï³äõîäó äî

óïðàâë³ííÿ.
9. Ìåí³ íåâàæêî äîñÿãòè åôåêòèâíî¿ ðîáîòè ï³äëåãëèõ.
10. ß ââàæàþ ñåáå äîáðèì íàñòàâíèêîì äëÿ ï³äëåãëèõ.
11. ß äîáðå ãîëîâóþ íà íàðàäàõ, äîáðå ïðîâîäæó ¿õ.
12. ß òóðáóþñÿ ïðî ñâîº çäîðîâ’ÿ.
13. ß ³íîä³ ïðîøó ³íøèõ âèñëîâèòèñÿ ïðî ìî¿ îñíîâí³ ï³äõîäè

äî æèòòÿ òà ðîáîòè.
14. ßêùî á ìåíå ñïèòàëè, ÿ, áåçóìîâíî, çì³ã áè îïèñàòè, ùî ÿ

õî÷ó çðîáèòè â ñâîºìó æèòò³.
15. ß âîëîä³þ çíà÷íèì ïîòåíö³àëîì äëÿ ïîäàëüøîãî íàâ÷àííÿ

òà ðîçâèòêó.
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73. Ìîÿ ó÷àñòü ó çáîðàõ, ÿê ïðàâèëî, âäàëà.
74. ß ð³çíèìè ñïîñîáàìè äîñÿãàþ çàö³êàâëåíîñò³ ëþäåé ìîãî

êîëåêòèâó â ðîáîò³.
75. Ó ìåíå ð³äêî áóâàþòü ñïðàâæí³ ïðîáëåìè ó ñòîñóíêàõ ç

ï³äëåãëèìè.
76. ß íå äîçâîëÿþ ñîá³ óïóñòèòè ìîæëèâîñò³ äëÿ ðîçâèòêó

ï³äëåãëèõ.
77. ß äîìàãàþñÿ, ùîá ò³, êèì ÿ êåðóþ, ÿñíî ðîçóì³ëè ìåòó ðîáî-

òè êîëåêòèâó.
78. Ó ö³ëîìó ÿ â³ä÷óâàþ ñåáå åíåðã³éíèì òà æèòòºðàä³ñíèì.
79. ß âèâ÷àâ âïëèâ ìîãî ðîçâèòêó íà ìî¿ ïåðåêîíàííÿ.
80. Ó ìåíå º ÷³òêèé ïëàí îñîáèñòî¿ êàð’ºðè.
81. ß íå çäàþñÿ, êîëè ñïðàâè éäóòü ïîãàíî.
82. ß âïåâíåíî ïî÷óâàþ ñåáå, î÷îëþþ÷è çàíÿòòÿ ç âèð³øåííÿ

ïðîáëåì.
83. Ðîçðîáêà íîâèõ ³äåé íå âèìàãàº â³ä ìåíå áàãàòî çóñèëü.
84. Ìîº ñëîâî íå ðîçõîäèòüñÿ ³ç ñïðàâîþ.
85. ß ââàæàþ, ùî ï³äëåãë³ íå ïîâèíí³ ñïåðå÷àòèñÿ ç ïðèâîäó

óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.
86. ß äîêëàäàþ äîñòàòí³õ çóñèëü äëÿ âèçíà÷åííÿ ðîëåé òà çàâ-

äàíü ìî¿õ ï³äëåãëèõ.
87. Ìî¿ ï³äëåãë³ ðîçâèâàþòü íåîáõ³äí³ ¿ì íàâè÷êè.
88. ß ìàþ íàâè÷êè, íåîáõ³äí³ äëÿ ñòâîðåííÿ åôåêòèâíèõ ðîáî-

÷èõ ãðóï.
89. Ìî¿ äðóç³ ï³äòâåðäÿòü, ùî ÿ ñòåæó çà ñâî¿ì äîáðîáóòîì.
90. ß ðàäèé îáãîâîðèòè ç îòî÷óþ÷èìè ñâî¿ ïåðåêîíàííÿ.
91. ß îáãîâîðþþ ç îòî÷óþ÷èìè ñâî¿ äîâãîñòðîêîâ³ ïëàíè.
92. «Â³äêðèòèé ³ ëåãêî ïðèñòîñîâóºòüñÿ» – öå äîáðèé îïèñ ìîãî

õàðàêòåðó.
93. ß äîòðèìóþñÿ â ö³ëîìó ïîñë³äîâíîãî ï³äõîäó äî âèð³øåííÿ

ïðîáëåì.
94. ß ñïîê³éíî ñòàâëþñÿ äî ñâî¿õ ïîìèëîê, íå çàñìó÷óþñÿ

÷åðåç íèõ.
95. ß âì³þ ñëóõàòè ³íøèõ.
96. Ìåí³ äîáðå âäàºòüñÿ ðîçïîä³ëèòè ðîáîòó ì³æ îòî÷óþ÷èìè.
97. ß ïåðåêîíàíèé, ùî ó âàæê³é ñèòóàö³¿ ìåí³ çàáåçïå÷åíà ïî-

âíà ï³äòðèìêà òèõ, êèì ÿ êåðóþ.
98. ß âì³þ äàâàòè äîáð³ ïîðàäè.
99. ß ïîñò³éíî ñòàðàþñÿ ïîêðàùèòè ðîáîòó ìî¿õ ï³äëåãëèõ.

44. ß ïðàöþþ íàä ñòâîðåííÿì àòìîñôåðè â³äêðèòîñò³ òà äîâ³-
ðè â ðîáî÷èõ ãðóïàõ.

45. Ðîáîòà íå âïëèâàº íåãàòèâíî íà ìîº îñîáèñòå æèòòÿ.
46. ß ð³äêî éäó âðîçð³ç ³ç ìî¿ìè ïåðåêîíàííÿìè.
47. Ìîÿ ðîáîòà ïðèíîñèòü ìåí³ çàäîâîëåííÿ â³ä æèòòÿ.
48. ß ïîñò³éíî ïðàãíó âñòàíîâèòè çâîðîòíèé çâ’ÿçîê ç îòî÷óþ-

÷èìè ç ïðèâîäó ìîº¿ ðîáîòè òà çä³áíîñòåé.
49. ß äîáðå ñêëàäàþ ïëàíè.
50. ß íå ðîçãóáëþþñÿ ³ íå çäàþñÿ, ÿêùî íå âäàºòüñÿ ïðèéíÿòè

ð³øåííÿ â³äðàçó.
51. Ìåí³ ëåãêî âäàºòüñÿ âñòàíîâëþâàòè âçàºìîâ³äíîñèíè ç îòî-

÷óþ÷èìè.
52. ß ðîçóì³þ, ùî ïîòð³áíî ëþäÿì äëÿ äîáðî¿ ðîáîòè.
53. ß óñï³øíî ñïðàâëÿþñÿ ç ïåðåäà÷åþ ïîâíîâàæåíü.
54. ß âì³þ âñòàíîâëþâàòè çâîðîòí³ çâ’ÿçêè ç ìî¿ìè êîëåãàìè

òà ï³äëåãëèìè ³ ïðàãíó äî öüîãî.
55. Ì³æ êîëåêòèâîì, ÿêèé ÿ î÷îëþþ, òà ³íøèìè êîëåêòèâàìè â

îðãàí³çàö³¿ ³ñíóþòü ñòîñóíêè çäîðîâîãî ñï³âðîá³òíèöòâà.
56. ß íå äîçâîëÿþ ñîá³ ïåðåíàïðóæóâàòèñÿ íà ðîáîò³.
57. ×àñ â³ä ÷àñó ÿ ðåòåëüíî ïåðåãëÿäàþ ñâî¿ îñîáèñò³ ö³ííîñò³.
58. Äëÿ ìåíå âàæëèâå ïî÷óòòÿ óñï³õó.
59. ß ïðèéìàþ âèêëèê ³ç çàäîâîëåííÿì.
60. ß ðåãóëÿðíî îö³íþþ ñâîþ ðîáîòó òà óñï³õè.
61. ß âïåâíåíèé ó ñîá³.
62. ß, â ö³ëîìó, âïëèâàþ íà ïîâåä³íêó îòî÷óþ÷èõ.
63. Êåðóþ÷è ëþäüìè, ÿ áåðó ï³ä ñóìí³â óñòàëåí³ ï³äõîäè.
64. ß çàîõî÷óþ åôåêòèâíî ïðàöþþ÷èõ ï³äëåãëèõ.
65. ß ââàæàþ, ùî âàæëèâà ÷àñòèíà ðîáîòè êåð³âíèêà ïîëÿãàº

â ïðîâåäåíí³ êîíñóëüòàö³¿ äëÿ ï³äëåãëèõ.
66. ß ââàæàþ, ùî êåð³âíèêàì íå îáîâ’ÿçêîâî ïîñò³éíî áóòè ë³äå-

ðàìè â ñâî¿õ êîëåêòèâàõ.
67. Â ³íòåðåñàõ ñâîãî çäîðîâ’ÿ ÿ êîíòðîëþþ òå, ùî ï’þ òà ¿ì.
68. ß ìàéæå çàâæäè ä³þ çã³äíî ç³ ñâî¿ìè ïåðåêîíàííÿìè.
69. Ó ìåíå äîáðå âçàºìîðîçóì³ííÿ ç êîëåãàìè ïî ðîáîò³.
70. ß ÷àñòî äóìàþ íàä òèì, ùî íå äàº ìåí³ áóòè á³ëüø åôåêòèâ-

íèì ó ðîáîò³, ³ ä³þ çã³äíî ç âèñíîâêàìè, ÿê³ çðîáèâ.
71. ß ñâ³äîìî âèêîðèñòîâóþ ³íøèõ äëÿ òîãî, ùîá ïîëåãøèòè

âèð³øåííÿ ïðîáëåì.
72. ß ìîæó êåðóâàòè ëþäüìè, ÿê³ ìàþòü âèñîê³ ³ííîâàö³éí³

çä³áíîñò³.
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Òàáëèöÿ ðåçóëüòàò³â òåñòó

Âèïèø³òü â³äïîâ³äí³ ÷èñëà ³ç ï³äñóìê³â òàáëèö³ â³äïîâ³äåé ó
ïåðøèé ñòîâï÷èê («Âàø ðåçóëüòàò») íàâåäåíî¿ òóò òàáëèö³.

Çàïîâí³òü ñòîâï÷èê «Ðàíã», íàäàþ÷è íàéâèùîìó ðåçóëüòàòó ³ç
ïåðøîãî ñòîâï÷èêà ðàíã 1, äðóãîìó – 2 ³ òàê äàë³. Íàéìåíøèé
ðåçóëüòàò îòðèìàº ðàíã 11.

Çàïîâí³òü ñòîâï÷èê «Îáåðíåíèé ðàíã», íàäàþ÷è íàéìåíøîìó ðå-
çóëüòàòó ðàíã 1 ³ òàê äàë³. Íàéâèùèé ðåçóëüòàò îòðèìóº ðàíã 11.

Çàïîâí³òü ï³äñóìêîâ³ òàáëè÷êè. Â òàáëèö³ «Îñîáèñò³ äîñòî¿í-
ñòâà» – ì³ñòÿòüñÿ ñôåðè, â ÿêèõ âè ìàéæå íå ìàºòå òðóäíîù³â, ó
òàáëèö³ «Îñîáèñò³ îáìåæåííÿ» – ñôåðè, ùî âèìàãàþòü ïåðøî÷åð-
ãîâîãî ðîçâèòêó.

 
Ваш 

результат 
Сильні сторони Ранг 

Оберне
ний 
ранг 

Обмеження 

A  
Здатність 
управляти 
собою 

  
Невміння управляти 

собою 

B  Чіткі цінності   
Розмитість особистих 

цінностей 

C  
Чіткі особисті 

цілі 
  Неясні особисті цілі 

D  
Саморозвиток, 

що 
продовжується 

  
Саморозвиток, що 

зупинився 

E  
Добрі навички 
вирішення 
проблем 

  
Недостатність 

навички вирішувати 
проблеми 

F  Творчий підхід   
Нестача творчого 

підходу 

G  
Уміння 

впливати на 
оточуючих 

  
Невміння впливати на 

оточуючих 

H  

Розуміння 
особливостей 
управлінської 

праці 

  
Недостатнє розуміння 

особливостей 
управлінської праці 

J  Уміння навчати   Невміння навчати 

100. ß çíàþ, ÿê ñïðàâëÿòèñÿ ç³ ñâî¿ìè åìîö³éíèìè ïðîáëåìàìè.
101. ß ïîð³âíþþ ñâî¿ ö³ííîñò³ ç ö³ííîñòÿìè îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.
102. ß, ÿê ïðàâèëî, äîñÿãàþ òîãî, äî ÷îãî ïðàãíó.
103. ß ïðîäîâæóþ ðîçâèâàòè òà íàðîùóâàòè ñâ³é ïîòåíö³àë.
104. Ó ìåíå íèí³ íå á³ëüøå ïðîáëåì, ³ âîíè íå ñêëàäí³ø³, í³æ

ð³ê òîìó.
105. Ó ïðèíöèï³, ÿ ö³íóþ íåøàáëîííó ïîâåä³íêó íà ðîáîò³.
106. Ëþäè ñåðéîçíî ñòàâëÿòüñÿ äî ìî¿õ ïåðåêîíàíü.
107. ß âïåâíåíèé â åôåêòèâíîñò³ ìî¿õ ìåòîä³â êåð³âíèöòâà.
108. Ìî¿ ï³äëåãë³ ç ïîâàãîþ ñòàâëÿòüñÿ äî ìåíå ÿê äî êåð³âíèêà.
109. ß ââàæàþ âàæëèâèì, ùîá õòî-íåáóäü ùå ì³ã âïîðàòèñÿ ç

ìîºþ ðîáîòîþ.
110. ß âïåâíåíèé ó òîìó, ùî â ãðóï³ ìîæíà äîñÿãòè á³ëüøîãî,

í³æ ïîîäèíö³.

Òàáëèöÿ â³äïîâ³äåé äëÿ òåñòó

Ñë³äóéòå çà âêàç³âêàìè, ÿê³ íàâåäåí³ íà ïî÷àòêó. Â òàáëèö³,
çîáðàæåí³é òóò, 110 êë³òèíîê, ïðîíóìåðîâàíèõ çã³äíî ç íîìåðàìè
òâåðäæåíü òåñòó. ßêùî âè ââàæàºòå, ùî òâåðäæåííÿ â ö³ëîìó
ïðàâèëüíå, ïåðåêðåñë³òü â³äïîâ³äíó êë³òèíêó. Â ïðîòèëåæíîìó âè-
ïàäêó, çàëèø³òü êë³òèíêó ïîðîæíüîþ.

Ñïî÷àòêó çàïîâí³òü ïåðøèé ðÿäîê, ðóõàþ÷èñü çë³âà íàïðàâî, ïîò³ì
äðóãèé ðÿäîê ³ ò.ä. Áóäüòå óâàæí³, íå ïðîïóñêàéòå òâåðäæåíü.

Â³äïðàöþâàâøè âñ³ 110 òâåðäæåíü, ï³äðàõóéòå ê³ëüê³ñòü ïåðå-
êðåñëåíèõ êë³òèíîê ó ñòîâï÷èêàõ ³ çàïèø³òü ÷èñëî ó â³äïîâ³äí³é
êë³òèíö³ ï³äñóìêó, ïîò³ì ïåðåõîäüòå äî òàáëèö³ ï³äðàõóíêó ðåçóëü-
òàò³â.

А В С D E F G H І J К 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 
23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 
34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 
45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 
56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 
67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77 
78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88 
89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 
100 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110 

Усього           
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9. Ñëàáê³ íàâè÷êè êåð³âíèöòâà. Â³äñóòí³ñòü ïðàêòè÷íèõ
çä³áíîñòåé äîáèâàòèñÿ ðåçóëüòàòó â³ä ðîáîòè ï³äëåãëèõ.

10. Íåâì³ííÿ íàâ÷àòè. Â³äñóòí³ñòü çäàòíîñò³ àáî áàæàííÿ
äîïîìàãàòè ³íøèì ðîçâèâàòè òà ðîçøèðþâàòè ñâî¿ ìîæëèâîñò³.

11. Íèçüêà çäàòí³ñòü ôîðìóâàòè êîëåêòèâ. Íåçäàòí³ñòü
ñïðèÿòè ðîçâèòêó òà ï³äâèùåííþ åôåêòèâíîñò³ ðîáî÷èõ ãðóï àáî
êîëåêòèâ³â.

5. Ä³ëîâà ãðà «Êàíäèäàò ó êåð³âíèêè»

Ä³ëîâó ãðó âçÿòî ç ïîñ³áíèêà Â.Ï. Ãàëóøêà [3]

Âñòóï äî ä³ëîâî¿ ãðè

Ìåòà ä³ëîâî¿ ãðè – âèâ÷åííÿ ïðîôåñ³éíî¿ õàðàêòåðèñòèêè êå-
ð³âíèê³â ³ ñïåö³àë³ñò³â.

Ó ãð³ áåðå ó÷àñòü îäíà ãðóïà íà ÷îë³ ç êåð³âíèêîì. Îá’ºêòîì ãðè
ìîæóòü áóòè âèðîáíè÷³ ï³äïðèºìñòâà.

Çàãàëüíå çàâäàííÿ ãðè – âèçíà÷èòè êàíäèäàò³â ó êåð³âíèêè âè-
ðîáíè÷îãî ï³äïðèºìñòâà, âèâ÷àþ÷è ¿õí³ ïðîôåñ³éí³ õàðàêòåðèñ-
òèêè.

Îáìåæóþ÷³ ôàêòîðè ãðè

1. Ê³ëüê³ñòü êîìàíä ãðàâö³â – íå ìåíøå òðüîõ.
2. Ïðè âèêîíàíí³ ðîçðàõóíê³â ñë³ä ñóâîðî äîòðèìóâàòèñÿ êî-

åô³ö³ºíò³â çíà÷óùîñò³ ÿêîñòåé êåð³âíèêà, ùî âèçíà÷åí³ ó÷àñíè-
êàìè ãðè òà â ðåçóëüòàò³ ñîö³îëîã³÷íèõ äîñë³äæåíü (òàáë. 19).

Òàáëèöÿ 19.
ßêîñò³ êåð³âíèêà òà ¿õ çíà÷óù³ñòü (³íôîðìàö³ÿ äëÿ àðá³òðàæó)

№ Якості керівника Умовне 
позначе-
ння 

Коефіцієнти 
значущості за 

даними 
досліджень 

1 Сумлінне виконання обов’язків К1 1,4 
2 Уміння встановлювати ділові 

стосунки з людьми 
К2 1,3 

3 Знання, одержані в інституті К3 1,2 
4 Природний розум, кмітливість К4 1,1 

Òàáëèö³ ï³äñóìê³â
Âèïèø³òü íîìåðè 1,2,3 ³ç ñòîâï÷èêà «Ðàíã» ó ñòîâï÷èê «Ìî¿

ñèëüí³ ñòîðîíè». Âèïèø³òü íîìåðè 1,2,3 â ñòîâï÷èê «Ìî¿ îáìå-
æåííÿ».

Êîðîòê³ âèçíà÷åííÿ îáìåæåíü
1. Íåâì³ííÿ óïðàâëÿòè ñîáîþ. Íåçäàòí³ñòü ó ïîâí³é ì³ð³

âèêîðèñòîâóâàòè ñâ³é ÷àñ, åíåðã³þ, âì³ííÿ, ñïðàâëÿòèñÿ ç³ ñòðå-
ñàìè ñó÷àñíîãî æèòòÿ óïðàâë³íöÿ.

2. Ðîçìèò³ñòü îñîáèñòèõ ö³ííîñòåé. Â³äñóòí³ñòü ÿñíîãî
ðîçóì³ííÿ ñâî¿õ îñîáèñòèõ ö³ííîñòåé, íàÿâí³ñòü ö³ííîñòåé, ùî íå
â³äïîâ³äàþòü óìîâàì ñó÷àñíîãî ä³ëîâîãî òà ïðèâàòíîãî æèòòÿ.

3. Íåÿñí³ îñîáèñò³ ö³ë³. Â³äñóòí³ñòü ÿñíîñò³ ó ïèòàííÿõ ïðî
ö³ë³ ñâîãî îñîáèñòîãî ÷è ä³ëîâîãî æèòòÿ, íàÿâí³ñòü ö³ëåé, ÿê³ íå-
ñóì³ñí³ ç óìîâàìè ñó÷àñíî¿ ðîáîòè òà æèòòÿì.

4. Ñàìîðîçâèòîê, ùî çóïèíèâñÿ. Â³äñóòí³ñòü íàñòðîºíîñò³ òà
ñïðèéíÿòòÿ íîâèõ ñèòóàö³é ³ ìîæëèâîñòåé.

5. Íåäîñòàòí³ñòü íàâè÷êè âèð³øóâàòè ïðîáëåìè.
Â³äñóòí³ñòü ñòðàòåã³¿, íåîáõ³äíî¿ â ïðèéíÿòò³ ð³øåíü, à òàêîæ
çä³áíîñò³ âèð³øóâàòè ñó÷àñí³ ïðîáëåìè.

6. Íåñòà÷à òâîð÷îãî ï³äõîäó. Â³äñóòí³ñòü çäàòíîñò³ ãåíåðó-
âàòè äîñòàòíüî íîâèõ ³äåé, íåâì³ííÿ âèêîðèñòîâóâàòè íîâ³ ³äå¿.

7. Íåâì³ííÿ âïëèâàòè íà ëþäåé. Íåäîñòàòíÿ çäàòí³ñòü çà-
áåçïå÷óâàòè ó÷àñòü òà äîïîìîãó ç áîêó îòî÷óþ÷èõ àáî âïëèâàòè
íà ¿õ ð³øåííÿ.

8. Íåäîñòàòí³ñòü ðîçóì³ííÿ îñîáëèâîñòåé óïðàâë³íñüêî¿
ïðàö³. Íåñòà÷à ðîçóì³ííÿ ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â, çàñòàð³ë³, íåãó-
ìàíí³ àáî íåäîðå÷í³ óÿâëåííÿ ïðî ðîëü êåð³âíèêà.

І  
Здатність 
керувати 

  
Брак здібності 

керувати 

К  
Вміння 

налагодити 
групову роботу 

  
Низька здатність 

формувати колектив 

   
Сильні 
сторони 

Обмеже
ння 

 

Мої сильні сторони Мої обмеження 
1 1 
2 2 
3 3 



Òåìà 14. Îñîáèñò³ñòü êåð³âíèêà

381

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

380

Ïðîäîâæåííÿ òàáëèö³ 20

Äðóãå çàâäàííÿ – âèçíà÷èòè ðàíã çíà÷óùîñò³ ÿêîñò³ àáñòðàêò-
íîãî êåð³âíèêà (øèôð òà çì³ñò ÿêîñòåé êåð³âíèêà âèäàþòüñÿ ó
ïèñüìîâ³é ôîðì³), ÿê³ ðîçðàõîâóþòüñÿ çà äàíèìè òàáëèö³ 20. Ïî
ðÿäêàõ òàáëèö³ 20 êîæíà ðèñà êåð³âíèêà ïîð³âíþºòüñÿ ïîïàðíî ç
ò³ºþ, ÿêà âèçíà÷àºòüñÿ. ßêùî íàçâàíà ðèñà (çà äóìêîþ ÷ëåí³â
êîìàíäè) âàæëèâ³øà, í³æ òà, ÿêó âèçíà÷àþòü, ó â³äïîâ³äí³é
êë³òèíö³ ñòàâëÿòü ÷èñëî 2, ÿêùî ð³âíîçíà÷íà – 1 ³ ÿêùî ìåíø çíà-
÷èìà – 0.

Âèðàç ∑ ij
i

K  âèçíà÷àº äóìêó j-î¿ êîìàíäè çà çíà÷óù³ñòþ ³-õ ÿêî-

ñòåé êåð³âíèêà, ÿê³ ðàçîì ç òàáëèöåþ 21 ïåðåäàþòüñÿ äî àðá³òðàæó.
Òàáëèöÿ 21

 Áàëüíà îö³íêà ÿêîñòåé êàíäèäàò³â ó êåð³âíèêè (³íôîðìàö³ÿ
äëÿ j-õ êîìàíä)

Òðåòº çàâäàííÿ (åòàï À) – äàòè áàëüíó îö³íêó ÿêîñòåé êàíäè-
äàò³â ó êåð³âíèêè. Öþ îö³íêó âñòàíîâëþþòü, çàïîâíþþ÷è òàáëè-
öþ 21 çà øêàëîþ áàëüíèõ îö³íîê (àij) ó ä³àïàçîí³ â³ä 0 äî 10. Îäèí
åêçåìïëÿð òàáëèö³ 21 ïåðåäàºòüñÿ äî àðá³òðàæó äëÿ ï³äáèòòÿ
ï³äñóìê³â.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
К6      1     
К7       1    
К8        1   
К9         1  

Прізвище, ім’я, 
по батькові 
кандидатів у 
керівники 

Етап 
гри 

Бальна оцінка (аij) якостей 
керівника 

à
ij

i
∑

 

  К
1 

К
2 

К
3 

К
4 

К
5 

К
6 

К
7 

К
8 

К
9 

 

Іванов П.А А 
Б 
В 

8 10 5 7 10 5 6 8 10 69 

Шевченко Г.П. А 
Б 
В 
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3. Ãðà ïðîâîäèòüñÿ â òðè åòàïè (À, Á, Â), ÿê³ ìîæóòü ðîçãëÿäà-
òèñÿ ÿê ñàìîñò³éí³ çàê³í÷åí³ ÷àñòèíè ä³ëîâî¿ ãðè.

4. Ä³ëîâà ãðà ïîâèííà áóòè çàê³í÷åíà ïðîòÿãîì îäíîãî öèêëó
(çàíÿòòÿ).

Ïðîöåäóðà, ðîçïîä³ë ðîëåé ³ ôóíêö³é
ì³æ ó÷àñíèêàìè ä³ëîâî¿ ãðè

Ãðóïà ó÷àñíèê³â ãðè ðîçáèâàºòüñÿ íà êîìàíäè ïî 4-5 ÷îëîâ³ê ó
êîæí³é. Ï³ñëÿ öüîãî êåð³âíèê ãðè ñòàâèòü îêðåì³ çàâäàííÿ.

Ïåðøå çàâäàííÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ³ç çàãàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ ó÷àñ-
íèê³â ãðè âèçíà÷èòè êàíäèäàòà â êåð³âíèêè ï³äïðèºìñòâà. Êîæ-
íà êîìàíäà âèçíà÷àº îäíîãî êàíäèäàòà â êåð³âíèêè ³ç ÷ëåí³â óñ³º¿
ãðóïè. Éîãî ïð³çâèùå áåç ïðîãîëîøåííÿ (àëå ³ç çàçíà÷åííÿì íîìå-
ðà êîìàíäè) â ïèñüìîâ³é ôîðì³ ïåðåäàþòü âåäó÷îìó çàíÿòòÿ.

Âåäó÷èé çàíÿòòÿ îãîëîøóº ïð³çâèùà êàíäèäàò³â ó êåð³âíèêè,
íå âêàçóþ÷è êîìàíäè, ÿê³ ¿õ âèçíà÷èëè, âèâîäèòü ¿õ ³ç â³äïîâ³ä-
íèõ êîìàíä ³ íàäàº ¿ì ôóíêö³¿ àðá³òðàæó. Òàêèì ÷èíîì, ïðè âèç-
íà÷åíí³ îäíîãî é òîãî ñàìîãî êàíäèäàòà ê³ëüêîìà êîìàíäàìè ãðó-
ïà àðá³òðàæó áóäå ñêëàäàòèñÿ ç 3–5 ÷îëîâ³ê.

Òàáëèöÿ 20
 Çíà÷óù³ñòü ÿêîñòåé êåð³âíèêà (³íôîðìàö³ÿ äëÿ j-õ êîìàíä)

5 Неухильне дотримання законів та 
розпоряджень 

К5 1 

6 Спритність у роботі К6 0,9 
7 Організаторські здібності К7 0,8 
8 Активна життєва позиція К8 0,7 
9 Сильна воля К9 0,6 

Значущість, Кij Умовне 
позначення 

якості 
керівника 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 К8 К9 
і

і
і

Ê
j∑

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
К1 1 1 2 0       
К2 1 1         
К3 0 1 1        
К4    1       
К5     1      



Òåìà 14. Îñîáèñò³ñòü êåð³âíèêà

383

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

382

(òàáë. 19). Îäåðæàí³ äàí³ ∑ ij
i

a  â íèæí³õ ÷àñòèíàõ êë³òèíîê ðÿäêà

Â òàêîæ ïåðåäàþòüñÿ â àðá³òðàæ äëÿ ï³äáèòòÿ ï³äñóìê³â.

Óìîâè ³ ï³äáèòòÿ ï³äñóìê³â ä³ëîâî¿ ãðè
«Êàíäèäàò ó êåð³âíèêè»

1. Ãðó ìîæíà ïðîâîäèòè ò³ëüêè ï³ä ÷àñ àóäèòîðíèõ çàíÿòü.
2. Òðèâàë³ñòü ä³ëîâî¿ ãðè ïîâèííà áóòè ðîçðàõîâàíà íà ïîâíå

çàâåðøåííÿ îäíîãî ÷è äåê³ëüêîõ ¿¿ åòàï³â.
3. Ï³äñóìêè ìîæíà ï³äáèâàòè íà êîæíîìó åòàï³ àáî çà òðüîìà

åòàïàìè ðàçîì.
4. Ïåðåìîæöÿìè ãðè ìîæóòü áóòè êîìàíäè, êàíäèäàòîì ó êå-

ð³âíèêè â³ä ÿêèõ âèñòàâëåíî âñ³ìà êîìàíäàìè ìàêñèìàëüíó
ê³ëüê³ñòü áàë³â íà âñ³õ òðüîõ åòàïàõ ãðè (òàáë. 23).

Òàáëèöÿ 23
Ï³äñóìêè áàëüíî¿ îö³íêè êàíäèäàò³â ó êåð³âíèêè â ä³ëîâ³é ãð³

«Êàíäèäàò ó êåð³âíèêè» (³íôîðìàö³ÿ äëÿ àðá³òðàæó)

Êîìàíäè òà ïð³çâèùà ïðåäñòàâëåíèõ íèìè êàíäèäàò³â ó êåð³â-
íèêè, â çàëåæíîñò³ â³ä àóäèòîð³¿ ãðàâö³â, ìîæóòü áóòè ðîçãîëî-
øåí³ àáî íåðîçãîëîøåí³ àðá³òðàæåì (êð³ì êîìàíä-ïåðåìîæö³â).
Ö³ºþ ³íôîðìàö³ºþ ðîçïîðÿäæàºòüñÿ êåð³âíèê ãðè.

Àíàë³ç ä³ëîâî¿ ãðè «Êàíäèäàò ó êåð³âíèêè»

ßêùî â³äîìîñò³ ïðî êîìàíäó ³ âèñóíóòèõ íåþ êàíäèäàò³â ó êå-
ð³âíèêè ðîçãîëîøåí³, ãðàâö³ ìîæóòü â óñíèõ âèñòóïàõ äîïîâíèòè
õàðàêòåðèñòèêè êàíäèäàò³â, ÿê³ íå çàéíÿëè ïîëîæåííÿ ë³äåð³â,
ïîñèëèòè îêðåì³ ¿õ ÿêîñò³. Òàêèé ï³äõ³ä ï³äâèùóº åìîö³éíèé á³ê
ä³ëîâî¿ ãðè.

К-ть балів за 
етапами

ij
ij

a∑  
Місце за 
етапами 

Прізвище, ім’я, по 
батькові 

кандидатів у 
керівники       

Загальна 
к-ть 

балів за 
всіма 

етапами 

Місце за 
всіма 

етапами 

Іванов П.А. 
Шевченко Г.П. 

        

Примітка: аij – бальна оцінка і-ої якості j-ою командою з урахуванням 
коефіцієнтів значущості (етапи Б, В) або без них (етап А) 

Ó òîé ÷àñ, êîëè êîìàíäè çàéíÿò³ ðîçðàõóíêàìè ³ç çàïîâíåííÿ
äàíèõ òàáëèö³ 21, ãðóïà àðá³òðàæó íà îñíîâ³ äàíèõ òàáëèö³ 20
âèçíà÷àº ðàíã ÿêîñòåé êåð³âíèêà, çàïîâíþþ÷è òàáëèöþ 22, âè-

õîäÿ÷è ³ç âèðàçó ∑ ij
ij

K çà óìîâè, ùî ìàêñèìàëüíèé ç ∑ ij
ij

K  áóäå
çàéìàòè ïåðøå ì³ñöå, íàñòóïíèé ï³ñëÿ íüîãî – äðóãå ³ òàê äàë³.
Êîåô³ö³ºíòè çíà÷óùîñò³ (1.4; 1.3; 1.2; 1.1; 1.0; 0.9; 0.8; 0.7; 0.6)
ïðîñòàâëÿþòü ó çàëåæíîñò³ â³ä ðàíãó ÿêîñò³. Òàê, äëÿ ÿêîñò³ ç ðàí-
ãîì 1 (íàéá³ëüøå çíà÷åííÿ ) â³äïîâ³äàº êîåô³ö³ºíò çíà÷óùîñò³ 1,4
³ äàë³ 1,3; 1,2; ³ ò.³í.

Íà åòàï³ Á ï³ñëÿ âèçíà÷åííÿ áàëüíî¿ îö³íêè ÿêîñòåé êàíäè-
äàò³â ó êåð³âíèêè àðá³òðàæ îãîëîøóº êîåô³ö³ºíò çíà÷óùîñò³
ÿêîñòåé, ÿê³ ðîçðàõîâàí³ çà óñåðåäíåíèìè äàíèìè âñ³õ êîìàíä

³ç âèðàçó  ∑ ij
ij

K  (òàáë. 22).
Òàáëèöÿ 22

Çíà÷óù³ñòü òà ðàíã ÿêîñòåé êåð³âíèêà (³íôîðìàö³ÿ äëÿ àðá³ò-
ðàæó)

Êîåô³ö³ºíòè çíà÷óùîñò³ ãðàâö³ ïðîñòàâëÿþòü ó âåðõí³é ÷àñòèí³
êë³òèíè ó ðÿäêó Á (òàáë. 21). Ïåðåìíîæóþ÷è êîåô³ö³ºíòè çíà÷ó-
ùîñò³ íà áàëüíó îö³íêó, ÿêà çàïèñàíà ó ðÿäêó À, ç çàíåñåííÿì
ðåçóëüòàò³â ó íèæíþ ÷àñòèíó êë³òèíêè, ãðàâö³ âèçíà÷àþòü ó ðÿä-

êó Á ∑ ij
i

a  – áàëüíó îö³íêó ÿêîñòåé êîæíîãî êàíäèäàòà ó êåð³âíè-

êè. Ö³ äàí³ ïåðåäàþòü ó ãðóïó àðá³òðàæó.
Íà åòàï³ Â ïðîöåäóðà ïðîâåäåííÿ ðîçðàõóíê³â òàêà æ, ÿê ³ íà

åòàï³ Á, ëèøå ç ò³ºþ ð³çíèöåþ, ùî êîìàíäàì ãðàâö³â âèäàþòüñÿ
êîåô³ö³ºíòè çíà÷óùîñò³, ÿê³ ðîçðàõîâàí³ íà îñíîâ³ ðàíã³â ÿêîñòåé
êåð³âíèêà, îäåðæàíèõ ó ðåçóëüòàò³ ñïåö³àëüíèõ äîñë³äæåíü

Умовне 
позначення 

якості 

Значущість якостей 
за даними команд (j) 

K
ij

ij
∑

 

Ранг 
якостей 

Коефіцієнт 
значущості 

 1 2 3 4 5    
К1 

К2 

К3 

.... 
К9 
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8. Ñêàæ³ìî ïðàâäó, Ïîïåëþøêà áóëà:
à) íåùàñëèâà ä³â÷èíêà;
á) õèòðþãà-êàð’ºðèñòêà;
â) áóðêîòóõà.
9. ßê áè âè âèçíà÷èëè ñâîº æèòòÿ:
à) ïàðò³ÿ â øàõè;
á) ìàò÷ áîêñó;
â) ãðà â ïîêåð.
Îö³í³òü âàø³ â³äïîâ³ä³ çà òàáëèöåþ òà ï³äðàõóéòå ñóìó áàë³â.

ßêùî ñóìà íå á³ëüøå 16 áàë³â, òî â ñóñï³ëüñòâ³ âè – ïðîñòèé
ðÿäîâèé. Âè íàäòî ïîâàæàºòå ³íøèõ ³ îòîòîæíþºòå ñåáå ç ¿õ
ñëàáêîñòÿìè. Âè íåçäàòí³ êîìàíäóâàòè ³ óñï³øíî êîíêóðóâàòè, áî
äëÿ öüîãî ïîòð³áíî âì³òè «ïðîïóñêàòè ÷åðåç ñåáå» ÷óæ³ òóðáîòè.
Ìîæå áóòè, çà âàøîþ â³äìîâîþ â³ä âëàäè õîâàºòüñÿ ñòðàõ àáî îá-
ìàíëèâ³ ñïîä³âàííÿ? Òîä³ ïåðåä òèì, ÿê ðîáèòè ÿê³ñü âèñíîâêè,
ïðîàíàë³çóéòå, ñê³ëüêè ðàç âàø³ ñïðîáè êåðóâàòè òåðï³ëè ïîðàç-
êó. ßêùî æ â³äâåðòî ïðèçíàòè – òî âè é áåç ë³äåðñòâà ïî÷óâàºòå
ñåáå äóæå äîáðå, çàëèøàéòåñÿ òðîõè çáîêó â³ä ïîä³é, ïî ñóò³, öå íå
òàê âæå é ïîãàíî – òàê ñïîê³éí³øå.

Â³ä 17 äî 23 áàë³â. Âè ìîëîäøèé îô³öåð, à öå äîñèòü íåçðó÷íå
ïîëîæåííÿ: ì³æ ìîëîòîì ³ êîâàäëîì. Âè – òðîøêè êåð³âíèê, òðîøêè
– êîìàíäóþ÷èé, ³ òðîøêè – â³éñüêî... Âàì òÿæêî äîñÿãòè âèçíàí-
íÿ, âàø³ àðãóìåíòè íàäòî ñóá’ºêòèâí³ òà çàñíîâàí³ ëèøå íà âëàñ-
íîìó äîñâ³ä³.

Á³ëüøå 24 áàë³â. Âè – ãåíåðàë. Ç äèòÿ÷èõ ðîê³â ó ÷èñë³ ïåðøèõ
ïðîïîíóâàëè ñâî¿ ïîñëóãè, êîëè ìîâà éøëà ïðî ñóñï³ëüí³ ñïðàâè,
÷è íå òàê? Ç â³êîì âàø âïëèâ íà ³íøèõ ëþäåé ñòàâ ì³öí³øèì ³
îñîáèñòî ïðîÿâëÿºòüñÿ ó âàæê³ õâèëèíè. ßêùî âè ÷åñòîëþáí³ òà
íå áî¿òåñÿ ðîáîòè, öåé äàð ìîæå ï³äíÿòè âàñ äóæå âèñîêî. ßêùî æ
í³ – çàäîâîëüíÿéòåñÿ òèì, ùî âàñ ââàæàþòü äîáðèì äðóãîì (ïîä-
ðóãîþ), ïîðàäíèêîì, ³ âè çàâæäè îïèíÿºòåñü â öåíòð³ óâàãè íà
âå÷³ðêàõ.

Номер питання Варіант 
відповіді 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

а 3 3 3 1 3 3 3 3 1 2 
б 2 2 2 3 2 2 2 2 3 1 
в 1 1 1 2 1 1 1 1 2 3 

6. Òåñòè äî òåìè

1. «Êîìàíäóâàòè àáî ï³äêîðÿòèñÿ»

Çàâæäè º òîé, õòî êîìàíäóº, îñê³ëüêè çíàõîäÿòüñÿ áàæàþ÷³,
ùîá íèìè êîìàíäóâàëè [9]. Íàâ³òü ó íàéäåìîêðàòè÷í³ø³é
ñóñï³ëüí³é ñòðóêòóð³ ó âèð³øàëüíèé ìîìåíò âèÿâëÿºòüñÿ ë³äåð, ÿêèé
ïðèìóøóº ³íøèõ ïðèñëóõîâóâàòèñÿ äî éîãî àâòîðèòåòíî¿ äóìêè.

Çðîçóì³òè ñâîþ ðîëü ó ñóñï³ëüñòâ³, â êîëåêòèâ³ äóæå âàæëèâî
äëÿ ïðàâèëüíîãî ñâ³òîñïðèéíÿòòÿ. Õòî âè – êàï³òàí ÷è ðÿäîâèé?
Ñïðîáóéòå âèçíà÷èòè öå çà äîïîìîãîþ òåñòó.

1. Äðóæáà äëÿ âàñ:
à) ñï³âðîá³òíèöòâî;
á) ï³äòðèìêà;
â) àëüòðó¿çì.
2. Ñïðàâæí³é õóäîæíèê (àðòèñò) ïîâèíåí íàñàìïåðåä âîëîä³òè:
à) òàëàíòîì;
á) ð³øó÷³ñòþ;
â) ï³äãîòîâêîþ.
3. Íà âå÷³ðö³ âè íàé÷àñò³øå ïî÷óâàºòå ñåáå:
à) «ï³âíèêîì»;
á) «êóðêîþ»;
â) «êóð÷àòêîì».
4. ßêùî á âè áóëè ãåîìåòðè÷íîþ ô³ãóðîþ, òî áóëè á:
à) öèë³íäðîì;
á) ñôåðîþ;
â) êóáîì.
5. Êîëè âàì ïîäîáàºòüñÿ æ³íêà (÷îëîâ³ê), âè:
à) ðîáèòå ïåðøèé êðîê;
á) ÷åêàºòå, ïîêè âîíà (â³í) çðîáèòü ïåðøèé êðîê;
â) ðîáèòå äð³áí³ êðîêè.
6. Âè ñòèêàºòåñÿ ³ç íåñïîä³âàíêîþ (íå ò³ëüêè ñèäÿ÷è çà êåðìîì) ³:
à) ãàëüìóºòå;
á) ï³äâèùóºòå øâèäê³ñòü;
â) í³ÿêîâ³ºòå.
7. Â åêñïåäèö³þ êðàùå áðàòè òîâàðèø³â:
à) ì³öíèõ;
á) ðîçóìíèõ;
â) äîñâ³ä÷åíèõ.
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9. ßêå ç ïåðåðàõîâàíèõ íèæ÷å âèçíà÷åíü íàéá³ëüøå ï³äõîäèòü
äî âàñ?

à) ìð³éíèê;
á) «õëîïåöü-äðóçÿêà»;
â) ñòàðàííèé ó ïðàö³;
ã) ïóíêòóàëüíèé, àêóðàòíèé;
´) «ô³ëîñîô» ó øèðîêîìó ñìèñë³ öüîãî ñëîâà;
ä) ìåòóøëèâà ëþäèíà.
10. ßê ïîâîäèòåñü ïðè îáãîâîðåíí³ òîãî ÷è ³íøîãî ïèòàííÿ?
à) âèñëîâëþþ ñâîþ òî÷êó çîðó, õî÷à, ìîæå áóòè, âîíà

â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä äóìêè áàãàòüîõ;
á) ââàæàþ, ùî â äàíîìó âèïàäêó êðàùå ïðîìîâ÷àòè, õî÷à ³

ìàþ âëàñíó òî÷êó çîðó;
â) ï³äòðèìóþ á³ëüø³ñòü, çàëèøàþ÷èñü ïðè ñâî¿é äóìö³;
ã) íå òóðáóþ ñåáå ðîçäóìàìè é ïðèéìàþ òî÷êó çîðó, ÿêà ïåðå-

âàæàº.
11. ßêå ïî÷óòòÿ âèêëèêàº ó âàñ íåñïîä³âàíèé âèêëèê äî êåð³â-

íèêà?
à) ðîçäðàòóâàííÿ;
á) çàíåïîêîºííÿ;
â) í³ÿêîãî ïî÷óòòÿ.
12. ßêùî â ðîçïàë³ ïîëåì³êè îïîíåíò «ç³ðâåòüñÿ» ³ çðîáèòü îñî-

áèñòèé âèïàä ïðîòè âàñ, ÿê âè â÷èíèòå?
à) â³äïîâ³ì éîìó â òîìó æ òîí³;
á) ïðî³ãíîðóþ öåé ôàêò;
â) äåìîíñòðàòèâíî îáðàæóñÿ;
ã) çàïðîïîíóþ çðîáèòè ïåðåðâó.
13. ßêùî âàøà ðîáîòà çàáðàêîâàíà, ÿêå ïî÷óòòÿ öå âèêëè÷å

ó âàñ?
à) ïðèêð³ñòü;
á) ñîðîì;
â) ãí³â.
14. ßêùî âè ïîøèºòåñü ó äóðí³, êîãî çâèíóâàòèòå â ïåðøó

÷åðãó?
à) ñàìîãî ñåáå;
á) «ôàòàëüíå íåâåç³ííÿ»;
â) ³íø³ «îá’ºêòèâí³ ïðè÷èíè».
15. ×è íå çäàºòüñÿ âàì, ùî îòî÷óþ÷³ – ÷è òî êåð³âíèêè ÷è ï³äëåãë³

– íåäîîö³íþþòü âàø³ çä³áíîñò³ òà çíàííÿ?

2. «Ñèëüíèé õàðàêòåð»

Öåé òåñò íå ïðåòåíäóº áóòè â³äíåñåíèì äî ðîçðÿäó ñóâîðîãî ïñè-
õîëîã³÷íîãî äîñë³äæåííÿ ³ ñêëàäåíèé, ÿê ìîâèòüñÿ, íàï³âñåðéîçíî,
àëå âñå-òàêè â³í äîïîìîæå óçíàòè ùîñü íîâå ïðî âàø õàðàêòåð [9].
Ïîñòàâòåñÿ äî íàâåäåíèõ âèñëîâ³â ³ç ïî÷óòòÿì ãóìîðó.

Ïðî÷èòàéòå çàïèòàííÿ ³ âèáåð³òü ³ç â³äïîâ³äåé òó, ÿêà á³ëüøå
â³äïîâ³äàº âàø³é ïîâåä³íö³.

1. ×è ÷àñòî âè çàìèñëþºòåñü íàä òèì, ÿêèé âïëèâ ñïðàâëÿþòü
âàø³ â÷èíêè íà îòî÷óþ÷èõ?

à) äóæå ð³äêî;
á) ð³äêî;
â) äóæå ÷àñòî.
2. ×è ãîâîðèòå âè ùîñü òàêå, â ùî âè ñàì³ íå â³ðèòå: ÷åðåç

óïåðò³ñòü, âñóïåðå÷ ³íøèì àáî ³ç «ïðåñòèæíèõ» ì³ðêóâàíü?
à) òàê;
á) í³.
3. ßê³ ³ç íèæ÷åïåðåðàõîâàíèõ ÿêîñòåé âè íàéá³ëüøå ö³íóºòå â

ëþäÿõ?
à) íàïîëåãëèâ³ñòü;
á) øèðîêå ìèñëåííÿ;
â) åôåêòèâí³ñòü, âì³ííÿ «ïîêàçàòè ñåáå».
4. ×è ìàºòå âè ñõèëüí³ñòü äî ïåäàíòèçìó?
à) òàê;
á) í³.
5. ×è øâèäêî çàáóâàºòå ïðî íåïðèºìíîñò³, ùî òðàïëÿþòüñÿ ç âàìè?
à) òàê;
á) í³.
6. ×è ëþáèòå àíàë³çóâàòè ñâî¿ â÷èíêè?
à) òàê;
á) í³.
7. ßê ïîâîäèòå ñåáå, ÿêùî çíàõîäèòåñü ó êîë³ îñ³á, ÿê³ âàì äîá-

ðå çíàéîì³?
à) íàìàãàþñÿ çáåðåãòè òîí, ÿêèé ïðèéíÿòèé ó öüîìó êîë³;
á) çàëèøàþñÿ ñàìèì ñîáîþ.
8. Ïî÷èíàþ÷è ñêëàäíå çàâäàííÿ, ÷è íàìàãàºòåñü íå äóìàòè ïðî

òðóäíîù³, ùî âàñ ÷åêàþòü?
à) òàê;
á) í³.
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Íèæ÷å 15 áàë³â. Íà æàëü, âè ëþäèíà ñëàáîõàðàêòåðíà, íå-
âð³âíîâàæåíà ³ íàâ³òü áåçòóðáîòíà. Ó íåïðèºìíîñòÿõ, ÿê³ ç âàìè
òðàïëÿþòüñÿ, ãîòîâ³ çâèíóâà÷óâàòè âñ³õ, áóäü-êîãî êð³ì ñåáå. ²
ó äðóæá³, ³ â ðîáîò³ íà âàñ âàæêî ïîêëàñòèñÿ. Çàìèñë³òüñÿ íàä
öèì!

Â³ä 15 äî 25 áàë³â. Ó âàñ äîñèòü òâåðäèé õàðàêòåð. Âîëîä³º-
òå ðåàëüíèìè ïîãëÿäàìè íà æèòòÿ, àëå íå âñ³ âàø³ â÷èíêè
ð³âíîö³íí³: áóâàþòü ³ çðèâè, ³ ïîìèëêè. Âè ñóìë³íí³ òà ìàºòå
òåðï³ííÿ â êîëåêòèâ³. ² âñå æ âàì º ùå íàä ÷èì ïîì³ðêóâàòè,
ùîá çâ³ëüíèòèñÿ â³ä äåÿêèõ íåäîë³ê³â (ìîæíà íå ñóìí³âàòèñÿ,
ùî âàì öå ï³ä ñèëó).

Â³ä 26 äî 38 áàë³â. Âè íàëåæèòå äî ÷èñëà ëþäåé íàïîëåãëèâèõ
³ ÿê³ âîëîä³þòü äîñòàòí³ì ïî÷óòòÿì â³äïîâ³äàëüíîñò³. Ö³íóéòå ñâî¿
ñóäæåííÿ, àëå é çâàæàéòå íà äóìêè ³íøèõ. Ïðàâèëüíî îð³ºíòóº-
òåñÿ â ñèòóàö³ÿõ, ùî âèíèêàþòü, ó á³ëüøîñò³ âèïàäê³â âè âì³ºòå
îáðàòè ïðàâèëüíå ð³øåííÿ. Öå ãîâîðèòü ïðî ðèñè ñèëüíîãî õàðàê-
òåðó. Ò³ëüêè óíèêàéòå ñàìîëþáñòâà ³ çàâæäè ïàì’ÿòàéòå: ñèëüíèé
– öå íå îçíà÷àº æîðñòîêèé.

Âèùå 38 áàë³â. Ïðîáà÷òå, àëå âàì í³÷îãî íå ìîæåìî ñêàçàòè.
Ïðîñòî íå â³ðèòüñÿ, ùî º ëþäè ç òàêèì ³äåàëüíèì õàðàêòåðîì (à
ÿêùî º, òî ¿ì ïðîñòî í³÷îãî ïîðåêîìåíäóâàòè). À ìîæå òàêà ñóìà
áàë³â – öå ðåçóëüòàò íå çîâñ³ì îá’ºêòèâíî¿ îö³íêè ñâî¿õ â÷èíê³â ³
ïîâåä³íêè?

3. «Ñèëà âîë³»

Íàñê³ëüêè ñèëüíà âàøà âîëÿ, íàñò³ëüêè, ÿê ïðàâèëî, ïë³äíà é
âàøà ðîáîòà, íàâ÷àííÿ, áóäü-ÿêèé âèä ä³ÿëüíîñò³ [9]. ßêà æ ñèëà
âîë³ ó âàñ?

Íàìàãàéòåñÿ ç ìàêñèìàëüíîþ îá’ºêòèâí³ñòþ â³äïîâ³ñòè íà çà-
ïèòàííÿ. Âàð³àíòè â³äïîâ³äåé: «òàê», «í³», «íå çíàþ».

1. ×è ìîæåòå âè çàê³í÷èòè ðîçïî÷àòó ðîáîòó, ÿêà âàì íåö³êà-
âà, íåçàëåæíî â³ä òîãî, ùî ÷àñ òà îáñòàâèíè äîçâîëÿþòü â³äâîë³-
êàòèñÿ ³ ïîò³ì çíîâó ïîâåðíóòèñÿ äî íå¿?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
ã 3 – – – – – – – 2 0 0 3 – – – 0 – – – – 
ä – – – – – – – – 2 – – – – – – 0 – – – – 
є – – – – – – – – 0 – – – – – – – – – – – 

à) òàê;
á) í³.
16. ßêùî äðóç³ ÷è êîëåãè ïî÷èíàþòü ç âàñ ãëóçóâàòè, ùî âè

ðîáèòå?
à) çëþñÿ íà íèõ;
á) íàìàãàþñÿ ðåòèðóâàòèñÿ;
â) íå ðîçäðàòîâóþ÷èñü, ïî÷èíàþ ï³ä³ãðàâàòè ¿ì;
ã) â³äïîâ³äàþ ñì³õîì, ³, ÿê ãîâîðÿòü, «íóëü óâàãè».
17. ßêùî âè ïîñï³øàºòå ³ ðàïòîì íà çâè÷àéíîìó ì³ñö³ íå çíàõî-

äèòå ñâ³é ïîðòôåëü (ïàðàñîëüêó, ðóêàâèö³ ³ ò. ³í.), ÿê âè â÷èíèòå?
à) áóäó ïðîäîâæóâàòè ïîøóê ìîâ÷êè;
á) áóäó øóêàòè, çâèíóâà÷óþ÷è ñâî¿õ äîìàøí³õ ó áåçëàää³;
â) ï³äó áåç ïîòð³áíî¿ ðå÷³.
18. Ùî ñêîð³øå âèâåäå âàñ ç ð³âíîâàãè?
à) äîâãà ÷åðãà ó ïðèéìàëüí³;
á) øòîâõàíèíà ó ì³ñüêîìó òðàíñïîðò³;
â) íåîáõ³äí³ñòü ïðèõîäèòè â ïåâíå ì³ñöå äåê³ëüêà ðàç³â ³ç ïðè-

âîäó îäíîãî ³ òîãî ñàìîãî ïèòàííÿ.
19. Çàê³í÷èâøè ñóïåðå÷êó, ÷è ïðîäîâæóºòå âåñòè ¿¿ ïîäóìêè,

ïðèâîäèòå äåäàë³ íîâ³ é íîâ³ àðãóìåíòè â çàõèñò ñâîº¿ òî÷êè çîðó?
à) òàê;
á) í³.
20. ßêùî äëÿ âèêîíàííÿ òåðì³íîâî¿ ðîáîòè âàì âèïàäå ìîæ-

ëèâ³ñòü âèáðàòè ñîá³ ïîì³÷íèêà, êîãî ç ìîæëèâèõ êàíäèäàò³â âè
îáåðåòå?

à) ñòàðàííîãî ïðàö³âíèêà, àëå áåç ³í³ö³àòèâè;
á) çíàþ÷îãî, àëå âïåðòîãî ³ ñóïåðå÷ëèâîãî;
â) îáäàðîâàíîãî, àëå ë³íèâîãî.
Â³äïîâ³âøè íà âñ³ çàïèòàííÿ, çà òàáëèöåþ ï³äðàõóéòå ñóìó áàë³â.

Нîìåð çàïèòàííÿ 
Âàð³-
àíò 
â³ä-
ïî-
â³ä³ 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
à 0 0 1 2 0 2 2 0 0 2 0 0 2 2 0 0 2 1 0 0 
á 1 1 1 0 2 0 0 2 1 0 1 2 1 0 2 1 0 0 2 1 
â 2 – 0 – – – – – 3 0 2 1 0 0 – 2 1 2 – 2 
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öå äîïîìîæå âàì çì³íèòè ñâîº ñòàâëåííÿ äî îòî÷óþ÷èõ ³ ùîñü
«ïåðåðîáèòè» â ñâîºìó õàðàêòåð³. ßêùî âäàñòüñÿ – â³ä öüîãî âè
ò³ëüêè âèãðàºòå.

13-21 áàë. Ñèëà âîë³ ó âàñ ñåðåäíÿ. ßêùî ç³òêíåòåñÿ ç ïåðåøêî-
äàìè, òî ïî÷íåòå ä³ÿòè, ùîá çäîëàòè ¿õ. Àëå ÿêùî ïîáà÷èòå îáõ³äíèé
øëÿõ, â³äðàçó æ ñêîðèñòàºòåñü íèì. Íå ïåðåñòàðàéòåñÿ ³ äîñòðèìàé-
òå ñëîâî, ÿêå äàëè. Íåïðèºìíó ðîáîòó íàìàãàºòåñÿ âèêîíóâàòè, õî÷à
é ïîáóð÷èòå. Çà äîáðîþ âîëåþ çàéâ³ îáîâ’ÿçêè íà ñåáå íå â³çüìåòå.
Öå ³íîä³ íåãàòèâíî ïîçíà÷àºòüñÿ íà ñòàâëåíí³ äî âàñ êåð³âíèê³â, íå ç
êðàùîãî áîêó õàðàêòåðèçóº ³ â î÷àõ îòî÷óþ÷èõ ëþäåé. ßêùî áàæàº-
òå äîñÿãòè â æèòò³ á³ëüøîãî, òðåíóéòå âîëþ.

22-30 áàë³â. Ç ñèëîþ âîë³ ó âàñ âñå â ïîðÿäêó. Íà âàñ ìîæíà
ïîêëàñòèñÿ – íå ï³äâåäåòå. Âàñ íå ëÿêàþòü í³ íîâ³ äîðó÷åííÿ, í³
äàëåê³ ïî¿çäêè, í³ ò³ ñïðàâè, ùî ëÿêàþòü ³íøèõ. Àëå ³íîä³ âàøà
òâåðäà òà íåïîõèáíà ïîçèö³ÿ ç íåïðèíöèïîâèõ ïèòàíü äîêó÷àº
îòî÷óþ÷èì. Ñèëà âîë³ – öå íàâ³òü äóæå äîáðå, àëå ïîòð³áíî âî-
ëîä³òè ùå é òàêèìè ÿêîñòÿìè, ÿê ãíó÷ê³ñòü, ìèëîñòèâ³ñòü, äîá-
ðîòà.

4. «Âàø ³ì³äæ»

Òåñò âçÿòèé ³ç ïîñ³áíèêà Â.Ñ. Ëîçíèö³ [6].
Â³äïîâ³äü «çàâæäè» îö³íþºòüñÿ â 15 áàë³â, «ÿê ïðàâèëî» – â 10,

«ð³äêî» – â 5 òà «³íêîëè» ìàº âàðò³ñòü 0 áàë³â.
1. ×è ïðîäóìóºòå âè çàçäàëåã³äü, ÿê³ âëàñòèâîñò³ òà õàðàêòåðè-

ñòèêè ïðîäóêòó âè ïîâèíí³ ðåêëàìóâàòè ³ â ÿêîìó ïîðÿäêó?
2. ×è ïðîïîíóºòå âè êë³ºíòó ìîäåëü, ÿêó â³í õî÷å ïîäèâèòèñü

àáî ÿêà â³äïîâ³äàº éîãî çàïèòàì?
3. ×è êàæåòå âè äî òîãî, ÿê ïðîäåìîíñòðóºòå ïðîäóêò, íà ÿê³

éîãî îñîáëèâîñò³ òà ÿêîñò³ õîò³ëè á çâåðíóòè óâàãó êë³ºíòà?
4. ×è ï³äêðåñëþºòå âè, àðãóìåíòóþ÷è ñâî¿ äîêàçè, êîðèñí³ñòü

ïðîäóêòó äëÿ êë³ºíòà, ìîæëèâ³ñòü øëÿõîì ïðèäáàííÿ ïðîäóêòó
çíèçèòè âèòðàòè, ï³äâèùèòè ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ òîùî?

5. ×è ðåòåëüíî âè ãîòóºòåñü äî ïðîöåäóðè ïðåçåíòàö³¿ (ïðàö³â-
íèêè, ïðèì³ùåííÿ, ïðèñòîñóâàííÿ, óìîâè)?

6. ×è çàëó÷àºòå âè êë³ºíòà â ïðîöåñ äåìîíñòðàö³¿ ïðîäóêòó (ÿê
îïåðàòîðà, êîíòðîëåðà, âèïðîáóâà÷à)?

7. ×è âäàºòåñü âè ï³ä ÷àñ äåìîíñòðàö³¿ ïðîäóêòó äî äîäàòêîâèõ
(ñâ³òëîâèõ, çâóêîâèõ, êîë³ðíèõ, ìåõàí³÷íèõ) åôåêò³â?

2. ×è çäîëàºòå âè áåç îñîáëèâèõ çóñèëü âíóòð³øí³é îï³ð, êîëè
ïîòð³áíî çðîáèòè ùîñü íåïðèºìíå?

3. Êîëè ïîòðàïëÿºòå ó êîíôë³êòíó ñèòóàö³þ (íà ðîáîò³ àáî ó
ïîáóò³), ÷è â çìîç³ âçÿòè ñåáå â ðóêè íàñò³ëüêè, ùîá ïîãëÿíóòè íà
ñèòóàö³þ òâåðåçî, ç ìàêñèìàëüíîþ îá’ºêòèâí³ñòþ?

4. ßêùî âàì ïðîïèñàíà ä³ºòà, ÷è çìîæåòå âè ïîäîëàòè âñ³ êóë³-
íàðí³ ñïîêóñè?

5. ×è çíàéäåòå ñèëè âðàíö³ âñòàòè ðàí³øå çâè÷àéíîãî, ÿê áóëî
çàïëàíîâàíî ââå÷åð³?

6. ×è çàëèøèòåñÿ íà ì³ñö³ ïîä³¿, ùîá äàòè ñâ³ä÷åííÿ?
7. ×è øâèäêî â³äïîâ³äàºòå íà ëèñòè?
8. ßêùî ó âàñ âèêëèêàº ñòðàõ ìàéáóòí³é ïîë³ò íà ë³òàêó àáî

â³äâ³äóâàííÿ ñòîìàòîëîã³÷íîãî êàá³íåòó, ÷è çìîæåòå âè áåç îñîá-
ëèâèõ çóñèëü ïîäîëàòè öå ïî÷óòòÿ ³ â îñòàíí³é ìîìåíò íå çì³íèòè
ñâîãî ð³øåííÿ?

9. ×è áóäåòå ïðèéìàòè äóæå íåïðèºìí³ ë³êè, ÿê³ âàì íàïîëåã-
ëèâî ðåêîìåíäóº ë³êàð?

10. ×è ñòðèìàºòå äàíó çîïàëó îá³öÿíêó, íàâ³òü ÿêùî ¿¿ âèêî-
íàííÿ ïðèíåñå âàì ÷èìàëî êëîïîòó, ³íøèìè ñëîâàìè – âè ëþäèíà
ñëîâà?

11. Áåç âàãàíü â³ä’¿æäæàºòå ó â³äðÿäæåííÿ (ä³ëîâó ïî¿çäêó) â
íåçíàéîìå ì³ñòî?

12. ×è ñóâîðî äîòðèìóºòåñü ðîçïîðÿäêó äíÿ: ÷àñó ïðîêèäàííÿ,
ïðèéìàííÿ ¿æ³, çàíÿòü, ïðèáèðàííÿ òà ³íøèõ ñïðàâ?

13. ×è ñòàâèòåñÿ íåñõâàëüíî äî á³áë³îòå÷íèõ áîðæíèê³â?
14. Íàéö³êàâ³øà òåëåïåðåäà÷à íå ïðèìóñèòü âàñ â³äêëàñòè âè-

êîíàííÿ òåðì³íîâî¿ òà âàæëèâî¿ ðîáîòè. ×è òàê öå?
15. ×è çìîæåòå ïðèïèíèòè ñâàðêó ³ çìîâ÷àòè, ÿê³ á îáðàçëèâ³

íå çäàâàëèñÿ âàì ñëîâà «ïðîòèëåæíî¿ ñòîðîíè»?
Ñêëàä³òü îòðèìàí³ áàëè: «òàê» – 2 áàëè; «íå çíàþ» – 1 áàë, «í³» – 0

áàë³â.
0-12 áàë³â. Ç ñèëîþ âîë³ ó âàñ ïîãàíî, ðîáèòå òå, ùî ëåãøå é

ö³êàâ³øå, íàâ³òü ÿêùî öå ÷èìîñü ìîæå çàøêîäèòè âàì. Äî îáî-
â’ÿçê³â ñòàâèòåñÿ ÷àñòî íåäáàëî, ùî áóâàº ïðè÷èíîþ ð³çíèõ íå-
ïðèºìíîñòåé äëÿ âàñ. Âàøà ïîçèö³ÿ âèðàæàºòüñÿ â³äîìèì âèñ-
ëîâîì: «×è ìåí³ á³ëüøå âñ³õ òðåáà?» Áóäü-ÿêå ïðîõàííÿ,
áóäü-ÿêèé îáîâ’ÿçîê âè ñïðèéìàºòå ìàéæå ÿê ô³çè÷íèé á³ëü.
Ñïðàâà òóò íå ò³ëüêè â ñëàáê³é âîë³, àëå é â åãî¿çì³. Ïîñòàðàéòå-
ñÿ ïîãëÿíóòè íà ñåáå ñàìå ç âðàõóâàííÿì òàêî¿ îö³íêè, ìîæå,
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8. ×è ïðèâàáëþºòå âè êë³ºíòà ï³ä ÷àñ ïðåçåíòàö³¿ ïðîäóêòó âñ³ì,
÷èì ò³ëüêè ìîæåòå, ùîá ïðèâåðíóòè éîãî óâàãó (ïðîñïåêòè,
³íñòðóêö³¿ ç åêñïëóàòàö³¿, òåõí³÷íèé îïèñ, òàáëèöÿ ö³í òîùî)?

9. ×è ï³äêðåñëþºòå âè êë³ºíòó ï³ñëÿ çàâåðøåííÿ äåìîíñòðàö³¿
îñíîâí³ ïåðåâàãè é äîñòî¿íñòâà ïðîäóêö³¿ â ñòèñë³é ôîðì³?

10. ×è ïðîïîíóºòå âè êë³ºíòó ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ äåìîíñòðàö³¿ ïðîäóê-
òó çàâ÷àñíî çàïîâíåíèé áëàíê çàìîâëåííÿ (óãîäó) äëÿ ï³äïèñó?

Ï³äðàõóéòå íàáðàí³ áàëè.
ßêùî ó âàñ âèéøëî á³ëüøå 120 áàë³â, òî âè äóæå äîáðå äáàºòå

ïðî ³ì³äæ òîâàðó òà ïîñëóã âàøî¿ ô³ðìè ³ öèì ñàìèì ñòâîðþºòå
ñîá³ òåæ äîáðèé ³ì³äæ.

ßêùî âè íàáðàëè 95-120 áàë³â, òî åôåêòèâí³ñòü ïîäàííÿ
êë³ºíòóð³ ïðîäóêö³¿ âàøî¿ ô³ðìè çàñëóãîâóº äîáðî¿ îö³íêè.

ßêùî æ ê³ëüê³ñòü íàáðàíèõ âàìè áàë³â ñòàíîâèòü 70-94 áàëè,
òî âè íå äîñèòü åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóºòå âñ³ ìîæëèâîñò³ é çàñî-
áè íàî÷íîñò³, ñòðàòåã³¿ òà òàêòèêè ïðåçåíòàö³¿ äëÿ ñòâîðåííÿ âàø³é
ô³ðì³ ã³äíî¿ ðåïóòàö³¿. Àëå íå õâèëþéòåñÿ, áî íå âñå ùå âòðà÷åíî,
ÿêùî âè çàñëóãîâóºòå îö³íêè «çàäîâ³ëüíî».

Ê³ëüê³ñòü íàáðàíèõ áàë³â, ÿêà ìåíøà 70, âêàçóº íà íåçàäî-
â³ëüíó îö³íêó. Âàì íåîáõ³äíî îñâî¿òè ìåòîäè ïðåçåíòàö³¿, ðå-
òåëüíî ãîòóâàòèñÿ äî äåìîíñòðàö³¿ ïðîäóêö³¿ ñâîº¿ ô³ðìè, à, ìîæ-
ëèâî, ³ «ïîì³íÿòè» âäà÷ó, ñòàòè á³ëüø êîìóí³êàáåëüíèì òà
ïðèâ³òíèì.

Ðåêîìåíäîâàíà ëiòåðàòóðà

1. Âå÷åð Ë.Ñ. Ñåêðåòû äåëîâîãî îáùåíèÿ. – Ìí.: Âûø. øê., 1996.
2. Âóäêîê Ì., Ôðåíñèñ Ä. Ðàñêðåïîùåííûé ìåíåäæåð. Äëÿ ðóêî-
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íàä³éí³, äîâåñòè ñâîþ ïðàâîòó, îáðàçè... Â ðåçóëüòàò³ ñêëàäàºòüñÿ
ñèòóàö³ÿ, íåáàæàíà äëÿ êîæíîãî ç íàñ, à îñîáëèâî äëÿ êåð³âíèê³â,
ìåíåäæåð³â, îñê³ëüêè ¿ì äîâîäèòüñÿ ñòèêàòèñÿ ç êîíôë³êòàìè
íàé÷àñò³øå. Êîíôë³êòè ðîçãëÿäàþòüñÿ ÿê ùîñü òàêå, ÷îãî, çà ìîæ-
ëèâîñò³, ñë³ä óíèêàòè.

Ïðåäñòàâíèêè ðàíí³õ øê³ë óïðàâë³ííÿ, â òîìó ÷èñë³ ïðèá³÷íè-
êè øêîëè ëþäñüêèõ ñòîñóíê³â, ââàæàëè, ùî êîíôë³êò – öå îçíàêà
íååôåêòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ ³ ïîãàíîãî óïðàâë³ííÿ. Ó íàø
÷àñ òåîðåòèêè ³ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ äåäàë³ ÷àñò³øå ñõèëÿþòüñÿ
äî ò³º¿ òî÷êè çîðó, ùî äåÿê³ êîíôë³êòè íàâ³òü ó íàéåôåêòèâí³ø³é
îðãàí³çàö³¿ ïðè íàéêðàùèõ âçàºìîâ³äíîñèíàõ íå ò³ëüêè ìîæëèâ³,
àëå é áàæàí³. Òðåáà ò³ëüêè âì³òè óïðàâëÿòè êîíôë³êòîì. Ðîëü
êîíôë³êò³â ³ ¿õ ðåãóëþâàííÿ â ñó÷àñíîìó ñóñï³ëüñòâ³ òàêà âåëèêà,
ùî ó äðóã³é ïîëîâèí³ ÕÕ ñòîë³òòÿ âèä³ëèëàñÿ ñïåö³àëüíà ãàëóçü
çíàíü – êîíôë³êòîëîã³ÿ. Âåëèêèé âíåñîê â ¿¿ ðîçâèòîê çðîáèëè ñîö³-
îëîã³ÿ, ô³ëîñîô³ÿ, ïîë³òîëîã³ÿ ³, çâè÷àéíî, ïñèõîëîã³ÿ.

²ñíóþòü ð³çí³ âèçíà÷åííÿ êîíôë³êòó, àëå âñ³ âîíè ï³äêðåñëþ-
þòü íàÿâí³ñòü ñóïåðå÷íîñò³, ÿêà ïðèéìàº ôîðìó íåçãîäè, ÿêùî
ìîâà éäå ïðî âçàºìîä³þ ëþäåé. Êîíôë³êòè ìîæóòü áóòè ïðèõîâà-
íèìè àáî ÿâíèìè, àëå â îñíîâ³ ¿õ çàâæäè ëåæèòü â³äñóòí³ñòü çãî-
äè. Òîìó êîíôë³êò ìîæíà âèçíà÷èòè ÿê â³äñóòí³ñòü çãîäè ì³æ äâîìà
àáî á³ëüøå ñòîðîíàìè – îñîáàìè ÷è ãðóïàìè [10].

ßêùî êîíôë³êòè ñïðèÿþòü ïðèéíÿòòþ îá´ðóíòîâàíèõ ð³øåíü ³
ðîçâèòêó âçàºìîâ³äíîñèí, òî ¿õ íàçèâàþòü ôóíêö³îíàëüíèìè
(êîíñòðóêòèâíèìè). Êîíôë³êòè, ùî çàâàæàþòü åôåêòèâí³é âçàº-
ìîä³¿ ³ ïðèéíÿòòþ ð³øåíü, íàçèâàþòü äèñôóíêö³îíàëüíèìè (äå-
ñòðóêòèâíèìè). Òîìó íå âàðòî ðàç ³ íàçàâæäè çíèùóâàòè âñ³
óìîâè äëÿ âèíèêíåííÿ êîíôë³êò³â, à ïîòð³áíî íàâ÷èòèñÿ ïðàâèëü-
íî íèìè óïðàâëÿòè. Äëÿ öüîãî ñë³ä âì³òè àíàë³çóâàòè êîíôë³êòè,
ðîçóì³òè ¿õ ïðè÷èíè ³ ìîæëèâ³ íàñë³äêè.

Çã³äíî ç êëàñèô³êàö³ºþ Ë. Êîóçåðà, êîíôë³êòè ìîæóòü áóòè
ðåàë³ñòè÷íèìè (ïðåäìåòíèìè) àáî íåðåàë³ñòè÷íèìè (áåçïðåäìåò-
íèìè).

Ðåàë³ñòè÷í³ êîíôë³êòè âèêëèêàí³ íåçàäîâîëåííÿì ïåâíèõ âè-
ìîã ó÷àñíèê³â àáî íåñïðàâåäëèâèì, çà äóìêîþ îäí³º¿ ÷è îáîõ
ñòîð³í, ðîçïîä³ëîì ì³æ íèìè ÿêèõîñü ïåðåâàã ³ ñïðÿìîâàí³ íà äî-
ñÿãíåííÿ êîíêðåòíîãî ðåçóëüòàòó.

Ìåòîþ íåðåàë³ñòè÷íèõ êîíôë³êò³â º â³äêðèòèé âèðàç íàêîïè-
÷åíèõ íåãàòèâíèõ åìîö³é, îáðàç, âîðîæíå÷³, òîáòî ãîñòðà êîíôë³-

Тема 15Тема 15Тема 15Тема 15Тема 15

Управління конфліктамиУправління конфліктамиУправління конфліктамиУправління конфліктамиУправління конфліктами

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Êîíôë³êòè, ¿õ ïðè÷èíè òà íàñë³äêè.
2. Ñòèë³ òà ìåòîäè ðîçâ’ÿçóâàííÿ êîíôë³êò³â.
3. Ìîäåë³ ðîçâ’ÿçóâàííÿ êîíôë³êò³â.
4. Óïðàâë³ííÿ âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñíèì êîíôë³ê-
òîì.
5. Çàãàëüí³ ðåêîìåíäàö³¿ ç óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòà-
ìè. Êîíôë³êòí³ îñîáèñòîñò³.
6. Óïðàâë³íñüêà ñèòóàö³ÿ «Òÿæêèé õàðàêòåð».
7. Òåñòè äî òåìè «Óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè».

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Ìåíåäæåðè á³ëüøó ÷àñòèíó ñâîãî ðîáî÷îãî ÷àñó âèòðà÷àþòü íà
ñï³ëêóâàííÿ òà ðîáîòó ç ëþäüìè. Çðîçóì³ëî, ùî ç ö³º¿ ïðè÷èíè óï-
ðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü äóæå ñõèëüíà äî âèíèêíåííÿ êîíôë³êòíèõ ñè-
òóàö³é. Òîìó áóäü-ÿêîìó êåð³âíèêîâ³ ïîòð³áíî íàâ÷èòèñÿ óíèêàòè
çàéâèõ êîíôë³êò³â ³ åôåêòèâíî óïðàâëÿòè íèìè, ÿêùî âîíè âèíèê-
ëè. Öå äîïîìîæå ñòâîðèòè çäîðîâèé ïñèõîëîã³÷íèé ì³êðîêë³ìàò ó
êîëåêòèâ³ ³ íîðìàëüí³ óìîâè äëÿ ïë³äíî¿, òâîð÷î¿ ïðàö³.

1. Êîíôë³êòè, ¿õ ïðè÷èíè òà íàñë³äêè

Ñïîãàäè ïðî êîíôë³êòè, ÿê ïðàâèëî, âèêëèêàþòü íåïðèºìí³
àñîö³àö³¿: ïîãðîçè, âîðîæ³ñòü, íåïîðîçóì³ííÿ, ñïðîáè, ³íîä³ áåç-
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Áóäü-ÿêèé êîíôë³êò ìàº â ñâî¿é îñíîâ³ ñóïåðå÷íîñò³, ç³òêíåííÿ
ïîçèö³é, çà ÿêèìè ñòî¿òü â³äì³íí³ñòü ³íòåðåñ³â, ö³íí³ñíèõ àáî íîð-
ìàòèâíèõ óÿâëåíü ñòîð³í. ×èì á³ëüø çíà÷óù³ äëÿ ëþäèíè ö³ííîñò³
çà÷³ïàº êîíôë³êò, òèì ìåíø ³ìîâ³ðí³ ïîñòóïêè òà êîìïðîì³ñè. ×èì
á³ëüø åìîö³éíî âòÿãíóò³ ó÷àñíèêè êîíôë³êòó â ñèòóàö³þ, òèì ãîñ-
òð³øèé êîíôë³êò.

Ïðè÷èíè êîíôë³êò³â äîñèòü ð³çí³, ç íèõ âèä³ëÿþòü îñíîâí³.
1. Ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â. Íàâ³òü ó íàéá³ëüø âåëèêèõ ³ áàãàòèõ

îðãàí³çàö³ÿõ ðåñóðñè çàâæäè îáìåæåí³. Íåîáõ³äí³ñòü ðîçïîä³ëÿòè
¿õ íåìèíó÷å ïðèçâîäèòü äî êîíôë³êò³â. Ëþäè çàâæäè õî÷óòü îòðè-
ìóâàòè íå ìåíøå, à á³ëüøå, ³ âëàñí³ ïîòðåáè çàâæäè çäàþòüñÿ á³ëüø
îá´ðóíòîâàíèìè.

2. Âçàºìîçàëåæí³ñòü çàâäàíü. Ìîæëèâ³ñòü êîíôë³êò³â ³ñíóº
âñþäè, äå îäíà ëþäèíà àáî ãðóïà çàëåæèòü â³ä ³íøî¿ ó âèêîíàíí³
çàâäàííÿ. Íàïðèêëàä, êåð³âíèê âèðîáíè÷îãî ï³äðîçä³ëó ìîæå ïî-
ÿñíèòè íèçüêó ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ íåçäàòí³ñòþ
ðåìîíòíî¿ ñëóæáè øâèäêî é ÿê³ñíî ðåìîíòóâàòè îáëàäíàííÿ. Êå-
ð³âíèê ðåìîíòíî¿ ñëóæáè, â ñâîþ ÷åðãó, çâèíóâà÷óº â³ää³ë êàäð³â
â òîìó, ùî íå ïðèéíÿò³ íîâ³ ïðàö³âíèêè, ÿêèõ òàê ïîòðåáóþòü
ðåìîíòíèêè.

3. Â³äì³ííîñò³ â ö³ëÿõ. Ìîæëèâ³ñòü öèõ êîíôë³êò³â â îðãàí³-
çàö³ÿõ çðîñòàº â ì³ðó çá³ëüøåííÿ îðãàí³çàö³¿, êîëè âîíà ðîçáèâàºòü-
ñÿ íà ñïåö³àë³çîâàí³ ï³äðîçä³ëè. Íàïðèêëàä, â³ää³ë ìàðêåòèíãó ìîæå
íàïîëÿãàòè íà âèðîáíèöòâ³ á³ëüø ð³çíîìàí³òíî¿ ïðîäóêö³¿, âèõî-
äÿ÷è ³ç ïîïèòó (ïîòðåá ðèíêó); ïðè öüîìó âèðîáíè÷³ ï³äðîçä³ëè
çàö³êàâëåí³ ó çá³ëüøåíí³ îáñÿãó âèïóñêó ïðîäóêö³¿ ïðè ì³í³ìàëü-
íèõ âèòðàòàõ, ùî çàáåçïå÷óºòüñÿ âèïóñêîì ïðîñòî¿ îäíîð³äíî¿
ïðîäóêö³¿. Îêðåì³ ïðàö³âíèêè òàêîæ, ÿê â³äîìî, ïåðåñë³äóþòü
âëàñí³ ö³ë³, ùî íå çá³ãàþòüñÿ ç ö³ëÿìè ³íøèõ.

4. Â³äì³ííîñò³ ó ñïîñîáàõ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé. Ó êåð³âíèê³â ³
áåçïîñåðåäí³õ âèêîíàâö³â ìîæóòü áóòè ð³çí³ ïîãëÿäè íà øëÿõè òà
ñïîñîáè äîñÿãíåííÿ çàãàëüíèõ ö³ëåé, òîáòî ïðè â³äñóòíîñò³ ñóïå-
ðå÷ëèâèõ ³íòåðåñ³â. Íàâ³òü, ÿêùî âñ³ õî÷óòü ï³äâèùèòè ïðîäóê-
òèâí³ñòü ïðàö³, çðîáèòè ïðàöþ á³ëüø ö³êàâîþ, àëå ïðî øëÿõè, ÿê
öüîãî äîñÿãòè, ëþäè ìîæóòü ìàòè ð³çí³ óÿâëåííÿ. Ïðîáëåìó ìîæ-
íà âèð³øèòè ïî-ð³çíîìó, ³ êîæíèé ââàæàº, ùî éîãî ð³øåííÿ íàé-
êðàùå.

5. Íåçàäîâ³ëüí³ êîìóí³êàö³¿. Êîíôë³êòè â îðãàí³çàö³ÿõ äóæå
÷àñòî ïîâ’ÿçàí³ ³ç íåçàäîâ³ëüíèìè êîìóí³êàö³ÿìè. Íåïîâíà, íåòî÷íà

êòíà âçàºìîä³ÿ ñòàº òóò íå ò³ëüêè çàñîáîì äîñÿãíåííÿ êîíêðåòíî-
ãî ðåçóëüòàòó, à é ñàìîö³ëëþ.

Íåðåàë³ñòè÷í³ êîíôë³êòè çàâæäè äèñôóíêö³îíàëüí³. ¯õ íàáàãà-
òî ñêëàäí³øå óðåãóëþâàòè, ñïðÿìóâàòè â êîíñòðóêòèâíå ðóñëî.
Íàä³éíèé ñïîñ³á ïðîô³ëàêòèêè ïîä³áíèõ êîíôë³êò³â â îðãàí³çàö³¿
– ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâî¿ ïñèõîëîã³÷íî¿ àòìîñôåðè, ï³äâèùåííÿ
ïñèõîëîã³÷íî¿ êóëüòóðè êåð³âíèê³â ³ ï³äëåãëèõ, îâîëîä³ííÿ ïðèéî-
ìàìè ñàìîðåãóëÿö³¿ åìîö³éíèõ ñòàí³â óñï³ëêóâàíí³.

²ñíóþòü ÷îòèðè îñíîâíèõ òèïè êîíôë³êò³â: âíóòð³øíüî-îñîáèñò³-
ñíèé; ì³æîñîáèñò³ñíèé; ì³æ îñîáèñò³ñòþ ³ ãðóïîþ; ì³æãðóïîâèé.

Ì³æîñîáèñò³ñíà êîíôë³êòí³ñòü ìàº ñòàëèé, ³íåðö³éíèé
õàðàêòåð. Âîíà ìîæå áóòè òàêîæ íàñë³äêîì ä³ëîâî¿ êîíôë³êòíîñò³,
êîëè ïðèíöèïîâ³ ðîçá³æíîñò³ íà ôóíêö³îíàëüí³é îñíîâ³ ïåðåòâî-
ðþþòüñÿ ó âçàºìíó íåïðèÿçíü, ùî ìîæå áóòè ³ ðåçóëüòàòîì ïñèõî-
ëîã³÷íî¿ íåñóì³ñíîñò³, òîáòî íåñóì³ñíîñò³ õàðàêòåð³â, ³íòåðåñ³â,
ïîãëÿä³â, êîëè ç³òêíåííÿ ì³æ ëþäüìè â³äáóâàþòüñÿ ÷åðåç íàéìåí-
øèé ïðèâ³ä àáî íàâ³òü áåç áóäü-ÿêî¿ ïðè÷èíè.

Ó êîëåêòèâàõ ç âèñîêèì ð³âíåì äóõîâíî¿ ³ ìîðàëüíî¿ êóëüòóðè
íàÿâí³ñòü âèðîáíè÷èõ ïðîáëåì òà çàâäàíü ïðèçâîäÿòü äî ïîÿâè
âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñíèõ êîíôë³êò³â, òîáòî ëþäè íà ñàìîò³ ³ç
ñîáîþ ñóìí³âàþòüñÿ â ïðàâèëüíîñò³ ñâî¿õ ïîçèö³é ³ ñòîÿòü ïåðåä
íåîáõ³äí³ñòþ âèáîðó àëüòåðíàòèâíèõ ð³øåíü.

ßêùî âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñíà êîíôë³êòí³ñòü º ðåçóëüòàòîì íå
ñëàáêîñò³ õàðàêòåðó, à âèñîêî¿ äóõîâíî¿ êóëüòóðè îñîáèñòîñò³, òî
âîíà ñïðèÿº âèð³øåííþ ä³ëîâèõ êîíôë³êò³â ³ áàãàòî â ÷îìó ïîïå-
ðåäæóº ì³æîñîáèñò³ñí³ ç³òêíåííÿ.

Êîíôë³êò ì³æ îñîáèñò³ñòþ ³ ãðóïîþ. Íåôîðìàëüí³ ãðóïè
âñòàíîâëþþòü ñâî¿ íîðìè ïîâåä³íêè, ñï³ëêóâàííÿ. Êîæåí ÷ëåí
òàêî¿ ãðóïè ïîâèíåí ¿õ äîòðèìóâàòèñÿ. Ïîðóøåííÿ ïðèéíÿòèõ
íîðì ãðóïà ðîçóì³º ÿê íåãàòèâíå ÿâèùå, âèíèêàº êîíôë³êò ì³æ
îñîáèñò³ñòþ ³ ãðóïîþ. ²íøèé ïîøèðåíèé êîíôë³êò – êîíôë³êò ì³æ
ãðóïîþ ³ êåð³âíèêîì. Íàéá³ëüø òÿæê³ êîíôë³êòè ïðîò³êàþòü ïðè
àâòîðèòàðíîìó ñòèë³ êåð³âíèöòâà.

Ì³æãðóïîâèé êîíôë³êò ìîæå âèíèêíóòè ì³æ êåð³âíèöòâîì ³
âèêîíàâöÿìè, ì³æ ïðàö³âíèêàìè ð³çíèõ ï³äðîçä³ë³â, ì³æ íåôîð-
ìàëüíèìè ãðóïàìè òîùî. Íà æàëü, ÷àñòèì ïðèêëàäîì ì³æãðóïî-
âîãî êîíôë³êòó ñëóæàòü ðîçá³æíîñò³ ì³æ âèùèì ³ íèæ÷èì ð³âíåì
óïðàâë³ííÿ, òîáòî ë³í³éíèì ³ øòàòíèì ïåðñîíàëîì. Öå ÿñêðàâèé
ïðèêëàä äèñôóíêö³îíàëüíîãî êîíôë³êòó.



Òåìà 15. Óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè

399

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

398

5. Ïîêðàùóþòüñÿ ñòîñóíêè ì³æ ëþäüìè.
6. Ëþäè ïåðåñòàþòü ðîçãëÿäàòè íàÿâí³ñòü ðîçá³æíîñòåé ÿê «çëî»,

ÿêå çàâæäè ïðèçâîäèòü äî íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â.
Îñíîâí³ äèñôóíêö³îíàëüí³ íàñë³äêè êîíôë³êò³â:
1. Íåïðîäóêòèâí³, êîíêóðåíòí³ â³äíîñèíè ì³æ ëþäüìè.
2. Â³äñóòí³ñòü ïðàãíåííÿ äî ñï³âðîá³òíèöòâà, äîáðèõ ñòîñóíê³â.
3. Óÿâëåííÿ ïðî ïðîòèëåæíó ñòîðîíó ÿê ïðî «âîðîãà», ïðî ñâîþ

ïîçèö³þ – ÿê âèêëþ÷íî ïîçèòèâíó, à ïîçèö³þ îïîíåíòà – ò³ëüêè
ÿê ïðî íåãàòèâíó.

4. Çâåðòàííÿ àáî ïðèïèíåííÿ âçàºìîä³¿ ç ïðîòèëåæíîþ ñòîðî-
íîþ, ÿêå çàâàæàº âèð³øåííþ âèðîáíè÷èõ çàâäàíü.

5. Ïåðåêîíàííÿ, ùî «ïåðåìîãà» â êîíôë³êò³ âàæëèâ³øå, í³æ âè-
ð³øåííÿ ðåàëüíî¿ ïðîáëåìè.

6. Ïî÷óòòÿ îáðàçè, íåçàäîâîëåíîñò³, ïîãàíèé íàñòð³é, ïëèíí³ñòü
êàäð³â.

2. Ñòèë³ òà ìåòîäè ðîçâ’ÿçóâàííÿ êîíôë³êò³â

Êîíôë³êò ñêëàäàºòüñÿ ç ê³ëüêîõ ñòàä³é ³ ³ñíóº ùå çàäîâãî äî òîãî,
ÿê ïðî íüîãî ä³çíàþòüñÿ éîãî ó÷àñíèêè. Â îñíîâ³ áóäü-ÿêîãî êîí-
ôë³êòó ëåæèòü ç³òêíåííÿ ³íòåðåñ³â. Ìîìåíò, êîëè ³íòåðåñè îñîáèñ-
òîñò³ àáî ãðóïè ñâ³äîìî áëîêóþòüñÿ àáî êîëè ³íòåðåñè ñòîð³í âñòó-
ïàþòü ó ñóïåðå÷í³ñòü, ìîæíà ââàæàòè äàòîþ íàðîäæåííÿ
ïîòåíö³éíîãî êîíôë³êòó. Ö³ëêîì ðîçóìíèì ³ íàä³éíèì ñïîñîáîì
óíèêíóòè ïîðàçêè â ìàéáóòíüîìó – íå äàòè íàðîäèòèñÿ ñâîºìó
ñóïåðíèêó. Ñïîñ³á, âèïðîáóâàíèé ó äîáð³é ïîëîâèí³ âñ³õ ì³ô³â òà
ëåãåíä, çíàéøîâ ñâ³é â³äáèòîê ³ â ìåíåäæìåíò³. Òîìó ö³ëêîì ëîã³-
÷íî áóäå çâåðíóòèñÿ äî ñòðóêòóðíèõ ìåòîä³â ðîçâ’ÿçóâàííÿ
êîíôë³êò³â. ¯õ ÷îòèðè [10].

1. ×³òêå ôîðìóëþâàííÿ âèìîã. Ïåðøèé ñïîñ³á óíèêíóòè
êîíôë³êò³â – öå äàòè ï³äëåãëèì çðîçóì³òè, ÷îãî â³ä íèõ õî÷óòü,
òîáòî äîêëàäíî ïîÿñíèòè, ÿê³ ðåçóëüòàòè î÷³êóþòüñÿ â³ä ¿õíüî¿
ïðàö³. Êð³ì òîãî, öå ñò³éêà ñèñòåìà ïîâíîâàæåíü òà â³äïîâ³äàëü-
íîñò³, ÷³òêî âèçíà÷åí³ ïîë³òèêà, ïðîöåäóðè ³ ïðàâèëà. ßêùî âñå
âèùåíàçâàíå äîáðå ïðîäóìàíå, ³íòåðåñè ñï³âðîá³òíèê³â íå ïðîòè-
ñòàâëÿþòüñÿ.

2. Âèêîðèñòàííÿ êîîðäèíóþ÷èõ ìåõàí³çì³â. Ñóâîðå äîò-
ðèìàííÿ ïðèíöèïó ºäèíîíà÷àëüíîñò³ ïîëåãøóº óïðàâë³ííÿ âåëè-
êîþ ãðóïîþ êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é, îñê³ëüêè ï³äëåãëèé çíàº, ÷è¿
ðîçïîðÿäæåííÿ â³í ïîâèíåí âèêîíóâàòè. ßêùî ó ïðàö³âíèê³â º

ïåðåäà÷à ³íôîðìàö³¿ àáî â³äñóòí³ñòü ïîòð³áíî¿ ³íôîðìàö³¿ âçàãàë³ º
íå ò³ëüêè ïðè÷èíîþ, àëå é äèñôóíêö³îíàëüíèì íàñë³äêîì êîíôë³ê-
òó. Ïîãàíà êîìóí³êàö³ÿ ïåðåøêîäæàº óïðàâë³ííþ êîíôë³êòàìè.

6. Â³äì³ííîñò³ â ïñèõîëîã³÷íèõ îñîáëèâîñòÿõ. Êîæíà íîð-
ìàëüíà ëþäèíà âîëîä³º ïåâíèì òåìïåðàìåíòîì, õàðàêòåðîì, ïî-
òðåáàìè, óñòàíîâêàìè, çâè÷êàìè òîùî. Êîæíà ëþäèíà ñâîºð³äíà
é óí³êàëüíà. ²íêîëè ïñèõîëîã³÷í³ â³äì³ííîñò³ ó÷àñíèê³â ñï³ëüíî¿
ä³ÿëüíîñò³ òàê³ âåëèê³, ùî çàâàæàþòü ¿¿ çä³éñíåííþ, ï³äâèùóþòü
³ìîâ³ðí³ñòü âèíèêíåííÿ êîíôë³êò³â ð³çíèõ òèï³â ³ âèä³â. Ó öüîìó
âèïàäêó ìîæíà ãîâîðèòè ïðî ïñèõîëîã³÷íó íåñóì³ñí³ñòü. Îñü ÷îìó
â òåïåð³øí³é ÷àñ ìåíåäæåðè äåäàë³ á³ëüøå óâàãè ïðèä³ëÿþòü ï³äáî-
ðó ³ ôîðìóâàííþ «çëàãîäæåíèõ êîìàíä».

²ñíóâàííÿ ïåðåðàõîâàíèõ äæåðåë àáî ïðè÷èí êîíôë³êò³â
çá³ëüøóº ³ìîâ³ðí³ñòü ¿õ âèíèêíåííÿ, ïðîòå, íàâ³òü ïðè âåëèê³é
ìîæëèâîñò³ êîíôë³êòó ñòîðîíè ìîæóòü íå çàõîò³òè âñòóïèòè â êîí-
ôë³êòíó âçàºìîä³þ. ²íîä³ ïîòåíö³éí³ âèãîäè â³ä ó÷àñò³ ó êîíôë³êò³
íåâàðò³ âèòðàò. Âñòóïèâøè ó êîíôë³êò, ÿê ïðàâèëî, êîæíà ñòîðî-
íà ðîáèòü âñå, ùîá áóëà ïðèéíÿòà ¿¿ òî÷êà çîðó, äîñÿãíóòà ¿¿ ìåòà
³ çàâàæàº ³íø³é ñòîðîí³ ðîáèòè òå æ ñàìå. Òóò ïîòð³áíî êîíôë³ê-
òîì óïðàâëÿòè. Â çàëåæíîñò³ â³ä òîãî, íàñê³ëüêè åôåêòèâíèì áóäå
óïðàâë³ííÿ, íàñë³äêè êîíôë³êòó áóäóòü ôóíêö³îíàëüíèìè àáî äèñ-
ôóíêö³îíàëüíèìè. Öå, â ñâîþ ÷åðãó, âïëèíå íà ³ìîâ³ðí³ñòü âè-
íèêíåííÿ íàñòóïíèõ êîíôë³êò³â.

Ïðè åôåêòèâíîìó óïðàâë³íí³ êîíôë³êòîì éîãî íàñë³äêè ìîæóòü
â³ä³ãðàâàòè ïîçèòèâíó ðîëü, òîáòî áóòè ôóíêö³îíàëüíèìè, ñïðèÿ-
òè â ïîäàëüøîìó äîñÿãíåííþ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿.

Âèä³ëÿþòü òàê³ îñíîâí³ ôóíêö³îíàëüí³ íàñë³äêè êîíôë³êò³â
äëÿ îðãàí³çàö³¿:

1. Ïðîáëåìà âèð³øóºòüñÿ òàêèì øëÿõîì, ÿêèé âëàøòîâóº âñ³
ñòîðîíè ³, â ðåçóëüòàò³, ëþäè â³ä÷óâàþòü ñåáå ïðè÷åòíèìè äî âè-
ð³øåííÿ âàæëèâî¿ äëÿ íèõ ïðîáëåìè.

2. Ñï³ëüíî ïðèéíÿòå ð³øåííÿ øâèäøå òà êðàùå âïðîâàäæóºòüñÿ
â æèòòÿ.

3. Ñòîðîíè íàáóâàþòü äîñâ³äó ñï³âðîá³òíèöòâà ïðè âèð³øåíí³
ñï³ðíèõ ïèòàíü òà ìîæóòü âèêîðèñòîâóâàòè éîãî â ìàéáóòíüîìó.

4. Åôåêòèâíå âèð³øåííÿ êîíôë³êò³â ì³æ êåð³âíèêîì òà ï³äëåã-
ëèì ðóéíóº òàê çâàíèé «ñèíäðîì ïîê³ðíîñò³» – ñòðàõ â³äêðèòî âèñ-
ëîâëþâàòè ñâîþ äóìêó, ÿêà â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä äóìêè ñòàðøèõ çà
ïîñàäîþ.
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ñì³øíèì ³ íàâ³òü í³ñåí³òíèì, àëå ñïîñ³á, ùî àêòèâíî ïðîïàãàíäóºòü-
ñÿ àìåðèêàíñüêîþ ïñèõîëîã³ºþ, ðåàëüíî äîïîìàãàº. Íàñë³äóþ÷è éîãî,
âè ïðîñòî ... êèäàºòå ñóïðîòèâíèêà íà ðîçòåðçàííÿ ñâî¿é óÿâ³ ³ â³ääàº-
òåñÿ ñîëîäêîìó ñàäèçìîâ³. Òåîðåòè÷íî, çâè÷àéíî. Â æèòò³ íàâðÿä ÷è
õòîñü óäàâàâñÿ äî ïîä³áíèõ ìåòîä³â, àëå òóò í³õòî íå ïåðåøêîäèòü
âàì ïðèâ’ÿçàòè ïðè÷åïëèâîãî øåôà äî éîãî æ óëþáëåíîãî ñòîëó òà
âèêèíóòè ó â³êíî. Ó «äðóã³é ñåð³¿» áîñà ìîæíà çð³âíÿòè ç êèëèìîâèì
ïîêðèòòÿì, íàä³ñëàòè êîìóñü ôàêñîì àáî ïðîñòî ïåðåâåñòè íà ïîñà-
äó ïîçàøòàòíî¿ ïðèáèðàëüíèö³.

×óäîâî, ÿêùî ÷åðåç ÿêèéñü ÷àñ âàì âäàñòüñÿ ïîäèâèòèñÿ íà
ñòâîðåíå âàøèì ìîçêîì çáîêó ³ ùèðî ïîñì³õíóòèñÿ ìàðàçìàòè÷-
íîñò³ ñèòóàö³¿. Ó òàêîìó âèïàäêó, ïîâíå âèçâîëåííÿ â³ä íåãàòèâ-
íèõ åìîö³é ãàðàíòîâàíå. ßêùî æ âè çàéøëè òàê äàëåêî, ùî ñì³ÿ-
òèñÿ íàä öèì óæå íå ìîæíà, òî ïðîñòî ïðîäîâæóéòå âèãàäóâàòè
íîâ³ êàòóâàííÿ. Ìîæíà òàêîæ ñòâîðèòè àáñîëþòíî ðåàë³ñòè÷íó
êàðòèíó ñâîãî òð³óìôó ³ òàêèì ÷èíîì çàçíàòè íàñîëîäè â³ä óÿâíî¿
ïåðåìîãè íàä îïîíåíòîì. Ïåðåâàãà òàêèõ «ðîëèê³â» ó òîìó, ùî ¿õ
ìîæíà ïðîêðó÷óâàòè â óÿâ³ áàãàòî ðàç³â, äîäàþ÷è âñå íîâ³ ³ íîâ³
ïîäðîáèö³. Íåäîë³êè, ïðàâäà, òàêîæ º.

Íà äåÿêèõ êàðòèíè ïîìñòè ä³þòü íå çàñïîê³éëèâî, à çáóäæóþ-
÷å. Äëÿ òàêèõ íàâ’ÿçëèâîþ ³äåºþ ñòàº ôðàçà «ÿ õî÷ó, ùîá êàðòèí-
êà îæèëà», à ïðàãíåííÿ íàíåñòè â³äïîâ³äíèé óäàð ïðîòèâíèêó â
ðåàëüíîñò³ äåäàë³ ì³öí³øàº. ßêùî âè â³äíîñèòå ñåáå äî îñòàííüî¿
êàòåãîð³¿, íå âèêîðèñòîâóéòå, áóäü ëàñêà, ìåòîä â³çóàë³çàö³¿, öå
ìîæå çàøêîäèòè.

Ó áàãàòüîõ º ñâî¿ ñïîñîáè çàñïîêîºííÿ. Ïðîòå ãîëîâíå, íå ÿêèì
ñïîñîáîì âè áóäåòå äîñÿãàòè ìåòè, à ÷è áóäå âîíà äîñÿãíóòà. Ó
ïðîòèëåæíîìó âèïàäêó âàì ïðîñòî íå âäàñòüñÿ äîñÿãòè ïîçèòèâ-
íîãî ðåçóëüòàòó – ðîçóì ïåðåä ïîäàëüøîþ ðîáîòîþ, íà â³äì³íó â³ä
àâòîìîá³ëüíîãî äâèãóíà, ïîòð³áíî îõîëîäèòè. ßêùî ñåáå âè âæå
âçÿëè â ðóêè, ìîæíà ïðèéíÿòèñÿ é çà îïîíåíòà. Äàéòå éîìó «âè-
ïóñòèòè ïàðè». Â³äïîâ³äàéòå íà éîãî âèïàäè ñïîêîºì ³ âèñëóõàéòå
âñå, ùî â³í âàì ñêàæå. ²íîä³ êîðèñíî çàäàòè îïîíåíòó äåê³ëüêà
äîäàòêîâèõ çàïèòàíü.

Êîëè ïåâíà äóøåâíà ð³âíîâàãà äîñÿãíóòà, ìîæíà çàéíÿòèñÿ âæå
ïîäîëàííÿì êîíôë³êòó.

Ñïî÷àòêó ïîòð³áíî çíàéòè â³äïîâ³ä³ íà òàê³ çàïèòàííÿ:
1. ×îìó ñòîðîíè âñòóïèëè â êîíôë³êò? Òîáòî âèçíà÷èòè éîãî ïðè-

÷èíó. ×àñòî âèçíà÷èòè ¿¿ ìàéæå íåìîæëèâî, òîìó ùî â³ä³ãðàþòü ñâîþ

ðîçá³æíîñò³ ç ÿêîãîñü âèðîáíè÷îãî ïèòàííÿ, âîíè ìîæóòü çâåðíó-
òèñÿ äî «òðåòåéñüêîãî ñóää³» – ¿õ çàãàëüíîãî íà÷àëüíèêà. Ïîòåí-
ö³éíèé êîíôë³êò òàêèì ÷èíîì ïðîñòî áóäå ïåðåòâîðåíèé ó ðîáî-
÷èé ìîìåíò ³ íå âèêëè÷å ÿêèõîñü íåãàòèâíèõ åìîö³é.

3. Âñòàíîâëåííÿ çàãàëüíèõ ö³ëåé, ôîðìóâàííÿ çàãàëüíèõ
ö³ííîñòåé. Öå – óñòàíîâëþâàííÿ ïåðåä óñ³ºþ îðãàí³çàö³ºþ
(â³ää³ëîì, ï³äðîçä³ëîì) êîìïëåêñíèõ ö³ëåé. ¯õ äîñÿãíåííÿ âèìàãàº
ò³ñíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà áàãàòüîõ ïðàö³âíèê³â ³ áóäå ñïðèÿòè ñòâî-
ðåííþ äðóæí³õ â³äíîñèí ì³æ íèìè. Íàÿâí³ñòü çàãàëüíèõ ö³ëåé
äîçâîëÿº ëþäÿì çðîçóì³òè, ÿê ¿ì ñë³ä ïîâîäèòèñÿ â êîíôë³êòíèõ
ñèòóàö³ÿõ, ïåðåòâîðþþ÷è ¿õ íàñë³äêè íà ôóíêö³îíàëüí³.

4. Ñèñòåìà çàîõî÷åíü. Öåé ÷åòâåðòèé ìåòîä ñïðàäàâíà â³äî-
ìèé íà Ðóñ³ ÿê ìåòîä «ïðÿíèêà». Âàæëèâî ïîáóäóâàòè éîãî òàê, ùîá
çàîõî÷óâàëèñÿ ñï³âðîá³òíèêè, ÿê³ äîïîìàãàþòü òîâàðèøàì ïî ðî-
áîò³ òà ³íøèì ñòðóêòóðíèì ï³äðîçä³ëàì ó äîñÿãíåíí³ çàãàëüíèõ ö³ëåé,
òîáòî òèõ, ÿê³ íå ñïðèÿþòü âèíèêíåííþ êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é.

Ðîáîòà ç êîíôë³êòàìè, çâè÷àéíî, íå âè÷åðïóºòüñÿ ïåðåðàõîâà-
íèìè ìåòîäèêàìè. Çã³äíî ç ñèòóàö³ºþ, ìîæóòü áóòè çíàéäåí³ é
³íø³ åôåêòèâí³ îðãàí³çàö³éí³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè.

Ïðèïóñòèìî, ùî âñ³ ö³ ìåòîäè âàì âäàëîñÿ çàïðîâàäèòè ó ñåáå
â êîìïàí³¿. Àëå ... êîíôë³êòè íå çíèêëè. Öå çàêîíîì³ðíî ³ àáñîëþò-
íî íîðìàëüíî. Íàøå çàâäàííÿ ïîëÿãàº íå â òîìó, ùîá ïîâí³ñòþ
óíèêíóòè êîíôë³êò³â, à â òîìó, ùîá ñâîº÷àñíî ðîçï³çíàòè ¿õ ³ âçÿ-
òè ï³ä êîíòðîëü ç ìåòîþ îòðèìàííÿ íàéêðàùîãî ðåçóëüòàòó.

Ðîçï³çíàòè êîíôë³êò ìîæíà íà éîãî äðóã³é ôàç³ – êîëè ñòîðîíè
ïî÷èíàþòü óñâ³äîìëþâàòè, ùî ¿õí³ ³íòåðåñè ïîñòàâëåí³ êèìîñü ï³ä
ñóìí³â. Áóâàº, ùî îäèí âæå «ãîñòðèòü ìå÷³», òðåíóº ÿçèê, ó òîé ÷àñ
ÿê ³íøèé ïðîñòî ìèðíî ³ñíóº, í³ ïðî ùî íå çäîãàäóþ÷èñü.

Êîíôë³êò ïîâ³ëüíî ïåðåõîäèòü ó ðåàëüí³ñòü. Ïîòåíö³éíèõ ó÷àñ-
íèê³â îõîïëþº ñòðàõ ³ ïîáîþâàííÿ çà ìàéáóòíº. Ç’ÿâëÿþòüñÿ ðîçäðà-
òîâàí³ñòü, íåðâîâ³ñòü. Íà æàëü, ïðè÷èíàìè öèõ ïðîÿâ³â ìîæóòü áóòè
ïîä³¿, ùî â³äáóâàþòüñÿ ïîçà ô³ðìîþ, – íåïðèºìíîñò³, ïðî ³ñíóâàííÿ
ÿêèõ í³õòî ³ íå çäîãàäóºòüñÿ. Òàê ÷è ³íàêøå ç òàêîþ ëþäèíîþ ïðîñòî
ïîòð³áíî ïîãîâîðèòè, â³äíàéòè äæåðåëî éîãî òðèâîã. ßêùî öå
êîíôë³êò, ïðèéäåòüñÿ âèáðàòè îäèí ³ç ñïîñîá³â, ñòèë³â éîãî ðîçâ’ÿç-
êó. ßêùî æ âè áåçïîñåðåäíüî áðàëè ó÷àñòü ó ñâàðö³ äî öüîãî, òî ïî-
òð³áíî çàñïîêî¿òèñÿ. Ïîçáàâèòèñÿ â³ä íåãàòèâíèõ åìîö³é ïîâí³ñòþ
íåìîæëèâî, ïðîòå âçÿòè ¿õ ï³ä êîíòðîëü ïðîñòî íåîáõ³äíî. Äëÿ öüîãî
ïñèõîëîãàìè ðîçðîáëåíèé ìåòîä «â³çóàë³çàö³¿». Â³í ìîæå çäàòèñÿ
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âèêîðèñòîâóâàòè âñi öi ñòèëi, àëå çâè÷àéíî ìàº ïð³îðèòåòí³. Êðiì
òîãî, äåÿê³ ñòèë³ ìîæóòü áóòè íàéåôåêòèâí³øèìè äëÿ ðîçâ’ÿçàííÿ
êîíôë³êò³â ïåâíîãî òèïó. ²ñíóþòü òàê³ ñòèë³.

Ñòèëü êîíêóðåíö³¿
Âè íàìàãàºòåñÿ, â ïåðøó ÷åðãó, çàäîâîëüíèòè âëàñí³ ³íòåðå-

ñè íà øêîäó ³íòåðåñàì ³íøèõ, ïðèìóøóþ÷è ¿õ ïðèéìàòè âàøå
âèð³øåííÿ ïðîáëåìè. Äëÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè âè âèêîðèñòîâóºòå
ñâî¿ âîëüîâ³ ÿêîñò³, i ÿêùî âîëÿ âàøà äîñèòü ñèëüíà, òî âàì öå
âäàºòüñÿ. Öåé ñòèëü ìîæå áóòè åôåêòèâíèì ó òîìó ðàç³, êîëè âè
íàä³ëåí³ ïåâíîþ âëàäîþ: âè çíàºòå, ùî âàøå ð³øåííÿ ÷è ï³äõ³ä
ó äàí³é ñèòóàö³¿ ïðàâèëüí³, i ìàºòå ìîæëèâ³ñòü íàïîëÿãàòè íà
íèõ. Ïðîòå öå íå òîé ñòèëü, ÿêèé âàðòî âèêîðèñòîâóâàòè ïðè
îñîáèñòèõ ñòîñóíêàõ. ßêùî âè õî÷åòå ëàäèòè ç ëþäüìè, òî ñòèëü
êîíêóðåíö³¿ âèêëèêàòèìå â íèõ â³ä÷óæåííÿ. À ÿêùî âè çàñòî-
ñóºòå öåé ñòèëü ó ñèòóàö³¿, êîëè íå ìàºòå äîñòàòíüî¿ âëàäè i âàøà
äóìêà íå çá³ãàºòüñÿ ç äóìêîþ âàøîãî êåð³âíèêà, òî ìîæåòå
îáïåêòèñÿ. Îñü ïðèêëàäè âèïàäê³â, êîëè âàðòî âèêîðèñòîâóâà-
òè öåé ñòèëü:

• ðåçóëüòàò äóæå âàæëèâèé äëÿ âàñ i âè ðîáèòå âåëèêó ñòàâêó
íà âëàñíå âèð³øåííÿ ïðîáëåìè, ùî âèíèêëà;

• âè ìàºòå äîñòàòí³é àâòîðèòåò äëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ, i º
î÷åâèäíèì, ùî çàïðîïîíîâàíå âàìè ð³øåííÿ – íàéêðàùå;

• ð³øåííÿ íåîáõ³äíî ïðèéíÿòè øâèäêî, i âè ìàºòå äîñòàòíüî
âëàäè äëÿ öüîãî;

• âè â³ä÷óâàºòå, ùî ó âàñ íåìàº ³íøîãî âèáîðó i ùî âàì í³÷î-
ãî âòðà÷àòè;

• âè ïåðåáóâàºòå â êðèòè÷í³é ñèòóàö³¿, ÿêà âèìàãàº ìèòòºâî-
ãî ðåàãóâàííÿ;

• âè íå ìîæåòå ç³çíàòèñÿ ëþäÿì, ùî ïåðåáóâàºòå ó áåçâèõ³ä-
íîìó ñòàíîâèù³, òèì ÷àñîì ÿê õòîñü ïîâèíåí ïîâåñòè ¿õ çà ñîáîþ;

• âè ïîâèíí³ ïðèéíÿòè íåñòàíäàðòíå ð³øåííÿ, àëå çàðàç âàì
íåîáõiäíî ä³ÿòè, i ó âàñ äîñòàòíüî ïîâíîâàæåíü äëÿ öüîãî êðîêó.

Êîëè âè âèêîðèñòîâóºòå öåé ï³äõ³ä, âè ìîæåòå áóòè íåäîñòàò-
íüî âèçíàíèì, àëå âè çàâîþºòå ïðèá³÷íèê³â, ÿêùî âií äàñòü ïîçè-
òèâíèé ðåçóëüòàò.

Ñòèëü óíèêàííÿ
Éîãî ìîæíà âèêîðèñòîâóâàòè òîä³, êîëè çà÷åïëåíà ïðîáëåìà

íå äóæå âàæëèâà äëÿ âàñ, êîëè âè íå õî÷åòå âèòðà÷àòè ñèëè íà ¿¿
âèð³øåííÿ àáî êîëè âiä÷óâàºòå, ùî ïåðåáóâàºòå ó áåçíàä³éíîìó

ðîëü ³íäèâ³äóàëüí³ îñîáëèâîñò³ òèõ, õòî âñòóïèâ ó êîíôë³êò, ïñèõîëî-
ã³÷íà àòìîñôåðà, ïðèõîâàí³ áàæàííÿ àáî íåáàæàííÿ çðîáèòè ùîñü ³
ùå áàãàòî ôàêòîð³â. Íå âñòàíîâèâøè îñíîâí³ âàæåë³, ÿê³ ðóõàþòü
êîíôë³êòóþ÷èìè ñòîðîíàìè, ïðîñóíóòèñÿ ó ðîçâ’ÿçóâàíí³ êîíôë³ê-
òà äàë³ ïðîñòî íå ìîæíà. ßêùî âàì âäàëîñÿ ¿õ âèÿâèòè, âè áåç îñîá-
ëèâèõ çóñèëü äàñòå â³äïîâ³äü íà òàêå çàïèòàííÿ:

2. ×îãî ó÷àñíèêè õî÷óòü äîáèòèñÿ êîíôë³êòîì? Ìåòà ñóïðîòèâ-
íèêà ÿñíà – âèçíà÷òå çàñîáè ¿¿ äîñÿãíåííÿ, ÿê³ â³í îáðàâ, òîáòî
ñòèëü éîãî ïîâåä³íêè.

Îñíîâíèõ ñòèë³â ï’ÿòü, àëå öÿ êëàñèô³êàö³ÿ äîñèòü óìîâíà [2].
Â îñíîâó öèõ ñòèë³â ïîêëàäåíà ñèñòåìà, ùî íàçèâàºòüñÿ ìåòîäîì
Òîìàñà-Ê³ëìåíà. Ñèñòåìà äîçâîëÿº ñòâîðèòè äëÿ êîæíî¿ ëþäèíè
ñâ³é âëàñíèé ñòèëü ðîçâ’ÿçóâàííÿ êîíôë³êòó. Âàø ñòèëü ïîâåä³í-
êè â êîíêðåòíîìó êîíôë³êò³ âèçíà÷àºòüñÿ ò³ºþ ì³ðîþ, ÿêîþ âè
õî÷åòå çàäîâîëüíèòè âëàñí³ ³íòåðåñè òà ³íòåðåñè ³íøî¿ ñòîðîíè.
ßêùî óÿâèòè öå â ãðàô³÷í³é ôîðì³, òî îòðèìàºìî ñ³òêó Òîìàñà-
Ê³ëìåíà, ÿêà äîçâîëÿº âèçíà÷èòè ì³ñöå ³ íàçâó äëÿ êîæíîãî ³ç ï’ÿ-
òè îñíîâíèõ ñòèë³â ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòó.

Ìàë. 17. Ñ³òêà Òîìàñà-Êiëìåíà
Öÿ ñ³òêà (ìàë. 17) äîïîìîæå âàì âèçíà÷èòè âëàñíèé ñòèëü àáî

ñòèëü áóäü-ÿêî¿ ³íøî¿ ëþäèíè. Êîæíà ëþäèíà ìîæå ïåâíîþ ì³ðîþ

Ñòèëü
êîìïðîì³ñó

Ñòèëü
êîíêóðåíö³¿

Ñòèëü
ñï³âðîá³òíèöòâà

Ñòèëü
óíèêàííÿ Ñòèëü

ïðèñòîñóâàííÿ

Аêòèâí³
ä³¿

Ïàñèâí³
ä³¿

Іíäèâ³äóàëüí³ ä³¿ Ñï³ëüí³ ä³¿

Ì³ðà, ÿêîю
âè ïðàãíåòå
çàäîâîëüíè-

òè âëàñí³
³íòåðåñè

Ì³ðà, ÿêîю âè ïðàãíåòå çàäîâîëüíèòè ³íòåðåñè ³íøî¿ ñòîðîíè
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Ö³ëêîì ³ìîâ³ðíî, ùî êîëè âè ïîñòàðàºòåñÿ ³ãíîðóâàòè ¿¿, íå âè-
êàçóþ÷è äî íå¿ ñâîãî ñòàâëåííÿ, óõèëèòèñÿ âiä ð³øåííÿ, çì³íèòè
òåìó ÷è ïåðåíåñòè óâàãó íà ùîñü iíøå, òî êîíôëiêò ðîçâ’ÿæåòüñÿ
ñàì ïî ñîái. ßêùî íi, òî âè çìîæåòå äî íüîãî ïîâåðíóòèñÿ ï³çí³øå,
êîëè áóäåòå äî öüîãî á³ëüø ï³äãîòîâëåí³.

Ñòèëü ïðèñòîñóâàííÿ
Â³í îçíà÷àº, ùî âè ä³ºòå ñï³ëüíî ç ³íøîþ ëþäèíîþ, íå íàìàãà-

þ÷èñü â³äñòîþâàòè âëàñí³ ³íòåðåñè. Âè ìîæåòå âèêîðèñòîâóâàòè
öåé ï³äõ³ä, êîëè ðåçóëüòàò ñïðàâè íå äóæå âàæëèâèé äëÿ âàñ.

Âií ìîæå âèÿâèòèñÿ íåïðèäàòíèì ó ò³é ñèòóàö³¿, êîëè âè â³ä÷ó-
âàºòå, ùî ³íøà ëþäèíà íå çáèðàºòüñÿ, â ñâîþ ÷åðãó, ïîñòóïàòèñÿ
÷èìîñü, àáî êîëè öÿ ëþäèíà íå îö³íèòü çðîáëåíîãî âàìè.

Ñòèëü ïðèñòîñóâàííÿ äåùî íàãàäóº ñòèëü óíèêàííÿ, îñê³ëüêè
éîãî ìîæíà âèêîðèñòàòè äëÿ â³äñòðî÷êè ó âèð³øåíí³ ïðîáëåìè.
Ïðîòå îñíîâíà â³äì³íí³ñòü ïîëÿãàº â òîìó, ùî âè ä³ºòå ðàçîì ç
³íøîþ ëþäèíîþ: âè ïîãîäæóºòåñÿ ðîáèòè òå, ùî õî÷å ³íøèé. Êîëè
æ âè çàñòîñîâóºòå ñòèëü óíèêàííÿ, âè íå ðîáèòå í³÷îãî äëÿ çàäî-
âîëåííÿ ³íòåðåñ³â ³íøî¿ ëþäèíè. Âè ïðîñòî â³äøòîâõóºòå â³ä ñåáå
ïðîáëåìó.

Îñü íàéõàðàêòåðí³ø³ ñèòóàö³¿, â ÿêèõ ðåêîìåíäóºòüñÿ âèêîðè-
ñòîâóâàòè ñòèëü ïðèñòîñóâàííÿ:

• âàñ îñîáëèâî íå õâèëþº òå, ùî ñòàëîñÿ;
• âè ïðàãíåòå çáåðåãòè ìèð i äîáð³ ñòîñóíêè ç ³íøèìè ëþäüìè;
• âè â³ä÷óâàºòå, ùî âàæëèâ³øå çáåðåãòè ç êèìîñü ñòîñóíêè,

í³æ çàõèùàòè ñâî¿ ³íòåðåñè; âè ðîçóì³ºòå, ùî ðåçóëüòàò çíà÷íî
âàæëèâ³øèé äëÿ ³íøî¿ ëþäèíè, í³æ äëÿ âàñ;

• âè ðîçóì³ºòå, ùî ïðàâäà íå íà âàøîìó áîö³;
• ó âàñ ìàëî âëàäè àáî ìàëî øàíñ³â ïåðåìîãòè;
• âè ââàæàºòå, ùî ³íøà ëþäèíà ìàòèìå ç ö³º¿ ñèòóàö³¿ êîðèñòü,

ÿêùî ï³äåòå íàçóñòð³÷ ¿¿ áàæàííÿì.
Ïîñòóïàþ÷èñü, ïîãîäæóþ÷èñü àáî æåðòâóþ÷è ñâî¿ìè ³íòåðåñà-

ìè íà êîðèñòü ³íøî¿ ëþäèíè, âè ìîæåòå ïîì’ÿêøèòè êîíôë³êòíó
ñèòóàö³þ òà â³äíîâèòè ãàðìîí³þ.

Âè ìîæåòå âèêîðèñòàòè öåé ïåð³îä çàòèøøÿ, ùîá âèãðàòè ÷àñ
i ïîò³ì äîìîãòèñÿ îñòàòî÷íîãî áàæàíîãî äëÿ âàñ ð³øåííÿ.

Ñòèëü ñï³âðîá³òíèöòâà
Äîòðèìóþ÷èñü öüîãî ñòèëþ, âè áåðåòå àêòèâíó ó÷àñòü ó ðîçâ’ÿ-

çàíí³ êîíôë³êòó i çàõèùàºòå ñâî¿ ³íòåðåñè, àëå ïðàãíåòå ïðè öüî-
ìó ñï³âïðàöþâàòè ç ³íøîþ ëþäèíîþ.

ñòàíîâèù³. Öåé ñòèëü òàêîæ ðåêîìåíäóþòü ó òèõ âèïàäêàõ, êîëè
âè âiä÷óâàºòå ñåáå íåïðàâèì i ïåðåä÷óâàºòå ïðàâîòó ³íøî¿ ëþäè-
íè, àáî êîëè öÿ ëþäèíà íàä³ëåíà á³ëüøîþ âëàäîþ. Âñå öå – ñåðéîçí³
ï³äñòàâè äëÿ òîãî, ùîá íå çàõèùàòè âëàñíó ïîçèö³þ. Âè ìîæåòå
ñïðîáóâàòè çì³íèòè òåìó ðîçìîâè, âèéòè iç ê³ìíàòè àáî çðîáèòè
ùîñü òàêå, ùî â³äõèëèòü àáî â³äñòðî÷èòü êîíôë³êò.

Ñòèëü óíèêàííÿ ìîæå ñòàòè ïðèäàòíèì ïðè ñï³ëêóâàíí³ ³ç «òÿæ-
êîþ» ëþäèíîþ i êîëè íåìàº ñåðéîçíèõ ï³äñòàâ äàë³ êîíòàêòóâàòè
ç íåþ. Öåé ïiäõiä ìîæå áóòè êîðèñíèì òàêîæ, êîëè âè ïðàãíåòå
ïðèéíÿòè ð³øåííÿ, àëå íå çíàºòå, ÿê â÷èíèòè, àáî öå ðiøåííÿ
ïðèéíÿòè â³äðàçó æ íåìàº ïîòðåáè.

Öåé ñòèëü ïðèäàòíèé òàêîæ äëÿ òèõ âèïàäê³â, êîëè âè â³ä÷ó-
âàºòå, ùî äëÿ ðîçâ’ÿçóâàííÿ êîíêðåòíî¿ ïðîáëåìè âè íå âîëîä³ºòå
äîñòàòíüîþ ³íôîðìàö³ºþ.

ßêùî â³äïîâ³äü ìîæå äàòè ñàì ÷àñ, òî êðàùå âèçíàòè öå i ñêà-
çàòè ñîá³: «Çàðàç ìåí³ í³êîëè öèì çàéìàòèñÿ. ß çà÷åêàþ».

Îñü íàéòèïîâ³ø³ ñèòóàö³¿, çà ÿêèõ ðåêîìåíäóºòüñÿ çàñòîñîâó-
âàòè ñòèëü óíèêàííÿ:

• íàïðóæåí³ñòü çàíàäòî âåëèêà, i âè âiä÷óâàºòå íåîáõ³äí³ñòü
ïîñëàáèòè çàãîñòðåííÿ;

• âèõiä íå äóæå âàæëèâèé äëÿ âàñ, i âè ââàæàºòå, ùî ðiøåííÿ
íàñò³ëüêè òðèâ³àëüíå, ùî íå âàðòî âèòðà÷àòè íà íüîãî ñèëè;

• ó âàñ òÿæêèé äåíü, à âèð³øåííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè ìîæå çàâäàòè
äîäàòêîâèõ íåïðèºìíîñòåé;

• âè çíàºòå, ùî íå ìîæåòå àáî íàâ³òü íå õî÷åòå ðîçâ’ÿçóâàòè
êîíôë³êò íà ñâîþ êîðèñòü;

• âè õî÷åòå âèãðàòè ÷àñ, ìîæëèâî, äëÿ òîãî, ùîá îòðèìàòè
äîäàòêîâó ³íôîðìàö³þ ÷è çàðó÷èòèñÿ ÷èºþñü ï³äòðèìêîþ;

• ñèòóàö³ÿ äóæå ñêëàäíà i âè â³ä÷óâàºòå, ùî ðîçâ’ÿçàííÿ ïðî-
áëåìè áàæàíèì äëÿ âàñ ñïîñîáîì íåìîæëèâå;

• âè â³ä÷óâàºòå, ùî â ³íøèõ á³ëüøå øàíñ³â ðîçâ’ÿçàòè öþ ïðî-
áëåìó;

• ïðîáóâàòè ðîçâ’ÿçàòè ïðîáëåìó º íåáåçïå÷íèì, îñê³ëüêè âèñ-
â³òëåííÿ i â³äêðèòå îáãîâîðåííÿ êîíôë³êòó ìîæå ò³ëüêè ïîã³ðøè-
òè ñèòóàö³þ.

Äåõòî ââàæàº ñòèëü óíèêàííÿ «âòå÷åþ» âiä ïðîáëåì i â³äïîâ³-
äàëüíîñò³, à íå åôåêòèâíèì ï³äõîäîì äî ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòó. Â
ä³ÿëüíîñò³ óõèëåííÿ àáî â³äñòðî÷êà ìîæóòü áóòè ö³ëêîì ïðèäàò-
íîþ i êîíñòðóêòèâíîþ ðåàêö³þ íà êîíôë³êòíó ñèòóàö³þ.
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Ñòèëü êîìïðîì³ñó
Êîìïðîì³ñ äîñÿãàºòüñÿ íà á³ëüø ïîâåðõíåâîìó ð³âí³ ïîð³âíÿíî

³ç ñï³âðîá³òíèöòâîì; âè ïîñòóïàºòåñü ó ÷îìóñü, ³íøà ëþäèíà òåæ
ó ÷îìóñü ïîñòóïàºòüñÿ, ³ â ðåçóëüòàò³ âè çìîæåòå ä³éòè ñï³ëüíîãî
ðîçâ‘ÿçàííÿ ïðîáëåìè.

Ñòèëü êîìïðîì³ñó íàéåôåêòèâí³øèé ó òèõ âèïàäêàõ, êîëè âè
òà ³íøà ëþäèíà õî÷åòå îäíîãî ³ òîãî ñàìîãî, àëå çíàºòå, ùî îäíî-
÷àñíî öå º äëÿ âàñ íåçä³éñíåíèì. Íàïðèêëàä, âè ïðàãíåòå ïîñ³ñòè
îäíó é òó ñàìó ïîñàäó, àáî, áóäó÷è ó â³äïóñòö³ âäâîõ, âè áàæàºòå
ïðîâåñòè ¿¿ ïî-ð³çíîìó. Íà âèïàäîê ñï³ëüíî¿ â³äïóñòêè âè ìîæåòå
äîìîâèòèñÿ òàêèì ÷èíîì: «Äîáðå, ìè ïðîâåäåìî ÷àñòèíó â³äïóñò-
êè â ãîðàõ, à ÷àñòèíó – íà áåðåç³ ìîðÿ».

Íèæ÷å ïåðåðàõîâàí³ òèïîâ³ âèïàäêè, â ÿêèõ ñòèëü êîìïðîì³ñó
º íàéåôåêòèâí³øèì:

• îáèäâ³ ñòîðîíè íàä³ëåí³ îäíàêîâîþ âëàäîþ ³ ìàþòü âçàºìî-
âèêëþ÷í³ ³íòåðåñè;

• âè õî÷åòå çíàéòè ð³øåííÿ øâèäêî, îñê³ëüêè ó âàñ íåìàº ÷àñó,
àáî òîìó, ùî öå ñàìèé åêîíîìíèé øëÿõ;

• âàñ ìîæå âëàøòóâàòè òèì÷àñîâå ð³øåííÿ;
• âè ìîæåòå ñêîðèñòàòèñÿ êîðîòêî÷àñíîþ âèãîäîþ;
• ³íø³ ï³äõîäè äî âèð³øåííÿ ïðîáëåìè âèÿâèëèñÿ íååôåêòèâ-

íèìè;
• çàäîâîëåííÿ âàøîãî áàæàííÿ º äëÿ âàñ âåëüìè ñóòòºâèì, ³

âè ìîæåòå äåùî çì³íèòè ïî÷àòêîâó ìåòó;
• êîìïðîì³ñ äîçâîëèòü âàì çáåðåãòè âçàºìèíè, ³ âè âîë³ºòå

îòðèìàòè õî÷à á ùî-íåáóäü, í³æ âòðàòèòè âñå.
Êîëè âè ïðàãíåòå çíàéòè êîìïðîì³ñíå ð³øåííÿ ç êèìîñü, âàì

ñë³ä ðîçïî÷èíàòè ³ç ç’ÿñóâàííÿ ³íòåðåñ³â òà áàæàíü îáîõ ñòîð³í.
Ï³ñëÿ öüîãî íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè ñôåðó ñï³ëüíèõ ³íòåðåñ³â. Âè
ïîâèíí³ ïîäàâàòè ïðîïîçèö³¿, âèñëóõîâóâàòè ïðîïîçèö³¿ ³íøî¿ ñòî-
ðîíè, áóòè ãîòîâèì äî ïîñòóïîê, îáì³íó ïîñëóãàìè òîùî. Ïðîäîâ-
æóéòå ïåðåãîâîðè äî òîãî, ïîêè çìîæåòå âèðîáèòè ïðèéíÿòíó äëÿ
îáîõ ñòîð³í ôîðìóëó âçàºìíèõ ïîñòóïîê. Â ³äåàëüíîìó âàð³àíò³
êîìïðîì³ñ âëàøòîâóº âàñ îáîõ.

Äîñÿãòè êîìïðîì³ñó ìîæíà çà äîïîìîãîþ òàêèõ ìåòîä³â [9]:
1. «50õ50». Ó äàíîìó âèïàäêó îáèäâ³ ñòîðîíè ÷óäîâî óñâ³äîì-

ëþþòü, ùî ñòàâêè âèñîê³, ³ êîæíà ãîòîâà ïðîäåìîíñòðóâàòè
ãíó÷ê³ñòü, äëÿ òîãî, ùîá çíàéòè ÿêåñü çàãàëüíå ïðèéíÿòíå ð³øåí-
íÿ. Âîíè ðîçóì³þòü, ùî íåãàòèâí³ íàñë³äêè â³éíè îäíå ç îäíèì

Öåé ñòèëü âèìàãàº òðèâàëî¿ ðîáîòè ïîð³âíÿíî ç ³íøèìè ï³äõî-
äàìè äî êîíôë³êòó, îñê³ëüêè âè ñïî÷àòêó «âèêëàäàºòå íà ñò³ë» ïî-
òðåáè, òóðáîòè òà iíòåðåñè îáîõ ñòîð³í, à ïîòiì îáãîâîðþºòå ¿õ.
Ïðîòå ÿêùî ó âàñ º ÷àñ, à âèðiøåííÿ ïðîáëåìè äëÿ âàñ ìàº âàæëè-
âå çíà÷åííÿ, òî öå äîáðèé ñïîñ³á ðîçðîáêè âçàºìîâèã³äíîãî
ðiøåííÿ.

Öåé ñòèëü îñîáëèâî åôåêòèâíèé, êîëè ñòîðîíè ìàþòü ðiçíi
ïðèõîâàí³ ïîòðåáè. Õî÷à ñïî÷àòêó ìîæå çäàòèñÿ, ùî ñòîðîíè
áàæàþòü îäíîãî é òîãî ñàìîãî, âîíè ìîæóòü ìàòè ð³çí³ ñòðà-
òåã³÷í³ ö³ë³ é ïëàíè íà ìàéáóòíº, ùî º áåçïîñåðåäí³ì äæåðåëîì
êîíôëiêòó.

ßêùî æ îáèäâà ó÷àñíèêè êîíôëiêòó ðîçóì³þòü, ó ÷îìó éîãî
ïðè÷èíà, òî ìîæóòü ðàçîì øóêàòè íîâi àëüòåðíàòèâè ÷è çíàõîäè-
òè ñïðèÿòëèâ³ êîìïðîì³ñè.

Òàêèé ï³äõ³ä ðåêîìåíäóºòüñÿ âèêîðèñòàòè â ñèòóàö³ÿõ, êîëè:
• âèð³øåííÿ ïðîáëåìè äóæå âàæëèâå äëÿ îáîõ ñòîð³í i í³õòî

íå õî÷å ïîâí³ñòþ â³ä íüîãî óñóíóòèñÿ;
• ó âàñ ò³ñí³, òðèâàë³ é âçàºìîçàëåæí³ ñòîñóíêè ç ³íøîþ ñòîðî-

íîþ;
• ó âàñ º ÷àñ ïîïðàöþâàòè íàä âèíèêëîþ ïðîáëåìîþ (öå äî-

ñèòü åôåêòèâíèé ï³äõ³ä äî ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êò³â íà îñíîâ³ ïåð-
ñïåêòèâíèõ ïëàí³â);

• âè òà ³íøà ëþäèíà îá³çíàí³ ç ïðîáëåìîþ i áàæàííÿ îáîõ ñòîð³í
â³äîì³;

• âè òà âàø îïîíåíò ìàºòå íàì³ð âèíåñòè íà îáãîâîðåííÿ äåÿê³
³äå¿ i ïîïðàöþâàòè íàä ðîçðîáêîþ ð³øåííÿ;

• âè îáèäâà ñïðîìîæí³ âèêëàñòè ñóòü ñâî¿õ ³íòåðåñ³â i âèñëó-
õàòè îäèí îäíîãî;

• îáèäâ³, âòÿãíóò³ â êîíôë³êò ñòîðîíè, íàä³ëåí³ îäíàêîâîþ
âëàäîþ ³ íå ïîì³÷àþòü ð³çíèöþ â ñòàíîâèù³ äëÿ òîãî, ùîá íà ð³âíèõ
øóêàòè øëÿõè âèð³øåííÿ ïðîáëåìè.

Ñòèëü êåð³âíèöòâà âèìàãàº ïåâíèõ çóñèëü. Îáèäâ³ ñòîðîíè ïî-
âèíí³ çàòðàòèòè íà öå ÷àñ, âì³òè ïîÿñíèòè ñâî¿ áàæàííÿ, âèñëî-
âèòè ñâî¿ ïðîáëåìè, âèñëóõàòè îäèí îäíîãî, à ïîò³ì âèðîáèòè àëü-
òåðíàòèâí³ âàð³àíòè ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåìè. Â³äñóòí³ñòü õî÷à á
îäíîãî 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 i âàæëèâèõ êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³ÿõ.
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• âåäåííÿ ïåðåãîâîð³â ç ìåòîþ çíàéòè ïðèéíÿòíå ð³øåííÿ
âèíèêëî¿ ïðîáëåìè.

Âñ³ âîíè, ïî ñóò³, ëåæàòü â îñíîâ³ ñòèë³â ðîçâ’ÿçóâàííÿ
êîíôë³êò³â. Êîæíà ç öèõ ìîæëèâîñòåé ïåðåäáà÷àº â³äïîâ³äí³ ñòðà-
òåã³¿ ïîâåä³íêè ó÷àñíèê³â êîíôë³êòó.

Îáðàâøè øëÿõ «áîðîòüáè», âè, çâè÷àéíî, ìàºòå äîáð³ øàíñè
çàäîâîëüíèòè ñàìå âëàñí³ ³íòåðåñè â ðåçóëüòàò³ êîíôë³êòó. Àëå ÿêùî
ïðèñë³â’ÿ «ìåòà îïðàâäîâóº âñ³ çàñîáè» ñòàëî âàøèì æèòòºâèì
äåâ³çîì, òî íàâðÿä ÷è ó âàñ ñêëàäóòüñÿ íîðìàëüí³, äîáð³ ñòîñóíêè
ç îòî÷óþ÷èìè. À ÷è íå âòðàòèòå âè ï³ñëÿ öüîãî á³ëüøå? ×àñòî öåé
îáðàíèé øëÿõ ñòàº ñõîäèíêîþ äî íàñòóïíèõ êîíôë³êò³â. ² äå âïåâ-
íåí³ñòü, ùî ëþäèíà, ç ÿêîþ âè áóäåòå êîíôë³êòóâàòè, íå áóäå êî-
ðèñòóâàòèñÿ ñàìå öèì ìåòîäîì? Òîìó øëÿõ «áîðîòüáè» ïîòð³áíî
çàñòîñîâóâàòè äóæå îáåðåæíî ³ â êðàéí³õ âèïàäêàõ.

Âçàãàë³ ³íîä³ íàéá³ëüø ä³ºâèì ³ åôåêòèâíèì ð³øåííÿì º îáõ³ä.
Îáõ³ä ïîòð³áåí, ò³ëüêè êîëè ïðèéíÿòíå äëÿ îáîõ ñòîð³í ðîçâ’ÿçàí-
íÿ êîíôë³êòó íåìîæëèâå. Íàïðèêëàä, ³ç âñ³õ ñòèë³â ñóïðîòèâíèê
îáðàâ äëÿ ñåáå ñòèëü êîíêóðåíö³¿, ãåòü-÷èñòî çàáóâøè ïðî âàø³
³íòåðåñè. Âè ó â³äïîâ³äü òåæ íå çâàæàºòå íà ³íòåðåñè ñóïåðíèêà.
Ðåçóëüòàò òàêî¿ ïîâåä³íêè îáîõ ïàðòíåð³â ïðèéíÿòî îïèñóâàòè
ôîðìóëîþ «ïîðàçêà» – «ïîðàçêà». Áî òàê ÷è ³íàêøå ìåíøå âñüîãî
óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ ñàì³é ïðîáëåì³.

ßê ïðàâèëî, ùîá çä³éñíèòè îáõ³ä, ïîòð³áíà ó÷àñòü òðåòüî¿ ñòî-
ðîíè [11]. Çä³éñíèòè éîãî ìîæíà òàêèìè ñïîñîáàìè:

«²çîëÿö³ÿ». Îäèí àáî äåê³ëüêà ó÷àñíèê³â ³çîëþþòüñÿ, òèì ñà-
ìèì ïîçáàâëÿþòüñÿ áóäü-ÿêî¿ ïîòðåáè êîíòàêòóâàòè. Íàïðèêëàä,
öå ïåðåâåäåííÿ ïðàö³âíèêà â ³íøó ô³ë³þ ï³äïðèºìñòâà.

«Îáìåæåííÿ ìîæëèâîñò³». Îäèí àáî äåê³ëüêà ó÷àñíèê³â êîíô-
ë³êòó ïîçáàâëÿþòüñÿ âëàäè, ïîòð³áíî¿ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ñâî¿õ ³íòåðåñ³â.

«Ââåäåííÿ øòðàôíèõ ñàíêö³é». Ñòîðîíè çìóøåí³ ïðèïèíè-
òè êîíôë³êò ó ðåçóëüòàò³ ïðèéíÿòòÿ ðåàëüíèõ àáî ìîæëèâèõ àä-
ì³í³ñòðàòèâíèõ çàõîä³â, íàïðèêëàä, ïîçáàâëåííÿ 20% çàðïëàòè ó
âèïàäêó ïðîäîâæåííÿ ñâàðîê.

«Çì³íà íàïðÿìêó åíåðã³¿». Ñòîðîíàì, ùî êîíôë³êòóþòü, ïðî-
ïîíóºòüñÿ ñï³ëüíî çä³éñíèòè íîâèé ïðîåêò, ÿêèé í³ÿê íå ïîâ’ÿçà-
íèé ç òèì, ùî âèêëèêàâ ðîçá³æíîñò³.

«Âèòèñêàííÿ». Ó öüîìó âèïàäêó êîíôë³êò ïðîñòî ³ãíîðóºòüñÿ,
çàïåðå÷óºòüñÿ àáî çàìîâ÷óºòüñÿ â íàä³¿, ùî ñèòóàö³ÿ âèð³øèòüñÿ
ñàìà ñîáîþ.

çíà÷íî ñòðàøí³ø³, í³æ ïîáîþâàííÿ ïðîãàäàòè ïðè ïîë³òèö³ âçàºì-
íèõ ïîñòóïîê. Ïðî ïîä³áíèé âàð³àíò äóìàº á³ëüø³ñòü ëþäåé, êîëè
÷óþòü ôðàçè òèïó «âçàºìíà âèãîäà» àáî «âèãðàø íàâï³ë» , ïðîòå â
ðåàëüíîìó æèòò³ äî êîìïðîì³ñó ÷àñòî çâåðòàþòüñÿ ÿê äî îñòàí-
íüîãî çàñîáó.

2. «Ïðîãðàâøèõ áóòè íå ïîâèííî». ×àñòî ï³ä ÷àñ êîíôë³êò³â
ìè âèõîäèìî ç òîãî, ùî ³ñíóº ñóâîðî îáìåæåíèé îáñÿã âèãîäè
àáî âèãðàøó, ³ ùî íåîäì³ííîþ óìîâîþ âèãðàøó º ïðîãðàø îïî-
íåíòà. Ïîä³áíà îð³ºíòàö³ÿ íà ñóïåðíèöòâî ïðèçâîäèòü, øâèä-
øå, äî ðîçá³æíîñò³ ïîçèö³é ó õîä³ ïåðåãîâîð³â, í³æ äî ¿õ çáëè-
æåííÿ. Äóæå ÷àñòî ìåæ³ ð³øåíü ìîæóòü áóòè çíà÷íî ðîçøèðåí³,
îñê³ëüêè ìîæíà ïîãîäèòè ðåàëüí³ ³íòåðåñè äâîõ ñòîð³í, äîñÿãà-
þ÷è á³ëüøî¿ âçàºìíî¿ âèãîäè ïîð³âíÿíî ³ç çâè÷àéíèì ïîãîäæå-
ííÿì.

3. «Ðîçñîâóþ÷è ìåæ³ ï³äõîä³â». ª ïðèò÷à ïðî ñòàðîãî, ÿêèé
çàëèøèâ òðüîì ñèíàì ó ñïàäîê ñ³ìíàäöÿòü âåðáëþä³â ³ çàãàäàâ
çàâäàííÿ, ÿêå, íà ïåðøèé ïîãëÿä, íå ìîæíà ðîçâ’ÿçàòè; ðîçïîä³-
ëèòè ¿õ ïîð³âíó. Ï³ñëÿ òîãî, ÿê ì³ñöåâèé ìóäðåöü â³ääàâ ¿ì ñâîãî
âåðáëþäà, ïðîáëåìà áóëà âèð³øåíà. Öå ïðèêëàä òîãî, ÿê ìè, ðîç-
ñîâóþ÷è ìåæ³ ìîæëèâèõ ï³äõîä³â ³ âêëþ÷àþ÷è íîâ³ âàð³àíòè, îò-
ðèìóºìî äîäàòêîâó ìîæëèâ³ñòü í³âåëþâàòè êîíôë³êò. Êîëè âèäîç-
ì³íþºìî ïðîáëåìó, äîñë³äæóþ÷è îáèäâ³ òî÷êè çîðó, ñòàº ìîæëèâèì
ïî-íîâîìó ïîãëÿíóòè íà ñèòóàö³þ ³ îòðèìàòè äîäàòêîâó ³íôîðìà-
ö³þ, ùî çàâæäè äîçâîëÿº íàì çíàõîäèòè íàéá³ëüø óí³âåðñàëüí³
ð³øåííÿ â áóäü-ÿêèõ ñêëàäíèõ ñèòóàö³ÿõ.

Ïàì’ÿòàéòå, ùî ëþäè ìàþòü ð³çíèé ð³âåíü êóëüòóðè òà îñâ³÷å-
íîñò³, ìàòåð³àëüíå ñòàíîâèùå, ïîòðåáè òà ö³ë³, äî ÿêèõ âîíè ïðàã-
íóòü. Ïàì’ÿòàéòå, ùî âîíè ìàþòü ð³çíèé äîñâ³ä ðîáîòè òà ñï³ëêó-
âàííÿ.

3. Ìîäåë³ ðîçâ’ÿçóâàííÿ êîíôë³êò³â

Óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè ì³ñòèòü ð³çí³ ñïîñîáè ðîçâ’ÿçóâàííÿ
êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é. Ó÷àñíèêè êîíôë³êòíî¿ ñèòóàö³¿ îïèíÿþòü-
ñÿ ïåðåä íåîáõ³äí³ñòþ âèáîðó îäí³º¿ ç òðüîõ ïðèíöèïîâèõ ìîæëè-
âîñòåé ñâî¿õ ä³é çà îáñòàâèí, ùî ñêëàëèñÿ. Â³äîìèé ðîñ³éñüêèé
êîíôë³êòîëîã Í. Â. Ãðèøèíà îïèñóº ¿õ òàêèì ÷èíîì:

• øëÿõ «áîðîòüáè» ñïðÿìîâàíèé íà òå, ùîá óñ³ìà äîñòóïíè-
ìè çàñîáàìè äîáèòèñÿ áàæàíîãî;

• îáõ³ä êîíôë³êòó;
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ëè á ïîãîâîðèòè ïðî òå, ÷îãî íàì ñë³ä âæèòè ó çâ’ÿçêó ç öèì». Âè
õî÷åòå äàòè ëþäèí³ çðîçóì³òè, ùî âè ãîòîâ³ çàòðàòèòè ÷àñ íà âè-
ð³øåííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè, âçÿòè åìîö³¿ ï³ä êîíòðîëü.

Êðîê 2. Âñòàíîâëåííÿ îñíîâíèõ ïðàâèë ïåðåãîâîð³â
Ïîÿñí³òü, ùî ö³ ïðàâèëà ïîòð³áí³ äëÿ òîãî, ùîá ïåðåãîâîðè áóëè

ïðîäóêòèâíèìè.
Îñü äåÿê³ îñíîâí³ ïðàâèëà:
• Âèñëóõîâóâàòè îäíå îäíîãî ÿêîìîãà óâàæí³øå.
• Íå ïåðåáèâàòè îäíå îäíîãî.
• Íå ñåðäèòèñÿ ³ íå âèðàæàòè âîðîæîñò³, íàâ³òü ÿêùî âè íå

çãîäí³ ³ç âèñëîâëåíèì ³íøèìè.
• Ñòàâèòèñÿ îäíå äî îäíîãî ç ïîâàãîþ.
• Äîìîâèòèñÿ ïðî ÷àñ, ÿêèé ïðèñâÿ÷óºòüñÿ ïåðåãîâîðàì.
• Ñòàðàòèñÿ çðîçóì³òè òî÷êó çîðó ïðîòèëåæíî¿ ñòîðîíè.
ßêùî âàì íå âäàëîñÿ äîñÿãòè çãîäè â öüîìó ïèòàíí³, òî ââà-

æàéòå öå ñèãíàëîì ïðî òå, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç êîíôë³êòîì ïðèõîâàí³
åìîö³¿ ùå íàäòî âåëèê³ àáî ïîçèö³ÿ ³íøî¿ ñòîðîíè íåäîáðîçè÷ëè-
âà. ßêùî º òàêèé âèïàäîê, ðîçãëÿíüòå ìîæëèâ³ñòü âèêîðèñòàííÿ
àëüòåðíàòèâíèõ ï³äõîä³â: óíèêàííÿ, ïðèñòîñóâàííÿ àáî âîëüîâî-
ãî ïðîâåäåííÿ âëàñíî¿ ë³í³¿. Àëå ÿêùî âè ââàæàºòå, ùî íàä³ÿ íà
óñï³õ ó ïåðåãîâîðàõ ùå º, òî ïîâåðí³òüñÿ äî êðîêó 1.

Êðîê 3. Ç’ÿñóâàííÿ ïîçèö³é
Êîëè åìîö³¿ âçÿò³ ï³ä êîíòðîëü ³ ïðàâèëà ïåðåãîâîð³â âñòàíîâ-

ëåí³, ïåðåõîäüòå äî íàñòóïíî¿ ñòàä³¿, íà ÿê³é ïîòð³áíî ç’ÿñóâàòè
âñ³ äóìêè, òî÷êè çîðó ³ ïîçèö³¿.

ßêùî ³íøà ëþäèíà â îäíàêîâ³é ì³ð³ ãîòîâà âñå îáãîâîðèòè
â³äêðèòî, òî ³ âè, â ñâîþ ÷åðãó, â îäíàêîâ³é ì³ð³ ìîæåòå âèðàçèòè
ñâî¿ ³íòåðåñè. Àëå íàñàìïåðåä âàì ïîòð³áíî âèçíà÷èòè ïîçèö³¿ ³íøî¿
ñòîðîíè, ¿¿ îö³íêè, áàæàííÿ, ïîòðåáè. Öå äîïîìîæå âàì ñôîðìó-
ëþâàòè âëàñí³ ïîçèö³¿, âðàõîâóþ÷è ³ ³íòåðåñè ³íøî¿ ëþäèíè.

Îñü äåÿê³ ïðèíöèïè, ÿê³ äîïîìîæóòü âàì çðîçóì³òè ïîçèö³þ
³íøî¿ ñòîðîíè:

• Ïîãëÿíüòå íà ñèòóàö³þ ³íøî¿ ëþäèíè. Âè íå çîáîâ’ÿçàí³ ïî-
ãîäæóâàòèñü ç ¿¿ òî÷êîþ çîðó, àëå âàì ñë³ä çðîçóì³òè ¿¿.

• Óíèêàéòå âèíîñèòè ñóäæåííÿ ç ïðèâîäó ïî÷óòò³â, íàä³é ³
ä³é ³íøî¿ ëþäèíè. ßêùî íàâ³òü ëþäèíà çðîáèëà ïîìèëêó, ïî÷èíà-
òè ³ç çâèíóâà÷åííÿ ¿¿ â öüîìó – çíà÷èòü, ÿê ïðàâèëî, ïðèðåêòè
ñåáå íà íåâäà÷ó â ïåðåãîâîðàõ. Öå âèêëè÷å â íå¿ ò³ëüêè îï³ð òà
áàæàííÿ çàõèùàòèñÿ.

«Ñï³â³ñíóâàííÿ». Â³äìîâà ó÷àñíèê³â ðîçâ’ÿçàòè êîíôë³êò ïðî-
äèêòîâàíà ðîçóì³ííÿì ïð³îðèòåòó çàãàëüíèõ ö³ëåé àáî ïðîñòî òî-
ëåðàíòíîþ ïîçèö³ºþ. Íà÷àëüíèêè â³ää³ë³â ìîæóòü â îêðåìèõ ïè-
òàííÿõ ìàòè ðîçá³æíîñò³, àëå ââàæàþòü çà êðàùå íå ïñóâàòè
ñòîñóíê³â, ÿê³ ïîòð³áí³ ¿ì äëÿ âèð³øåííÿ ³íøèõ, á³ëüø âàæëèâèõ
ïðîáëåì. ßêùî âàø³ ñï³âðîá³òíèêè íàñò³ëüêè ìóäð³, ùî çäàòí³ ñàì³
ñêîðèñòàòèñÿ îñòàíí³ì ìåòîäîì – âàì ìîæíà ò³ëüêè ïîçàçäðèòè.

Ôàêòè÷íå ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êò³â – öå ïîâíå àáî ÷àñòêîâå çà-
äîâîëåííÿ ³íòåðåñ³â îáîõ ñòîð³í. Âàð³àíò³â ðîçâ’ÿçóâàííÿ ³ñíóº äî-
ñèòü áàãàòî.

«Ïðèäóøåííÿ». Ñòîðîíè, ùî êîíôë³êòóþòü, â îñíîâíîìó çà
ó÷àñòþ òðåòüî¿, ÿêà ³ çàñòîñîâóº ïåâí³ çàõîäè âïëèâó, äîñÿãàþòü
ïåðåìîãè îäí³º¿ ³ç ñòîð³í ç ïðèäóøåííÿì ³íòåðåñ³â ³íøî¿. Ìåòîä
äîñèòü íåãóìàííèé. ßêùî æ âè âèð³øèëè ñêîðèñòàòèñÿ íèì, âàì
ïîòð³áíî áóäå âçÿòè â ðóêè «æîðñòîê³ ³íñòðóìåíòè»: ï³äðèâ ðåïó-
òàö³¿, äèñêðåäèòàö³þ, ïîíèæåííÿ â ïîñàä³, çâ³ëüíåííÿ òîùî. Öå
òàêîæ ³íîä³ ïîòð³áíî, àëå…

«Âèðîê». Ó öüîìó âèïàäêó ð³øåííÿ äîñÿãàºòüñÿ ãîëîñóâàííÿì,
àðá³òðàæíèì âèñíîâêîì ( äëÿ îö³íêè ñèòóàö³¿ çàëó÷àºòüñÿ òðåòÿ,
íåçàö³êàâëåíà ñòîðîíà ) àáî ïðîñòî æåðåáêóâàííÿì.

Êëþ÷ äî îòðèìàííÿ âçàºìîâèã³äíîãî âèð³øåííÿ ïðîáëåìè ïîëÿ-
ãàº â òîìó, ùîá çàäîâîëüíèòè íàéâàæëèâ³øå äëÿ ëþäèíè áàæàííÿ, à
íàòîì³ñòü äîñÿãòè ïîñòóïîê â ³íøèõ, íå äóæå âàæëèâèõ äëÿ íå¿ ïè-
òàííÿõ. Òîìó äîö³ëüíî ó âèð³øåíí³ êîíôë³êò³â âèêîðèñòîâóâàòè ïå-
ðåãîâîðè ç ìåòîþ çíàéòè ïðèéíÿòíå ð³øåííÿ âèíèêëî¿ ïðîáëåìè [2].
Òàêà ìîäåëü ðîçâ’ÿçóâàííÿ êîíôë³êò³â ìàº ïåâíó ñõåìó:

Êðîê 1. Êîíòðîëþâàííÿ åìîö³é
ßêùî âè âòÿãíóò³ â êîíôë³êò, âèð³øèòè ÿêèé ìîæíà øëÿõîì

ïåðåãîâîð³â, òî êëþ÷îâèì ìîìåíòîì º á³ëüø ãëèáîêèé àíàë³ç ïî-
äàíèõ ïîçèö³é: âàøî¿ ³ ïîçèö³¿ ³íøî¿ ñòîðîíè. ßêùî ãîñòðîòà åìîö³é
ç êîæíî¿ ñòîðîíè âåëèêà, òî äëÿ òîãî, ùîá ðîçðÿäèòè îáñòàíîâêó,
â³çüì³òü ñâî¿ ïî÷óòòÿ ï³ä êîíòðîëü. Íàïðèêëàä, âè ìîæåòå ñêàçà-
òè ùî-íåáóäü òàêå: «ß çíàþ, ùî âè ðîçäðàòîâàí³. ß ðîçäðàòîâà-
íèé íå ìåíøå. Àëå, ÿêùî ìè õî÷åìî âèð³øèòè ïðîáëåìó, íàì ïî-
òð³áíî â³äñòàâèòè íàø³ ïî÷óòòÿ óá³ê. ×è ãîòîâ³ âè çðîáèòè öå?»
ßêùî ëþäèíà âñå æ íå êîíòðîëþº ñâî¿ åìîö³¿, òî âè ìîæåòå ñêàçà-
òè ¿é òàêå: «ß áà÷ó, ùî âè ùå ñåðäèòåñÿ, ³ ìåí³ á õîò³ëîñÿ çðîçóì³-
òè, ÷îìó âè â³ä÷óâàºòå ãí³â. Ìîæëèâî, ìè ìîãëè á îáãîâîðèòè ó
äâîõ ñëîâàõ íåïîðîçóì³ííÿ, ÿêå º òîìó ïðè÷èíîþ. À ïîò³ì ìè ìîã-
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Êðîê 5. Âèñóâàííÿ àëüòåðíàòèâíèõ âàð³àíò³â
Òåïåð âè ìîæåòå ïåðåéòè äî íàñòóïíî¿ ñòàä³¿ ïåðåãîâîð³â – ðîç-

ðîáêè ð³çíèõ âàð³àíò³â çàäîâîëåííÿ öèõ ïîòðåá òà ³íòåðåñ³â. Ïðè
öüîìó âè ìîæåòå âäàòèñÿ äî ìåòîäó ìîçêîâî¿ àòàêè.

Îñü äåÿê³ ïîëîæåííÿ äëÿ çàïàì’ÿòîâóâàííÿ.
1. Çâàæåíå ñóäæåííÿ: á³ëüøå çà ê³ëüê³ñòþ, à íå êðàùå çà ÿê³-

ñòþ.
Âàì ïîòð³áíî ðîçðîáèòè ìàêñèìàëüíî ìîæëèâó ê³ëüê³ñòü àëü-

òåðíàòèâíèõ âàð³àíò³â ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåìè. Çðîá³òü àêöåíò íà
òîìó, ùî çàðàç âè õî÷åòå ìàòè ÿê ìîæíà á³ëüøå ð³øåíü, ïðî ðåà-
ë³çàö³þ ÿêèõ ïîêè ùî ìîâà íå éäå.

2. Çîñåðåäæåííÿ óâàãè íà ìàéáóòíüîìó.
Íå ñë³ä âèòðà÷àòè åíåðã³þ òà îòðóþâàòè êîíñòðóêòèâíó àòìîñ-

ôåðó ïåðåìåëþâàííÿì ìèíóëîãî, – âè ç³áðàëèñÿ äëÿ ðîçðîáêè
øëÿõ³â ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòó â ìàéáóòíüîìó.

3. Ñïðèéìàòè ð³çí³ àëüòåðíàòèâè.
Íå óïóñêàþ÷è ç âèäó òîãî, ÷îãî âè ïðàãíåòå äîñÿãòè øëÿõîì

ïåðåãîâîð³â, âàæëèâî çáåð³ãàòè â³äêðèò³ñòü äî ³íøèõ ³äåé, âèñó-
íóòèõ âàìè òà ³íøîþ ñòîðîíîþ.

4. Íå êâàïòåñÿ ïðè âèáîð³ îïòèìàëüíîãî âàð³àíòà.
²ñòèíà ïîëÿãàº â òîìó, ùî â ðåçóëüòàò³ ðîçãëÿäó àëüòåðíàòèâ-

íèõ âàð³àíò³â ìîæíà çíàéòè ä³éñíî ð³øåííÿ, ÿêå çàäîâîëüíèòü
óñ³õ. Öå ìîæå çàéíÿòè òðîõè ÷àñó, àëå âèòðàòè îïðàâäîâóþòü ñåáå.

Êðîê 6. Çãîäà çà íàéêðàùèìè âçàºìîâèã³äíèìè âàð³àíòàìè
Ïðîïîíóþ÷è ð³øåííÿ, ùî âàñ âëàøòîâóþòü, îïèø³òü ò³ âèãî-

äè, ÿê³ ìîæå îòðèìàòè â³ä íèõ ³íøà ëþäèíà. ²íøà ëþäèíà çðî-
çóì³º, ùî âè âðàõîâóºòå ¿¿ ³íòåðåñè, ³ áóäå ÷èíèòè òàê ñàìî.

Íàäàéòå äîïîìîãó ³íø³é ëþäèí³ â³ä÷óâàòè ñåáå êîìôîðòíî,
íåçàëåæíî â³ä òîãî, ïîãîäæóºòüñÿ âîíà ç âàìè àáî ïîñòóïàºòüñÿ
âàì. Îäèí ³ç ñïîñîá³â äîñÿãíåííÿ öüîãî ïîëÿãàº â òîìó, ùîá íå
çàëèøèòè áåç ïîõâàëè áóäü-ÿêèé êðîê íàçóñòð³÷. Äàéòå çðîçóì-
³òè ëþäèí³, ùî âîíà â÷èíèëà øëÿõåòíî, ³ çàâäÿêè öüîìó ïåðåãî-
âîðè ïðîõîäÿòü åôåêòèâíî. Âàì ñë³ä âèçíàòè ¿¿ âêëàä ³ ï³äòðè-
ìóâàòè ó âñüîìó, â ÷îìó ò³ëüêè ìîæíà, óíèêàþ÷è îñóäæåííÿ òà
çíåâàãè. ²íøèé ñïîñ³á äàòè ëþäèí³ â³ä÷óòè ñåáå íå ïðèíèæå-
íîþ ïîñòóïêîþ – öå âèñâ³òëèòè ò³ âèãîäè, ÿê³ âîíà çà ðàõóíîê
ö³º¿ ïîñòóïêè îòðèìàº.

Äëÿ òîãî, ùîá ä³ëîâèé êîíôë³êò íå ïåðåòâîðþâàâñÿ â ì³æîñî-
áèñò³ñíèé, ïîòð³áíî äîòðèìóâàòèñÿ íèçêè åòè÷íèõ óìîâ.

• ßêùî ïðîòèëåæíà ñòîðîíà ïî÷èíàº ç êðèòèêè ³ çâèíóâà-
÷åíü íà âàøó àäðåñó, ïîñòàðàéòåñÿ ïîäîëàòè ñïîêóñó àòàêóâàòè
àáî çàõèùàòèñÿ.

• Îáãîâîðþéòå áóäü-ÿê³ ðîçá³æíîñò³ â îö³íêàõ, òî÷êàõ çîðó àáî
ïðîïîçèö³ÿõ.

• Çàëó÷àéòå ³íøó ëþäèíó â ïðîöåñ ïåðåãîâîð³â, íàâ³òü ÿêùî
âè ìîæåòå âçÿòè ³í³ö³àòèâó íà ñåáå. Äóæå âàæëèâî äàòè ³íø³é
ëþäèí³ çðîçóì³òè, ùî ¿¿ ó÷àñòü – öå çíà÷íèé âíåñîê. ßêùî ³íøà
ëþäèíà çàïðîïîíóâàëà òå, ùî çá³ãàºòüñÿ ç âàøèì áàæàííÿì, àáî
òå, ïðî ùî âè âæå ãîâîðèëè, âñ³ìà ñèëàìè äàéòå ¿é çðîçóì³òè, ùî
öÿ ÷óäîâà ³äåÿ íàëåæèòü ¿é. Öå ïîæèâíå ñåðåäîâèùå äëÿ ðîçðîáêè
ä³éñíî âçàºìîâèã³äíîãî ð³øåííÿ.

• Ïðîïîíóþ÷è òó ÷è ³íøó óãîäó, áóäüòå ðåàë³ñòè÷í³.
• ßêùî âàø³ âèìîãè áóäóòü íàäòî âèñîê³, òî öå ìîæå âèãëÿ-

äàòè íåðîçóìíî ³ âèêëèêàòè â ³íø³é ëþäèíè áàæàííÿ ðåàãóâàòè
â³äïîâ³äíèì ÷èíîì, òîáòî çàéíÿòè åêñòðåìàëüíó ïîçèö³þ.

Êðîê 4. Âèçíà÷åííÿ ïðèõîâàíèõ ïîòðåá òà ³íòåðåñ³â
Òåïåð âè ï³äãîòîâëåí³ äî òîãî, ùîá çîñåðåäèòèñÿ íà âèð³øàëü-

íîìó êðîö³ ïåðåãîâîð³â – íàäàíí³ òà îòðèìàíí³ ³íôîðìàö³¿ ïðî òå,
ùî âè ä³éñíî áàæàºòå îòðèìàòè â ðåçóëüòàò³ ñï³ëêóâàííÿ.

²ñíóþòü òàê³ ñïîñîáè âèçíà÷åííÿ ³íòåðåñ³â.
1. Ñïèòàòè, ÷îìó ëþäèíà îáðàëà öþ ïîçèö³þ.
Êîëè âè áóäåòå çàäàâàòè ïèòàííÿ, ðîá³òü öå ñïîê³éíèì, äîáðî-

çè÷ëèâèì òîíîì, òàê, ùîá ëþäèíà â³ä÷óëà, ùî âè ä³éñíî õî÷åòå
çðîçóì³òè ¿¿ ïîçèö³þ.

2. Çàïèòàòè, ÷îìó ëþäèí³ íå ïîäîáàºòüñÿ òà ÷è ³íøà ïîçèö³ÿ.
Òàêèé ñïîñ³á âèçíà÷åííÿ ïðèõîâàíèõ ïîòðåá òà ³íòåðåñ³â ³íøî¿

ñòîðîíè ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ç’ÿñóâàòè, ÷îìó ëþäèíà íå çóïèíèëà
ñâ³é âèá³ð íà òîìó, ùî âàì çäàºòüñÿ íàéá³ëüø ðîçóìíèì ³ áàæàíèì.

3. Âèçíà÷èòè âñþ ãàìó ³íòåðåñ³â.
ßê ïðàâèëî, ³ ó âàñ, ³ ó ïðîòèëåæíî¿ ñòîðîíè º á³ëüø í³æ îäíà

ïðè÷èíà çàéìàòè òó ÷è ³íøó ïîçèö³þ. Ìàþ÷è ³íôîðìàö³þ ïðî
â³äíîñí³ ïð³îðèòåòè, âè ìàºòå áàçèñ äëÿ ôîðìóâàííÿ ïðîïîçèö³é
ïðî âçàºìí³ ïîñòóïêè.

4. Ãîâîðèòè ïðî âëàñí³ ³íòåðåñè òà ïîòðåáè.
Îïèñ ïðè÷èí, ³íòåðåñ³â òà ïîòðåá äëÿ ïîÿñíåííÿ ñâîº¿ ïîçèö³¿

äîïîìîæå âàì çáåðåãòè íà ïåðåãîâîðàõ ñïîê³éíó àòìîñôåðó, ïî-
êàæå îá´ðóíòîâàí³ñòü âàøîãî ï³äõîäó ³ äîïîìîæå ³íø³é ëþäèí³
ïîãëÿíóòè íà ñèòóàö³þ âàøèìè î÷èìà.
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4. Óïðàâë³ííÿ âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñíèì
êîíôë³êòîì

À ùî ðîáèòè, êîëè êîíôë³êò ïðîíèêàº ó âàøó ñâ³äîì³ñòü ³ ä³º
çñåðåäèíè? Ñïðîáóºìî ðîçãëÿíóòè öå ïèòàííÿ ó äåùî ðîçâàæëèâ³é
ôîðì³.

Ïàðàäîêñ ïîëÿãàº â òîìó, ùî ï³äïðèºìö³, ÿê³ óñï³øíî äîëàþòü
âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñí³ êîíôë³êòè â ñâîºìó æèòò³, íå ìàþòü ïðî
íèõ æîäíîãî óÿâëåííÿ. Òå ñàìå ìîæíà ñêàçàòè ïðî ëþäåé, ÿê³ ïîñ-
ò³éíî ïåðåáóâàþòü ó ïðèãí³÷åíîìó ³ äåïðåñèâíîìó ñòàí³. Âîíè íå
â ñèëàõ âèáðàòèñÿ ³ç «ÿìè ñâ³äîìîñò³», ùî óòâîðèëàñÿ ÷åðåç åëå-
ìåíòàðíå íåçíàííÿ.

²ñíóº ÿê ì³í³ìóì òðè ð³âí³ ðîçâèòêó êîíôë³êòó [11]. Ðîçãëÿíåìî
êîæåí ³ç íèõ.

Ïåðøèé ð³âåíü – öå â³äíîñíà ð³âíîâàãà. Âñå éäå çà ïëàíîì. Öåé
ñòàí ìîæíà ïîð³âíÿòè ³ç øòèëåì íà ìîð³. Â³òðèëüíèêó í³÷îãî íå
çàãðîæóº, â³í ñïîê³éíî ïîãîéäóºòüñÿ íà õâèëÿõ, àëå... í³êóäè íå
ðóõàºòüñÿ. Áî ùàñòÿ, ÿê â³äîìî, ïðèìóøóº îïóñòèòè ðóêè. Áóâàº,
ùî ï³äïðèºìåöü ïîâí³ñòþ çàäîâîëåíèé ðîáîòîþ ñâîº¿ êîìïàí³¿,
äîñÿãíóòîþ ÷àñòêîþ ðèíêó òà ³ñíóþ÷èìè ô³íàíñîâèìè ïîêàçíè-
êàìè. Â³í óæå íå ïðèä³ëÿº óâàãè ïîäàëüøîìó ðîçâèòêó, ³íîä³ çà-
áóâàº ïðî íåîáõ³äí³ñòü êîíòðîëþ òà ³íø³ îáîâ’ÿçêè. Êîìïàí³ÿ, çà
çàêîíîì çëîâðåäíîñò³, íàâ³òü íå áàæàþ÷è òîãî, çðîáèòü óñå, ùîá
ùàñòÿ öå ðîçòàíóëî.

Ïðèïóñòèìî, ïîâåðíóâñÿ òàêèé «áîñ» ï³ñëÿ äâîì³ñÿ÷íî¿ â³äïóñò-
êè íà ìîð³. Ïðèéøîâ äî ñåáå â îô³ñ, äå éîãî ÷åêàëè ñþðïðèçè. Ç
ïðè¿çäîì: íà ñêëàäàõ íåðåàë³çîâàíîãî òîâàðó íà 216 òèñ.äîë., çàì³-
ñíèê ç íåçðîçóì³ëèõ ïðè÷èí ïîäàâ ó â³äñòàâêó, øîôåð ðîçáèâ
ìàøèíó â äâ³ ãîäèíè íî÷³, âèêîíóþ÷è çàãàäêîâå çàâäàííÿ êåð³â-
íèöòâà...³ òàê äàë³. Ùî íàçèâàºòüñÿ, ïîôîðòóíèëî. Âñå – êðàïêà.
Äóìàòè çà îá³äîì ïðî ¿æó â³í óæå íå ì³ã. «Ùî ðîáèòè? Ðÿòóâàòè
ñèòóàö³þ. À ÿê æå íàì³÷åíà íà â³âòîðîê ïî¿çäêà äî ²òàë³¿? À Àíÿ?
ß æ çáèðàâñÿ ç íåþ çóñòð³òèñÿ. Í³, ïîòð³áíî ñüîãîäí³ æ ïðîãëÿíó-
òè çâ³òí³ñòü...»

Ïåðåôðàçîâóþ÷è â³äîìå ïðèñë³â’ÿ, çàóâàæèìî: «Íå áóëî á íå-
ùàñòÿ, ùàñòÿ äîïîìîãëî». Äîñèòü øâèäêî ïîçáóâñÿ ãåðîé ñò³éêîãî
´ðóíòó ï³ä íîãàìè. Â³í óæå íà äðóãîìó ð³âí³ âíóòð³øíüîîñîáèñò³-
ñíîãî êîíôë³êòó.

1. Ñë³äóâàííÿ åòèö³ ñóáîðäèíàö³¿. Îñîáè ç á³ëüø âèñîêèì ñòà-
òóñîì íå ï³äêðåñëþþòü ñâîº¿ ïåðåâàãè, íàìàãàþòüñÿ âèñëóõîâó-
âàòè äóìêó ³íøî¿ ñòîðîíè, âèçíàþòü ¿¿ ïðàâî íà âëàñíó òî÷êó çîðó.
Îñîáè ç ìåíø âèñîêèì ñòàòóñîì ïîâèíí³ óñâ³äîìëþâàòè íå ò³ëüêè
ïðàâî íà âëàñíó äóìêó, àëå é áóòè â³äïîâ³äàëüíèìè çà ¿¿ àðãóìåí-
òàö³þ.

2. Ïîòð³áíî âçàºìíî ïðàãíóòè ñëóõàòè, ïðàâèëüíî ³íòåðïðå-
òóâàòè îòðèìàíó ³íôîðìàö³þ; çàáóòè ïðî îñîáèñò³ óïåðåäæåí-
íÿ ïðîòè ñï³âðîçìîâíèêà; àíàë³çóâàòè éîãî äóìêè, à íå îñî-
áèñò³ñòü.

3. Ó õîä³ äèñêóñ³¿ ïîòð³áíî òóðáóâàòèñÿ íå ò³ëüêè ïðî ëîã³÷íó
îá´ðóíòîâàí³ñòü äóìîê, àëå é ïðî ïîâàæíå ñòàâëåííÿ äî ïðîòè-
ëåæíî¿ òî÷êè çîðó.

4. Ñï³âðîçìîâíèê ìàº ïðàâî çíåõòóâàòè äóìêîþ, âèñëîâëå-
íîþ ³íøîþ ñòîðîíîþ, ³ â êîðåêòí³é ôîðì³ çàïðîïîíóâàòè ñâîþ
òî÷êó çîðó.

5. Êðèòèêà ïîâèííà áóòè ä³ëîâîþ, òîáòî ñïðÿìîâàíîþ íå ïðî-
òè îñîáèñòîñò³ ëþäèíè, ÿêó êðèòèêóþòü, à íà òå, ùîá äîïîìîãòè
ñïðàâ³. Òîé, õòî ¿¿ âèñëîâëþº, ïîâèíåí ÷³òêî äàâàòè ñîá³ çâ³ò ïðî
ñâî¿ ìîòèâè.

6. Òîé, êîãî êðèòèêóþòü, ïîâèíåí ïðèéíÿòè äî óâàãè íå ôîð-
ìó, à ñìèñë ä³ëîâî¿ êðèòèêè.

7. Îáîâ’ÿçêîâà íàÿâí³ñòü çàêëþ÷íî¿ ñòàä³¿ ôîðìóâàííÿ ï³äñóìê³â
îáì³íó äóìêàìè, âèçíàííÿ íàéá³ëüø ïðàâèëüíèõ òî÷îê çîðó. Âèç-
íà÷àºòüñÿ: à) îáñÿã òîãî, ùî ç’ÿñîâàíî; á) îáñÿã, òîãî, ùî ïîòð³áíî
îáñóäèòè, ïðî ùî ùå ïîòð³áíî ïîñïåðå÷àòèñÿ. Ñòîðîíè ç’ÿñîâó-
þòü, ÷è íå çàëèøèëîñÿ íåïðèºìíîãî îñàäêó â õîä³ ä³ëîâîãî îáãîâî-
ðåííÿ, ³ ïðè íåîáõ³äíîñò³ âèáà÷àþòüñÿ.

Äîòðèìàííÿ öèõ óìîâ äîïîìîæå âèð³øèòè äâà îñíîâíèõ çàâ-
äàííÿ:

1. Ðåàë³çóâàòè ïîçèòèâíó ðîëü êîíôë³êòó.
2. Ïîïåðåäèòè, çâåñòè äî ì³í³ìóìó íåãàòèâíó ðîëü êîíôë³êòó.
Ó íàø ÷àñ, êîëè ìîæëèâîñò³ îñîáèñòîñò³ ðîçøèðþþòüñÿ ³

â³äïîâ³äíî çá³ëüøóþòüñÿ âèìîãè äî íå¿, íàâè÷êè åôåêòèâíî¿ êî-
ìóí³êàö³¿ (âîëîä³ííÿ ñëîâîì, ìèñòåöòâî âåäåííÿ áåñ³äè, íàâè÷-
êè âåäåííÿ ïåðåãîâîð³â, ó òîìó ÷èñë³ ³ ç âèð³øåííÿ ñï³ðíèõ ïðî-
áëåì) ââàæàþòüñÿ ïðèðîäíèìè òà îáîâ’ÿçêîâèìè äëÿ áóäü-ÿêî¿
âèõîâàíî¿ òà îñâ³÷åíî¿ ëþäèíè, à äëÿ áàãàòüîõ é ïðîôåñ³éíî
ïîòð³áíèìè.
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ßê³ ïåðñïåêòèâè òàêîãî êîíôë³êòó? Â ã³ðøîìó âèïàäêó ñïðîáà
ïîâåðíåííÿ äî ìèíóëîãî æèòòÿ. Íà æàëü, ïîâåðíóòè âñå íå òàê
óæå é ïðîñòî. Äðóç³ ìîæóòü îñòàòî÷íî íå ïðîáà÷èòè «çðàäè», òà é
äðóæèíà, ÿêà âæå ïî÷àëà çâèêàòè äî äèðåêòîðñüêîãî ñïîñîáó
æèòòÿ, íàâðÿä ÷è çàõî÷å ³ñíóâàòè íà ³íæåíåðíó àáî â÷èòåëüñüêó
çàðïëàòó.

²äåàëüíèé âèõ³ä ³ç ïîä³áíî¿ ñèòóàö³¿ – ä³àëåêòè÷íå çíÿòòÿ ñóïå-
ðå÷íîñò³. ¯¿ ïðèðîäà â ïðèéíÿòò³ ëþäèíîþ êðèòè÷íèõ ñèòóàö³é ÿê
ö³ííîñòåé, ÿê³ ñïîíóêàþòü âñ³ ñèëè îðãàí³çìó äî àêòèâíîãî ïîäî-
ëàííÿ ÿñêðàâî âèðàæåíèõ ó òàê³é ñèòóàö³¿ òðóäíîù³â.

Ïîäîëàííÿ áóäü-ÿêîãî âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñíîãî êîíôë³êòó ìîæ-
íà óìîâíî ïîä³ëèòè íà òðè ÷àñòèíè: ñòàä³ÿ çàõèñòó, àäàïòàö³¿ äî
ñèòóàö³¿ ³ ñòàä³ÿ îâîëîä³ííÿ íåþ [11].

Çàõèñò. Íàéïðîñò³øå.
1. Ïåðåì³ùåííÿ. Â öüîìó âèïàäêó åíåðã³ÿ íåâèð³øåíî¿ ñóïå-

ðå÷íîñò³ ñïðÿìîâàíà çîâí³ – íà ëþäåé, ÿê³ ïîòðàïèëè ï³ä ðóêó
(îáñâàðåíèé ï³äëåãëèé), òâàðèí (îãð³òà ñêîâîð³äêîþ êèöüêà) ³ íàâ³òü
ïðåäìåòè (ôîðñîâàíî ïîçíàéîìëåíèé ç ï³äëîãîþ ïåéäæåð, ó âè-
ïàäêó êîëè íàïðóãà ä³éñíî âåëèêà, àáî ðîçáèòà ÷àøêà, ÿêùî íà-
ïðóæåííÿ ïîð³âíÿíî íåâåëèêå).

2. Ïðîåêòóâàííÿ. Ïðèïèñóâàííÿ ñâî¿õ íåïðèºìíèõ áàæàíü, äó-
ìîê, íåäîë³ê³â ³íøèì ëþäÿì.

3. Ôàíòàç³ÿ – ìð³¿, ùî ïîì’ÿêøóþòü ïî÷óòòÿ íåïîâíîö³ííîñò³,
çìåíøóþòü ÿê³ñü îáðàçè. «Í³÷îãî. Ïðîñóíóñÿ ÿ ïî ñëóæá³, êóïëþ
ñîá³ ìàøèíó ³ òàêîæ ñêàæó, ùî òè – ³ä³îò. Òè öüîãî âæå çàðàç
çàñëóãîâóºø, àëå ÿ ïî÷åêàþ...»

4. Àïàò³ÿ – ôîðìà íàâ³þâàííÿ áàéäóæîñò³ ñòðåñîâîìó ôàêòîðó
³ ñàìîíàâ³þâàííÿ ñïîêîþ. «ß ñïîê³éíèé, ÿê ñîâà. Í³, ÿê Ìàðãàðåò
Òåò÷åð. Í³, ÿê Åâåðåñò...»

×èì åôåêòèâí³øå ëþäèíà âèêîðèñòîâóº ìåõàí³çì çàõèñòó, òèì
ìåíø òðèâàëîþ áóäå ä³ÿ ñòðåñîâîãî ôàêòîðà, òèì óñï³øí³øå áóäå
ïðîõîäèòè ðåàêö³ÿ àäàïòàö³¿.

Àäàïòàö³ÿ
Ó íàñ íåñòà÷à àäàïòèâíî¿ åíåðã³¿ ïðèçâîäèòü àáî äî ïñèõ³÷íèõ

â³äõèëåíü â³ä íîðì, àáî äî âòðàò ñîö³àëüíîãî ñòàíîâèùà.
Áóäü-ÿêîìó ï³äïðèºìöþ ïîòð³áíèé «çàïàñ àäàïòîâàíîñò³»,

ÿêîãî â êðèòè÷í³é ñèòóàö³¿ âèñòà÷èëî á íà ÿê³ñíó ïåðåáóäîâó
ñâ³äîìîñò³, êðèòè÷íå îáì³ðêóâàííÿ òîãî, ùî â³äáóâàºòüñÿ, áîë³-
ñíå ³ ñâ³äîìå ïîäîëàííÿ êðèçè æèòòÿ. Äîñë³äæåííÿ äîâåëè, ùî

Ïðèðîäíî, íåìàº í³÷îãî ïðèºìíîãî ó ñòàí³ ðîç÷àðóâàííÿ àáî
áåçóò³øíîñò³. Ñàìå äëÿ öüîãî ð³âíÿ õàðàêòåðíå «â³äáèòòÿ» âíóò-
ð³øíüîãî äèñêîìôîðòó íà ðîáîò³, ó ñï³ëêóâàíí³ òà ïðîñòèõ æèòòº-
âèõ êëîïîòàõ.

Ïðè÷èíà á³ëüøî¿ ÷àñòèíè êîíôë³êòó äðóãîãî ð³âíÿ – ïåâíà íå-
â³äïîâ³äí³ñòü ì³æ òðüîìà ñòîðîíàìè ä³ÿëüíîñò³ îñîáèñòîñò³. Ïåð-
øà ñòîðîíà – êîëî íàâè÷îê, ïðàâèë, çíàíü, ñïîñîá³â ä³ÿëüíîñò³,
ÿêèìè ëþäèíà êåðóºòüñÿ ó æèòò³. Äðóãà – ïîòî÷í³ ïðîáëåìè, ¿¿
³íòåðåñè, ö³ë³ é ìîòèâè. Òðåòÿ ñòîðîíà – ãîðåçâ³ñíèé ñåíñ æèòòÿ,
ÿêèé ñòàâèòü ñâ³é â³äáèòîê íà âñüîìó, ùî ðîáèòü ëþäèíà.

ßê òðè ðèñàêè âîíè á³æàòü ïàðàëåëüíî, àëå ïîñò³éíî â³äñòàº òî
îäèí, òî äðóãèé, à áóâàº, ùî òðåò³é çóïèíÿºòüñÿ ïðÿìî ïîñåðåä
øëÿõó, ³ åê³ïàæ ðîçâåðòàºòüñÿ íà 180 ãðàäóñ³â.

Ñòîðîíè îñîáèñòîñò³ ìîæóòü íå çá³ãàòèñÿ ó á³ëüø³é àáî ìåíø³é
ì³ð³. Íàïðèêëàä, ëþäèíà õî÷å îðãàí³çóâàòè âëàñíó ô³ðìó, àëå ¿¿
ãðèçóòü ñóìí³âè: «À ÷è äîçâîëèòü ³íæåíåðíà îñâ³òà ãðàìîòíî óï-
ðàâëÿòè íåþ? ×è º âèõ³ä – ñïîñ³á âèïðàâèòè ñòàíîâèùå?» Âíóòð³ø-
íÿ ñóïåðå÷í³ñòü çìóøóº ëþäèíó çâàæóâàòè, àíàë³çóâàòè, ùî ïðè-
çâîäèòü äî ïðèéíÿòòÿ ïðàâèëüíîãî ð³øåííÿ. Áóâàº, ùî ïèòàííÿ
ñòî¿òü á³ëüø í³æ ãîñòðî: «Áóòè ÷è íå áóòè?». Öå òðåò³é ð³âåíü âíóò-
ð³øíüî-îñîáèñò³ñíîãî êîíôë³êòó.

Öåé ð³âåíü íàçèâàºòüñÿ «æèòòºâà êðèçà». Éîãî õàðàêòåðèçóº íå-
ìîæëèâ³ñòü íîðìàëüíî æèòè ³ çàéìàòèñÿ çâè÷àéíîþ ñïðàâîþ äî ðîç-
â’ÿçêó ñóïåðå÷íîñòåé. Â îñíîâ³ êîíôë³êòó – ïåðåîö³íêà ö³ííîñòåé

Êîæíèé äèâèòüñÿ íà ñâ³ò ÷åðåç ïðèçìó ñâîº¿ ñâ³äîìîñò³. Íà í³é
âèêðåñëåíî òå, áåç ÷îãî æèòòÿ ëþäèíè íåìîæëèâå. Íà ïåðøîìó ì³ñö³
ñ³ì’ÿ, íà äðóãîìó – êîõàííÿ, íà òðåòüîìó – äðóç³, íà ÷åòâåðòîìó –
ðîáîòà ³ òàê äàë³. Ðàíî ÷è ï³çíî íàñòàº ìîìåíò, êîëè öåé ïîðÿäîê
çì³íþºòüñÿ. Óñâ³äîìëåííÿ öüîãî – ïðîöåñ áîë³ñíèé, ÿêèé ñèëüíî òèñ-
íå íà ïñèõ³êó, àëå òàê ÷è ³íàêøå íåìèíó÷èé.

Ï³äïðèºìíèöòâî – ñòèõ³ÿ, ùî çäàòíà ïîâí³ñòþ çì³íèòè ëþ-
äèíó çà ë³÷åí³ ì³ñÿö³. Íå äèâíî, ùî ñàìå ï³äïðèºìö³ íàéá³ëüø
÷àñòî îïèíÿþòüñÿ â «ãðàí³òíîìó êîëîäÿç³» êðèçè. Äðóæèíà.
Ï³äðîñòàþ÷èé ñèí. Íàéùèð³ø³ äðóç³. Øàøëèêè ðàííüî¿ îñåí³ –
âñå öå ïåðåêðåñëèëà äèðåêòîðñüêà ðîáîòà íà âëàñí³é ô³ðì³. Êîëè
ï³ñëÿ ãðàíä³îçíîãî ñêàíäàëó äðóæèíà, ãðþêíóâøè äâåðèìà,
ï³øëà, â³í ðàïòîì çàìèñëèâñÿ: «À íàâ³ùî? Íàâ³ùî ãðîø³, ÿêùî
ïðîñòî íà êóõí³ ïîñèä³òè í³êîëè, òà, ìàáóòü, âæå é í³ ç êèì. Äî
÷îãî ÿ ïðàãíó?».
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Ëþäè, ÿê³ åôåêòèâíî âèð³øóþòü âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñí³ êîíô-
ë³êòè, çíàõîäÿòü øëÿõè äî çãîäè, âîëîä³þòü òàêèìè íàâèêàìè òà
çä³áíîñòÿìè:

1. Çäàòí³ñòü çáåð³ãàòè â³ðí³ñòü ñâî¿ì ïðèíöèïàì, íå äèâëÿ÷èñü
íà ïðîòèëåæí³ äóìêè ³íøèõ, ó ïîºäíàíí³ ç äîñòàòíüîþ ãíó÷ê³ñòþ
³ âì³ííÿì çì³íèòè ñâîþ äóìêó, ÿêùî âîíà õèáíà.

2. Çäàòí³ñòü ä³ÿòè íà ñâ³é ðîçñóä, íå â³ä÷óâàþ÷è ïðîâèíè àáî
íåçðó÷íîñò³ ó âèïàäêó íåñõâàëåííÿ ç áîêó ³íøèõ.

3. Çäàòí³ñòü íå âèòðà÷àòè ÷àñ íà íàäì³ðíèé íåñïîê³é ïðî çàâ-
òðàøí³é òà â÷îðàøí³é äåíü.

4. Óì³ííÿ çáåð³ãàòè âïåâíåí³ñòü ó ñâî¿õ çä³áíîñòÿõ, íå äèâëÿ-
÷èñü íà òèì÷àñîâ³ íåâäà÷³ òà òðóäíîù³.

5. Óì³ííÿ ö³íóâàòè â êîæí³é ëþäèí³ îñîáèñò³ñòü ³ ïî÷óòòÿ ¿¿
êîðèñíîñò³ äëÿ ³íøèõ íåçàëåæíî â³ä ð³âíÿ ¿¿ çä³áíîñòåé òà ñòàíî-
âèùà.

6. Â³äíîñíà íåâèìóøåí³ñòü ó ñï³ëêóâàíí³, âì³ííÿ ÿê â³äñòîþ-
âàòè ñâîþ ïðàâîòó, òàê ³ ïîãîäæóâàòèñÿ ç äóìêîþ ³íøèõ.

7. Âì³ííÿ ïðèéìàòè ïîõâàëó ³ êîìïë³ìåíòè áåç óäàâàíî¿ ñêðîì-
íîñò³.

8. Óì³ííÿ ÷èíèòè îï³ð.
9. Çäàòí³ñòü ðîçóì³òè ñâî¿ é ÷óæ³ ïî÷óòòÿ, âì³ííÿ ñòðèìóâàòè

ñâî¿ ïîðèâàííÿ.
10. Çäàòí³ñòü çíàõîäèòè çàäîâîëåííÿ â íàéð³çíîìàí³òí³ø³é

ä³ÿëüíîñò³, âêëþ÷àþ÷è ðîáîòó, ãðó, ñï³ëêóâàííÿ ç äðóçÿìè, òâîð-
÷èé ñàìîâèðàç àáî â³äïî÷èíîê.

11. ×óéíå ñòàâëåííÿ äî ïîòðåá ³íøèõ ëþäåé, äîòðèìàííÿ ïðèé-
íÿòèõ ñîö³àëüíèõ íîðì.

12. Óì³ííÿ çíàõîäèòè â ëþäÿõ äîáðå, â³ðèòè â ¿õ ïîðÿäí³ñòü, íå
äèâëÿ÷èñü íà ¿õí³ íåäîë³êè.

5. Çàãàëüí³ ðåêîìåíäàö³¿ ç óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè.
Êîíôë³êòí³ îñîáèñòîñò³

Ï³äñóìîâóþ÷è âñå âèùåñêàçàíå, ñë³ä çâåðíóòè óâàãó íà äåÿê³
çàãàëüí³ ðåêîìåíäàö³¿ ç óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè, ðîçðîáëåí³ ïñè-
õîëîãàìè [10].

1. Ïîòð³áíî çíàòè, ÿê ðîçâèâàºòüñÿ êîíôë³êò. Â³í ïðîõîäèòü ó
äåê³ëüêà åòàï³â:

• âèíèêíåííÿ ðîçá³æíîñòåé;

íàéêðàùå àäàïòóºòüñÿ äî çì³í ëþäèíà, ÿêà ïåðåäáà÷àº òå, ùî
ìîæå âèáèòè ¿¿ ç æèòòºâî¿ êîë³¿, ³ ÿêà ïðèáëèçíî óÿâëÿº ìîäåëü
ñâîº¿ ïîâåä³íêè.

Ó ìîìåíò, êîëè ³ñíóº çàãðîçà «àäðåíàë³íîâîãî âèáóõó», ë³êàð³
ðàäÿòü ñïðÿìóâàòè íåãàòèâíèé ïîòåíö³àë íà ì’ÿçè, òîáòî çàçíàòè
ô³çè÷íîãî íàâàíòàæåííÿ, ùî áåç ñóìí³âó ïðèçâåäå äî ðîçðÿäêè.
Òîìó, ÿêùî â ïåâíèé êðèòè÷íèé ìîìåíò ³ç êàá³íåòó «áîñà» ðàïòîì
ïî÷óþòüñÿ çâóêè ïåðåñóâàííÿ øàô ³ ñåéô³â, íå ëÿêàéòåñü – öå
ïðîñòî àäàïòàö³ÿ.

Îâîëîä³ííÿ
Ïðî ð³âåíü îâîëîä³ííÿ ñèòóàö³ºþ ìîæíà ä³çíàòèñÿ ç òîãî, ùî

ç’ÿâèëîñÿ áàæàííÿ ä³ÿòè. ª ïîòðåáà â àêòèâí³é çì³í³ ñòàíîâèùà ³
ïîñòóïîâîìó òðàíñôîðìóâàíí³ ñòðàæäàíü, ïåðåæèâàíü, äóõîâíèõ
çóñèëü ó ïðàêòèêó æèòòÿ.

²ç êðèçè º, ÿê ì³í³ìóì, äâà ïðîòèëåæí³ âèõîäè.
Ïåðøèé – øëÿõ æèòòºâî¿ êàòàñòðîôè. Ïðåäñòàâíèêè êðèçîâî¿

³äåîëîã³¿ ïåñèì³çìó Øîïåíãàóåð ³ Í³öøå, ùî â³äñòîþâàëè öåé øëÿõ,
ðîçãëÿäàëè áóäü-ÿêó áîðîòüáó ÿê ïðîÿâ ñëàáêîñò³ ³ áîÿãóçòâà ïå-
ðåä îáëè÷÷ÿì áåçãëóçäîñò³ ñâ³òó. Ïîä³áíèé â³ä÷àé ïðîâîêóº ïðèé-
íÿòòÿ íåïðèéíÿòíîãî ³ ï³äêîðåííÿ éîìó.

ßêùî âè ñïðàâæí³é ï³äïðèºìåöü, ÷åñòü íå äîçâîëèòü ï³òè øëÿ-
õîì áåçñèëèõ. Âàì ïðèçíà÷åíèé øëÿõ âíóòð³øíüîãî çëàìó. Â³í –
ðåçóëüòàò æèòòºâîãî äîñâ³äó, íàáóòèõ åìîö³éíèõ ö³ííîñòåé ³ âïåâ-
íåíîñò³ â íåâè÷åðïíîñò³ ìîæëèâîñòåé. Ó ìîìåíò çëàìó çâ³ëüíÿ-
þòüñÿ ñèëè, ùî ïðèãí³÷åí³ íàäì³ðíî ñèëüíèìè ïåðåæèâàííÿìè, ³
òîä³ ëþäèíà çäàòíà äîñÿãòè íåìîæëèâîãî.

Ñóòí³ñòü ï³äïðèºìöÿ – ó ðóéíóâàíí³ ñàìîçàäîâîëåíîñò³ (à íå â
ðóéíóâàíí³ âïåâíåíîñò³ â ñîá³). Áàãàòî õòî ïðàãíå ï³äòðèìóâàòè
ïåâíèé ð³âåíü íàïðóãè, ³ äëÿ öüîãî íåîáìåæåíî óñêëàäíþº òà íà-
ïðóæóº ñâîº æèòòÿ. Íåîáõ³äí³ñòü ïîñò³éíî¿ íàïðóãè, ïðîòå, çîâñ³ì
íå îçíà÷àº, ùî æèòòÿ äî êðà¿â ïîâèííî áóòè çàïîâíåíå ïîñò³éíè-
ìè êðèòè÷íèìè ñèòóàö³ÿìè, ÿê³ íå ïðèïèíÿþòüñÿ. Í³, ³ ùå ðàç í³.
Ïðîñòî æèòòÿ – íàäçâè÷àéíà øòóêà, ³ âñå, ùî âîíî äàðóº, ïîâèí-
íî ïåðåæèâàòèñÿ ÿê ºäèíå ö³ííå ³ îäèí ðàç äàíå. Ïðèçìà íåãà-
òèâíîãî äîñâ³äó, öèí³çìó, ïî÷óòòÿ ïîâñÿêäåííîñò³, ïîâòîðíîñò³
ìîæå áóòè çðóéíîâàíå ò³ëüêè ñàìîþ ëþäèíîþ, ¿¿ åìîö³ÿìè, âíóòð³-
øíüîþ ð³çíîìàí³òí³ñòþ, çäàòí³ñòþ ãðàòè òà ñâÿòêóâàòè, ïðàöþ-
âàòè òà òâîðèòè...
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êîíôë³êòó. Âàì áóäå ëåãøå âèíåñòè ïîçèòèâíèé äîñâ³ä ³ç êîíô-
ë³êòíèõ ñèòóàö³é, ÿêùî âè çàïàì’ÿòàºòå òàê³ ïîðàäè:

1. Ïîäóìàéòå, ÷îìó âàñ ìîæå íàâ÷èòè êîíôë³êò.
2. Ñïèòàéòå ó ñâîãî âíóòð³øíüîãî ãîëîñó, ÿêó êîðèñòü ìîæíà

îòðèìàòè ³ç öüîãî ñóìíîãî äîñâ³äó.
3. Â³äâåä³òü êîíôë³êòó íàëåæíå éîìó ì³ñöå:
à) íå äîçâîëÿéòå íåãàòèâíîìó æèòòºâîìó äîñâ³äó çáèòè âàñ ç³

øëÿõó;
á) âèçíà÷òå âëàñíó ïîçèö³þ ³ âèõîäüòå ç íåþ, íå äîïóñêàéòå

âïëèâó íà íå¿ ³íøèõ ëþäåé;
â) íå äàâàéòå êîíôë³êòó ï³ä³ðâàòè âàøå äîâ³ð’ÿ äî ñàìîãî ñåáå

³ çíèçèòè ñàìîîö³íêó;
ã) ïàì’ÿòàéòå, ùî êîíôë³êòè ñòàíîâëÿòü ò³ëüêè íåçíà÷íó ÷àñòè-

íó âàøîãî æèòòÿ.
4. Ïîçáóäüòåñÿ íåãàòèâíèõ åìîö³é, ÿê³ çàëèøèëèñÿ ï³ñëÿ êîíô-

ë³êòó. Òàêèì ÷èíîì:
à) íàâ÷³òüñÿ ïðîùàòè ñàìîãî ñåáå;
á) ïåðå÷åêàéòå ïåâíèé ÷àñ, àáè ïîâ’ÿçàí³ ç êîíôë³êòàìè ïî÷óò-

òÿ çíèêëè;
â) óñâ³äîìòå, ùî ³íø³ ëþäè ìîæóòü ìåíø êðèòè÷íî îö³íþâàòè

âàñ ³ òå, ùî ñòàëîñÿ, í³æ âè ñàì³.
5. Íå äîçâîëÿéòå ³íøèì ëþäÿì ñòàâàòè ïåðåøêîäîþ:
à) óíèêàéòå ïîãàíèõ ëþäåé, ÿê³ îñóäæóþòü âàñ, ïðàãí³òü äî

ñï³ëêóâàííÿ ³ç ïîçèòèâíèìè òà äîáðîçè÷ëèâèìè ëþäüìè;
á) íå âèòðà÷àéòå íàäòî áàãàòî ñèë íà ïåðåêîíàííÿ ñêåïòèê³â

àáî íà ñï³ëêóâàííÿ ç òèìè, õòî íå õî÷å âàñ ñëóõàòè;
â) íå äîçâîëÿéòå ³íøèì ëþäÿì çáóäæóâàòè ó âàñ ïî÷óòòÿ ïðî-

âèíè;
ã) áóäüòå ãîòîâ³ äî ñï³ëêóâàííÿ ç òèìè, ó êîãî, íà âàøó äóìêó,

ï³ñëÿ êîíôë³êòó çàëèøèëèñÿ íåïðèºìí³ â³ä÷óòòÿ.
Àëå äî ÿêèõ áè ïîçèòèâíèõ íàñë³äê³â íå ïðèçâîäèâ êîíôë³êò,

íàìàãàéòåñü óíèêàòè éîãî. Ïðèñëóõàéòåñü äî êîíêðåòíèõ ïîðàä,
ÿê³ äîïîìîæóòü óíèêíóòè íåáàæàíèõ êîíôë³êò³â ó ïîâñÿêäåíí³é
ä³ëîâ³é ïðàêòèö³:

• âèêîíóéòå îá³öÿíêè ñâîº÷àñíî. ßêùî íå çìîãëè – íå îïðàâ-
äîâóéòåñü, à âèçíà÷òå íîâèé òåðì³í ³ äîòðèìàéòå ñëîâî, íåõàé ³ ç
äåÿêèì çàï³çíåííÿì;

• áóäó÷è âïåâíåíèì ó ñîá³, óíèêàéòå ñàìîâïåâíåíîñò³;

• çðîñòàííÿ íàïðóæåíîñò³ ó ñòîñóíêàõ;
• óñâ³äîìëåííÿ ñèòóàö³¿ ÿê êîíôë³êòíî¿ õî÷à á îäíèì ³ç ¿¿ ó÷àñ-

íèê³â;
• âëàñíå êîíôë³êòíà âçàºìîä³ÿ, âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ ñòèë³â

ðîçâ’ÿçóâàííÿ êîíôë³êò³â, ÿêå ñóïðîâîäæóºòüñÿ çðîñòàííÿì àáî
çíèæåííÿì åìîö³éíî¿ íàïðóæåíîñò³;

• ðåçóëüòàò (ðîçâ’ÿçóâàííÿ) êîíôë³êòó.
Ïðè ðàö³îíàëüí³é ïîâåä³íö³ ó÷àñíèê³â êîíôë³êò, ïðîõîäÿ÷è âñ³

åòàïè ñâîãî ðîçâèòêó, ìîæå çàëèøàòèñÿ ôóíêö³îíàëüíèì. Ðîçâ’ÿç-
êîì êîíôë³êòó â ïîâíîìó ñìèñë³ º óñóíåííÿ ïðîáëåìè, ùî ñïðè-
÷èíèëà êîíôë³êòíó ñèòóàö³þ ³ â³äíîâëåííÿ íîðìàëüíèõ ñòîñóíê³â
ì³æ ëþäüìè.

1. Ç’ÿñóéòå ïðèõîâàí³ òà ÿâí³ ïðè÷èíè êîíôë³êòó, âèçíà÷òå,
ùî ä³éñíî º ïðåäìåòîì ðîçá³æíîñòåé, ïðåòåíç³é. ×àñîì ñàì³ ó÷àñ-
íèêè íå ìîæóòü àáî íå íàâàæóþòüñÿ ÷³òêî ñôîðìóâàòè ãîëîâíó
ïðè÷èíó êîíôë³êòó.

2. Âèçíà÷òå ïðîáëåìó â êàòåãîð³ÿõ ö³ëåé, à íå ð³øåíü, ïðîàíàë-
³çóéòå íå ò³ëüêè ð³çí³ ïîçèö³¿, àëå é ³íòåðåñè, ùî çà íèìè ñòîÿòü.

3. Ñêîíöåíòðóéòå óâàãó íà ³íòåðåñàõ, à íå íà ïîçèö³ÿõ. Íàøà ïî-
çèö³ÿ – öå òå, ïðî ùî ìè çàÿâëÿºìî, íà ÷îìó íàïîëÿãàºìî, íàøà ìî-
äåëü âèð³øåííÿ. Íàø³ ³íòåðåñè – öå òå, ùî ñïîíóêàëî íàñ ïðèéíÿòè
äàíå ð³øåííÿ. Ñàìå â íèõ – êëþ÷ äî ðîçâ’ÿçóâàííÿ ïðîáëåìè.

4. Ðîá³òü ðîçìåæóâàííÿ ì³æ ó÷àñíèêàìè êîíôë³êòó ³ âèíèê-
íåííÿì ïðîáëåìè. Ïîñòàâòå ñåáå íà ì³ñöå îïîíåíòà. «Âàøà ïðî-
áëåìà – íå ïðîâèíà ³íøèõ», ñòâåðäæóþòü â³äîì³ àìåðèêàíñüê³ ñïå-
ö³àë³ñòè ç óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè Ð.Ô³øåð òà Ó.Þð³.

5. Ñïðàâåäëèâî ³ íåóïåðåäæåíî ñòàâòåñÿ äî ³í³ö³àòîðà êîíôë³-
êòó. Íå çàáóâàéòå, ùî çà íåâäîâîëåíèìè ïðåòåíç³ÿìè, ÿê ïðàâèëî,
ñòî¿òü äîñèòü ñóòòºâà ïðîáëåìà, ÿêà îáìåæóº ëþäèíó, ïðèíîñèòü
¿é íåñïîê³é òà íåçðó÷í³ñòü.

6. Íå ðîçøèðþéòå ïðåäìåò êîíôë³êòó, íàìàãàéòåñÿ ñêîðîòè-
òè ÷èñëî ïðåòåíç³é. Íå ìîæíà â³äðàçó ðîç³áðàòèñÿ ó âñ³õ ïðî-
áëåìàõ.

7. Äîòðèìóéòåñÿ ïðàâèë «åìîö³éíî¿ âèòðèìêè». Óñâ³äîìëþéòå
òà êîíòðîëþéòå ñâî¿ ïî÷óòòÿ. Âðàõîâóéòå åìîö³éíèé ñòàí òà ³íäè-
â³äóàëüí³ îñîáëèâîñò³ ó÷àñíèê³â êîíôë³êòó. Öå ïåðåøêîäæàº ïå-
ðåðîñòàííþ ðåàë³ñòè÷íèõ êîíôë³êò³â ó íåðåàë³ñòè÷í³.

Ï³ñëÿ áóäü-ÿêî¿ ïîä³¿ ó ñâîºìó æèòò³ ëþäèíà îòðèìóº äîñâ³ä òà
ðîáèòü ïåâí³ âèñíîâêè äëÿ ñåáå. Âàæëèâî çðîáèòè âèñíîâêè ³ ï³ñëÿ
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9. Íå óíèêàº êîíôë³êò³â, ó ñèòóàö³¿ êîíôë³êòíî¿ âçàºìîä³¿ ïî÷ó-
âàº ñåáå íåïîãàíî.

10. ×àñòî ñòàº äæåðåëîì êîíôë³êòó, àëå íå ââàæàº ñåáå òàêîþ.
Êîíôë³êòíà îñîáèñò³ñòü ðèã³äíîãî òèïó
1. Ï³äîçð³ëà.
2. Âîëîä³º çàâèùåíîþ ñàìîîö³íêîþ.
3. Ïîñò³éíî âèìàãàº ï³äòâåðäæåííÿ âëàñíî¿ çíà÷óùîñò³.
4. ×àñòî-ãóñòî íå âðàõîâóº çì³íè ñèòóàö³¿ ³ îáñòàâèí.
5. Ïðÿìîë³í³éíà ³ íåãíó÷êà.
6. Òÿæêî ïðèéìàº òî÷êó çîðó îòî÷óþ÷èõ, íå äóæå çâàæàº íà ¿õ

äóìêè.
7. Âèðàç ïîøàíè ç áîêó îòî÷óþ÷èõ ñïðèéìàº ÿê íàëåæíå.
8. Âèðàç íåäîáðîçè÷ëèâîñò³ ç áîêó îòî÷óþ÷èõ ñïðèéìàºòüñÿ ÿê

îáðàçà.
9. Ìàëîêðèòè÷íà ùîäî ñâî¿õ â÷èíê³â.
10. Õâîðîáëèâî îáðàçëèâà, ï³äâèùåíî ÷óòëèâà ùîäî óÿâíèõ àáî

ä³éñíèõ íåñïðàâåäëèâîñòåé.
Êîíôë³êòíà îñîáèñò³ñòü íåêåðîâàíîãî òèïó
1. ²ìïóëüñèâíà, íåäîñòàòíüî êîíòðîëþº ñåáå.
2. Ïîâåä³íêà òàêî¿ ëþäèíè ïîãàíî ïåðåäáà÷åíà.
3. Ïîâîäèòüñÿ çàäèðëèâî, àãðåñèâíî.
4. ×àñòî çîïàëó íå çâåðòàº óâàãè íà çàãàëüíîïðèéíÿò³ íîðìè.
5. Õàðàêòåðíèé âèñîêèé ð³âåíü çàç³õàíü.
6. Íåñàìîêðèòè÷íà.
7. Ó áàãàòüîõ íåâäà÷àõ, íåïðèºìíîñòÿõ ñõèëüíà çâèíóâà÷óâàòè

³íøèõ.
8. Íå ìîæå ãðàìîòíî ñïëàíóâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü àáî ïîñë³äîâ-

íî âò³ëèòè ïëàíè ó æèòòÿ.
9. Íåäîñòàòíüî ðîçâèíåíà çäàòí³ñòü ñï³ââ³äíîñèòè ñâî¿ â÷èíêè

ç ö³ëÿìè òà îáñòàâèíàìè.
10. ²ç ìèíóëîãî äîñâ³äó (íàâ³òü ã³ðêîãî) çäîáóâàº ìàëî êîðèñò³

íà ìàéáóòíº.
Êîíôë³êòíà îñîáèñò³ñòü íàäòî÷íîãî òèïó
1. Ðåòåëüíî ñòàâèòüñÿ äî ðîáîòè.
2. Ñòàâèòü ï³äâèùåí³ âèìîãè äî ñåáå.
3. Ñòàâèòü ï³äâèùåí³ âèìîãè äî îòî÷óþ÷èõ. Ïðè÷îìó ðîáèòü

öå òàê, ùî ëþäÿì, ç ÿêèìè âîíà ïðàöþº, çäàºòüñÿ, ùî âîíà ïðè-
ñê³ïóºòüñÿ.

4. Âîëîä³º ï³äâèùåíîþ òðèâîæí³ñòþ.

• í³êîëè íå çàáóâàéòå, ùî âàøà äóìêà àáî ïîçèö³ÿ íå ºäèíî
ïðàâèëüí³, º é ³íø³, í³ÿê íå ã³ðø³;

• íå çàáóâàéòå, ùî çíàííÿ îñîáèñòèõ ñïîíóêàëüíèõ ìîòèâ³â
ëþäåé – îäíà ç íàéâàæëèâ³øèõ óìîâ åôåêòèâíî¿ âçàºìîä³¿ ç ïàðò-
íåðàìè ïî á³çíåñó;

- áóäüòå òåðïèì³ äî íåäîë³ê³â îòî÷óþ÷èõ, ÿêùî âîíè íå çàâà-
æàþòü âàøîìó á³çíåñó;

- çàéìàéòåñÿ ò³ëüêè òèìè ïèòàííÿìè, ó âèð³øåíí³ ÿêèõ âàøà
ó÷àñòü îáîâ’ÿçêîâà;

- õâàë³òü êîëåã íà ëþäÿõ, çàñóäæóéòå íàîäèíö³;
- âì³éòå ñëóõàòè, âîëîä³éòå áåçìåæíèì òåðï³ííÿì;
- â³äõèëÿéòå íåïîòð³áí³ ïðîïîçèö³¿, àëå òàêòè÷íî òà ââ³÷ëèâî;
- áóäüòå çàâæäè ç³áðàíèì;
- íå çàëèøàéòå áåç ðåòåëüíîãî àíàë³çó æîäíîãî âèïàäêó íåâäà÷³,

çáîþ àáî ïîìèëêè;
- ïîâàæàéòå ñâî¿õ êîëåã.
Îñîáëèâî¿ óâàãè ïîòðåáóº ³ ïèòàííÿ ïðî êîíôë³êòí³ îñîáèñ-

òîñò³. Áóâàþòü ëþäè, ÿê³ íå ï³äóòü âàì íàçóñòð³÷, ÿê³ á çóñèëëÿ
äëÿ ïðèìèðåííÿ âè íå äîêëàäàëè ïðè ðîçâ’ÿçóâàíí³ êîíôë³êòó.
Á³ëüøå òîãî, ö³ ëþäè ïîñò³éíî îïèíÿþòüñÿ âòÿãíóòèìè ó
êîíôë³êòí³ ñèòóàö³¿. Ùîá íå ïîòðàïèòè ç òàêîþ ëþäèíîþ â
êîíôë³êò, ïîòð³áíî çíàòè, äî ÿêîãî òèïó êîíôë³êòíèõ îñîáèñòî-
ñòåé âîíà íàëåæèòü, ³ âì³òè ñï³ëêóâàòèñÿ ç òàêèìè òÿæêèìè
ëþäüìè.

Óìîâíî ïñèõîëîãè âèä³ëèëè ï’ÿòü òèï³â êîíôë³êòíèõ îñîáèñòî-
ñòåé.

Êîíôë³êòíà îñîáèñò³ñòü äåìîíñòðàòèâíîãî òèïó
1. Ïðàãíå áóòè â öåíòð³ óâàãè.
2. Ëþáèòü äîáðå âèãëÿäàòè â î÷àõ ³íøèõ.
3. ¯¿ ñòàâëåííÿ äî ëþäåé âèçíà÷àºòüñÿ òèì, ÿê âîíè äî íå¿ ñòàâ-

ëÿòüñÿ.
4. ¯é ëåãêî äàþòüñÿ ïîâåðõíåâ³ êîíôë³êòè, âîíà ìèëóºòüñÿ ñâî¿-

ìè ñòðàæäàííÿìè ³ ñò³éê³ñòþ.
5. Äîáðå ïðèñòîñîâóºòüñÿ äî ð³çíèõ ñèòóàö³é.
6. Ðàö³îíàëüíà ïîâåä³íêà âèðàæåíà ñëàáêî. Ó íàÿâíîñò³ ïîâåä³-

íêà åìîö³éíà.
7. Ïëàíóâàííÿ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ çä³éñíþº ñèòóàòèâíî ³ ñëàáêî

âò³ëþº éîãî â æèòòÿ.
8. Ðåòåëüíî¿ ñèñòåìàòè÷íî¿ ðîáîòè óíèêàº.
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ïîâîäèòüñÿ àíàëîã³÷íèì ÷èíîì ç³ âñ³ìà. Íàãàäàéòå ñîá³ ïðî öå,
ùîá óíèêíóòè íåãàòèâíèõ åìîö³é.

Âñòàíîâèòè, ÷è íå â³äíåñëè âè öþ ëþäèíó äî êàòåãîð³¿ òÿæêèõ
ëþäåé, òîìó ùî âîíà íàãàäóº âàì êîãîñü, ç êèì ó âàñ ó ìèíóëîìó
áóëè óòðóäíåííÿ ïðè ñï³ëêóâàíí³. ßêùî öå òàê, òî ïîñòàðàéòåñÿ
â³ää³ëèòè âàøå ñïðèéíÿòòÿ ö³º¿ ëþäèíè â³ä òèõ ïî÷óòò³â, ÿê³ âè
â³ä÷óâàëè äî òîãî, êîãî âîíà âàì íàãàäóº.

Âèêîðèñòîâóâàòè òâîð÷ó â³çóàë³çàö³þ àáî ³íø³é ñïîñ³á çàñïî-
êîºííÿ äëÿ îâîëîä³ííÿ åìîö³ÿìè, ÿê³ âè â³ä÷óâàºòå.

6. Óïðàâë³íñüêà ñèòóàö³ÿ «Òÿæêèé õàðàêòåð»

Ñèòóàö³ÿ âçÿòà ç íàâ÷àëüíîãî ïîñ³áíèêà Â.². Ìàò³ðêà [6].
Íàâ÷àëüíà ìåòà ðîçãëÿäó ñèòóàö³¿ – îçíàéîìèòèñÿ ç ñîö³àëü-

íî-ïñèõîëîã³÷íèìè îñíîâàìè óïðàâë³ííÿ ïåðâèííèì òðóäîâèì
êîëåêòèâîì.

Çì³ñò ñèòóàö³¿
Ó áðèãàäó âèðîáíè÷îãî ï³äïðèºìñòâà ïðèéøîâ êâàë³ô³êîâàíèé

òîêàð ²âàíåíêî. Ðàí³øå â³í ïðàöþâàâ íà ³íøîìó ï³äïðèºìñòâ³
ì³ñòà, çâ³ëüíèâñÿ çâ³äòè çà âëàñíèì áàæàííÿì. Ïðè ïåðåõîä³ íà
íîâå ì³ñöå ðîáîòè íà çàïèòàííÿ áðèãàäèðà ïðî ïðè÷èíó çâ³ëüíåí-
íÿ êîðîòêî â³äïîâ³â:

– Êë³ìàò íå ïîäîáàâñÿ. Äóæå çàòõëå ïîâ³òðÿ áóëî òàì.
Ïîò³ì ïåðåâ³â ðîçìîâó íà ³íøó òåìó, ÿâíî ïîêàçóþ÷è, ùî ïðî

öå ãîâîðèòè íå õî÷å.
²âàíåíêî áóâ ïðèéíÿòèé ç âèïðîáóâàëüíèì òåðì³íîì. Ïðàöþ-

âàâ â³í áåç ñóºòè, íåêâàïëèâî, ïðîòå äîðó÷åíó ðîáîòó âèêîíàâ
äîñòðîêîâî ³ ç âèñîêîþ ÿê³ñòþ. Áðèãàäèð çàëèøèâñÿ çàäîâîëåíèé
ðîáîòîþ íîâà÷êà. ²íîä³ â³í äîðó÷àâ éîìó ðîáîòó, ÿêà âèìàãàëà
á³ëüø âèñîêî¿ êâàë³ô³êàö³¿, ³ ²âàíåíêî ç íåþ ñïðàâëÿâñÿ. Îñü ò³ëüêè
äîáð³ âçàºìîâ³äíîñèíè ç áðèãàäîþ ó íüîãî íå ñêëàëèñÿ. Òà â³í äî
öüîãî ³ íå ïðàãíóâ. Òðèìàâñÿ â³äîêðåìëåíî, â ðîçìîâè, ÿê ïðàâè-
ëî, íå âñòóïàâ.

Îäíîãî ðàçó îäèí ³ç ïðàö³âíèê³â, çíàþ÷è, ùî ²âàíåíêî íåùî-
äàâíî âèêîíàâ ïîä³áíó ðîáîòó, ïîïðîñèâ ó íüîãî ïîðàäè, íà ÿêèõ
ðåæèìàõ êðàùå îáðîáëÿòè çàãîòîâêó ³ç ñïåö³àëüíî¿ ñòàë³.

Çàì³ñòü ïîÿñíåííÿ òîé äàâ éîìó òåõí³÷íèé ïðîöåñ:
– Íà, ÷èòàé. Ç òâî¿ì ðîçðÿäîì ìîæíà òàêèõ ïèòàíü ³ íå ñòàâèòè.
Ïðî éîãî â³äëþäêóâàò³ñòü òà íåäðóæåëþáí³ñòü íå ðàç ãîâîðèëè

÷ëåíè áðèãàäè.

5. Íàäì³ðíî ÷óòëèâà äî äåòàëåé.
6. Ñõèëüíà äàâàòè çàéâ³ çàóâàæåííÿ îòî÷óþ÷èì.
7. ²íîä³ ðàïòîì ðîçðèâàº ñòîñóíêè ç äðóçÿìè, çíàéîìèìè, òîìó

ùî ¿é çäàºòüñÿ, ùî ¿¿ îáðàçèëè.
8. Ñòðàæäàº â³ä ñåáå ñàìà, ïåðåæèâàº ñâî¿ ïðîðàõóíêè, íåâäà÷³,

³íîä³ ðîçïëà÷óþ÷èñü çà íèõ íàâ³òü õâîðîáàìè (áåçñîííÿì, ãîëîâ-
íèìè áîëÿìè òîùî).

9. Ñòðèìàíà ó çîâí³øí³õ, îñîáëèâî åìîö³éíèõ ïðîÿâàõ.
10. Íå äóæå äîáðå â³ä÷óâàº ðåàëüí³ âçàºìîâ³äíîñèíè ó ãðóï³.
Êîíôë³êòíà îñîáèñò³ñòü áåçêîíôë³êòíîãî òèïó
1. Íåñò³éêà â îö³íêàõ ³ ïîãëÿäàõ.
2. Âîëîä³º ëåãêîþ âïëèâîâ³ñòþ.
3. Âíóòð³øíüî ñóïåðå÷ëèâà.
4. Õàðàêòåðíà äåÿêà íåïîñë³äîâí³ñòü ïîâåä³íêè.
5. Îð³ºíòóºòüñÿ íà óñï³õ ó ñèòóàö³ÿõ, ÿêèé ìîæíà äîñÿãòè ö³º¿

æ õâèëèíè.
6. Íåäîñòàòíüî äîáðå áà÷èòü ïåðñïåêòèâó.
7. Çàëåæèòü â³ä äóìêè îòî÷óþ÷èõ, îñîáëèâî ë³äåð³â.
8. Íàäòî ïðàãíå äî êîìïðîì³ñó.
9. Íå âîëîä³º äîñòàòíüîþ ñèëîþ âîë³.
10. Íå çàìèñëþºòüñÿ ãëèáîêî íàä íàñë³äêàìè ñâî¿õ â÷èíê³â ³

ïðè÷èíàìè â÷èíê³â îòî÷óþ÷èõ.
Öå ìîæå çäàòèñÿ äèâíèì, àëå ìè ðàäèìî ³ç ñï³â÷óòòÿì ñòàâè-

òèñÿ äî ëþäåé, òèïîâ³ îñîáëèâîñò³ ÿêèõ îïèñàí³ âèùå. Êîíôë³êò-
í³ñòü, ÿêà ñòàëà âëàñòèâ³ñòþ îñîáèñòîñò³, òÿæêî ïîäîëàòè ðàö³î-
íàëüíèì ñàìîêîíòðîëåì, çóñèëëÿì âîë³. «Âèõîâí³» âïëèâè ð³äêî
ïðèíîñÿòü êîðèñòü. Êîíôë³êòí³ñòü – íå ïðîâèíà, à íàïàñòü òàêèõ
îñîáèñòîñòåé. Ðåàëüíó äîïîìîãó ¿ì ìîæå íàäàòè ñïåö³àë³ñò – ïñè-
õîëîã.

Äîáðèé çàãàëüíèé ïðèíöèï ñï³ëêóâàííÿ ç òàêèìè ëþäüìè ïî-
ëÿãàº â òîìó, ùîá óñâ³äîìèòè ³ñíóâàííÿ äåÿêèõ ïðèõîâàíèõ ³íòå-
ðåñ³â àáî ïîòðåá, ÿê³ âîíè çàäîâîëüíÿþòü, ä³þ÷è òàêèì ÷èíîì.

Îäèí ³ç ïåðøèõ êðîê³â ïîâèíåí ïîëÿãàòè â òîìó, ùîá âçÿòè ï³ä
êîíòðîëü ñâî¿ åìîö³¿ àáî äàòè âèõ³ä åìîö³ÿì ³íøî¿ ëþäèíè, ÿêùî
âè âèð³øèëè ïðîäîâæóâàòè ñï³ëêóâàííÿ äëÿ ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³-
êòó.

Äåÿê³ äîäàòêîâ³ óñòàíîâêè.
Íàìàãàéòåñÿ íå ïðèéìàòè íà ñâ³é ðàõóíîê ñëîâà ³ ïîâåä³íêó

³íøî¿ ëþäèíè. Äëÿ çàäîâîëåííÿ ñâî¿õ ïîòðåá êîíôë³êòíà ëþäèíà
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ìó ì³ñÿö³. Ó íàñ ç íèõ â³äñòàâàííÿ, ³ ùîá âèïðàâèòè öå ñòàíîâè-
ùå, ñüîãîäí³ ³ çàâòðà ïîòð³áíî ïîïðàöþâàòè íàäóðî÷íî, – ïîÿñ-
íèâ áðèãàäèð.

– À ùî, â³éíà ïî÷àëàñÿ? – ºõèäíî ñïèòàâ ²âàíåíêî.
– Â³éíè íåìàº, – áðèãàäèð íàìàãàâñÿ ãîâîðèòè ñïîê³éíî. – Ïðîñòî

ìè íå çìîæåìî áåç öèõ äåòàëåé çàêðèòè íàðÿä íà áðèãàäîêîìïëåêò.
²âàíåíêî ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ ðîáî÷î¿ çì³íè âèìêíóâ âåðñòàò, ðå-

òåëüíî ïðèáðàâ éîãî ³ ï³øîâ äîäîìó.
Â³äðàçó æ ñòèõ³éíî â³äáóëèñÿ êîðîòê³ çáîðè áðèãàäè. Âñ³ îáó-

ðþâàëèñÿ ïîâåä³íêîþ ²âàíåíêà.
– Äî ÿêèõ ï³ð ìè áóäåìî éîãî òåðï³òè? Ãíàòè éîãî ç áðèãàäè ³

í³ÿêèõ ðîçìîâ!
Áðèãàäèð ïîîá³öÿâ óñ³ì âèíåñòè öå ïèòàííÿ íà çàãàëüí³ çáîðè

áðèãàäè.
Ñòóäåíòàì ïðîïîíóºòüñÿ îáãîâîðèòè òàê³ ïèòàííÿ.
1. ßê ïîâèíåí ïîâîäèòèñÿ áðèãàäèð ïðè îáãîâîðåíí³ äàíîãî

ïèòàííÿ íà çáîðàõ?
2. ×è ìîæíà áóëî á ïîïåðåäèòè öåé êîíôë³êò?
3. ßêèé ñòèëü ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòó ïîâèíåí âèáðàòè áðèãà-

äèð? ² ÿê âè äóìàºòå, ÿêèé ñòèëü îáåðå ²âàíåíêî?
Ðåêîìåíäàö³¿ ç ðîçãëÿäó ñèòóàö³¿

Ò³ëüêè ïðè íàÿâíîñò³ äîñòàòí³õ ï³äñòàâ àäì³í³ñòðàö³ÿ ìîæå çà-
äîâîëüíèòè êëîïîòàííÿ áðèãàäè, ä³þ÷è ïðè öüîìó ò³ëüêè çã³äíî ç
âèìîãàìè çàêîíîäàâñòâà ïðî ïðàöþ.

×è º ï³äñòàâà äëÿ âèêëþ÷åííÿ ²âàíåíêà ç áðèãàäè? Â³í
êâàë³ô³êîâàíèé ïðàö³âíèê, íå ïîðóøóº òðóäîâó ³ òåõíîëîã³÷íó äèñ-
öèïë³íó, íåìàº ïðåòåíç³é äî ÿêîñò³ éîãî ðîáîòè. Â³í íå âèìàãàº
ï³äâèùåííÿ ðîçðÿäó, õî÷à é âèêîíóº ðîáîòè á³ëüø âèñîêî¿ êâàë³-
ô³êàö³¿. ×îãî æ áðèãàäà íåçàäîâîëåíà ²âàíåíêîì?

Íàñàìïåðåä òîìó, ùî â³í ïîâîäèòüñÿ íåçàëåæíî ñòîñîâíî äî
êîëåêòèâó – ³ öå çà÷³ïàº ñàìîëþáñòâî áàãàòüîõ. Òàê, ì³æ ²âàíåí-
êîì ³ áðèãàäîþ ç’ÿâèëàñü â³ä÷óæåí³ñòü, íå ñêëàëèñÿ íîðìàëüí³ ñòî-
ñóíêè ì³æ êîëåêòèâîì òà îñîáèñò³ñòþ. Àëå ÷è çàâæäè ïðàâèé êî-
ëåêòèâ? Ó äàíîìó âèïàäêó áðèãàäà é áðèãàäèð í³÷îãî íå çðîáèëè
äëÿ òîãî, ùîá ²âàíåíêî â³ä÷óâ ñåáå ÷ëåíîì äðóæíîãî êîëåêòèâó.
Õî÷à â áðèãàä³ çíàëè, ùî ó íüîãî íå ñêëàëèñÿ ñòîñóíêè íà êîëèø-
íüîìó ì³ñö³ ðîáîòè, àëå í³õòî äåòàëüíî íå ïîö³êàâèâñÿ ïðè÷èíîþ.
Ìîæå, éîìó ïîòð³áíî áóëî íà ïåðøèõ ïîðàõ äîïîìàãàòè çâ³ëüíè-
òèñÿ â³ä öüîãî ïî÷óòòÿ ³ ïîâ³ðèòè â äîáðîòó êîëåêòèâó.

Àëå áðèãàäèð, ÿê ïðàâèëî, â³äïîâ³äàâ æàðòîì:
– Õëîïö³, íàì ùî äëÿ áðèãàäè ãîëîâíå? Ùîá äèñöèïë³íè äîòðè-

ìóâàâñÿ, çàâäàííÿ ÿê³ñíî ³ ñâîº÷àñíî âèêîíóâàâ. ª íà íüîãî ñêàð-
ãè ç öèõ ïèòàíü? Í³. Îñü òàê.

ßêîñü áðèãàäèð çóñòð³â çíàéîìîãî, ÿêèé ïðàöþº íà òîìó ï³ä-
ïðèºìñòâ³, çâ³äêè ïðèéøîâ ²âàíåíêî.

– Ãîâîðÿòü, ó òåáå â áðèãàä³ ïðàöþº ²âàíåíêî. Íó ÿê â³í? – çà-
ïèòàâ çíàéîìèé.

– Í³÷îãî, ïðàöþº íîðìàëüíî.
– Òàê, ñïåö³àë³ñò â³í äîáðèé, àëå õàðàêòåð ó íüîãî òÿæêèé. Â³í

âàì ùå ñâ³é íîðîâ ïîêàæå!
² ä³éñíî, ñòîñóíêè ì³æ ²âàíåíêîì ³ áðèãàäîþ ñòàâàëè äåäàë³

õîëîäí³øèìè.
Îäíîãî ðàçó êàñèð ï³ä³éøîâ äî íüîãî çà âíåñêàìè ó êàñó âçàº-

ìîäîïîìîãè. Ó áðèãàä³ äàâíî áóâ çàâåäåíèé ïîðÿäîê äîïîìàãàòè
ïðàö³âíèêàì, ÿê³ äóæå ïîòðåáóâàëè ìàòåð³àëüíî¿ äîïîìîãè.

²âàíåíêî çäàâàòè ãðîø³ â³äìîâèâñÿ.
– Ãðîø³ – ìî¿, êóäè õî÷ó, òóäè é âèòðà÷àþ. À ìèëîñòèíþ ÿ íå

ïîäàþ.
Ï³ñëÿ öüîãî âèïàäêó õîëîäîê ì³æ ²âàíåíêîì ³ áðèãàäîþ ñòàâ

ïåðåðîñòàòè ó â³ä÷óæåííÿ. Äåÿê³ ÷ëåíè áðèãàäè íå ïðèõîâóâàëè
ñâîãî íåïðèÿçíîãî ñòàâëåííÿ äî ²âàíåíêà, àëå íà íüîãî öå íå ñïðàâ-
ëÿëî áóäü-ÿêîãî ïîì³òíîãî åôåêòó. Éîãî íà÷å âëàøòîâóâàëè òàê³
âçàºìîâ³äíîñèíè. Çáëèæåííÿ ç áðèãàäîþ â³í íå øóêàâ. Êîëè â³í
çóñòð³÷àâ íà ñîá³ ÷èéñü íåïðèÿçíèé ïîãëÿä, òî íà éîãî îáëè÷÷³
ç’ÿâëÿëàñÿ ³ðîí³÷íà ïîñì³øêà.

Õî÷à ²âàíåíêî ÿê ³ ðàí³øå ïðàöþâàâ äîáðå, â áðèãàä³ ïðèïè-
íèëè éîãî â³äì³÷àòè ïðè ï³äáèòò³ ï³äñóìê³â çà ì³ñÿöü. Ïðåòåíç³é ç
öüîãî ïðèâîäó â³í íå ïðåä’ÿâëÿâ.

Òàê ²âàíåíêî ïðîïðàöþâàâ ó áðèãàä³ áëèçüêî ðîêó. Çà öåé ÷àñ
ìàéæå ç óñ³ìà ÷ëåíàìè áðèãàäè ó íüîãî âèíèêàëè ð³çí³ äð³áí³ êîí-
ôë³êòè.

Îäíîãî ðàçó â ê³íö³ ì³ñÿöÿ áðèãàäèð ï³ä³éøîâ äî ²âàíåíêà ³ äàâ
éîìó âêàç³âêó ïåðåîð³ºíòóâàòèñÿ íà âèãîòîâëåííÿ ³íøèõ äåòàëåé.

– Äî ê³íöÿ çì³íè çàëèøèëàñÿ îäíà ãîäèíà, íå ìàº ñìèñëó ñüî-
ãîäí³ öå çàò³âàòè. Çàâòðà çðàíêó â³çüìóñÿ çà âèãîòîâëåííÿ öèõ
äåòàëåé, – â³äïîâ³â ²âàíåíêî.

– Òå, ùî òè çàâòðà çðîáèø, ï³äå â ðàõóíîê íàñòóïíîãî ì³ñÿöÿ. ß
æ òîá³ äàþ çàâäàííÿ ïî äåòàëÿõ, ÿê³ íàì ïîòð³áíî çðîáèòè â öüî-
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à) ðîçðîáèâ áè ïðîãðàìó ðîáîòè êîëåêòèâó íà ð³ê âïåðåä ³ ïåðå-
êîíàâ áè êîëåêòèâ â ¿¿ äîö³ëüíîñò³;

á) âçíàâ áè, õòî º õòî, ³ âñòàíîâèâ áè êîíòàêò ç ë³äåðàìè;
â) ÷àñò³øå ðàäèâñÿ á ç ëþäüìè.
6. Ó âèïàäêó íåâäà÷³, ÿêèé ñòàí äëÿ âàñ íàéá³ëüø õàðàêòåð-

íèé?
à) ïåñèì³çì;
á) ïîãàíèé íàñòð³é;
â) îáðàçà íà ñàìîãî ñåáå.
7. ×è õàðàêòåðíî äëÿ âàñ â³äñòîþâàòè ³ äîòðèìóâàòèñÿ òðà-

äèö³é âàøîãî êîëåêòèâó?
à) òàê;
á) ñêîð³øå âñüîãî òàê;
â) í³.
8. ×è íàëåæèòå âè äî ëþäåé, ÿêèì êðàùå ñêàçàòè ã³ðêó ïðàâäó

â î÷³, í³æ ïðîìîâ÷àòè?
à) òàê;
á) ñêîð³øå âñüîãî òàê;
â) í³.
9. ²ç òðüîõ îñîáèñòèõ ÿêîñòåé âèáåð³òü òó, ç ÿêîþ âè áîðåòåñÿ

íàé÷àñò³øå òà ñòàðàºòåñÿ ïîçáóòèñÿ ¿¿:
à) ðîçäðàòîâàí³ñòü;
á) îáðàçëèâ³ñòü;
â) íåòåðïèì³ñòü äî êðèòèêè ³íøèõ.
10. Õòî âè ç òî÷êè çîðó ñï³âðîá³òíèê³â:
à) àóòñàéäåð;
á) ë³äåð;
â) ãåíåðàòîð ³äåé.
11. ßêîþ ëþäèíîþ ââàæàþòü âàñ âàø³ äðóç³?
à) åêñòðàâàãàíòíîþ;
á) îïòèì³ñòîì;
â) íàïîëåãëèâîþ.
12. Ç ÷èì âàì íàé÷àñò³øå äîâîäèòüñÿ áîðîòèñÿ?
à) ç íåñïðàâåäëèâ³ñòþ;
á) ç áþðîêðàòèçìîì;
â) ç åãî¿çìîì.
13. Ùî äëÿ âàñ íàé÷àñò³øå õàðàêòåðíî?
à) íåäîîö³íþþ ñâî¿ çä³áíîñò³;
á) îö³íþþ ñâî¿ çä³áíîñò³ äîñèòü îá’ºêòèâíî;

Ïðè ðîçðîáö³ ñèòóàö³¿ áàæàíî çâåðíóòè óâàãó ³ íà òàêó äåòàëü.
²âàíåíêî – õîðîøèé ñïåö³àë³ñò, ðèñàì éîãî õàðàêòåðó ïðèòàìàíí³
ïðèíöèïîâ³ñòü ³ ñàìîëþáñòâî. Ñòîñóíêè ç òàêèìè ëþäüìè äóæå
÷àñòî áóäóþòüñÿ íåëåãêî. Àëå ÿêùî äî íèõ çíàéòè ³íäèâ³äóàëüíèé
ï³äõ³ä, âîíè ìîæóòü ïîçèòèâíî âïëèâàòè íà ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò
â êîëåêòèâ³. Òîä³, ç ÷àñîì, ç òàêî¿ îñîáèñòîñò³ ìîæå ñôîðìóâàòèñÿ
ïîçèòèâíèé íåôîðìàëüíèé ë³äåð.

Êåð³âíèê ïîâèíåí ïàì’ÿòàòè, ùî ÷èì ÿñêðàâ³øà, áàãàòøà îñî-
áèñò³ñòü ëþäèíè, òèì âîíà ñêëàäí³øà â óïðàâë³íí³, òèì ç íåþ
á³ëüøå êëîïîò³â. Çàòå, ÿê ïðàâèëî, ñàìå òàê³ ëþäè çäàòí³ òâîð÷î
ï³äõîäèòè äî ñïðàâè ³ º äîáðèìè ñïåö³àë³ñòàìè.

7. Òåñòè äî òåìè «Óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè»

1. Òåñò íà îö³íêó ð³âíÿ êîíôë³êòíîñò³ îñîáèñòîñò³
Ïðè â³äïîâ³ä³ íà çàïèòàííÿ òåñòó ç òðüîõ âàð³àíò³â, ùî ïðîïî-

íóþòüñÿ, âèáåð³òü îäèí ³ çàïèø³òü éîãî [2]. Íàïðèêëàä: 1-à, 2-á, 3-
â, 4-â ³ ò. ä.

Çàïèòàííÿ:
1. ×è õàðàêòåðíå äëÿ âàñ ïðàãíåííÿ äî äîì³íóâàííÿ, òîáòî äî

òîãî, ùîá ï³äêîðÿòè ñâî¿é âîë³ ³íøèõ?
à) í³;
á) êîëè ÿê;
â) òàê.
2. ×è º ó âàøîìó êîëåêòèâ³ ëþäè, ÿê³ âàñ ïîáîþþòüñÿ, à, ìîæ-

ëèâî, íåíàâèäÿòü?
à) òàê;
á) âàãàþñü â³äïîâ³ñòè;
â) í³.
3. Õòî âè â á³ëüø³é ì³ð³?
à) ïàöèô³ñò;
á) ïðèíöèïîâèé;
â) çàïîâçÿòëèâèé.
4. ßê ÷àñòî âàì âèïàäàº âèñòóïàòè ç êðèòè÷íèìè ñóäæåííÿìè?
à) ÷àñòî;
á) ïåð³îäè÷íî;
â) ð³äêî.
5. Ùî äëÿ âàñ áóëî á íàéá³ëüø õàðàêòåðíèì, ÿêùî á âè î÷îëèëè

íîâèé äëÿ âàñ êîëåêòèâ?
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2. Ìåòîäèêà âèâ÷åííÿ ñïîñîá³â ðåàãóâàííÿ íà
êîíôë³êòí³ ñèòóàö³¿

²íñòðóêö³ÿ: ³ç ñâî¿õ âàð³àíò³â âèð³øåííÿ êîíôë³êòó âèáåð³òü òîé,
ÿêèé íàéá³ëüø áëèçüêèé âàì [2].

1. À. ²íîä³ ïîãîäæóþñü, ùîá â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ð³øåííÿ âçÿëà
íà ñåáå ³íøà ëþäèíà.

Á. Ïåðø í³æ îáãîâîðþâàòè íàøó ð³çíèöþ ó ïîãëÿäàõ, ÿ íàìà-
ãàþñü çâåðíóòè óâàãó íà òå, ç ÷èì ìè îáèäâà çãîäí³.

2. À. Íàìàãàþñÿ çíàéòè êîìïðîì³ñíå ð³øåííÿ.
Á. Íàìàãàþñü ðîçâ’ÿçàòè ïèòàííÿ ç âðàõóâàííÿì ³íòåðåñ³â ìî¿õ

³ ïàðòíåðà.
3. À. ßê ïðàâèëî, ÿ íàïîëåãëèâî ïðàãíó äîáèòèñÿ ñâîãî.
Á. ²íîä³ ìîæó ïîæåðòâóâàòè ñâî¿ìè ³íòåðåñàìè çàðàäè ³íòåðåñ³â

³íøî¿ ëþäèíè.
4. À. Íàñàìïåðåä ïðîïîíóþ ï³òè íà ñï³ëüí³ ïîñòóïêè.
Á. Íàñàìïåðåä ÿ íàìàãàþñü íå çà÷åïèòè ïî÷óòò³â ³íøî¿ ëþäèíè.
5. À. Óëàãîäæóþ÷è ñï³ðíó ñèòóàö³þ, ÿ âåñü ÷àñ íàìàãàþñü çíàéòè

ï³äòðèìêó ³íøî¿ ëþäèíè.
Á. Ñòàðàþñÿ çðîáèòè âñå, ùîá óíèêíóòè íåïîòð³áíî¿ íàïðóæå-

íîñò³.
6. À. Ó ñóïåðå÷ö³ ÿ íàìàãàþñÿ óíèêíóòè íåïðèºìíîñò³ äëÿ ñåáå.
Á. Íå ïðèõîâóþ, ùî ó ñóïåðå÷êàõ ìåí³ íàé÷àñò³øå âäàºòüñÿ

â³äñòîÿòè ìî¿ ³íòåðåñè.
7. À. Ñòàðàþñü â³äêëàñòè âèð³øåííÿ ñï³ðíîãî ïèòàííÿ, ùîá ç

÷àñîì âèð³øèòè éîãî îñòàòî÷íî.
Á. Ââàæàþ ìîæëèâèì ó ÷îìóñü ïîñòóïèòèñü, ùîá äîñÿãòè ³íøîãî.
8. À. Í³êîëè íå ñîðîìëþñü íàñòîÿòè íà ñâîºìó.
Á. Ïåðøîþ ñïðàâîþ âèçíà÷àþ, ÷è ìîæëèâà âçàºìíà âèãîäà.
9. À. Äóìàþ, ùî íå çàâæäè òðåáà õâèëþâàòèñÿ ÷åðåç ìîæëèâ³

ðîçá³æíîñò³.
Á. Íå ïðèõîâóþ, ùî âì³þ äîñÿãòè ñâîãî, ìîòèâóþ÷è ³íòåðåñà-

ìè ³íøîãî.
10. À. Ïîòð³áíî ïðàãíóòè íàñòîÿòè íà ñâîºìó – òàêå æèòòÿ.
Á. Ñåðåäíüîìó âàð³àíòó çàâæäè íàäàì ïåðåâàãó, í³æ êðàéí³ì

ð³øåííÿì.
11. À. Íàñàìïåðåä ÿ ïðàãíó ÿñíî âèçíà÷èòè, â ÷îìó ïîëÿãàþòü

âñ³ ïîðóøåí³ ö³êàâ³ ïèòàííÿ.

â) ïåðåîö³íþþ ñâî¿ çä³áíîñò³.
14. Ùî ïðèçâîäèòü âàñ äî ç³òêíåííÿ é êîíôë³êòó ç ëþäüìè íàé-

÷àñò³øå?
à) çàéâà ³í³ö³àòèâà;
á) çàéâà êðèòè÷í³ñòü;
â) çàéâà ïðÿìîë³í³éí³ñòü.

Ï³äðàõóíîê ðåçóëüòàò³â:

ßêùî âè íàáðàëè á³ëüøå 36 áàë³â, öå ùå íå îçíà÷àº, ùî âè
íàëåæèòå äî ÿêîãîñü ³ç îïèñàíèõ òèï³â êîíôë³êòíèõ îñîáèñòîñ-
òåé, àëå, øâèäøå âñüîãî, õàðàêòåð ó âàñ íå ç ëåãêèõ. Âàì áóâàº
òÿæêî ïðèéòè äî çãîäè íå ò³ëüêè ç ³íøèìè, àëå é ç ñàìèì ñî-
áîþ. Á³ëüøå òîãî, ³ìîâ³ðíî, â³äñóòí³ñòü çãîäè ç ñàìèì ñîáîþ ³ º
ïðè÷èíîþ âàøî¿ êîíôë³êòíîñò³.

Запита
ння 

Оціночні 
бали 

відповідей 

Рівні 
розвитку 

конфліктності 
Сумарне число балів 

1.  а) 1 б) 2 в) 3 1 – дуже 
низький 

14–17 

2.  а) 3 б) 2 в) 1 2 – низький 18–20 
3.  а) 1 б) 3 в) 2 3 – нижче 

середнього 
21–23 

4.  а) 3 б) 2 в) 1 4 – трохи 
нижче 
середнього 

24–26 

5.  а) 3 б) 2 в) 1 5 – середній 27–29 
6.  а) 2 б) 3 в) 1 6 – трохи вище 

середнього 
30–32 

7.  а) 3 б) 2 в) 1 7 – вище 
середнього 

33–35 

8.  а) 3 б) 2 в) 1 8 – високий 36–38 
9.  а) 2 б) 1 в) 3 9 – дуже 

високий 
39–42 

10.  а) 3 б) 1 в) 2   
11.  а) 2 б) 1 в) 3   
12.  а) 3 б) 2 в) 1   
13.  а) 2 б) 1 в) 3   
14.  а) 1 б) 2 в) 3   
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Á. Ùîá â³äñòîÿòè ñâî¿ ïîãëÿäè, ÿ âì³þ âèêîðèñòîâóâàòè ³ ëîã³-
êó, ³ ïî÷óòòÿ, ³ òèñê.

24. À. ßêùî ïîçèö³ÿ ³íøîãî çäàºòüñÿ éîìó äóæå âàæëèâîþ, ÿ
ñòàðàþñÿ éòè íàçóñòð³÷.

Á. ß ñòàðàþñÿ ïåðåêîíàòè ³íøîãî ï³òè íà êîìïðîì³ñ.
25. À. Ñêîð³øå âñüîãî, ÿ íàëåæó äî ÷èñëà ëþäåé, ÿê³ âì³þòü

ïåðåêîíóâàòè, ùî âîíè ïðàâ³.
Á. Ïðîâîäÿ÷è ïåðåãîâîðè, ÿ âì³þ áóòè óâàæíèì äî ïîçèö³¿ ³

àðãóìåíò³â ³íøîãî.
26. À. ß çàâæäè ñõèëüíèé çàêëèêàòè äî âçàºìíèõ ïîñòóïîê.
Á. Ìàéæå çàâæäè ïðàãíó çàäîâîëüíèòè ³íòåðåñè êîæíîãî ç

íàñ.
27. À. Íå òåðïëþ ñóïåðå÷îê, òîìó ùî âîíè íàé÷àñò³øå ìàðí³.
Á. Ó ñóïåðå÷êàõ ç³ ìíîþ ïàðòíåðàì íàé÷àñò³øå âäàºòüñÿ íàâ’ÿ-

çàòè ñâîþ äóìêó.
28. À. Çàðàäè ñïðàâè ÿ ïðàãíó íàñòîÿòè íà ñâîºìó, íàâ³òü ïå-

ðåáîðþþ÷è ïðè öüîìó ñåáå.
Á. Óëàãîäæóþ÷è ñèòóàö³þ, ÿ, ÿê ïðàâèëî, ïðàãíó çíàéòè

ï³äòðèìêó â ³íøîãî.
29. À. Çãîäåí íà ïîñòóïêè, àëå ò³ëüêè âçàºìí³.
Á. Çäîðîâ’ÿ äîðîæ÷å áóäü-ÿêèõ ñóïåðå÷îê.
30. À. Ñòàðàþñÿ íå çà÷åïèòè ã³äíîñò³ ³íøîãî.
Á. Çàâæäè ïðàãíó äî ñï³ëüíîãî óñï³õó.

Êëþ÷
Êîíêóðåíö³ÿ: 3À, 6Á, 8À, 9Á, 10À, 13Á, 14Á, 16Á, 17À, 22Á,

25À, 28À.
Óíèêàííÿ: 1À, 5Á, 6À, 7À, 9À, 12À, 15À, 17Á, 19Á, 23Á, 27À,

29Á.
Ïðèñòîñóâàííÿ: 1À, 3Á, 4Á, 11Á, 15À, 16À, 18À, 21À, 24À,

25Á, 27Á, 30À.
Êîìïðîì³ñ: 2À, 4À, 7Á, 10Á, 12Á, 13À, 18Á, 20Á, 22À, 24Á,

26À, 29À.
Ñï³âðîá³òíèöòâî: 2Á, 5À, 8Á, 11À, 14À, 19À, 20À, 21Á, 23À, 26Á,

28Á, 30Á.
Îáðîáêà ðåçóëüòàò³â

Çà êîæíèì ðîçä³ëîì êëþ÷à âèðàõîâóºòüñÿ ñóìàðíå ÷èñëî â³äïî-
â³äåé, ÿê³ çá³ãàþòüñÿ ç êëþ÷åì.

Ïîð³âíÿííÿ îòðèìàíèõ ÷èñåë ïîêàæå ïåðåâàæíèé ñïîñ³á ðåà-
ãóâàííÿ íà êîíôë³êò.

Á. ß ñòàðàþñÿ çàñïîêî¿òè ³íøîãî ³, ãîëîâíèì ÷èíîì, çáåð³ãàòè
ñòîñóíêè.

12. À. ×àñòî-ãóñòî ÿ óíèêàþ ïîçèö³¿, ÿêà ìîæå âèêëèêàòè ñóïå-
ðå÷êó.

Á. ß äàþ ìîæëèâ³ñòü ³íøîìó â ÷îìóñü çàëèøèòèñÿ ç³ ñâîºþ äóì-
êîþ, ÿêùî â³í òàêîæ éäå ìåí³ íàçóñòð³÷.

13. À. ß ïðîïîíóþ ñåðåäíþ ïîçèö³þ.
Á. ß íàïîëÿãàþ, ùîá âñå áóëî çðîáëåíî ïî-ìîºìó.
14. À. ß ïîâ³äîìëÿþ ³íø³é îñîá³ ñâîþ òî÷êó çîðó ³ ïèòàþ ïðî

éîãî ïîãëÿäè.
Á. Íàìàãàþñÿ ïîêàçàòè ëîã³êó ³ ïåðåâàãó ìî¿õ ïîãëÿä³â.
15. À. Íàïåâíå, ð³øåííÿ ìîæíà âèïðàâèòè, à ç³ïñîâàí³ ñòîñóí-

êè – í³êîëè.
Á. ß ñòàðàþñÿ çðîáèòè âñå ïîòð³áíå, ùîá óíèêíóòè íàïðóæåííÿ.
16. À. Äóæå óâàæíî ñë³äêóþ çà òèì, ùîá íå çà÷åïèòè ïî÷óòò³â

³íøîãî.
Á. ß, ÿê ïðàâèëî, íàìàãàþñÿ ïåðåêîíàòè ³íøîãî â ïðèâàáëè-

âîñò³ ìîº¿ ïîçèö³¿.
17. À. ß äóæå ïåðåæèâàþ, ÿêùî ìåí³ íå ïîñòóïàþòüñÿ ó ñóïå-

ðå÷ö³.
Á. Ñòàðàþñÿ óíèêíóòè áóäü-ÿêî¿ íàïðóæåíîñò³.
18. À. ßêùî öå çðîáèòü ³íøîãî ùàñëèâèì, ÿ äàì ìîæëèâ³ñòü

íàñòîÿòè íà ñâîºìó.
Á. Â³äðàçó îõîëîäæóþñü ³ ïîñòóïàþñü, ÿêùî áà÷ó, ùî ³íøèé

éäå íà ïîñòóïêè.
19. À. Íàñàìïåðåä ïðàãíó ÷³òêî âèä³ëèòè ó ñóïåðå÷ö³ ñâî¿ òà

÷óæ³ ö³ë³.
Á. Ñòàðàþñÿ â³äêëàñòè ñï³ðíå ïèòàííÿ, òîìó ùî çíàþ, ùî ïðè-

ñòðàñò³, ÿê ïðàâèëî, óñóâàþòüñÿ ÷åðåç äåÿêèé ÷àñ.
20. À. ß íàìàãàþñÿ íåãàéíî ïîäîëàòè íàø³ ðîçá³æíîñò³.
Á. ß ñòàðàþñÿ çíàéòè êðàùå ïîºäíàííÿ íàøèõ âèãîä ³ âòðàò.
21. À. Ïðîâîäÿ÷è ïåðåãîâîðè, ñòàðàþñÿ áóòè óâàæíèì äî

³íøîãî.
Á. ß çàâæäè ñõèëÿþñÿ äî ïðÿìîãî îáãîâîðåííÿ ïðîáëåìè.
22. À. ß íàìàãàþñÿ çíàéòè ïîçèö³þ, ÿêà âêëþ÷àº â ñåáå ïîçè-

ö³þ ìîþ òà ³íøîãî.
Á. ²íîä³ ÿ íå ïðîòè äàòè ³íøîìó âèð³øèòè âàæêå ïèòàííÿ.
23. À. ßê ïðàâèëî, ÿ ñòóðáîâàíèé òèì, ÿê çàäîâîëüíèòè áàæàí-

íÿ êîæíîãî ç íàñ.
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7. Óÿâ³òü: òåùà (ñâåêðóõà) ïîñò³éíî ãîâîðèòü âàì ïðî íå-
îáõ³äí³ñòü åêîíîì³¿ òà îùàäëèâîñò³, ïðî âàøå ìàðíîòðàòñòâî, à
ñàìà ïîñò³éíî êóïóº äîðîã³ ðå÷³. Âîíà õî÷å çíàòè âàøó äóìêó ïðî
ñâîþ îñòàííþ ïîêóïêó, ùî âè ¿é ñêàæåòå?

à) ñõâàëþ ïîêóïêó, ÿêùî âîíà ðîáèòü ¿é ïðèºìí³ñòü;
á) ãîâîðþ, ùî öÿ ð³÷ áåç ñìàêó;
â) ïîñâàðþñÿ ç íåþ ÷åðåç öå.
8. Âè çóñòð³ëè ä³òåé, ÿê³ ïàëÿòü. ßê âè ðåàãóºòå?
à) äóìàþ: «Íàâ³ùî ìåí³ ïñóâàòè ñîá³ íàñòð³é ÷åðåç ïîãàíî âèõî-

âàíèõ øèáåíèê³â?»;
á) ðîáëþ ¿ì çàóâàæåííÿ;
â) ÿêùî á öå áóëî ó ëþäíîìó ì³ñö³, âè÷èòàâ áè ¿ì.
9. Ó ðåñòîðàí³ ïîì³÷àºòå, ùî îô³ö³àíò îáðàõóâàâ âàñ:
à) íå äàþ éîìó ÷àéîâ³, ÿê³ ðàí³øå ïðèãîòóâàâ íà âèïàäîê ÷åñ-

íîãî ðîçðàõóíêó;
á) ïîïðîøó, ùîá â³í ùå ðàç ïðè ìåí³ ï³äðàõóâàâ ñóìó;
â) âèêîðèñòîâóþ öå ÿê ïðèâ³ä äëÿ ñêàíäàëó.
10. Âè â áóäèíêó â³äïî÷èíêó. Àäì³í³ñòðàòîð çàéìàºòüñÿ ñòî-

ðîíí³ìè ñïðàâàìè, ñàì ðîçâàæàºòüñÿ, çàì³ñòü òîãî, ùîá âèêîíó-
âàòè ñâî¿ îáîâ’ÿçêè, íå ñë³äêóº çà ïðèáèðàííÿì ó ê³ìíàò³, çà ð³çíî-
ìàí³òí³ñòþ ìåíþ. ×è îáóðþº âàñ öå?

à) òàê, àëå ÿêùî ÿ íàâ³òü âèñëîâëþ ÿê³ñòü ïðåòåíç³¿, öå íàâðÿä
÷è ùîñü çì³íèòü;

á) çíàõîäæó ñïîñ³á ïîñêàðæèòèñÿ, íåõàé éîãî ïîêàðàþòü àáî
íàâ³òü çâ³ëüíÿòü;

â) çãàíÿþ çë³ñòü íà ìîëîäøîìó ïåðñîíàë³, ïðèáèðàëüíèöÿõ,
îô³ö³àíòêàõ.

11. Âè ñïåðå÷àºòåñü ç ñèíîì-ï³äë³òêîì ³ ïåðåêîíóºòåñÿ, ùî â³í
ïðàâèé. ×è âèçíàºòå âè ñâîþ ïîìèëêó?

à) çâè÷àéíî, òàê;
á) í³;
â) ÿêèé æå â ìåíå àâòîðèòåò, ÿêùî â³í ä³çíàºòüñÿ, ùî ÿ áóâ

íåïðàâèé?
Îö³í³òü ñâî¿ â³äïîâ³ä³ òàêèì ÷èíîì: çà âàð³àíò «à» – 4 áàëè, «á» –

2, «â» – 0.
Â³ä 30 äî 44 áàë³â. Âè òàêòîâí³. Íå ëþáèòå êîíôë³êò³â, íàâ³òü

ÿêùî ³ ìîæåòå ¿õ çãëàäèòè, ëåãêî óíèêàºòå êðèòè÷íèõ ñèòóàö³é.
Êîëè æ âàì äîâîäèòüñÿ âñòóïèòè ó ñóïåðå÷êó, âðàõîâóºòå, ÿê
öå â³ä³á’ºòüñÿ íà âàøîìó ñëóæáîâîìó ñòàíîâèù³ àáî ïðèÿòåëüñü-

3. «Êîíôë³êòíà íàòóðà»

Äàíèé òåñò äîïîìîæå óçíàòè, íàñê³ëüêè êîíôë³êòí³ñòü ó âàñ
çàêëàäåíà [5]. Ïðî÷èòàéòå çàïðîïîíîâàí³ çàïèòàííÿ ³ ïîñòàðàé-
òåñÿ ùèðî ç³çíàòèñÿ, ÿêà ç â³äïîâ³äåé âàì íàéá³ëüøå ï³äõîäèòü.

1. Óÿâ³òü, ùî â ì³ñüêîìó òðàíñïîðò³ ïî÷èíàºòüñÿ ñóïåðå÷êà.
Ùî âè çðîáèòå?

à) óíèêàþ âòðó÷àííÿ;
á) ìîæó ñòàòè íà á³ê ïîòåðï³ëîãî ÷è òîãî, õòî ïðàâèé;
â) çàâæäè âòðó÷àþñÿ ³ â³äñòîþþ ñâîþ òî÷êó çîðó.
2. Íà çáîðàõ âè êðèòèêóºòå êåð³âíèöòâî çà äîïóùåí³ ïîìèëêè?
à) í³;
á) òàê, àëå â çàëåæíîñò³ â³ä ìîãî îñîáèñòîãî ñòàâëåííÿ äî íüîãî;
â) çàâæäè êðèòèêóþ çà ïîìèëêè.
3. Êîëè áåçïîñåðåäí³é íà÷àëüíèê âèêëàäàº ïëàí ðîáîòè, ÿêèé

âàì çäàºòüñÿ íåðàö³îíàëüíèì, ÷è çàïðîïîíóºòå âè ñâ³é ïëàí, ÿêèé
ââàæàºòå á³ëüø âäàëèì?

à) áîþñÿ, ùî çà êðèòèêó ìåíå ìîæóòü ïîçáàâèòè ïðåì³¿;
á) ÿêùî ³íø³ ìåíå ï³äòðèìàþòü, òî òàê;
â) îáîâ’ÿçêîâî áóäó â³äñòîþâàòè ñâ³é ïëàí.
4. ×è ïîäîáàºòüñÿ âàì ñïåðå÷àòèñÿ ç³ ñâî¿ìè êîëåãàìè, äðóçÿìè?
à) ò³ëüêè ç òèìè, õòî íå îáðàæàºòüñÿ ³ êîëè ñóïåðå÷êè íå ïñó-

þòü íàøèõ ñòîñóíê³â;
á) òàê, àëå ò³ëüêè ç ïðèíöèïîâèõ, âàæëèâèõ ïèòàíü;
â) ñïåðå÷àþñÿ ç³ âñ³ìà ³ ç áóäü-ÿêîãî ïðèâîäó.
5. Õòîñü íàìàãàºòüñÿ ïðîë³çòè âïåðåä âàñ áåç ÷åðãè.
à) ââàæàþ, ùî íå ã³ðøå ìîæó îá³éòè ÷åðãó;
á) îáóðþþñü, àëå ïðî ñåáå;
â) â³äêðèòî âèñëîâëþþ îáóðåííÿ.
6. Óÿâ³òü ñîá³, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ ðàö³îíàë³çàòîðñüêà ïðîïîçè-

ö³ÿ, åêñïåðèìåíòàëüíà ðîáîòà âàøîãî êîëåãè, â ÿê³é º ñìèñëîâ³
³äå¿, àëå º é ïîìèëêè. Çíàþ÷è, ùî âàøà äóìêà áóäå âèð³øàëüíîþ,
ÿê âè â÷èíèòå?

à) âèä³ëþ ïîçèòèâí³ ìîìåíòè â éîãî ðîáîò³ ³ çàïðîïîíóþ íàäà-
òè ìîæëèâ³ñòü ïðîäîâæèòè ¿¿;

á) âèñëîâëþñÿ ïðî ïîçèòèâí³ ³ ïðî íåãàòèâí³ ìîìåíòè öüîãî
ïðîåêòó;

â) ïî÷íó êðèòèêóâàòè ¿¿: íîâàòîðàì íå ìîæíà ïðèïóñêàòèñÿ
ïîìèëîê.
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5. ßê áóäåòå ïîâîäèòèñÿ, ÿêùî õòîñü ç êîëåã áåç äîçâîëó â³çüìå
ç³ ñòîëó ïàï³ð?

à) ñêàæó, ùî òàê ðîáèòè íå ìîæíà;
á) ïðèìóøó ïîâåðíóòè;
â) ñïèòàþ, ÷è íå ïîòð³áíî éîìó ùå ùî-íåáóäü.
6. ßêèìè ñëîâàìè çóñòð³íåòå äðóæèíó (÷îëîâ³êà), ÿêùî âîíà

(â³í) ïîâåðíåòüñÿ ç ðîáîòè ï³çí³øå çâè÷àéíîãî?
à) «Ùî öå òåáå òàê çàòðèìàëî?»;
á) «Äå òè áóëà äîï³çíà?»;
â) «ß âæå ïî÷àëà (ïî÷àâ) õâèëþâàòèñÿ».
7. ßê âè ïîâîäèòåñÿ çà êåðìîì àâòîìîá³ëÿ, ÿêùî âàñ îáãàíÿ-

þòü?
à) ñòàðàþñÿ îá³ãíàòè ìàøèíó, ùî «ïîêàçàëà ìåí³ õâîñòà»;
á) âñå ð³âíî, ñê³ëüêè àâòîìîá³ë³â ìåíå îá³éøëî;
â) íàáåðó òàêó øâèäê³ñòü, ùîá í³õòî íå äîãíàâ ìåíå.
8. ßêèìè âè ââàæàºòå ñâî¿ ïîãëÿäè íà æèòòÿ?
à) âð³âíîâàæåíèìè;
á) ëåãêîâàæíèìè;
â) âêðàé æîðñòêèìè.
9. Ùî ðîáèòå, ÿêùî ùîñü íå âäàºòüñÿ?
à) íàìàãàþñÿ çâàëèòè ïðîâèíó íà ³íøîãî;
á) âãàìîâóþñÿ;
â) ñòàþ íàäàë³ îáåðåæí³øèì.
10. ßê â³äðåàãóºòå íà ôåéëåòîí ïðî âèïàäêè ðîçïóñòè ñåðåä

ñó÷àñíî¿ ìîëîä³?
à) «Âæå ÷àñ çàáîðîíèòè ¿ì òàê³ ðîçâàãè».
á) «Ïîòð³áíî ñòâîðèòè ¿ì ìîæëèâîñò³ îðãàí³çîâàíî ³ êóëüòóðíî

â³äïî÷èâàòè».
â) «² ÷îãî ìè ñò³ëüêè ç íèìè ïàíüêàºìîñÿ?»
11. Ùî â³ä÷óâàºòå, ÿêùî ì³ñöå, ÿêå âè õîò³ëè çàéíÿòè, ä³ñòàëî-

ñÿ ³íøîìó?
à) «² íàâ³ùî ÿ ò³ëüêè íà öå íåðâè âèòðà÷àâ?»;
á) «Ìàáóòü, â³í øåôó ïðèºìí³øèé»;
â) «Ìîæå áóòè, ìåí³ öå âäàñòüñÿ â ³íøèé ðàç».
12. Âàø³ ïî÷óòòÿ ïðè ïåðåãëÿä³ «ñòðàøíîãî» ô³ëüìó?
à) ñòðàõ;
á) íóäüãóþ;
â) îòðèìóþ ùèðå çàäîâîëåííÿ.

êèõ ñòîñóíêàõ. Ïðàãíåòå áóòè ïðèºìíèì äëÿ îòî÷óþ÷èõ, àëå êîëè
¿ì íåîáõ³äíà äîïîìîãà, âè íå çàâæäè íàâàæóºòåñÿ ¿¿ íàäàòè. ×è
íå äóìàºòå âè, ùî òèì ñàìèì âòðà÷àºòå ïîâàãó äî ñåáå â î÷àõ
³íøèõ?

Â³ä 15 äî 29 áàë³â. Ïðî âàñ ãîâîðÿòü: «Êîíôë³êòíà îñîáèñò³ñòü».
Âè íàïîëåãëèâî â³äñòîþºòå ñâîþ äóìêó, íåçâàæàþ÷è íà òå, ÿê öå
âïëèíå íà âàø³ ñëóæáîâ³ àáî îñîáèñò³ ñòîñóíêè. ² çà öå âàñ ïîâà-
æàþòü.

Äî 14 áàë³â. Âè øóêàºòå ïðèâ³ä äëÿ ñóïåðå÷îê, á³ëüøà ÷àñòè-
íà ÿêèõ çàéâà ³ äð³á’ÿçêîâà. Ëþáèòå êðèòèêóâàòè, àëå ò³ëüêè êîëè
öå âèã³äíî âàì.

Íàâ’ÿçóºòå ñâîþ äóìêó, íàâ³òü ÿêùî íåïðàâ³. Âè íå îáðàæàéòå-
ñÿ, ÿêùî âàñ áóäóòü ââàæàòè ëþáèòåëåì ïîñêàíäàëèòè. Ïîäóìàé-
òå, ÷è íå ïðèõîâóºòüñÿ çà âàøîþ ïîâåä³íêîþ êîìïëåêñ íåïîâíîö³-
ííîñò³?

4. «Àãðåñèâí³ñòü – íå êðàùà ðèñà»

Ôëåãìàòè÷íà ëþäèíà ð³äêî áóâàº äîáðèì êåð³âíèêîì, àëå íå
ñîëîäøå ï³äëåãëèì ³ ç íàäì³ðíî àãðåñèâíèì øåôîì. Ïðîïîíóºìî
çà äîïîìîãîþ òåñòó ñïðîáóâàòè âèçíà÷èòè, ÷è äîñòàòíüî âè êî-
ðåêòí³ ó ñòîñóíêàõ ³ç ñâî¿ìè ñï³âðîá³òíèêàìè ³ ÷è ëåãêî ¿ì ñï³ëêó-
âàòèñÿ ç âàìè [5].

1. ×è ñõèëüí³ âè øóêàòè øëÿõè äî ïðèìèðåííÿ ï³ñëÿ ÷åðãîâîãî
ñëóæáîâîãî êîíôë³êòó?

à) çàâæäè;
á) ³íîä³;
â) í³êîëè.
2. ßê âè ïîâîäèòåñÿ â êðèòè÷í³é ñèòóàö³¿?
à) îáóðþþñÿ;
á) çáåð³ãàþ ïîâíèé ñïîê³é;
â) âòðà÷àþ ñàìîâëàäàííÿ.
3. ßêèì ââàæàþòü âàñ êîëåãè?
à) ñàìîâïåâíåíèì ³ çàçäð³ñíèì;
á) äðóæåëþáíèì;
â) ñïîê³éíèì òà íåçàçäð³ñíèì.
4. ßê â³äðåàãóºòå, ÿêùî âàì çàïðîïîíóþòü â³äïîâ³äàëüíó ïîñàäó?
à) ïðèéìó ¿¿ ç äåÿêèìè ïîáîþâàííÿìè;
á) ïîãîäæóñÿ áåç êîëèâàíü;
â) â³äìîâëþñÿ â³ä íå¿ çàðàäè âëàñíîãî ñïîêîþ.
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² îñü ðåçóëüòàò:
35 ³ ìåíøå áàë³â. Âè íàäòî ìèðîëþáí³, ùî îáóìîâëåíî íåäî-

ñòàòíüîþ âïåâíåí³ñòþ ó âëàñíèõ ñèëàõ ³ ìîæëèâîñòÿõ. Öå, çâè-
÷àéíî, íå îçíà÷àº, ùî âè, ÿê ñòåáëèíêà, ïðèãèíàºòåñÿ ï³ä áóäü-
ÿêèì â³òåðöåì... ² âñå æ ïîá³ëüøå ð³øó÷îñò³ âàì íå çàâàäèòü!

36-44 áàëè. Âè ïîì³ðíî àãðåñèâí³, àëå äîñèòü óñï³øíî éäåòå
ïî æèòòþ, îñê³ëüêè ó âàñ äîñòàòíüî çäîðîâîãî ÷åñòîëþáñòâà ³ ñà-
ìîâïåâíåíîñò³.

45 ³ á³ëüøå áàë³â. Âè íàäòî àãðåñèâí³, ïðè öüîìó áóâàºòå íàä-
ì³ðíî æîðñòîêèìè äî ³íøèõ ëþäåé ³ íåâð³âíîâàæåíèìè. Âè íàä³ºòå-
ñÿ äîáðàòèñÿ äî óïðàâë³íñüêèõ «âåðõ³â» ³ äîñÿãòè óñï³õó, æåðòâóþ÷è
³íòåðåñàìè îòî÷óþ÷èõ. Âàñ íå äèâóº íåïðèÿçíü òîâàðèø³â ïî ðî-
áîò³, àëå ïðè íàéìåíø³é íàãîä³ âè íàìàãàºòåñü ¿õ çà öå ïîêàðàòè.

ßêùî ç ñåìè ³ á³ëüøå ïèòàíü âè íàáðàëè ïî òðè áàëè ³ ìåíøå,
í³æ ç ñåìè ïèòàíü – ïî îäíîìó áàëó, âèáóõè âàøî¿ àãðåñèâíîñò³
íîñÿòü øâèäøå ðóéí³âíèé, í³æ êîíñòðóêòèâíèé õàðàêòåð. Âè
ñõèëüí³ äî íåïðîäóìàíèõ â÷èíê³â ³ îçëîáëåíèõ äèñêóñ³é. Ñòàâèòå-
ñÿ äî ëþäåé çíåâàæëèâî ³ ñâîºþ ïîâåä³íêîþ ïðîâîêóºòå êîíôë³êòí³
ñèòóàö³¿, ÿêèõ ö³ëêîì ìîæíà áóëî á óíèêíóòè.

ßêùî æ ç ñåìè ³ á³ëüøå ïèòàíü âè îòðèìàëè ïî îäíîìó áàëó ³
ìåíøå, í³æ ç ñåìè ïèòàíü – ïî òðè áàëè, âè íàäì³ðíî çàìêíåí³. Öå
íå îçíà÷àº, ùî âàì íå ïðèòàìàíí³ ñïàëàõè àãðåñèâíîñò³, àëå âè
ïðèãí³÷óºòå ¿õ ³ íàäòî ðåòåëüíî...
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13. Ùî âè çðîáèòå, ÿêùî ÷åðåç äîðîæíþ «ïðîáêó» çàï³çíþºòåñÿ
íà âàæëèâó íàðàäó?

à) áóäó íåðâóâàòè ï³ä ÷àñ çàñ³äàííÿ;
á) ñïðîáóþ âèêëèêàòè ïîáëàæëèâ³ñòü ïàðòíåð³â;
â) çàñìó÷óñÿ.
14. ßê âè ñòàâèòåñÿ äî ñâî¿õ ñïîðòèâíèõ óñï³õ³â?
à) îáîâ’ÿçêîâî ñòàðàþñü âèãðàòè;
á) ö³íóþ çàäîâîëåííÿ â³ä÷óâàòè ñåáå çíîâó ìîëîäèì;
â) äóæå ñåðäæóñÿ, ÿêùî ïðîãðàþ.
15. ßê âè â÷èíèòå, ÿêùî âàñ ïîãàíî îáñëóæèëè ó ðåñòîðàí³?
à) âèòåðïëþ, óíèêàþ÷è ñêàíäàëó;
á) âèêëè÷ó ìåòðäîòåëÿ ³ çðîáëþ éîìó çàóâàæåííÿ;
â) ï³äó ³ç ñêàðãîþ äî äèðåêòîðà ðåñòîðàíó.
16. ßê âè áóäåòå ïîâîäèòèñÿ, ÿêùî âàøó äèòèíó îáðàçèëè â

øêîë³?
à) ïîãîâîðþ ç â÷èòåëåì;
á) â÷èíþ ñêàíäàë áàòüêàì «ìàëîë³òí³õ çëî÷èíö³â»;
â) ïîðàäæó äèòèí³ íàäàë³ «äàâàòè çäà÷³».
17. ßêà, ïî-âàøîìó, âè ëþäèíà?
à) ñåðåäíÿ;
á) ñàìîâïåâíåíà;
â) åíåðã³éíà.
18. Ùî âè â³äïîâ³ñòå ï³äëåãëîìó, ç ÿêèì ç³øòîâõíóëèñÿ â äâå-

ðÿõ óñòàíîâè, ÿêùî â³í ïî÷àâ âèáà÷àòèñÿ ïåðåä âàìè?
à) «Âèáà÷òå, öå ìîÿ ïðîâèíà».
á) «Í³÷îãî, äð³áíèö³».
â) «À óâàæí³øå âè áóòè íå ìîæåòå?»
19. ßê â³äðåàãóºòå íà ñòàòòþ â ãàçåò³ ïðî âèïàäêè õóë³ãàíñòâà

ñåðåä ìîëîä³?
à) «Êîëè æ, íàðåøò³, áóäóòü âæèò³ êîíêðåòí³ çàõîäè?!».
á) «Ïîòð³áíî áóëî á ââåñòè ò³ëåñí³ ïîêàðàííÿ!».
â) «Íå ìîæíà âñå çâàëþâàòè íà ìîëîäü, âèíí³ ³ âèõîâàòåë³!».
20. Óÿâ³òü, ùî âàì ïåðåäáà÷àºòüñÿ çíîâó íàðîäèòèñÿ, àëå âæå

òâàðèíîþ. ßê³é òâàðèí³ âè â³ääàºòå ïåðåâàãó?
à) òèãðó ÷è ëåîïàðäó;
á) ñâ³éñüê³é ê³øö³;
â) âåäìåäþ.
Ï³äðàõóéòå áàëè çà îáðàí³ âàìè â³äïîâ³ä³ çã³äíî ç òàáëèöåþ.
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Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Ùî òàêå ñòðåñ ³ ÿê éîãî ðîçï³çíàòè?
2. Óïðàâë³ííÿ ñòðåñàìè.
3. ßê ìîæíà ïîêðàùèòè ñâ³é íàñòð³é ³ ñòàí?
4. Ðîçãëÿä ñèòóàö³¿.
5. Òåñòè äî òåìè «Óïðàâë³ííÿ ñòðåñàìè».

Ìåòîäè÷í³ âêàç³âêè

Ä³ÿëüí³ñòü ìåíåäæåð³â ïîâ’ÿçàíà ç âåëèêîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ,
³ç ñï³ëêóâàííÿì, ðèçèêîì, ïðèéíÿòòÿì âàæëèâèõ óïðàâë³íñüêèõ
ð³øåíü, ùî ÷àñòî ïðèçâîäèòü äî âèíèêíåííÿ ð³çíèõ íåãàòèâíèõ
ïñèõîëîã³÷íèõ ñòàí³â. Òà é ó áóäü-ÿêî¿ ëþäèíè â æèòò³ âèíèêàþòü
ñèòóàö³¿, ÿê³ âèêëèêàþòü íàïðóæåííÿ ³ ñòðåñ. Òîìó òàê âàæëèâî, ³
îñîáëèâî äëÿ êåð³âíèê³â, ðîçï³çíàâàòè ñâ³é åìîö³éíèé ñòàí çà äî-
ïîìîãîþ ð³çíèõ ðåëàêñóþ÷èõ âïðàâ, óñòàíîâîê òà ³íøèõ ñïîñîá³â
ðîçâàíòàæåííÿ.

1. Ùî òàêå ñòðåñ ³ ÿê éîãî ðîçï³çíàòè?

Ðåçóëüòàòîì âïëèâó ñêëàäíèõ óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é º âèíèê-
íåííÿ ó ìåíåäæåð³â ð³çíîãî ðîäó íàïðóæåíèõ ñòàí³â, åìîö³éíèõ
çðèâ³â, ñòðåñ³â. Ñòðåñè ìîæóòü áóòè âèêëèêàí³ óìîâàìè òà ðå-
çóëüòàòàìè ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³, äåô³öèòîì ÷àñó.

Âèñîêèé ð³âåíü â³äïîâ³äàëüíîñò³, îáìåæåííÿ ñàìîñò³éíîñò³ ìå-
íåäæåðà, íåðîçóì³ííÿ íèì ñìèñëó ðîáîòè, ùî âèêîíóºòüñÿ,
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â³äñóòí³ñòü ï³äòðèìêè ç áîêó áåçïîñåðåäíüîãî êåð³âíèêà ìîæóòü
ñïðèÿòè âèíèêíåííþ íåãàòèâíîãî åìîö³éíîãî ôîíó, äåçîðãàí³çàö³¿
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ñòðåñ ìîæå áóòè îáóìîâëåíèé ð³çíèìè
êîíôë³êòíèìè ñèòóàö³ÿìè, íåâèïðàâäàíî ÷àñòèìè çä³éñíåííÿìè
íîâîââåäåíü, ðàïòîâîþ çì³íîþ âèðîáíè÷èõ çàâäàíü, â³äñóòí³ñòþ
çàñëóæåíî¿ âèíàãîðîäè [7].

Çàêîðäîíí³ äîñë³äíèêè ââàæàþòü, ùî ³ñíóº äâà âàæëèâèõ
ôàêòîðè, òðèâàëà ä³ÿ ÿêèõ ïðèçâîäèòü äî ïîã³ðøåííÿ çäîðîâ’ÿ
ìåíåäæåð³â. Äî íèõ íàëåæàòü: íåñòà÷à ÷àñó äëÿ âèêîíàííÿ âè-
ðîáíè÷èõ çàâäàíü òà îáìåæåííÿ ñàìîñò³éíîñò³, ÿêå âèðàæàºòü-
ñÿ ó â³äñóòíîñò³ ñâîáîäè, ïîòð³áíî¿ â ï³äãîòîâö³ òà ïðèéíÿòò³
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Ïðè öüîìó ñïîñòåð³ãàºòüñÿ ïîÿâà ãîëîâ-
íîãî áîëþ, ï³äâèùåííÿ òèñêó, äåïðåñ³ÿ. Íå ñë³ä çàáóâàòè, ùî
íàñë³äêè ñòðåñîâèõ íàâàíòàæåíü äëÿ îðãàí³çìó äîñèòü ñåðéîçí³.
Ñåðåä êåð³âíèê³â óñ³õ ðàíã³â 34% ñòðàæäàþòü ñóäèííèìè çàõ-
âîðþâàííÿìè, à ó â³ö³ 40-49 ðîê³â á³ëüø í³æ ó ïîëîâèíè ÷î-
ëîâ³ê³â-êåð³âíèê³â – ã³ïåðòîí³÷í³ õâîðîáè.

Âñ³ âèùåíàçâàí³ ïðè÷èíè ñòðåñîâîãî ñòàíó âèêëèêàþòü ïñè-
õîëîã³÷íèé ñòðåñ. Àëå ³ñíóº é ô³ç³îëîã³÷íèé ñòðåñ. Éîãî âèêëè-
êàþòü ô³çè÷í³ âïëèâè: öå ìîæóòü áóòè ð³çíîãî ðîäó ïåðåøêîäè,
à òàêîæ ñèëüí³ çâóêè, ³íòåíñèâíå îñâ³òëåííÿ, ï³äâèùåííÿ òåì-
ïåðàòóðè ïîâ³òðÿ, â³áðàö³ÿ ³ ò. ³í. Ï³äãîòîâêà ëþäåé äî ïðîòèä³¿
òàêèì ñòðåñàì ïîëÿãàº ó âì³íí³ êîðèñòóâàòèñÿ çàõèñíèìè çàñî-
áàìè, ñïåö³àëüíîìó òðåíóâàíí³ â íàâàíòàæóâàëüíèõ ðåæèìàõ
ðîáîòè, à òàêîæ óäîñêîíàëåíí³ ñïîñîá³â áåçïåêè ïðàö³. Íàâ³òü
åëåìåíòàðí³ íàâè÷êè êóëüòóðè ïðàö³: ðåãóëþâàííÿ ãíó÷êîñò³
çâó÷àííÿ ïðèñòðî¿â çâ’ÿçêó, ÿê³ñíå çîáðàæåííÿ íà åêðàí³ äèñï-
ëåÿ, ï³äòðèìêà íîðìàëüíèõ ì³êðîêë³ìàòè÷íèõ óìîâ ó ðîáî÷îìó
ïðèì³ùåíí³ – çíèæóþòü éìîâ³ðí³ñòü âèíèêíåííÿ ô³ç³îëîã³÷íèõ
ñòðåñ³â.

Ïîçáóòèñÿ ïñèõîëîã³÷íîãî ñòðåñó íàáàãàòî ñêëàäí³øå. Ñóòü ïñè-
õîëîã³÷íîãî ñòðåñó ïîëÿãàº â òîìó, ùî ö³ë³ ä³ÿëüíîñò³ ñôîðìóëüî-
âàí³ ëþäèíîþ, ïðèéíÿò³ íåþ, àëå âîíà ïîçáàâëåíà çàñîá³â îäåð-
æàííÿ ðåçóëüòàò³â, ³ ðîçâèòîê ïðàêòè÷íî íå çàëåæèòü â³ä íå¿.
Áåçñèëëÿ ëþäèíè, íåìèíó÷³ñòü íåâäà÷³ êàòàñòðîô³÷íèõ ðîçì³ð³â,
ùî ââèæàºòüñÿ ¿é, ïîñèëþþòü ïðîÿâè ñòðåñó.

Ñòðåñè âèêëèêàþòüñÿ íå îäíèì äóæå ñèëüíèì ïîäðàçíèêîì, à
ñåð³ºþ äð³áíèõ ïîñò³éíèõ ïîâñÿêäåííèõ õâèëþâàíü.

Â³äîìèé àìåðèêàíñüêèé ïñèõîëîã Ëàçàðóñ ³ç öüîãî ïðèâîäó ãî-
âîðèòü: «Ëþäèíó â³äïðàâëÿþòü ó áîæåâ³ëüíþ íå ÿê³ñü òàì íàäçâè-
÷àéí³ îáñòàâèíè, à íåñê³í÷åííà íèçêà äð³áíèõ òðàãåä³é .., íå ñìåðòü
êîõàíî¿, à ïîðâàíèé øíóðîê, êîëè íå çàëèøàºòüñÿ ÷àñó, ùîá çàì-
³íèòè éîãî íà íîâèé».

Ñòðåñ âèêëèêàº â îðãàí³çì³ ïåâí³ çðóøåííÿ, ÿê³ â çàëåæíîñò³
â³ä îñîáèñòîãî ñòàâëåííÿ äî çîâí³øí³õ âïëèâ³â ñïðè÷èíþþòü
ðåàêö³þ ï³äâèùåíî¿ àêòèâíîñò³ àáî ïàñèâíîñò³, ÷è çàãëèáëåííÿ
â ñåáå, ùî âåäå äî íåãàòèâíèõ çì³í ó ïñèõ³ö³: ëþäè îïóñêàþòü
ðóêè, âèçíàþòü ñâîþ ïðèðå÷åí³ñòü, ó äåÿêèõ ñïàëàõóþòü ïðî-
ÿâè ñó¿öèäîìàí³¿.

Ïîì³÷åíî, ùî ñòðåñ õàðàêòåðèçóºòüñÿ íàÿâí³ñòþ òðüîõ ôàç:
òðèâîãè, îïîðó òà âèñíàæåííÿ. Ëþäè ³ç ñò³éêîþ ïñèõ³êîþ ïî-
ð³âíÿíî øâèäêî äîëàþòü ôàçó òðèâîãè «áåðóòü ñåáå â ðóêè».
Ïñèõ³÷íî íåñò³éêèõ îõîïëþº õâèëþâàííÿ, ³ âîíè «çäàþòüñÿ».
Ïðîòå é ïñèõ³÷íî ñò³éê³ ëþäè ïðè òðèâàë³é ä³¿ íà íèõ íåñïðèÿò-
ëèâèõ ïîäðàçíèê³â íå ìîæóòü óíèêíóòè ðóéíóþ÷èõ âïëèâ³â ôàçè
âèñíàæåííÿ.

Ðîáîòà – öå îñíîâíèé àñïåêò æèòòÿ á³ëüøîñò³ ëþäåé, õî÷ êîæ-
íèé áåðå ó÷àñòü ó áàãàòüîõ âèäàõ ä³ÿëüíîñò³, ÿêà íå ïîâ’ÿçàíà ç
îðãàí³çàö³ºþ. Ö³ ïðèâàòí³ ïîä³¿ òàêîæ áóäóòü ïîòåíö³éíîþ ïðè-
÷èíîþ ñòðåñó, ùî ìîæå ïðèçâåñòè äî çíèæåíèõ ðåçóëüòàò³â ðî-
áîòè. Òîìàñ Õîëì ³ Ð³÷àðä Ðàñ, ÿê³ ðîçðîáèëè øêàëó ñîö³àëüíî¿
àäàïòàö³¿, ïðèéøëè äî âèñíîâêó, ùî ëþäè, ÿê³ íàáðàëè á³ëüøå
300 áàë³â, ìàéæå íà 80% ñõèëüí³ äî ðèçèêó çàðîáèòè òó ÷è ³íøó
íåäóãó ïðîòÿãîì øåñòè ì³ñÿö³â. Ñòðåñ ìàº âëàñòèâ³ñòü íàêîïè-
÷óâàòèñÿ â íàøîìó îðãàí³çì³, ùî ñïðè÷èíÿº çàõâîðþâàííÿ àáî
ÿêèéñü ðîçëàä [2].

Ñë³ä â³äì³òèòè, ùî ïîçèòèâí³ æèòòºâ³ ïîä³¿, íàïðèêëàä, ï³äâè-
ùåííÿ ïî ñëóæá³ àáî çíà÷íå çá³ëüøåííÿ äîõîäó, òàêîæ ìîæóòü
âèêëèêàòè òàêèé ñàìèé àáî íàâ³òü á³ëüøèé ñòðåñ, ÿê ³ íåãàòèâí³.

Íàïðóæåííÿ ÷àñòî çáåð³ãàºòüñÿ äîñèòü äîâãî ï³ñëÿ òîãî, ÿê
ïîä³ÿ, ùî éîãî âèêëèêàëà, ìàëà ì³ñöå. Íàïðóæåííÿ «âáóäîâóºòü-
ñÿ» â ñèñòåìó íàøî¿ îñîáèñòîñò³ ³ í³ÿê ïðî ñåáå íå íàãàäóº äî
òèõ ï³ð, ïîêè ç ñèñòåìîþ íå â³äáóâàºòüñÿ çì³íà ³ ìè íå çàõâî-
ðþºìî.

Øêàëà ñòóïåíÿ íàïðóæåíîñò³ äàº ìîæëèâ³ñòü òàêîæ âèÿâèòè ñôåðó
ä³ÿëüíîñò³, ùî ïîðîäæóº ñòðåñè: ñ³ì’ÿ, îñîáèñòå æèòòÿ, ðîáîòà.
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Øêàëà ñîö³àëüíî¿ àäàïòàö³¿

Âèçíà÷åííÿ òèïó íåðâîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ ñòóïåíÿ íàïðóæåíîñò³ –
öå ì³í³ìóì òîãî, ùî âèìàãàºòüñÿ äëÿ âñòàíîâëåííÿ õàðàêòåðó
ñõèëüíîñò³ äî ñòðåñó.

Òðàäèö³éíèì ñïîñîáîì áîðîòüáè ç³ ñòðåñàìè â ë³êàðñüê³é ïðàê-
òèö³ º òðàíêâ³ë³çàòîðè ³ àíòèäåïðåñàíòè. Ïðîòå æîäåí ³ç öèõ ïðå-
ïàðàò³â íå º ñïåöèô³÷íèì çàñîáîì. Âñ³ âîíè ìàþòü ïîá³÷íó ä³þ.

Íàéïîòóæí³øèì çàñîáîì çö³ëåííÿ â ä³éñíîñò³ º ñâ³äîì³ñòü ëþ-
äèíè, ùî ÷àñòî ³ãíîðóþòü [2].

Îñü äàëåêî íåïîâíèé ñïèñîê õâîðîá, îñíîâíèì «ïîñòà÷àëüíè-
êîì» ÿêèõ º ñòðåñ:

- ï³äâèùåíèé êðîâ’ÿíèé òèñê;
- êîðîíàðíèé òðîìáîç;
- ì³ãðåíü;
- àëåðã³ÿ;
- ³íòåíñèâíà ñâåðáëÿ÷êà;
- âèðàçêè;
- çàïîðè;
- ïîë³ïè;
- ðåâìàòî¿äí³ àðòðèòè;
- ìåíñòðóàëüí³ óñêëàäíåííÿ;
- ðîçëàä òðàâëåííÿ;
- ã³ïåðòðîô³ÿ ùèòîâèäíî¿ çàëîçè;
- ä³àáåò;
- øê³ðÿí³ çàõâîðþâàííÿ;

Подія Значення 
події в балах 

1 2 
1. Смерть когось з подружжя 100 
2. Розлучення 73 
3. Роз’їзд подружжя (без оформлення розлучення) 65 
4. Тюремне ув’язнення 63 
5. Смерть близького члена родини 53 
6. Травма або хвороба 50 
7. Одруження 47 
8. Звільнення з роботи 45 
9. Примирення подружжя 44 
10. Вихід на пенсію 45 
11. Зміна в стані здоров’я 44 
12. Вагітність 39 
13. Сексуальні проблеми 39 
14. Поява нового члена сім’ї 39 
15. Реорганізація на роботі 38 
16. Зміна фінансового становища 37 
17. Смерть близького друга 36 
18. Зміна професійної орієнтації 36 
19. Посилення конфліктності стосунків із чоловіком 

(дружиною) 
 

35 
20. Позика на дорогу покупку (наприклад, будинок)  

31 
21. Закінчення терміну виплати позики 30 
22. Зміна посади 29 
23. Син або донька залишають дім 29 
24. Проблеми з родичами чоловіка (дружини) 29 
25. Видатне особисте досягнення 28 
26. Хтось з подружжя кидає роботу (або береться за 

нову роботу) 
 

26 
27. Початок або закінчення навчання в навчальному 

закладі 
 

26 
28. Зміна умов життя 25 
29. Відмова від якихось індивідуальних звичок 23 
30. Проблеми з керівництвом 23 
31. Зміна умов і часу роботи 20 
32. Зміна місця проживання 20 
33.  Зміна місця навчання 20 

1 2 
34. Зміна звичок, пов’язаних з проведенням дозвілля 

або відпустки 
 

19 
35. Зміна звичок, пов’язаних з віросповіданням 19 
36. Зміна соціальної активності 18 
37. Позика для купівлі менш дорогих речей (машини, 

телевізора і т. ін.) 
 

17 
38. Зміна індивідуальних звичок, пов’язаних зі сном  

16 
39. Зміна кількості членів родини, що живуть разом  

15 
40. Зміна звичок, пов’язаних із харчуванням 15 
41. Відпустка 13 
42. Різдво 12 
43. Незначне порушення правопорядку 11 
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- äåïðåñ³ÿ.
ßêèì ÷èíîì ìè ìîæåìî ðîçï³çíàòè îçíàêè íàïðóæåííÿ, ùî

íàêîïè÷óþòüñÿ â íàøîìó îðãàí³çì³, äî òîãî, ÿê âîíè âèÿâëÿòüñÿ ó
âèãëÿä³ ÿêî¿ñü õâîðîáè? Ïåðåðàõóºìî ô³çè÷í³ ïðîÿâè íàäì³ðíîãî
ñòðåñó:

- â³äñóòí³ñòü àïåòèòó;
- ïîñò³éíå ïåðå¿äàííÿ (ÿê ðåçóëüòàò íàäì³ðíîãî íàïðóæåííÿ);
- ÷àñò³ ðîçëàäè òðàâëåííÿ ³ ïå÷³ÿ;
- çàïîð ³ ïðîíîñ;
- áåçñîííÿ;
- ïîñò³éíå â³ä÷óòòÿ âòîìè;
- ï³äâèùåíà ï³òëèâ³ñòü;
- ïîñò³éíå ïîêóñóâàííÿ í³ãò³â;
- ãîëîâí³ áîë³;
- ì’ÿçîâ³ ñóäîðîãè;
- íóäîòà;
- óñêëàäíåííÿ ³ç äèõàííÿì;
- íåïðèòîìí³ñòü;
- ñëüîçëèâ³ñòü áåç ÿâíî¿ ïðè÷èíè;
- ³ìïîòåíö³ÿ àáî ôðèã³äí³ñòü, ùî ÷àñòî çàìîâ÷óºòüñÿ;
- íåçäàòí³ñòü äîâãî çàëèøàòèñÿ íà îäíîìó ì³ñö³, çâè÷êà ñîâà-

òèñÿ íà ñò³ëüö³;
- âèñîêèé êðîâ’ÿíèé òèñê.
Ñèìïòîìè ñòðåñó âèÿâëÿþòüñÿ òàêîæ ³ íà ð³âí³ ïñèõ³êè:
- ïîñò³éíà ðîçäðàòîâàí³ñòü ïðè ñï³ëêóâàíí³ ç ëþäüìè;
- â³ä÷óòòÿ, ùî âè íå çîâñ³ì ñïðàâëÿºòåñÿ ç ïîâñÿêäåííèìè òóð-

áîòàìè òîùî, ç ÷èì äî öüîãî âè ñïðàâëÿëèñÿ óñï³øíî;
- âòðàòà ³íòåðåñó äî æèòòÿ;
- ïîñò³éíå î÷³êóâàííÿ íåâäà÷³;
- â³ä÷óòòÿ, ùî ÿ – ïîãàíèé àáî íàâ³òü íåíàâèñòü äî ñàìîãî ñåáå;
- òðóäíîù³ ç ïðèéíÿòòÿì ð³øåíü;
- â³ä÷óòòÿ, ùî ìîÿ çîâí³øí³ñòü íåïðèâàáëèâà;
- âòðàòà ³íòåðåñó äî ³íøèõ ëþäåé;
- ïîñò³éíå â³ä÷óòòÿ ëåäü ñòðèìàíîãî ãí³âó àáî ëþò³;
- â³ä÷óòòÿ, ùî âè º îá’ºêòîì âîðîæîñò³ ç áîêó ³íøèõ ëþäåé;
- âòðàòà ïî÷óòòÿ ãóìîðó ³ çäàòíîñò³ ñì³ÿòèñÿ;
- áàéäóæ³ñòü;
- ñòðàõ ïåðåä âëàñíîþ íåñòàòå÷í³ñòþ;
- â³ä÷óòòÿ, ùî í³êîìó íå ìîæíà äîâ³ðÿòè;

- çíèæåíà çäàòí³ñòü äî êîíöåíòðàö³¿;
- íåçäàòí³ñòü çàê³í÷èòè îäíó ñïðàâó äî ê³íöÿ, ùî íå äàº ìîæ-

ëèâîñò³ ðîçïî÷àòè ³íøó;
- ñèëüíèé ñòðàõ â³äêðèòîãî àáî çàìêíåíîãî ïðîñòîðó, ÷è ñòðàõ

ïåðåä ñàìîòîþ;
À çà ÿêèìè îçíàêàìè ìîæíà ðîçï³çíàòè ïðèéäåøí³é ñòðåñ? ßê

îð³ºíòèðè ìîæíà âèêîðèñòîâóâàòè òàêó ñóêóïí³ñòü ñèìïòîì³â, ÿê³
â ð³çíîìó íàáîð³ òà ñïîëó÷åíí³, ÿê ïðàâèëî, ñâ³ä÷àòü ïðî íàáëè-
æåííÿ íåðâîâîãî çðèâó.

• Òðèâàëà, íåçðîçóì³ëà âòîìëåí³ñòü.
• Õðîí³÷í³ ãîëîâí³ áîë³, ðîçëàä òðàâëåííÿ, ïåð³îäè÷í³ áîë³ â ñïèí³.
• Âòðàòà ñòàòåâîãî ïîòÿãó.
• Ñóïåðå÷êè ç êîëåãàìè íà ðîáîò³, ó ðîäèí³.
• Ðîçäðàòîâàí³ñòü, ð³çêà çì³íà íàñòðîþ, äåïðåñ³ÿ, çàãîñòðåíà

çàõèñíà ðåàêö³ÿ (â³ä÷óòòÿ òîãî, ùî âàñ âñ³ õî÷óòü îáðàçèòè).
• Â³ä÷óòòÿ ïåðåâàíòàæåíîñò³ íà ðîáîò³, â äîìàøí³õ ñïðàâàõ,

«í³ íà ùî íå âèñòà÷àº ÷àñó».
• Çâè÷í³ ñïðàâè çàéìàþòü íàáàãàòî á³ëüøå ÷àñó, í³æ ðàí³øå.
• Ñõèëüí³ñòü ð³çêî «îñàäæóâàòè» ñï³âðîçìîâíèêà.
• Çðîñòàþ÷à òåíäåíö³ÿ äî ïåðå¿äàííÿ.
• Çëîâæèâàííÿ ïàë³ííÿì ³ àëêîãîëåì.
• Ïåðåñèïàííÿ.
• Â³ä÷óòòÿ ïîðîæíå÷³, ïî÷óòòÿ íåâäîâîëåíîñò³ æèòòÿì, ïîáî-

þâàííÿ íåâäà÷³.
• Íóäüãà.
• Ïàä³ííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ òà çíèæåííÿ òâîð÷èõ ïîòåíö³é.
• Çíèæåííÿ ô³çè÷íî¿ àêòèâíîñò³, ï³äâèùåííÿ ì’ÿçîâî¿ íàïðó-

æåíîñò³ ïðè íàâ³òü íåçíà÷íèõ íàâàíòàæåííÿõ.
• Íåáàæàííÿ ³ íåçäàòí³ñòü ïðèéìàòè ð³øåííÿ.
• Çàáóäüêóâàò³ñòü.
• Íàìàãàííÿ âñå ðîçãëÿäàòè ç íåãàòèâíî¿ òî÷êè çîðó.
• Çðîñòàþ÷à ñòóðáîâàí³ñòü îñîáèñòèìè ïîìèëêàìè ïðè âèêî-

íàíí³ âèðîáíè÷èõ îáîâ’ÿçê³â, çá³ëüøåííÿ ê³ëüêîñò³ ïîìèëîê ó ðî-
áîò³.

• Âðàçëèâ³ñòü äî êðèòèêè, ã³ïåðòðîôîâàíå ïî÷óòòÿ òîãî, ùî
òîâàðèø³ «òðåòèðóþòü âàñ».

• Çíèæåííÿ êîìïåòåíòíîñò³ â ðîáî÷èõ ïèòàííÿõ.
• Çíèæåííÿ ìîðàëüíîñò³, ñïðîùåííÿ ñòîñóíê³â ó ãàëóç³ ³íòèì-

íèõ â³äíîñèí.
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• Âòðàòà ñàìîïîâàãè.

2. Óïðàâë³ííÿ ñòðåñàìè

Íàïðóæåííÿ, ïîâ’ÿçàíå ç³ ñòðåñîì, ïåâíèì ÷èíîì íàêîïè÷óºòüñÿ
â íàøîìó îðãàí³çì³. Ïîçáóòèñÿ â³ä öèõ íàäì³ðíèõ íàïðóæåíü äî-
ïîìîæå äîòðèìàííÿ òàêèõ ïðàâèë [2]:

• ìàòè ÿê ì³í³ìóì ï³âòîðà âèõ³äíèõ êîæíîãî òèæíÿ;
• ÷àñ, â³äâåäåíèé äëÿ âàøîãî îá³äó, ïîâèíåí áóòè íå ìåíøå

ãîäèíè;
• áàæàíî ¿ñòè íå ïîñï³øàþ÷è ³ ðåòåëüíî ïåðåæîâóâàòè ¿æó;
• êóëüòèâóéòå çâè÷êó ñëóõàòè ìóçèêó, ùî ðîçñëàáëÿº;
• íàâ÷³òüñÿ âõîäèòè ó çì³ííèé ñòàí ñâ³äîìîñò³. Ðîá³òü öå êîæí³

äâ³-òðè ãîäèíè ïî äâ³ õâèëèíè, ÿêùî âè â³ä÷óâàºòå äåÿêå ïåðå-
âàíòàæåííÿ. Çíàõîäÿ÷èñü ó çì³ííîìó ñòàí³ ñâ³äîìîñò³, ñïðîáóéòå
ïåðåíåñòèñÿ ó ïðèºìíå äëÿ âàñ ì³ñöå ³ íà ÿêèéñü ÷àñ çàòðèìàòèñÿ
â íüîìó;

• ðîçâèâàéòå â ñîá³ çâè÷êó äî ïîâ³ëüíî¿ õîäüáè òà ïîâ³ëüíèõ
ðîçìîâ;

• ïîñì³õàéòåñÿ, ïðîÿâëÿéòå ÿê ìîæíà á³ëüøå áàäüîðîñò³ ïðè
çóñòð³÷àõ ç ëþäüìè;

• â³äâîäüòå ñîá³ ÷àñ äëÿ ùîð³÷íî¿ â³äïóñòêè. Ñìàêóéòå çàäîâî-
ëåííÿ, ÿêå âè îòðèìàºòå â³ä ìàéáóòíüî¿ â³äïóñòêè;

• ðåãóëÿðíî ãóëÿéòå íà ñâ³æîìó ïîâ³òð³;
• ñïðîáóéòå äîòðèìóâàòèñÿ á³ëüø ðèòì³÷íîãî ðåæèìó õàð÷ó-

âàííÿ;
• áóäüòå ïîì³ðí³ â ¿æ³ ³ îòðèìóéòå çàäîâîëåííÿ â³ä ö³º¿ ïî-

ì³ðíîñò³;
• çâåðí³òüñÿ çà êîíñóëüòàö³ºþ äî ïñèõîòåðàïåâòà, ÿêùî ó âàñ

³ñíóþòü ïðîáëåìè â ãàëóç³ ñåêñóàëüíèõ ñòîñóíê³â;
• ÿêùî âàøà ðîáîòà íå ïðèíîñèòü âàì çàäîâîëåííÿ, ïîäóìàé-

òå ïðî ìîæëèâ³ àëüòåðíàòèâè, ³ êîëè çíàéäåòå ïðèéíÿòíèé âàð³-
àíò, ñì³ëèâî ì³íÿéòå ðîáîòó;

• çàïîâíþéòå ñâîº äîçâ³ëëÿ ÿêèìèñü òâîð÷èìè çàíÿòòÿìè. Öå
ìîæå áóòè ñàä³âíèöòâî, ðåìåñëî àáî ðóêîä³ëëÿ, æèâîïèñ, òåàòð òîùî;

• çîñåðåäüòåñÿ íà òåïåð³øíüîìó ³ äîëàéòå çâè÷êó «çàöèêëþâà-
òèñÿ» íà ìèíóëîìó àáî ìàéáóòíüîìó. Âè æèâåòå ëèøå â òåïåð³ø-
íüîìó, òîìó äîáóâàéòå âñå ìîæëèâå ç òåïåð³øíüîãî ³ ïåðåæèâàéòå
êîæåí ìîìåíò òîãî, ùî ³ñíóº çàðàç. Íå â³ääàâàéòåñÿ ñòðàõàì ç
ïðèâîäó ìîæëèâîãî ìàéáóòíüîãî, áî âè ïðîãðàìóºòå öå ìàéáóòíº

³ çàðàííÿ êîíñòðóþºòå éîãî ÿê íåãàòèâíå. Çàéâå çàòðèìóâàòèñü
íà ÿêèõîñü íåãàòèâíèõ ìîìåíòàõ ó ìèíóëîìó, âè æ çìåíøóºòå
ö³íí³ñòü òåïåð³øíüîãî. Ïðàöþéòå ñèñòåìàòè÷íî. ßêùî ðîáîòà áóäå
çäàâàòèñÿ íóäíîþ, ñïðîáóéòå çíàéòè â í³é ùîñü ïðèºìíå. Ïî÷è-
íàéòå íîâó ñïðàâó áåç ñòðàõó, áî öå âàì áóäå çäàâàòèñÿ âàæ÷èì,
í³æ íàñïðàâä³;

• ñòàâòå ïåðåä ñîáîþ çàâäàííÿ, ÿê³ ìîæíà âèð³øèòè äîñÿã-
íóâøè ìåòè, â³äçíà÷òå ñâ³é óñï³õ ³ ïîçäîðîâòå ñåáå ç íèì;

• ïðîÿâëÿéòå ñâî¿ ïî÷óòòÿ â³äêðèòî; êîëè öå íåìîæëèâî, ñïðî-
áóéòå ïîçáàâèòèñÿ â³ä íàïðóæåííÿ, ÿêå ïîâ’ÿçàíå ç öèì îáìåæåí-
íÿì;

• íå ñòàâòå ïåðåä ñîáîþ çàâäàííÿ, ÿê³ íå ìîæíà âèð³øèòè.
Íàì³÷àéòå ðåàëüí³ ñòðîêè çàê³í÷åííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ðîáîòè;

• íå óäàâàéòåñÿ äî íàðêîòèê³â àáî äî ïîñò³éíî¿ ï³äòðèìêè ç
áîêó ³íøèõ ëþäåé ïðè âèð³øåíí³ âëàñíèõ ïðîáëåì. Áåð³òü â³äïî-
â³äàëüí³ñòü çà ñâî¿ ä³¿ íà ñåáå;

• íå ãðàéòåñü ó ãðó «ïîøóê âèííîãî».
Âèêîíóéòå õî÷à á ÷àñòèíó öèõ ðåêîìåíäàö³é êîæíîãî äíÿ ³

íàâ÷³òüñÿ ðîáèòè ¿õ àâòîìàòè÷íî, ùîá íå äîïóñêàòè íàêîïè-
÷åííÿ íàïðóãè ó âàøîìó îðãàí³çì³. ² ïàì’ÿòàéòå ëîã³÷íó ôîðìó-
ëó Ó.Õ. Êàðð³åðà, ÿêà âèìàãàº âèêîíàííÿ òðüîõ ïðàâèë:

1. Ñïèòàéòå ñåáå: «Ùî ìåíå ÷åêàº ó íàéã³ðøîìó âèïàäêó?»
2. Ïðèãîòóéòåñü ïðèéíÿòè öå ÿê íåìèíó÷³ñòü.
3. Ñïîê³éíî îáì³ðêóéòå, ÿê çì³íèòè ñèòóàö³þ.
ßê ïðîô³ëàêòèêà ñòðåñó äóæå äîáðå ï³äõîäÿòü âïðàâè ç³ ñòâî-

ðåííÿ ³ ï³äòðèìêè ìàæîðíîãî íàñòðîþ. Ïîòð³áíî, çâè÷àéíî, çíà-
òè, ùî ñòðåñ ÿê íàïðóæåííÿ ïñèõîô³çè÷íî¿ ñèñòåìè ëþäèíè – íå-
îáõ³äíà óìîâà æèòòºä³ÿëüíîñò³.

Äëÿ ï³äòðèìêè ìàæîðíîãî íàñòðîþ âè ïîâèíí³ ïðèâ÷èòè ñåáå
âêëþ÷àòè ïñèõîðåãóëþþ÷³ âïðàâè ó ñâ³é ðåæèì äíÿ:

1. Ïåðåäóñ³ì – ðàíêîâà çàðÿäêà.
2. Äèõàëüíà ã³ìíàñòèêà.
3. Ã³ìíàñòèêà äëÿ îáëè÷÷ÿ. Âñòàíîâëåíî, ùî âñÿ ð³çíîìàí³ò-

íà ãàìà åìîö³éíèõ åêñïðåñ³é ó ëþäèíè áóäóºòüñÿ ³ç øåñòè ñòàí-
äàðòíèõ ìàñîê: à) çäèâóâàííÿ; á) ñòðàõ; â) çë³ñòü: ã) îãèäà; ́ ) ñóì;
ä) ðàä³ñòü. Ââàæàºòüñÿ ùî çà äîïîìîãîþ öèõ ìàñîê ìîæíà çàô-
³êñóâàòè íà îáëè÷÷³ 700 ð³çíèõ åìîö³éíèõ â³äò³íê³â.

1. Ïîñòàâà. ßêùî ëþäèíà ãîðáèòüñÿ, îïóñêàº ãîëîâó òà ïëå÷³,
âîíà ïåðåæèâàº íåâïåâíåí³ñòü, äåïðåñ³þ, òðèâîãó. Ùîá ñôîðìó-
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âàòè äîáðèé íàñòð³é, ïîòð³áíî ðîçïðÿìèòèñÿ, ðîçïðàâèòè ïëå÷³,
çðîáèòè ïðÿìèì ³ â³äêðèòèì ïîãëÿä. Ðóõè ïîâèíí³ áóòè âïåâíå-
íèìè.

2. Ãîëîñ. Â÷³òüñÿ ãîâîðèòè òàê, ùîá âàø ãîëîñ áóâ ïðèºìíèì
äëÿ ³íøèõ. Ãîëîñ – ³íäèêàòîð âàøîãî íàñòðîþ.

3. Ì³êðîïàóçè. Ïðèçíà÷åí³ äëÿ óñóíåííÿ ÿêîãîñü çàæèìó,
íåïðèºìíîãî â³ä÷óòòÿ, íåâïåâíåíîñò³, òîáòî òèõ ñòàí³â, ÿê³ çíè-
æóþòü íàñòð³é. Äëÿ éîãî ïîêðàùàííÿ ðåêîìåíäóþòüñÿ äåÿê³
âïðàâè.

1) Äèõàëüíà ã³ìíàñòèêà
2) Ã³ìíàñòèêà áàäüîðîñò³. Ïðîâîäèòüñÿ ñèäÿ÷è íà ñò³ëüö³, â

êð³ñë³, íà äèâàí³. Ïîâíå äèõàííÿ (3 ðàçè); åíåðã³éíî ðîçòåðòè âóõà,
ñïî÷àòêó íàçàä-âïåðåä, ïîò³ì äîâåðõó-äîíèçó; îñêàëèòè çóáè ³ çðî-
áèòè äåê³ëüêà ð³çêèõ ðóõ³â çóáàìè äîâåðõó-äîíèçó; ïîòåðòè ùîêè,
êðèëà íîñà; ïàëüöÿìè ðóê ïðîìàñàæóâàòè ïîòèëèöþ; ïðîâåñòè
äåê³ëüêà ì’ÿêèõ ðóõ³â ïî áðîâàõ; ³ì³òóþ÷è âìèâàííÿ, ì’ÿêî ïðî-
ìàñàæóâàòè âñå îáëè÷÷ÿ.

3) Ã³ìíàñòèêà ïàëüö³â: çãèíàííÿ ïàëüö³â, ïðîãèíàííÿ ïàëüö³â,
ìàñàæóâàííÿ ïàëüö³â, í³áè íàãâèí÷óþ÷è ãàéêó íà ïàëåöü, ìàñà-
æóâàòè ïàëüö³ îáîõ ðóê.

Ïðàêòèêà ïåðåêîíóº, ùî íåâðîçó – öüîãî äîñèòü ïîøèðåíîãî
ñòàíó êåð³âíèê³â – ìîæíà óíèêíóòè, ÿêùî ñôîðìóâàòè ó ëþäèíè
óñòàíîâêè òà âì³ííÿ âèõîäèòè ç³ ñòðåñîâèõ ñèòóàö³é ç ì³í³ìàëü-
íèìè âòðàòàìè [8].

ßê³ æ çàñîáè äëÿ öüîãî íåîáõ³äí³?
Äèíàì³÷í³ñòü óñòàíîâîê. Ëþäèíà ç âåëèêèì íàáîðîì ãíó÷-

êèõ óñòàíîâîê ³ äîñòàòíüî âåëèêîþ ê³ëüê³ñòþ ð³çíèõ ö³ëåé, ÿêà
âîëîä³º çäàòí³ñòþ ¿õ çàì³íþâàòè ó âèïàäêó íåâäà÷³, çàõèùåíà
êðàùå â³ä íåâðîçó, í³æ ëþäèíà, ÿêà îäíîçíà÷íî îð³ºíòîâàíà íà
äîñÿãíåííÿ öüîãî ³ ò³ëüêè öüîãî ðåçóëüòàòó.

Óì³ííÿ ïåðåîö³íèòè òå, ÷îãî íå çì³ã äîñÿãòè. Îñëàáèòè
íåâðîç äîïîìàãàº âì³ííÿ ïðèíèçèòè çíà÷óù³ñòü âòðàòè, çíèçèâ-
øè ö³íí³ñòü òîãî, äî ÷îãî ïðàãíóâ.

Îá’ºêòèâàö³ÿ ñòðåñ³â. Ñóòü öüîãî ìåòîäó ïîëÿãàº ó âì³íí³
â³äð³çíèòè íåâäà÷³ â³ä êàòàñòðîôè, áåçëàääÿ â³ä á³äè, âèïàäêîâó
ïîõèáêó â³ä êðàõó âñ³õ æèòòºâèõ ïëàí³â òîùî. Öå çäàòí³ñòü îá‘-
ºêòèâíî îö³íþâàòè òå, ùî â ïåðøîìó ñâîºìó âèðàç³ íàé÷àñò³øå
óÿâëÿºòüñÿ êàòàñòðîô³÷íèì àáî òðàã³÷íèì. Ñåðéîçíîþ äîïîìîãîþ
â ö³é ñïðàâ³ º ñêëàäàííÿ òîãî, ùî ìè íàçèâàºìî îö³íî÷íèìè êàð-

òàìè. ¯õ ñòðóêòóðà äîñèòü ïðîñòà, à åôåêòèâí³ñòü çàñòîñóâàííÿ
÷àñîì, ïðÿìî-òàêè, ðàçþ÷à.

Êàðòà ñêëàäàºòüñÿ ç äâîõ êîëîíîê. Ó ë³âó â ïîðÿäêó óáóâàííÿ
íåãàòèâíî¿ çíà÷óùîñò³ çàíîñÿòüñÿ âñ³ óÿâí³ íåãàòèâí³ ïîä³¿, ÿê³
ìîæóòü ñòîñóâàòèñÿ äàíî¿ ëþäèíè. Ó ïðàâó, â³ëüíó â³ä çàïèñ³â,
âíîñèòüñÿ íàãàäóâàííÿ ïðî ðåàëüí³ äîñÿãíåííÿ, ÿê³ áóëè íåùî-
äàâíî (ùå ñâ³æ³ â ïàì’ÿò³), àáî ðîáèòüñÿ çàïèñ ïðî çäîáóòèé ç íå-
âäà÷³ óðîê (ïåðåòâîðèòè øêîäó íà êîðèñòü).

Ó ëþäèíè, ÿêà íå âîëîä³º òàêèì ñïðèéíÿòòÿì ³ ñëàáêà â íåðâî-
âî-ïñèõ³÷íîìó â³äíîøåíí³, áóäü-ÿêèé îñóä ç áîêó êåð³âíèöòâà ìîæå
âèêëèêàòè íåâðîòè÷íó ðåàêö³þ. Ëþäèíà, ÿêà ìàº ïîä³áíèé ìàñø-
òàá äëÿ ïîð³âíÿííÿ, â³äðàçó æ ñòàâèòü âñå íà ì³ñöå. ßêùî äî òîãî
æ ¿é âäàºòüñÿ çàïîâíèòè ïðàâó ïîëîâèíó êîëîíêè, – ðàö³îíàëüíå
ñïðèéíÿòòÿ íåâäà÷³ ¿é çàáåçïå÷åíî, ³ íåâðîëîã³÷í³ çáî¿ â ä³ÿëüíîñò³
áóäóòü ïîïåðåäæåí³.

Ç ïîâñÿêäåííèõ ñïîñòåðåæåíü ìè çíàºìî, ùî ìàº ì³ñöå ÿâè-
ùå ïåðåíàñè÷åííÿ ñï³ëêóâàííÿì, ÿêå íåð³äêî º äæåðåëîì íà-
ïðóæåíîñò³ â ñòîñóíêàõ ì³æ ëþäüìè. Öå îçíà÷àº, ùî ³ñíóº ÿêàñü
ì³ðà ÷àñó ñï³ëêóâàííÿ, âèõ³ä çà ìåæ³ ÿêî¿ ìîæå, â îäíîìó âè-
ïàäêó, ïðèçâåñòè äî âòðàòè êîíñòðóêòèâíîãî ñìèñëó ñï³ëêóâàí-
íÿ, à â ³íøîìó – äî êîíôë³êò³â. Ïðè öüîìó âàæëèâî âðàõîâóâà-
òè, ùî äëÿ ð³çíèõ ïàð òà äëÿ ð³çíèõ ãðóï ëþäåé öÿ ì³ðà ð³çíà.
Çàêîíîì ïåðåíàñè÷åííÿ ñï³ëêóâàííÿ íå ìîæíà íåõòóâàòè. Ùîá
çàïîá³ãòè ïîÿâ³ ñòðåñîâèõ ñòîñóíê³â ì³æ ëþäüìè, ñë³ä íàñàìïå-
ðåä çíàòè îçíàêè ïåðåíàñè÷åííÿ ñï³ëêóâàííÿ (âèíèêíåííÿ òà
ïîñèëåííÿ áåçïðè÷èííîãî íåâäîâîëåííÿ ïàðòíåðîì, ðîçäðàòî-
âàí³ñòü, îáðàçëèâ³ñòü òîùî) ³ âì³òè ñâîº÷àñíî âèõîäèòè ³ç êîí-
òàêò³â ç òàêèìè ëþäüìè çàðàäè íàñòóïíîãî ïîçèòèâíîãî ïðî-
äîâæåííÿ ïîä³áíèõ êîíòàêò³â.

Íàâ÷àííÿ íà äîñâ³ä³. Á³ëüø³ñòü ëþäåé âì³þòü íàâ÷àòèñÿ íà
âëàñíîìó äîñâ³ä³. Òóò äâà ãîëîâíèõ ìîìåíòè: ïî-ïåðøå, ïîòð³áíî
íàâ÷èòèñÿ ñàìîìó íå ñòàâàòè äæåðåëîì âëàñíèõ ñòðåñ³â, à, ïî-
äðóãå, ÿê ãîâîðÿòü, íå ïîïàäàòèñÿ âäðóãå, òîáòî âì³òè ïåðåäáà÷è-
òè âèíèêíåííÿ ñòðåñîâèõ ñèòóàö³é, ÿê³ â³ä âàñ íå çàëåæàòü, ³ ñâîº-
÷àñíî çàïîá³ãàòè àáî óíèêàòè ¿õ.

Îñíîâí³ ìîìåíòè: ïîäîëàííÿ âíóòð³øí³õ êîíôë³êò³â ì³æ âèñî-
êîþ ñàìîîö³íêîþ ³ íèçüêîþ îö³íêîþ îòî÷óþ÷èõ (³ñòîðè÷íèé
êîíôë³êò); ì³æ ïîòðåáàìè ³ íåìîæëèâ³ñòþ ¿õ çàäîâîëåííÿ ÷åðåç
ïî÷óòòÿ îáîâ’ÿçêó, ìîðàë³ (ïñèõîñòåí³÷íèé êîíôë³êò), ì³æ âèñî-
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êèì ð³âíåì ³ íåäîñòàòíüî ðîçâèíåíèìè ³íòåëåêòóàëüíî-ïñèõîëîã³-
÷íèìè ìîæëèâîñòÿìè (íåâðàñòåí³÷íèé êîíôë³êò).

Ïîâåðíåííÿ äî «ñåáå». Æèòòÿ ïðèìóøóº íàñ ãðàòè äóæå ð³çí³
ïñèõîëîã³÷í³ ðîë³, íåð³äêî âñóïåðå÷ òîìó, ùî çàêëàäåíî â íàñ ïðè-
ðîäîþ. (Íàïðèêëàä, ñëàáêîìó ìåëàíõîë³êó ³íîä³ äîâîäèòüñÿ ãðàòè
ðîëü ñèëüíîãî ñàíãâ³í³êà.) Ïðèðîäíî, ³ç çá³ëüøåííÿì ÷àñòîòè ïî-
ä³áíèõ ðîëüîâèõ ïåðåìèêàíü çðîñòàº âíóòð³øíÿ ñóïåðå÷í³ñòü  ì³æ
òåìïåðàìåíòíèìè ðåçåðâàìè îñîáèñòîñò³ òà âèìîãàìè ¿õ ä³ÿëüíîñò³.
Çãëàäèòè ãîñòðîòó ö³º¿ ñóïåðå÷íîñò³ ìîæíà ëèøå îäíèì øëÿõîì –
çíàõîäèòè ÷àñ äëÿ ïîâåðíåííÿ ñåáå äî ñâîãî ïðèðîäíîãî ñòàíó
(íàïðèêëàä, äîìàøí³ óìîâè).

Óñòàíîâêà íà ïðèéíÿòòÿ íåâäà÷³. Öÿ óñòàíîâêà ðåàë³çóºòü-
ñÿ ÷åðåç ïåðåòâîðåííÿ âñüîãî òîãî, ùî íåãàòèâíî âïëèâàº íà ëþ-
äèíó, â îá’ºêò âèâ÷åííÿ ³ ÷åðåç ðîçðîáêó äåê³ëüêîõ ñïîñîá³â ïîâå-
ä³íêè, ÿê³ çàïîá³ãàþòü ïîä³áíîìó íåãàòèâíîìó âïëèâó.

Ïîçèòèâíà àêöåíòàö³ÿ äîñâ³äó. Ïðàêòè÷íî öå îçíà÷àº íå
³ãíîðóâàííÿ íåäîë³ê³â òà íåâäà÷, à çàòâåðäæåííÿ îïòèì³ñòè÷íîãî
ï³äõîäó äî ìîæëèâîñòåé ¿õ âèïðàâëåííÿ íà îñíîâ³ çàô³êñîâàíèõ
óäà÷ ç ïîäîëàííÿ òðóäíîù³â.

Ïîñë³äîâíå âïðîâàäæåííÿ â æèòòÿ ïðèíöèïó âçàºìíî¿
êàóçàëüíîñò³. Éîãî ñìèñë ó òîìó, ùî â óñ³õ ñêëàäíîùàõ âçàºìî-
â³äíîñèí ïàðòíåð³â ìàéæå íå áóâàº âèïàäêó, êîëè á âèííèì ó
íåâäà÷³ â ÿêèõîñü ñï³ëüíèõ ñïðàâàõ áóâ ëèøå îäèí ³ç ïàðòíåð³â.

Óñòàíîâêà íà âèá³ðêîâå çàáóâàííÿ åìîö³éíî áîë³ñíèõ
ìîìåíò³â ìèíóëèõ ñòðåñîâèõ ñèòóàö³é ï³ñëÿ ¿õ ðàö³îíàë³-
çàö³¿, ïîäîëàííÿ ³ ô³êñóâàííÿ ñïîñîá³â íåäîïóñêàííÿ. Çáåð³-
ãàòè â ïàì’ÿò³ íåãàòèâí³ ïî÷óòòÿ ð³âíîçíà÷íî ïîâ³ëüíîìó ñàìî-
ãóáñòâó.

Ìåòîäè÷íà óñòàíîâêà íà ñòàíäàðòèçîâàíó ñõåìó îñìèñ-
ëåííÿ ñòðåñîâèõ ñèòóàö³é. Öÿ ñõåìà îáîâ’ÿçêîâî ïîâèííà ì³ñòè-
òè àíàë³ç ñóò³ ñèòóàö³¿, ¿¿ ïðè÷èíè, ð³âåíü îñîáèñòî¿ â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ «æåðòâè ñòðåñó», «âèòÿæêó» ïîçèòèâíèõ ïîâ÷àþ÷èõ ìîìåíò³â,
ñïîñîáè ïðîãíîçóâàííÿ âèíèêíåííÿ ïîçèö³éíèõ ñèòóàö³é, øëÿõè
òà çàñîáè íåäîïóñêàííÿ àáî ïîì’ÿêøåííÿ ¿¿ íàñë³äê³â.

Îäíèì ³ç ï³äñóìê³â ö³º¿ «ðîáîòè íàä ñîáîþ» ïîâèíåí ñòàòè òà-
êèé ñòàí, ïðè ÿêîìó á ëþäèíà íå ñòâîðþâàëà ñâî¿ìè ä³ÿìè (â òîìó
÷èñë³ é ñëîâàìè) ñèòóàö³¿, ÿê³ áåçïîñåðåäíüî àáî ÷åðåç îïîñåðåä-
êîâàí³ ïîä³¿ ïåðåòâîðþâàëèñÿ á ó äæåðåëî íàñòîðîæåíîñò³, òðè-
âîæíîñò³, ñòðåñó.

Ó ïðàêòè÷í³é ðîáîò³, ùîäåííîìó æèòò³ äîñèòü ÷àñòî ëþäèíà
ïîòðàïëÿº â ñòàíè, ÿê³ íàçèâàþòüñÿ ïåðåäñòàðòîâèìè. ßêùî ÷å-
êàºòå íåïðèºìíîñòåé, òî ¿õ ëåãøå áóäå ïåðåíåñòè çà óìîâè äîòðè-
ìàííÿ òàêèõ ïîðàä [5]:

1. Íå çá³ëüøóéòå ê³ëüê³ñòü íåìèíó÷èõ â³ä÷óòò³â, çàðàííÿ óÿâ-
ëÿþ÷è ¿õ. Ñàì á³ëü â ñòîìàòîëîã³÷íîìó êð³ñë³ òðèâàº äîë³ ñåêóíäè,
àëå ÷àñ, âèòðà÷åíèé íà ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ïðî â³çèò äî ñòîìàòî-
ëîãà, äîðîãó äî íüîãî ³ ñèä³ííÿ â ïðèéìàëüí³é ìîæå ðîçòÿãíóòè
éîãî íà ãîäèíè.

2. ßêùî âè âñå-òàêè íå â ñèëàõ çìóñèòè ñåáå íå äóìàòè ïðî
ìàéáóòí³ íåïðèºìíîñò³, óò³øòåñÿ òèì, ùî ÷àñòèíà ìàéáóòí³õ íå-
ãàòèâíèõ åìîö³é âæå âòðà÷åíà íà ñàìå î÷³êóâàííÿ.

3. Ïàì’ÿòàéòå – âàøà ðåàêö³ÿ íà ïîä³þ, êîëè âîíà íàðåøò³ â³äáó-
äåòüñÿ, í³êîëè íå çá³ãàºòüñÿ ç î÷³êóâàíîþ. Ìîæëèâî, áóäå é ã³ðøå,
àëå ñêîð³øå âñüîãî – âè â³ä÷óºòå ïîëåãøåííÿ.

4. Íå âèêëþ÷åíî, ùî îäíî÷àñíî ç íåïðèºìí³ñòþ â³äáóäåòüñÿ
ùîñü, ïîâ’ÿçàíå ç íåþ, íåïåðåäáà÷óâàíå ³ ÷óäîâå. Íàïðèêëàä, âè
ïåðåìàíèòå â ñâîþ ô³ðìó ðîçóìíèöþ-ñåêðåòàðêó ó áàíê³ðà, ÿêèé
â³äìîâèâñÿ äàòè âàì êðåäèò.

5. Íå á³éòåñÿ ïåðåä÷àñíî ùîñü âòðàòèòè ó ìàéáóòíüîìó, îñê³ëü-
êè â á³ëüøîñò³ âèïàäê³â íàñ ïîçáàâëÿþòü òîãî, äî ÷îãî ìè â ãëè-
áèí³ äóø³ ñàì³ âñòèãëè çáàéäóæ³òè. Ñêàæ³ìî, ç ðîáîòè íàé÷àñò³øå
çâ³ëüíÿþòü òèõ, êîìó âîíà íàáðèäëà.

Àëå ÿêùî íåïðèºìíîñò³ âæå ñòàëèñÿ, òî:
• ïîñòàðàéòåñÿ ïåðåêîíàòè ñåáå â òîìó, ùî íå ìîãëè â³äâåð-

íóòè íåïðèºìíîñò³ àáî çðîáèëè äëÿ öüîãî ìàêñèìóì ìîæëèâîãî;
• íàâ³òü, ÿêùî çäàºòüñÿ, ùî âæå í³÷îãî íå âèïðàâèòè, ðîç-

ðîá³òü ñàìèé íåðåàëüíèé òà íàéôàíòàñòè÷í³øèé ïëàí âèõîäó ³ç
«øòîïîðó». Ïî-ïåðøå, âàì ìîæå ïîòàëàíèòè. Ïî-äðóãå, âè íå áó-
äåòå ïî÷óâàòè ñåáå ³ãðàøêîþ â ðóêàõ äîë³ àáî âèïàäêó;

• äëÿ íàøî¿ ïñèõ³êè íàéãîëîâí³øå íå òå, ùî ç íàìè â³äáóëîñÿ,
à òå, ÿê ìè äî öüîãî ñòàâèìîñÿ. Çîâñ³ì íå òàê íà¿âíî, òóðáóþ÷èñü
ïðî ñâîº äóøåâíå çäîðîâ’ÿ, ñïðîáóéòå ñåáå îáìàíóòè ³ óäàòè áàé-
äóæ³ñòü äî òîãî, ùî â³äáóëîñÿ;

• ïîð³âíÿéòå ñâî¿ íåïðèºìíîñò³ ³ç ñïðàâæí³ìè á³äàìè, ÿê³ çâà-
ëèëèñÿ íà êîãîñü ç âàøèõ çíàéîìèõ;

• ðîçêàæ³òü ïðî òå, ùî â³äáóëîñÿ, êîìóñü (ùîá íå øêîäóâàòè
ïðî ñâîþ â³äâåðò³ñòü â ïîäàëüøîìó, êðàùå çíàéòè äëÿ ö³º¿ ìåòè
âèïàäêîâîãî ñï³âðîçìîâíèêà);
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•   íå çàáóâàéòå, ùî àëêîãîëü ³ íàðêîòèêè â ï³äñóìêó íåìèíó÷å
ïðèíîñÿòü íàáàãàòî ñåðéîçí³ø³ á³äè, í³æ ò³, â³ä ÿêèõ ìè çà ¿õ äî-
ïîìîãîþ íàìàãàºìîñÿ âòåêòè;

• ïàì’ÿòàéòå – íåïðèºìíîñò³ ïåðåæèâàþòüñÿ âàæ÷å, ÿêùî ìè:
– ââàæàºìî ñåáå ¿õ âèíóâàòöåì;
– óÿâëÿºìî, ùî âñ³ ³íø³, íà â³äì³íó â³ä íàñ, óäà÷ëèâ³ òà ùàñ-

ëèâ³;
– äóìàºìî, ùî íà÷åáòî ðîäè÷³, äðóç³ òà ñï³âðîá³òíèêè áàéäóæ³

äî íàøèõ ïðîáëåì àáî íàâ³òü çëîâò³øàþòüñÿ ç ïðèâîäó íàøèõ òðóä-
íîù³â.

Äîáðèé êåð³âíèê ïîâèíåí âì³òè óïðàâëÿòè íå ò³ëüêè ñâî¿ìè
ñòðåñîâèìè ñòàíàìè, à é äîïîìàãàòè ñâî¿ì ï³äëåãëèì çâ³ëüíèòèñÿ
â³ä ñòðåñ³â.

Îäí³ êåð³âíèêè ââàæàþòü, ùî ï³äëåãëèì íàëåæèòü çàëèøàòè
ñâî¿ äîìàøí³ ïðîáëåìè çà äâåðèìà îô³ñó. ²íø³, íàâïàêè, í³êîëè
íå â³äìîâëÿòü ïðàö³âíèêó, ÿêèé çâåðíóâñÿ äî íèõ ç ïðîõàííÿì,
ÿêå ïîâ’ÿçàíå ç îñîáèñòèìè îáñòàâèíàìè [6]. Õòî ïðàâèé? ×è ïî-
òð³áíî ö³êàâèòèñÿ îñîáèñòèì æèòòÿì ï³äëåãëèõ?

Â³äïîâ³äü ñë³ä øóêàòè íå ò³ëüêè â ïëîùèí³ åòèêè. ßê â³äîìî,
íàäì³ðíèé ñòðåñ çíèæóº åôåêòèâí³ñòü ïðàö³ ï³äëåãëèõ, ³ òèñÿ÷³
êíèæêîâèõ òà æóðíàëüíèõ ñòîð³íîê ðàäÿòü êåð³âíèêîâ³, ÿê çàïî-
á³ãòè öüîìó â á³çíåñ³.

À â îñîáèñòîìó æèòò³? Òóò, ÿê ïðàâèëî, êåð³âíèêè äîòðèìó-
þòüñÿ ðåöåïòó, ùî ïîðÿòóíîê ïîòîïàþ÷èõ – ñïðàâà ðóê ñàìèõ
ïîòîïàþ÷èõ.

Ì³æ òèì, äàí³ íàóêîâèõ äîñë³äæåíü ãîâîðÿòü, ùî ç òî÷êè çîðó
íåáåçïåêè âèíèêíåííÿ íàäì³ðíîãî ñòðåñó îñîáèñòå æèòòÿ ÷àñòî-ãóñ-
òî âàæëèâ³øå ä³ëîâîãî. Öå îñîáëèâî äîáðå ïðîñë³äêóâàòè çà øêàëîþ
Òîìàñà Õîëìñà ³ Ð³÷àðäà Ðîÿ. Â ïåðø³é äåñÿòö³ íàéâàãîì³øèõ ñòðå-
ñîâèõ ôàêòîð³â äî á³çíåñó ìàþòü ïðÿìå â³äíîøåííÿ ò³ëüêè äâà:
çâ³ëüíåííÿ (âîñüìà ïîçèö³ÿ) ³ âèõ³ä íà ïåíñ³þ (äåñÿòà).

Çðîçóì³ëî, ùî êåð³âíèê, ÿêèé íå çàö³êàâëåíèé ó âèð³øåíí³ ïðî-
áëåì, ùî âèíèêàþòü â îñîáèñòîìó æèòò³ ñï³âðîá³òíèê³â, ðîçïëà-
÷óºòüñÿ çà öå çíèæåííÿì ïðîäóêòèâíîñò³ òà ÿêîñò³ ¿õ ïðàö³. Àëå
äëÿ òîãî, ùîá ö³ ïðîáëåìè âèð³øèòè, ïîòð³áíî õîò³òè ïðî öå çíà-
òè. Ðîçïî÷àòè ñë³ä ³ç ç’ÿñóâàííÿ, ÷è ³ñíóþòü ó ï³äëåãëèõ îñîáèñò³
ïðîáëåìè, ïðî ÿê³ íå ïðèéíÿòî ïîâ³äîìëÿòè êåð³âíèöòâó.

²äåàëüíèì âàð³àíòîì áóëî á ðàç ó òèæäåíü çàïðîøóâàòè íà
ï³äïðèºìñòâî ïðîôåñ³éíîãî ïñèõîëîãà. Â³äâåñòè éîìó â öåé äåíü

îêðåìèé êàá³íåò. Çàáåçïå÷èòè êîíô³äåíö³éí³ñòü â³äâ³äóâàíü ³ «òàº-
ìíèöþ ñïîâ³ä³», ïîâ³äîìèòè, ùî êîæíèé áàæàþ÷èé ìîæå ïîä³ëè-
òèñÿ ç íèì ñâî¿ìè ïðîáëåìàìè (àëå ò³ëüêè îñîáèñòèìè – áî äëÿ
âèðîáíè÷èõ º çàì³ñíèêè ³ íà÷àëüíèêè âèðîáíè÷èõ ñëóæá). Áàãà-
òüîì äîñòàòíüî, ùîá ¿õ ïðîñòî âèñëóõàëè. Ïîò³ì ïñèõîëîã ïîâèíåí
ïîðàäèòè êåð³âíèêîâ³, êîìó ³ç ñï³âðîá³òíèê³â ïîòð³áíà êîíêðåòíà
äîïîìîãà. Áî á³ëüø³ñòü áî¿òüñÿ íå â³äìîâè êåð³âíèêà, à òîãî, ùî
â³í ðîçãí³âàºòüñÿ, ùî âîíè âçàãàë³ íàñì³ëèëèñÿ ïðèéòè â êàá³íåò
êåð³âíèêà ç îñîáèñòèì ïðîõàííÿì.

À ÿêùî ñï³âðîá³òíèê íå ò³ëüêè íå ïðèõîâóº âèíèêë³ ó íüîãî ïðî-
áëåìè îñîáèñòîãî õàðàêòåðó, àëå é õî÷å, ùîá éîìó äîïîìîãëè? Íà
æàëü, ñë³ä âèçíàòè, ùî ïðè ñõåì³ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîáóäîâè ô³ðì,
ÿêà ñüîãîäí³ ñêëàëàñÿ, éîìó ïðîñòî í³êóäè ï³òè.

Íàâ³òü ÿêùî êåð³âíèê º àêòèâíèì ïðèá³÷íèêîì ðîçâèòêó íà
ï³äïðèºìñòâ³ ïðîãðàì ñîö³àëüíî¿ äîïîìîãè, éîãî çàâäàííÿ – íå
ñï³â÷óòëèâî âèñëóõîâóâàòè òèõ, õòî ïîòðåáóº ¿¿, à çàðîáëÿòè äëÿ
íèõ ãðîø³.

Íåîáõ³äíà òàêà ñòðóêòóðà ï³äïðèºìñòâà, ÿêà á âèêîíóâàëà ÿê
ì³í³ìóì ï’ÿòü ôóíêö³é:

- âèÿâ ïîòðåá ó äîïîìîç³, çáèðàííÿ çàÿâ ³ äîêóìåíò³â, ÿê³ ¿õ
ï³äòâåðäæóþòü, àáî ïèñüìîâèõ ñâ³äîöòâ ñï³âðîá³òíèê³â (íå çàáó-
âàéòå, ùî ìîâà éäå ïðî ãðîø³);

- åêñïåðòíà îö³íêà çàÿâ ³ âèíåñåííÿ ïîïåðåäíüîãî âèñíîâêó
ùîäî íèõ, ó òîìó ÷èñë³ é ùîäî ñóìè ìàòåð³àëüíî¿ äîïîìîãè;

- ïîäàííÿ òà îá´ðóíòóâàííÿ ñâî¿õ âèñíîâê³â êåð³âíèêîâ³ äëÿ
âèíåñåííÿ îñòàòî÷íîãî ð³øåííÿ;

- ³íôîðìàö³ÿ çàÿâíèêàì ïðî ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ, â òîìó ÷èñë³
é ïðî ïðè÷èíè â³äìîâè â äîïîìîç³;

- âåäåííÿ â³äïîâ³äíîãî ä³ëîâîäñòâà ñóâîðî¿ çâ³òíîñò³.
Öÿ ñòðóêòóðà äóæå íàãàäóº êîëèøí³ ïðîôêîìè. Çàëèøàºòüñÿ

çàì³íèòè ñëîâî «ïðîôêîì» îáò³÷íèì âèðàçîì «ñóñï³ëüíà ðàäà» àáî
«êîì³ñ³ÿ ç ï³äòðèìêè», ïðèçíà÷èòè ¿¿ ãîëîâó (íîì³íàëüíîãî) ³ âèêî-
íàâ÷îãî äèðåêòîðà (òàêîãî, ùî ïðàöþº) ³ çàïðîïîíóâàòè ìàñàì
îáðàòè äî ñêëàäó êîì³ñ³¿ ïî îäíîìó ïðåäñòàâíèêó â³ä êîæíîãî
ï³äðîçä³ëó. Îñíîâíîþ ä³éîâîþ îñîáîþ ïîâèíåí ñòàòè, çâè÷àéíî,
âèêîíàâ÷èé äèðåêòîð, ÿêèé âì³º äîíåñòè äî øåôà íàñòðî¿ ìàñ òà
ðîç’ÿñíèòè ìàñàì ïîë³òèêó êåð³âíèöòâà. Íàéêðàùå – ìîëîäèé
÷åñòîëþáèâèé ìåíåäæåð, ÿêèé çàö³êàâëåíèé ó ïðîöâ³òàíí³ ô³ðìè,
äîáðå ðîçáèðàºòüñÿ â ïðèíöèïàõ ¿¿ âíóòð³øíüî¿ ïîë³òèêè, àëå ùå
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íå âñòèã ñòàòè â î÷àõ ³íøèõ ñï³âðîá³òíèê³â «îäíèì ç àäì³í³ñò-
ðàö³¿». Ïðèðîäíî, ùî îïëà÷óâàòèñÿ öå ãðîìàäñüêå íàâàíòàæåííÿ
ïîâèííî íå ãðîøèìà, à ìîæëèâîñòÿìè êàð’ºðè â ìàéáóòíüîìó.

3. ßê ìîæíà ïîêðàùèòè ñâ³é íàñòð³é ³ ñòàí?

²ñíóº äóìêà, ùî ïñèõîëîã³ÿ ìîæå äîïîìîãòè ä³ëîâ³é ëþäèí³ âèð³-
øèòè âàæëèâó äëÿ íå¿ ïðîáëåìó – âèðîáèòè åìîö³éíó ñò³éê³ñòü, ñïîê³é,
âïåâíåí³ñòü ó ñîá³ [8]. Öå áàæàííÿ çðîçóì³ëå, òîìó ùî åìîö³éí³ ïåðå-
æèâàííÿ, ñóìí³âè çàáèðàþòü â³ä íàñ ÷àñòèíó åíåðã³¿, ÿêó ìîæíà áóëî
á âèòðàòèòè íà êîíñòðóêòèâí³ ä³¿. Àëå ïîñò³éíà æèòòºðàä³ñí³ñòü ìîæå
áóòè ñèìïòîìîì ïñèõ³÷íî¿ õâîðîáè: ëþäèíà, ÿêà íå áà÷èòü íåáåçïå-
êè, ðàíî ÷è ï³çíî ãèíå ñàìà àáî çíèùóº ³íøîãî. Ëþäñüê³ åìîö³¿ (ÿê
íåãàòèâí³, òàê ³ ïîçèòèâí³) – öå ³íäèêàòîðè, ÿê³ ñèãíàë³çóþòü, ùî
íàâêðóãè àáî âñåðåäèí³ íàñ ùîñü çì³íèëîñÿ, ³ ìè ïîâèíí³ âæèòè çà-
õîä³â, ÿê³ á çàïîá³ãàëè íåçâîðîòíîñò³ öèõ çì³í, àáî æ, íàâïàêè, ÿê³ á
çàêð³ïëþâàëè ¿õ, ÿêùî âîíè êîðèñí³.

Òîìó ïîòð³áíî áîðîòèñÿ íå ç åìîö³éíèìè ïåðåæèâàííÿìè, à ç
ïðè÷èíàìè, ùî ¿õ âèêëèêàþòü.

Ñïðîáóºìî ðîçãëÿíóòè íàéá³ëüø ïîøèðåí³ (åìîö³éí³) ñòàíè, çðî-
çóì³òè, â³ä ÷îãî âîíè çàëåæàòü, çàïðîïîíóâàòè ñïîñîáè ¿õ êîðåêö³¿.
Ñòàíè âèíèêàþòü ó ïðîöåñ³ ä³ÿëüíîñò³, çàëåæàòü â³ä íå¿ ³ âèçíà÷à-
þòü ñïåöèô³êó íàøèõ ïåðåæèâàíü. Ó áóäü-ÿê³é ä³ÿëüíîñò³ ìîæíà
âèä³ëèòè òðè êîìïîíåíòè: ìåòó, ïðîöåñ ¿¿ ðåàë³çàö³¿, ðåçóëüòàò. Íå
çàâæäè ö³ òðè êîìïîíåíòè äîñòàòíüî óñâ³äîìëþþòüñÿ ëþäèíîþ ³
â ð³âí³é ì³ð³ ¿é äîñòóïí³. Â çàëåæíîñò³ â³ä òîãî, ÿêèé êîìïîíåíò
ä³ÿëüíîñò³ â³äñóòí³é, ëþäèíà â³ä÷óâàº ð³çí³ íåãàòèâí³ ñòàíè. Ùîá
ç íèìè ñïðàâèòèñÿ, ïîòð³áíî çâåðíóòè óâàãó àáî êîìïåíñóâàòè
ñàìå öåé êîìïîíåíò.

Ñòàí ïñèõîëîã³÷íî¿ âòîìè ðîçâèâàºòüñÿ ó ëþäèíè â òèõ âè-
ïàäêàõ, êîëè âîíà ìàº âñå íåîáõ³äíå äëÿ ðåàë³çàö³¿ ìåòè, àëå îòðè-
ìàííÿ ðåçóëüòàòó âèìàãàº òðèâàëî¿ ïðàö³. Íàâ³òü ÿêùî ðîáîòà 
íåâàæêà, ó ëþäèíè ðîçâèâàºòüñÿ â³ä÷óòòÿ âòîìè â³ä òðèâàëîãî
î÷³êóâàííÿ òà ïåðåäáà÷åííÿ ðåçóëüòàòó. Íåäàðìà ãîâîðÿòü, ùî
íåìàº í³÷îãî ã³ðøîãî, í³æ ÷åêàòè ³ íàçäîãàíÿòè. Ó ñòàí³ ïñèõîëîã-
³÷íî¿ âòîìè ëþäèíà â³ä÷óâàº ñåáå ”âèæàòèì ëèìîíîì”. Âîíà ãîòî-
âà ïðàöþâàòè, òîìó ùî çíàº, íàâ³ùî ³ ùî ïîòð³áíî ðîáèòè, àëå íå
ìàº äëÿ öüîãî äîñòàòíüî ñèë: çàïàì’ÿòîâóºòüñÿ âñå ïîãàíî; ð³øåí-
íÿ ïðèõîäÿòü íàéòðèâ³àëüí³ø³; òÿæêî íàäîâãî çîñåðåäèòè óâàãó.
Çíèæåííÿ ³íòåíñèâíîñò³ ïñèõîëîã³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ âèêëèêàº äåï-

ðåñ³þ, à ðàçîì ç íåþ ïðèõîäÿòü ðîçäðàòîâàí³ñòü ³ ñïàëàõè ëþò³
ñòîñîâíî äî í³ â ÷îìó íå âèííèõ ëþäåé, íàé÷àñò³øå äî íàéáëèæ-
÷èõ. ßêùî âè â³ä÷óâàºòå ñåáå ñàìå òàê, çíà÷èòü, äî âàñ äàâíî íå
ïðèõîäèâ óñï³õ, âè íå áà÷èòå ðåçóëüòàòó âëàñíèõ çóñèëü. Âàðòî
îòðèìàòè õî÷à á ÿêèéñü ðåçóëüòàò, ³ âñå ñòàíå íà ñâî¿ ì³ñöÿ. Ðàä-
³éòå êîæíîìó, õàé íåâåëèêîìó, ðåçóëüòàòó. À äëÿ öüîãî ïîòð³áíî
êîæíîãî ðàíêó çàäàâàòè ñîá³ òðè êîðîòêèõ çàïèòàííÿ:

- ùî ÿ îáîâ’ÿçêîâî ïîâèíåí çðîáèòè ñüîãîäí³ (ïðè öüîìó âè-
õîäüòå ç òîãî, ùî ä³éñíî ìîæíà çðîáèòè, à íå âêëþ÷àéòå âñ³ ñïðà-
âè, ÿê³ áàæàíî çðîáèòè);

- ùî áóëî á íåïîãàíî çðîáèòè ñüîãîäí³, àëå ÿêùî íå âèéäå, òî
ìîæíà ïåðåíåñòè íà çàâòðà;

- ùî ïîòð³áíî çðîáèòè ïðîòÿãîì òèæíÿ.
Ââå÷åð³ ðåêîìåíäóºòüñÿ ï³äáèòè ï³äñóìêè ³ ïîõâàëèòè ñåáå,

ÿêùî çðîáëåíî âñå, ùî çàïëàíîâàíî, ³ ïîçäîðîâèòè, ÿêùî çðîáëå-
íî á³ëüøå öüîãî ñïèñêó.

Àëå ³íîä³ ïñèõîëîã³÷íà âòîìà òàêà âåëèêà, ùî âè íàâ³òü íå ìî-
æåòå âçÿòèñÿ çà ñïðàâó. Òîä³ ðåêîìåíäóºòüñÿ çðîáèòè ùîñü òàêå,
äå ðåçóëüòàòè ìîæíà ïîáà÷èòè â³äðàçó, íàïðèêëàä, ïåðåñòàâèòè
ìåáë³ â êâàðòèð³, íàêîëîòè äðîâ íà äà÷³ àáî âèïðàòè á³ëèçíó –
ãîëîâíå, ùîá ðåçóëüòàò áóâ äîñòóïíèé.

Ó ïðîöåñ³ ä³ÿëüíîñò³ ìîæëèâå âèíèêíåííÿ ñòàí³â ïñèõîëîã³÷-
íî¿ íàïðóæåíîñò³. Âîíè âèíèêàþòü ó òàêèõ óìîâàõ ä³ÿëüíîñò³,
êîëè â³ä ëþäèíè âèìàãàþòüñÿ íàäì³ðí³ ïñèõ³÷í³ çóñèëëÿ äëÿ âèð³-
øåííÿ ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü. Äëÿ ñòàíó íàïðóæåíîñò³ õàðàêòåðí³
ïî÷óòòÿ íåñïîêîþ, òðèâîãè àáî íàâ³òü ñòðàõó. ²íòåëåêòóàëüíà
ä³ÿëüí³ñòü ñòàº á³ëüø ³íòåíñèâíîþ, òåìï ðîçóìîâèõ ïðîöåñ³â
çá³ëüøóºòüñÿ, ÷àñòî çà ðàõóíîê ãëèáèíè àíàë³çó; ëþäèíà ãàðÿ÷êî-
âî ïåðåâ³ðÿº ð³çí³ ã³ïîòåçè. Ñïîñòåð³ãàþòüñÿ çì³íè â ðóõîâ³é ïî-
âåä³íö³: ðóõè ñòàþòü àáî õàîòè÷íèìè, àáî íàâïàêè, ÷³òêèìè é
øâèäêèìè, ó áóäü-ÿêîìó âèïàäêó ¿õ òåìï ïðèñêîðþºòüñÿ.

Çì³íþþòüñÿ é ô³ç³îëîã³÷í³ ðåàêö³¿: ðîáèòüñÿ ÷àñò³øèì ïóëüñ,
ï³äâèùóºòüñÿ òèñê ³ òåìïåðàòóðà ò³ëà, â³äáóâàºòüñÿ ïðèïëèâ êðîâ³
äî ãîëîâè.

ßê ïðàâèëî, òàê³ ñòàíè âèíèêàþòü ó âèïàäêàõ ï³äâèùåíî¿
â³äïîâ³äàëüíîñò³, äåô³öèòó ÷àñó àáî ïðè ç³òêíåíí³ ç îñîáëèâî
òÿæêèìè çàâäàííÿìè. Ñòàí ïñèõîëîã³÷íî¿ íàïðóæåíîñò³ âèíè-
êàº âíàñë³äîê òîãî, ùî ìèíóë³ ñïîñîáè òà çàñîáè ä³ÿëüíîñò³ íå
ïðèíåñëè ðåçóëüòàòó, ÿêîãî ëþäèíà î÷³êóâàëà, àëå ðàçîì ç òèì
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âîíà íå ãîòîâà äî íåãàéíî¿ ðîáîòè ³ â³ä÷óâàº äåô³öèò çàñîá³â:
³íôîðìàö³¿, óìîâ, îáëàäíàííÿ. Öåé ñòàí ïî-ð³çíîìó âïëèâàº íà
ëþäåé. Â îäíèõ â³í ïîã³ðøóº ïîêàçíèêè ä³ÿëüíîñò³, ñïðè÷èíÿº
äåç³íôîðìàö³þ îñîáèñòîñò³. Íà ³íøèõ, íàâïàêè, ä³º ñïðèÿòëè-
âî: ï³äâèùóº ¿õ çä³áíîñò³ òà ïîêðàùóº ñàìîïî÷óòòÿ. Á³ëüøå òîãî,
äåÿê³ ëþäè ìîæóòü åôåêòèâíî ïðàöþâàòè ò³ëüêè ó ñòàí³ ïñèõî-
ëîã³÷íî¿ íàïðóæåíîñò³, ³ òîìó ñàì³ ñòâîðþþòü ñîá³ ïåâí³ òðóä-
íîù³, íàïðèêëàä, â³äêëàäàþ÷è äî îñòàííüîãî ìîìåíòó âèêîíàí-
íÿ âàæëèâî¿ ñïðàâè, à ïîò³ì íà õâèë³ åíåðãåòè÷íîãî ï³äíåñåííÿ
çà êîðîòêèé ÷àñ âèêîíóþòü áàãàòî ñïðàâ.

Ùî æ ìîæíà ïîðåêîìåíäóâàòè ëþäèí³, íà ÿêó ñòàí ïñèõîëîã³÷-
íî¿ íàïðóæåíîñò³ ä³º íåãàòèâíî? Ïåðåäóñ³ì ïàì’ÿòàòè, ùî öåé ñòàí
âèêëèêàíèé íåñòà÷åþ çàñîá³â ä³ÿëüíîñò³ (â øèðîêîìó ðîçóì³íí³
ñëîâà). Òîìó ñë³ä çàâæäè ï³äñòðàõîâóâàòèñÿ, ìàòè äîäàòêîâó ³íôîð-
ìàö³þ, çàðàííÿ â ñïîê³éí³é îáñòàíîâö³ îáì³ðêîâóâàòè ñâî¿ ä³¿ íà
âèïàäîê íåïåðåäáà÷åíèõ ñèòóàö³é, íå â³äêëàäàòè ñïðàâè íà êðàéí³
ñòðîêè – âñå ðîáèòè çàçäàëåã³äü ³ ñâîº÷àñíî; ìàòè íàä³éíèõ ïî-
ì³÷íèê³â. Ïîòð³áíî òóðáóâàòèñÿ ïðî ñåáå òà ñâî¿õ ï³äëåãëèõ, ï³äòðè-
ìóâàòè âèñîêèé ³íòåëåêòóàëüíèé ð³âåíü, äëÿ ÷îãî ïîòð³áíî ïðîõî-
äèòè ð³çí³ ôîðìè ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿.

Ö³ ä³¿ íàëåæàòü äî äîâãîñòðîêîâèõ, ïðîô³ëàêòè÷íèõ ïëàí³â.
Àëå ùî ðîáèòè, ÿêùî íåñïîä³âàíî âèéøëî ³ç ëàäó îáëàäíàííÿ,
çðàäèâ íàä³éíèé ïàðòíåð àáî ïîâèííà â³äáóòèñÿ â³äïîâ³äàëüíà
çóñòð³÷ ç êë³ºíòîì, à âè çíàõîäèòåñÿ â ñòàí³ ïñèõîëîã³÷íî¿ íà-
ïðóæåíîñò³. Ìîæíà ðåêîìåíäóâàòè òàê³ ïðîñò³ ïðèéîìè åìî-
ö³éíî¿ ðîçðÿäêè:

1. Äèõàííÿ: ãëèáîêèé âäèõ, çàòðèìêà äèõàííÿ íà 10-15 ñåê. i
ðiçêèé âèäèõ. Ïîâòîðèòè 4-5 ðàç³â. Âäèõ ïîºäíóâàòè ç íàïðóæåí-
íÿì ì`ÿçiâ, âèäèõ ³ç ðîçñëàáëåííÿì.

2. Êîíòðîëü çà âèðàçîì î÷åé i ãîëîñîì. Çíÿòòÿ íàäìiðíîãî íà-
ïðóæåííÿ.

3. Ìàëþíîê õîäè äëÿ åìîöiéíî¿ ðîçðÿäêè âèãëÿäàº òàêèì ÷èíîì.
À. 3-5 õâ. õîäüáà ó øâèäêîìó òåìïi.
Á. 1-1,5 õâ. õîäüáà â óïîâiëüíåíîìó òåìïi.
Â. 3-5 õâ. ïðèñêîðèòè òåìï, ïîñòàâèòè çà ìåòó äîãíàòè êîãîñü.

Ó òàêò êðîêàì íàïðóæèòè i ðîçñëàáèòè ì`ÿçè ðóê, ñïèíè, æèâîòà:
4 êðîêè - íàïðóæåííÿ, 6-10 - ðîçñëàáëåííÿ.

Ã. Óïîâiëüíåíà õîäüáà.
4. Âèêîðèñòîâóâàòè ôîðìè ñàìîíàêàçiâ çàñïîêîºííÿ.

ßêùî âè âòîìèëèñÿ, àëå âàì ïîòðiáíî çðîáèòè ñêëàäíó ðîáîòó,
àáî æ âiäáóëàñÿ ïîäiÿ, ÿêà âèáèëà âàñ ç êîëi¿, i âè âòðà÷àºòå êîíò-
ðîëü íàä ïîäiÿìè, ðåêîìåíäóºìî çðîáèòè ïàóçó äëÿ ïñèõîðåãóëÿöi¿:

² åòàï (10-15 ñåê.) Ôiçè÷íi âïðàâè íà ðîçòÿãóâàííÿ íàéá³ëüø
ïðèäàòíèõ i íå çàéíÿòèõ â ðîáîòi ì’ÿç³â.

²² åòàï (2,5 õâ.) Ðîçñëàáëåííÿ ì`ÿçiâ, àëå áåç äð³ìîòíîãî ñòàíó, ç
âèêîðèñòàííÿì òàêèõ ñëîâåñíèõ ôîðìóë, ÿêi ïðîìîâëÿþòüñÿ «ïðî
ñåáå» ó ôàç³ âäèõó:

1. ß ðîçñëàáëþþñÿ i çàñïîêîþþñÿ.
2. Ìî¿ ðóêè ðîçñëàáëåíi i òåïëiøàþòü.
3. Ìî¿ ðóêè ïîâí³ñòþ ðîçñëàáëåíi, òåïë³, íåðóõîì³.
4. Ìî¿ íîãè ðîçñëàáëåíi i òåïëiøàþòü.
5. Ìî¿ íîãè ïîâíiñòþ ðîçñëàáëåíi, òåïëi, íåðóõîì³.
6. Ìié òóëóá ðîçñëàáëþºòüñÿ.
7. Ìié òóëóá ïîâíiñòþ ðîçñëàáëåíèé, âiäïî÷èâàº: äîáðèé, ïðè-

ºìíèé âiäïî÷èíîê.
8. Ñòàí ïðèºìíîãî âiäïî÷èíêó, ñïîêîþ, ðîçñëàáëåííÿ.
9. ²äå ìàêñèìàëüíèé ïðîöåñ âiäíîâëåííÿ.
10. Êîæíà êëiòèíà ì’ÿçiâ, íåðâiâ, ìîçêó âiäïî÷èâàº i

âiäíîâëþºòüñÿ.
11. Âåñü îðãàíiçì äîáðå âiäïî÷èâ, âiäíîâèâñÿ.
12. Çíèêëà âòîìà i òðèâîãà. ß ãîòîâèé äiÿòè.
²²² åòàï (2 õâ.) ðîçóìîâå óÿâëåííÿ íàéáiëüø çíà÷óùèõ åëåìåíòiâ

ó íàñòóïíié äiÿëüíîñòi;
IV åòàï (10-15 ñ.) âèêîíàííÿ íàéáiëüø çíà÷óùèõ äié àáî ïðî-

ìîâëåííÿ íàéîñíîâíiøèõ àðãóìåíòiâ.
Äîñèòü ÷àñòî ëþäèíi äîâîäèòüñÿ âiä÷óâàòè ñòàí âiäñóòíîñòi

àáî çíèæåíî¿ ìîòèâàöi¿ â äiÿëüíîñòi. Öåé ñòàí áiëüø õàðàêòåðíèé
äëÿ íàéìàíèõ ïðàöiâíèêiâ, íiæ äëÿ ãîñïîäàðiâ ïiäïðèºìñòâ àáî
âiäïîâiäàëüíèõ îñiá, îñê³ëüêè âií âèíèêàº â ñèòóàöiÿõ, â ÿêèõ
äiÿëüíiñòü íå ìàº âíóòðiøíüîãî ñïîíóêàþ÷îãî ìîòèâó, à ìåòà ðîáîòè
ïðèâíîñèòüñÿ ççîâíi ó ôîðìi ïðèìóøåííÿ. Ïðè öüîìó ïðàö³âíèê
çàáåçïå÷åíèé âñiìà íåîáõiäíèìè çàñîáàìè äiÿëüíîñòi i, äîòðèìóþ-
÷èñü íàÿâíèõ iíñòðóêöié, áiëüø-ìåíø ëåãêî îòðèìóº ðåçóëüòàò. Ïðî-
òå i â äiÿëüíîñòi ñó÷àñíîãî ïiäïðèºìöÿ âèíèêàþòü óìîâè, êîëè âií
ñòàº áàéäóæèì äî ìåòè, çàðàäè ÿêî¿ ðîáèòüñÿ ðîáîòà.

Çà çîâíiøíiìè îçíàêàìè ñòàí çíèæåííÿ ìîòèâàöi¿ ëåãêî ñïëó-
òàòè ç âòîìîþ. Äëÿ íüîãî òàêîæ õàðàêòåðíî ïîãiðøåííÿ êiëüêiñíèõ
òà ÿêiñíèõ ïîêàçíèêiâ ðåçóëüòàòèâíîñòi: çìåíøóºòüñÿ øâèäêiñòü
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ðîáîòè, çáiëüøóºòüñÿ ÷èñëî ïîìèëîê – ãîëîâíèì ÷èíîì çà ðàõóíîê
íåóâàæíîñòi. Ðîçâèâàþòüñÿ ñóá`ºêòèâíi âiä÷óòòÿ íåçäóæàííÿ, âòî-
ìè, õî÷à íiÿêèõ îñîáëèâèõ ôiçè÷íèõ çóñèëü ëþäèíà íå ðîáèòü.

Íå äèâëÿ÷èñü íà çîâí³øíþ ïîäiáíiñòü iç âòîìîþ, çíèæåííÿ
ìîòèâàöi¿ âiäðiçíÿºòüñÿ ïðè÷èíàìè âèíèêíåííÿ i ïñèõîëîãi÷íèìè
ïðîÿâàìè. Òîìó çàõîäè ïðîôiëàêòèêè äàíîãî ñòàíó ñóòòºâî
âiäðiçíÿþòüñÿ âiä ïðîôiëàêòèêè âòîìè. ßêùî â îñòàííüîìó âè-
ïàäêó ëþäèíà ïîòðåáóº âiäïî÷èíêó, òî ïðè ïàäiííi ìîòèâàöi¿ âîíà,
íàâïàêè, ïîòðåáóº àêòèâíîñòi. ×àñòî öÿ àêòèâíiñòü ïîëÿãàº ó ïî-
øóêó íîâèõ àáî îñîáëèâèõ ñìèñëàõ äiÿëüíîñòi.

ßêùî çíèæåííÿ ìîòèâàöi¿ ñïîñòåðiãàºòüñÿ ó âàøèõ ïiäëåãëèõ,
âè ïîâèííi ïðèâíåñòè ñìèñë ó ¿õ äiÿëüíiñòü, çíàéòè ñïîñîáè ñòè-
ìóëþâàííÿ ðîáîòè, áiëüø ñïèðàòèñÿ íà îñîáèñòó çàöiêàâëåíiñòü
êîæíîãî. Ïðîñòi çàêëèêè, ïðèìóøåííÿ òà ïîêàðàííÿ íååôåêòèâíi
â áîðîòüái ç äàíèì íåãàòèâíèì ñòàíîì. Âií ðîçâèâàºòüñÿ âíàñëiäîê
îäíîìàíiòíî¿ àáî íåöiêàâî¿ ðîáîòè, ÷àñòîãî ïîâòîðåííÿ ñòåðåîòèï-
íèõ äié. Ïðàöiâíèê ñòàº âiäîêðåìëåíèì âiä ñïðàâæí³õ öiëåé ñâîº¿
ïðàöi òà ¿¿ ðåçóëüòàòiâ.

Ïîäàëüøå çíèæåííÿ ìîòèâàöi¿ ïðèçâîäèòü äî âèíèêíåííÿ ìî-
íîòîí³¿. Äëÿ ìîíîòîí³¿ (íóäüãè) õàðàêòåðíî çíèæåííÿ òîíóñó
îñíîâíèõ çàáåçïå÷óþ÷èõ äiÿëüíiñòü ïðîöåñiâ: çìåíøóþòüñÿ åíåð-
ãîâèòðàòè, óñêëàäíþþòüñÿ ñïðèéíÿòòÿ i ïåðåðîáêà íîâî¿
iíôîðìàöi¿, âiäêëþ÷àºòüñÿ óâàãà, äi¿ ñòàþòü íåóñâ³äîìëåíèìè.
Â åìîöiéíié ñôåði ïåðåâàæàþòü â’ÿë³ñòü, àïàòiÿ, íóäüãà,
ñîíëèâiñòü. Òàê ÿê i ïðè âòîìi, ó ëþäèíè äîì³íóº áàæàííÿ ïðè-
ïèíèòè äiÿëüíiñòü, àëå íå äëÿ òîãî, ùîá âiäïî÷èòè, à ùîá çàéíÿ-
òèñÿ ÷èìîñü áiëüø öiêàâèì.

Ôîðìóâàííþ ìîíîòîíi¿ ñïðèÿþòü âiäñóòíiñòü ðiçíîìàíiòíîñòi â
íàâêîëèøíié îáñòàíîâöi, ïîãàíå îñâiòëåííÿ ïðèìiùåííÿ, îäíî-
ìàíiòíèé øóì. Ïðîòå ãîëîâíèìè ïðè÷èíàìè ìîíîòîíi¿ º çìiñòîâà
áiäíiñòü çàâäàíü, ùî âèêîíóþòüñÿ, òà ¿õ íåïðèâàáëèâiñòü.

Îñíîâíèé øëÿõ áîðîòüáè ç ìîíîòîíiºþ ïîëÿãàº â çáàãà÷åííi
çì³ñòó íàâiòü ó íàéïðîñòiøèõ çàâäàííÿõ. Ðåêîìåíäóºòüñÿ ÷åðãó-
âàííÿ ðiçíèõ âèäiâ çàâäàíü. Âiäîìî, ùî ó äîðîñëî¿ ëþäèíè ïåðiîä
çâèêàííÿ äî âèêîíàííÿ îäíîìàíiòíèõ, àëå ïðîôåñiéíî ïîòðiáíèõ
äié ñêëàäàº ïðèáëèçíî 40–50 õâ., ïîòiì âiäáóâàºòüñÿ ïîìiòíå
ïàäiííÿ ïðàöåçäàòíîñòi. Òîìó ÷åðåç 40-50 õâ. ñëiä ðîáèòè ïàóçè
àáî ïåðåêëþ÷åííÿ. Äî çîâíiøíiõ ñïîñîáiâ ïðîôiëàêòèêè ìîíîòîíi¿
íàëåæàòü ðiçíi ñïîñîáè àêòèâiçóþ÷èõ âïëèâiâ â íàâêîëèøíié

îáñòàíîâöi, íàïðèêëàä, ìóçè÷í³ ïàóçè, ñâiòëîìóçè÷íå îôîðìëåí-
íÿ ïðèìiùåíü, äèíàìi÷íà çìiíà îñâiòëåííÿ. Äîáðå îñâiòëåíèé, ãàð-
íî îçäîáëåíèé îôiñ ñòâîðþº äîáðèé íàñòðié íå òiëüêè ó êëiºíòiâ, à
é ó ïðàöiâíèêiâ ôiðìè. Ïîòðåáà ó êðàñi, ãàðìîíi¿ – îäíà iç âàæëè-
âèõ ïñèõîëîãi÷íèõ ïîòðåá ëþäèíè. ̄ ¿ çàäîâîëåííÿ ìîæå íàâiòü ñàìå
ïî ñîái ïðèäàòè íîâèé ñåíñ ïðîôåñiéíié äiÿëüíîñòi.

Â iíòåð’ºðàõ îäíîãî ïðèìiùåííÿ ðåêîìåíäóºòüñÿ âèêîðèñòîâó-
âàòè íå áiëüøå 4-5 ÿñêðàâèõ êîëüîðiâ, ùî ñòâîðþº ãàðìîíiéíi ïî-
ºäíàííÿ. ßêùî êîëüîðiâ áiëüøå àáî âîíè íå ãàðìîíiéíi, òî ñòâî-
ðþºòüñÿ âðàæåííÿ çîâíiøíüî¿ õàîòè÷íîñòi, ïëóòàíèíè, i öåé
çîâíiøíié õàîñ ìîæå ñòàòè íåóñâiäîìëåíîþ ïðè÷èíîþ âíóòðiøíüî¿
äåçîðãàíiçàöi¿ äiÿëüíîñòi àáî ïðîñòî âòîìëþâàòè ìåøêàíöiâ
ïîäiáíèõ ïðèìiùåíü. Ó âèïàäêó óáîãîãî çîâíiøíüîãî ñåðåäîâèùà,
âèêîðèñòàííÿ áëÿêëèõ òîíiâ, áðóäíóâàòèõ âiäòiíêiâ ñïîñòåðiãàºòüñÿ
çíèæåííÿ âíóòðiøíüî¿ àêòèâíîñòi ëþäèíè.

Ïðîòå iñíóþòü é iíäèâiäóàëüíi âiäìiííîñòi ó íàäàííi ïåðåâàãè
ñòóïåíÿ íàñè÷åíîñòi çîâíiøíüîãî ñåðåäîâèùà, òîìó ïîòðiáíî íå
íàñàäæóâàòè âñiì âëàñíi ñìàêè, à äîâiðÿòè âiä÷óòòÿì iíøèõ ëþ-
äåé, çíàõîäèòè êîìïðîìiñè i â îñîáèñòèõ ïèòàííÿõ.

Ñòàí òðèâîæíîñò³ òàêîæ äîñèòü ÷àñòî ñóïðîâîäæóº
äiÿëüíiñòü ïiäïðèºìöÿ. Ïîâ’ÿçàíî öå ç òèì, ùî â äàíié äiÿëüíîñòi
íåìîæëèâî ðåãëàìåíòóâàòè ñëóæáîâi îáîâ’ÿçêè, âiäíîñèíè òà
òåõíîëîãi÷íi ïðîöåñè òàê, ùîá ïîâíiñòþ âèêëþ÷èòè åëåìåíò
íåâèçíà÷åíîñòi. Òðèâîæíiñòü âèêëèêàºòüñÿ î÷iêóâàííÿì íåñïðè-
ÿòëèâèõ ðåçóëüòàòiâ iç-çà òîãî, ùî öiëi äiÿëüíîñòi ñôîðìóëüîâàíi
íå÷iòêî, çàñîáiâ äëÿ âèðiøåííÿ ñêëàäíî¿ ñèòóàöi¿, ùî øâèäêî
çì³íþºòüñÿ, ìîæå áóòè íåäîñòàòíüî. Ñóá’ºêòèâíî öåé ñòàí ñóï-
ðîâîäæóºòüñÿ ñòóðáîâàíiñòþ, äèñêîìôîðòîì, î÷iêóâàííÿì
ãiðøîãî àáî íåâèçíà÷åíîãî. Îñîáëèâî ÷àñòî ñòàí òðèâîæíîñòi
âiä÷óâàþòü ëþäè, ÿêi ñõèëüíi áóäü-ÿêi æèòòºâi ñèòóàöi¿ ðîçãëÿ-
äàòè ÿê ñèòóàöi¿ îöiíêè ¿õ îñîáèñòèõ ÿêîñòåé àáî êîìïåòåíòíîñòi.
Çàëåæíiñòü âiä îöiíîê iíøèõ ëþäåé ôîðìóº âëàñòèâiñòü
îñîáèñòîñòi – òðèâîæíiñòü.

Ñòàí òðèâîæíîñòi º ñèòóàòèâíèì òà çàëåæèòü âiä ñõèëüíîñòi äî
íåãàòèâíîãî ïðîãíîçó âëàñíî¿ äiÿëüíîñòi. Ïîòðiáíî çàçíà÷èòè, ùî
ïðîãíîñòè÷í³ çäiáíîñòi íàëåæàòü äî ÷èñëà âèùèõ iíòåëåêòóàëüíèõ
çäiáíîñòåé. Ïðîòå â äåÿêèõ âèïàäêàõ ðîáëÿòü ïîãàíó ïîñëóãó: ëþ-
äèíà ïî÷èíàº ïðèïóñêàòè, ùî âñi ìîæëèâi áiäè àáî âèïàäêîâîñòi
âiäáóäóòüñÿ ñàìå ç íåþ. Â öüîìó âèïàäêó ðåêîìåíäóºòüñÿ ïàì’ÿ-
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òàòè ïðèñëiâ’ÿ: «Äâîì ñìåðòÿì íå áóâàòè, îäíiº¿ – íå ìèíóòè».
Íàâiòü ÿêùî é ìîæëèâi íåâäà÷i, êîæíà ç íèõ áóäå âiäáóâàòèñÿ ó
ñâié ÷àñ i ñïðàâëÿòèñÿ ç íèìè äîâåäåòüñÿ ïî ÷åðçi, à íå çi âñiìà
âiäðàçó, ÿê óÿâëÿºòüñÿ ñòóðáîâàíié óÿâi. Òîìó âèêîðèñòîâóéòå ñâî¿
ïðîãíîñòè÷í³ çäiáíîñòi íà òå, ùîá îáìiðêóâàòè i ïåðåäáà÷èòè
ìîæëèâi ñïîñîáè âèõîäó ç íåñïðèÿòëèâî¿ ñèòóàöi¿, à íå íà òå, ùîá
öi ñèòóàöi¿ ïðèäóìóâàòè. Êîðèñíî òàêîæ îöiíèòè éìîâiðíiñòü ìîæ-
ëèâèõ íàñëiäêiâ.

Ïðîòå áóâàþòü òàêi ñèòóàöi¿, êîëè ñòàí òðèâîæíîñòi ìàéæå íå-
ìèíó÷èé, íàïðèêëàä, âiçèò äî çóáíîãî ëiêàðÿ àáî çäà÷à ³ñïèòó. Â
öüîìó âèïàäêó òðèâîæíiñòü ìîæå áóòè çíÿòà íåâåëèêèìè
ôiçè÷íèìè íàâàíòàæåííÿìè (íàâiòü ïðîñòå õîäiííÿ ïî êîðèäîðó
òóäè é íàçàä äiº çàñïîêiéëèâî) àáî øëÿõîì óÿâëåííÿ ïîçèòèâíèõ
çàñïîêiéëèâèõ çîðîâèõ îáðàçiâ. Íàïðèêëàä, âè ìîæåòå óÿâèòè ñîái
áëàêèòíó ïîâiòðÿíó êóëüêó àáî ëiòíié äåíü ç ÷èñòèì áëàêèòíèì
íåáîì - ïñèõîëîãè äàâíî âèçíà÷èëè, ùî áëàêèòíèé êîëið ñïðèÿº
çíÿòòþ ñòàíó òðèâîãè. Ïîñìiøêà i ïîìiðíèé ñìiõ ñïðèÿþòü çàñïî-
êîºííþ. Òîé, õòî ìîæå ïðèìóñèòè ñåáå ïîñìiõíóòèñÿ â òÿæêèé
ìîìåíò, îòðèìàº äåÿêå ïîëåãøåííÿ.

Òàêèì ÷èíîì, íåãàòèâíi ôóíêöiîíàëüíi ñòàíè, ÿêi ìîæóòü âè-
íèêàòè ó ëþäèíè, çàëåæàòü âiä îá’ºêòèâíèõ îñîáëèâîñòåé
îðãàíiçàöi¿ äiÿëüíîñòi. Âiäñóòíiñòü îäíiº¿ ÷è êiëüêîõ íåîáõiäíèõ óìîâ
âèêëèêàº ðiçíi çà ñâî¿ìè çîâíiøíiìè ïðîÿâàìè i ñóá’ºêòèâíèìè
âiä÷óòòÿìè ñòàíè.

Ïðîôiëàêòèêà íåñïðèÿòëèâèõ ñòàíiâ ïîëÿãàº â ïîêðàùàíí³ àáî
âèïðàâëåííi êîíêðåòíèõ ïàðàìåòðiâ äiÿëüíîñòi àáî çìiíè
âiäíîøåííÿ äî íèõ.

Äëÿ òîãî, ùîá óíèêàòè íåãàòèâíèõ ïñèõîëîãi÷íèõ ñòàíiâ, ó òîìó
÷èñëi é ñòðåñiâ, ïîòðiáíî âìiòè ðåãóëþâàòè ñâié íàñòðié, ïîêðà-
ùóâàòè éîãî. Êîæíèé ìîæå öå çðîáèòè i âèðiøóº ñàì, ÿê ïîêðà-
ùèòè ñâié íàñòðié, îñîáëèâî ÿêùî áóäå äîòðèìóâàòèñÿ ñë³äóþ÷èõ
ïîðàä [1].

1. Âiçüìiòü âåðõ íàä ñòðåñîì.
Íåãàòèâíèé ñòðåñ – ïðè÷èíà ïîãàíîãî íàñòðîþ. Çà äîïîìîãîþ

ðåãóëÿðíèõ çàíÿòü ñïîðòîì, äîñòàòíüîãî ñíó i ñìà÷íî¿ òà çäîðîâî¿
¿æi íàâiòü íàñè÷åíå ñòðåñàìè æèòòÿ ïåðåíîñèòüñÿ ëåãøå.

2. Çóñòði÷àòèñÿ ç äðóçÿìè àáî íi.
Iíîäi êðàùå çàëèøàòèñÿ íà ñàìîòi, íiæ íåãàéíî øóêàòè çóñòði÷i

ç äðóçÿìè. Öå, çâè÷àéíî, çàëåæèòü âiä âàñ i âàøèõ äðóçiâ.

3. Øóêàéòå ñîíöå.
Ìàéæå 10 % ëþäåé âçèìêó âïàäàþòü ó ñåçîííó äåïðåñiþ.

Ìîæëèâà ïðè÷èíà: íåñòà÷à ñîíÿ÷íîãî ñâiòëà ãàëüìóº âèä³ëåííÿ
ãîðìîíó íàñòðîþ ñåðîòîíiíà. Êðàùèé çàñiá - ïî¿õàòè òóäè, äå
ñîíöå.

4. Ïîìiòüòå, â ÿêèé ÷àñ äíÿ âè, ÿê ïðàâèëî, â íàéêðàùî-
ìó íàñòðî¿.

Íàñòðié çìiíþºòüñÿ ïðîòÿãîì äíÿ. Àëå íåçàëåæíî âiä òîãî, ÷è
âè ðàííÿ ïòàøêà, ÷è íi÷íèé ìåòåëèê, ïðèéìàéòåñÿ çà ðîáîòó, ùî
âòîìëþº, êîëè âè â íàéêðàùîìó íàñòðî¿.

5. Ðîçñëàáëÿéòåñÿ.
Ïåðåðâè â ðîáîòi, ãàðÿ÷èé ÷àé i êîðîòêèé ïiñëÿîáiäíié ñîí

ïiäíiìàþòü íàñòðié.
6. ¯æà äëÿ íàñòðîþ.
Íàéçâè÷àéíiøi ïðîäóêòè õàð÷óâàííÿ º ïñèõîëîãi÷íî àêòèâíè-

ìè, õî÷à ¿õ òî÷íèé âïëèâ ïîêè çàëèøàºòüñÿ ïðåäìåòîì ñóïåðå-
÷îê. Ïîøèðåíà ãiïîòåçà: âóãëåâîäè (íàïðèêëàä, øîêîëàä) ïîêðà-
ùóþòü íàñòðié, ïðîòå¿í – ïîãiðøóº.

7. Ñåêñ, âèíî i ðîê-í-ðîë.
Äîáðîãî ïîòðîõó.
8. Ñìiéòåñÿ!
Ðîçâèâàéòå âàøå ïî÷óòòÿ ãóìîðó: õòî ìîæå ïîñìiÿòèñÿ íàä ñî-

áîþ òà ñâî¿ìè â÷èíêàìè, ëåãøå ïåðåíîñèòü íåâäà÷i. Êðiì òîãî,
ïñèõîëîãè ñòâåðäæóþòü, ùî ïîñìiøêà ïiäíiìàº íàñòðié.

Çäîðîâ’ÿ ëþäèíè – öå íàéöiííiøå, ùî â í³é º, i íàéáiëüøå ¿¿
áàãàòñòâî. Òîìó òàê âàæëèâî òóðáóâàòèñÿ ïðî ñâîº çäîðîâ’ÿ ÿê
ôiçè÷íå, òàê i ïñèõi÷íå. Íàâiòü ïðî ïñèõi÷íå çäîðîâ’ÿ, ìîæå,
ïîòðiáíî äáàòè êðàùå, òîìó ùî ÷àñòî ôiçè÷íi ðîçëàäè â îðãàíiçìi
áóâàþòü âèêëèêàíi íåðâîâèìè òà ïñèõi÷íèìè ïðîöåñàìè. Iñíóþòü
òàêi êðèòåði¿ ïñèõi÷íîãî çäîðîâ’ÿ [8]:

1. ²íòåðåñ äî ñàìîãî ñåáå. ×óòëèâà é åìîöiéíî çäîðîâà ëþäèíà
ñòàâèòü ñâî¿ iíòåðåñè òðîõè âèùå iíòåðåñiâ iíøèõ, æåðòâóº ñî-
áîþ, â äåÿêié ìiði, çàðàäè òèõ, ïðî êîãî òóðáóºòüñÿ, àëå íå ïîâíiñòþ.

2. Ñóñïiëüíèé iíòåðåñ. ßêùî ëþäèíà ÷èíèòü àìîðàëüíî, òî
ìàëîéìîâiðíî, ùî âîíà ïîáóäóº ñîái ñâiò, â ÿêîìó çìîæå æèòè
çàòèøíî é ùàñëèâî.

3. Ñàìîóïðàâëiííÿ (ñàìîêîíòðîëü). Çäàòíiñòü áðàòè íà ñåáå
âiäïîâiäàëüíiñòü çà ñâîº æèòòÿ i îäíî÷àñíî ïðàãíóòè äî ïîºäíàí-
íÿ ç iíøèìè áåç âèìîãè çíà÷íî¿ ïiäòðèìêè.
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4. Âèñîêà ôðóñòðàöiéíà ñòiéêiñòü. Íàäàííÿ ïðàâà ñîái òà iíøèì
ðîáèòè ïîìèëêè áåç îñóäæåííÿ ñâîº¿ îñîáèñòîñòi àáî îñîáèñòîñòi
iíøîãî.

5. Ãíó÷êiñòü. Ïëàñòè÷íiñòü äóìêè, âiäêðèòiñòü çìiíàì, íå ñòà-
âèòè ñîái òà ³íøèì æîðñòêèõ íåçìiííèõ ïðàâèë.

6. Ïðèéíÿòòÿ íåâèçíà÷åíîñòi. Ìè æèâåìî ó ñâiòi éìîâiðíîñòåé
é âèïàäêó, â ÿêîìó íiêîëè íå áóäå iñíóâàòè ïîâíà âèçíà÷åíiñòü.

7. Îðiºíòàöiÿ íà òâîð÷i ïëàíè. Òâîð÷i iíòåðåñè çàéìàþòü áiëüøó
÷àñòèíó iñíóâàííÿ ëþäèíè i âèìàãàþòü â³äïîâ³äíî¿ ðîáîòè.

8. Íàóêîâå îñìèñëåííÿ. Íàìàãàííÿ áóòè áiëüø îá’ºêòèâíèì,
ðàöiîíàëüíèì. Ðåãóëÿöiÿ ñâî¿õ ïî÷óòòiâ i äié ÷åðåç ðåàãóâàííÿ òà
îöiíêè ¿õ íàñëiäêiâ çãiäíî iç ñòóïåíåì âïëèâó íà äîñÿãíåííÿ áëèçü-
êèõ òà äàëåêèõ öiëåé.

9. Ïðèéíÿòòÿ ñàìîãî ñåáå. ß ëþáëþ ñåáå òiëüêè çà òå, ùî æèâó
i ìàþ ìîæëèâiñòü ðàäiòè. Âiäìîâà âiä îöiíêè ñâîº¿ âíóòðiøíüî¿
öiííîñòi çà çîâí³øí³ìè äîñÿãíåííÿìè àáî ïiä âïëèâîì îöiíêè
iíøèõ. Ïðàãíåííÿ ñêîðiøå ðàäiòè æèòòþ, íiæ ñòâåðäæóâàòè
ñåáå.

10. Ðèçèê. Åìîöiéíî çäîðîâà ëþäèíà ñõèëüíà ðèçèêóâàòè âèï-
ðàâäàíî i íàìàãàºòüñÿ ðîáèòè òå, ÷îãî âîíà õî÷å, íàâiòü êîëè iñíóº
ìîæëèâiñòü íåâäà÷i. Ïðàãíåííÿ áóòè çàïîâçÿòèì, àëå íå áåçðîç-
ñóäíî õîðîáðèì.

11. Òðèâàëèé ãåäîí³çì. Ïîøóê çàäîâîëåííÿ ÿê ó òåïåðiøíüîìó,
òàê i ìîæëèâîìó ìàéáóòíüîìó. Ëþäèíà ââàæàº, ùî êðàùå äóìàòè
ÿê ïðî ñüîãîäí³øí³é äåíü, òàê i ïðî çàâòðàøí³é, i íå îäåðæèìà
íåãàéíî îòðèìóâàòè çàäîâîëåííÿ.

12. Íîí-óòîïiçì. Âiäìîâà âiä íåðåàëiñòè÷íîãî ïðàãíåííÿ äî âñå-
îõîïëþþ÷îãî ùàñòÿ, ðàäîñòi, äîñêîíàëîñòi àáî äî ïîâíîãî âèêëþ-
÷åííÿ òðèâîãè, äåïðåñi¿, âîðîæîñòi.

13. Âiäïîâiäàëüíiñòü çà ñâî¿ åìîöiéíi ïîðóøåííÿ. Ñõèëüíiñòü
ïðèéìàòè áiëüøó ÷àñòèíó âiäïîâiäàëüíîñòi çà ñâî¿ ïîðóøåííÿ, à
íå ïðàãíåííÿ ç ìåòîþ çàõèñòó çâèíóâà÷óâàòè ³íøèõ àáî ñîöiàëüíi
óìîâè.

Êðàùå ðîçiáðàòèñÿ â ñîái, ïðàâèëüíî ñïðèéìàòè íàâêîëèøí³é
ñâiò òà iíøèõ ëþäåé, ðåãóëþâàòè ñâî¿ åìîöiéíi ñòàíè âàì äîïîìî-
æóòü äåêiëüêà ïñèõîëîãi÷íèõ âïðàâ.

Âïðàâè

Âïðàâè âçÿòî ç êíèãè Ì.Ê. Òóòóøê³íî¿ [8].

Êðàùèé òåðàïåâò
Çà îäíiºþ ñõiäíîþ ëåãåíäîþ, îäíîãî ðàçó áîãè âèðiøèëè ñòâî-

ðèòè Âñåñâiò. Âîíè ñòâîðèëè çiðêè, ñîíöå, ìiñÿöü, ìîðå, ãîðè, õìà-
ðè. Ïîòiì – ñòâîðèëè ëþäèíó. I, íàðåøòi, âîíè ñòâîðèëè Iñòèíó.
Ïðîòå âèíèêëî ïèòàííÿ: êóäè ¿¿ ñõîâàòè, ùîá ëþäèíà íå çíàéø-
ëà? ¯ì õîòiëîñÿ ïîäîâæèòè øëÿõ öüîãî ïîøóêó.

«Äàâàéòå ðîçòàøóºìî íà íàéâèùîìó ãiðñüêîìó øïèëi», – ñêà-
çàâ îäèí.

«Äàâàéòå ñõîâàºìî ¿¿ íà íàéäàëüøié çiðöi», – çàïðîïîíóâàâ iíøèé.
«Äàâàéòå ïîêëàäåìî ¿¿ íà äíî íàéãëèáøî¿ i íàéòåìiíøî¿ áåçîäíi».
«Äàâàéòå ñõîâàºìî íà çâîðîòíîìó áîöi ìiñÿöÿ».
Íàðåøòi, íàéìóäðiøèé i ñòàðîäàâíié áîã ñêàçàâ: «Íi. Ìè ñõî-

âàºìî ²ñòèíó â ñåðöå ëþäèíè. Òîäi âîíà áóäå øóêàòè ¿¿ ïî âñüîìó
Âñåñâiòi, íå çíàþ÷è, ùî íîñèòü ¿¿ ïîñòiéíî â ñîái».

Ïñèõîñèíòåòè÷íà òåõíiêà âíóòðiøíüîãî äiàëîãó äîïîìàãàº çíàé-
òè ïðàâäó, ïðèõîâàíó é ÷àñòî çàáóòó âñåðåäèíi íàñ ñàìèõ. Ìè óÿâ-
ëÿºìî, ùî çóñòði÷àºìî ëþäèíó íà øïèëi ãîðè, âäàëå÷èíi âiä
öèâiëiçàöi¿, ïîçà ÷àñîì. Öÿ ëþäèíà – äæåðåëî ëþáîâi, æèâîäàéíî¿
ëþáîâi, ÿêà ïðèéìàº íàñ ç òèì, äëÿ ÷îãî ìè iñíóºìî, i ïðîáóäæóº â
íàñ òå, ÷èì ìè ìîæåìî ñòàòè. Öÿ ëþäèíà äóæå ìóäðà i ðîçóìiº
æèòòÿ ÿê ºäèíå öiëå ðàçîì ç éîãî ñóïåðå÷íîñòÿìè òà ïàðàäîêñà-
ìè. Ìè âiä÷óâàºìî öå, i â àòìîñôåði äîâiðè âåäåìî äiàëîã, â ÿêîìó
âiäáóâàºòüñÿ îáìií åíåðãiºþ, ïðîÿñíþþòüñÿ iäå¿, çíèêàþòü ñóìíiâè.

Ìóäðåöü ïðàöþº ÿê íàéåôåêòèâíiøèé ñèìâîë ß i äîçâîëÿº íàì
êîíòàêòóâàòè ç ö³ëþùîþ íàäèõàþ÷îþ åíåðãiºþ. ß – êðàùèé òåðà-
ïåâò. Âíóòðiøíié äiàëîã äîöiëüíèé â óñiõ âèïàäêàõ, àëå îñîáëèâî
êîðèñíèé ó ñèòóàö³ÿõ, êîëè:

- ìè ñòî¿ìî ïåðåä âàæëèâèì âèáîðîì;
- ìè ó êðèçi;
- íàñ íiõòî íå ðîçóìiº;
- ìè õî÷åìî äîñòóêàòèñÿ äî ñâîº¿ ìîæëèâî¿ ìóäðîñòi;
- ìè âiä÷óâàºìî ñàìîòíiñòü;
- ìè ãîòîâi çìiíèòèñÿ;
- ìè õî÷åìî âîëi.

Âàøà äîðîñëà åòèêà
Ïðè âèêîíàííi öiº¿ âïðàâè äîñëiäiòü âñi ñôåðè, â ÿêèõ âàøå

æèòòÿ ïîâ`ÿçàíå ç æèòòÿì iíøèõ ëþäåé. Ó ÷îìó âàøi ïîãëÿäè âïëè-
âàþòü íà ëþäåé, ÿêi æèâóòü äàëåêî âiä âàñ i (àáî) ìîæóòü ñèëüíî
âiäðiçíÿòèñÿ âiä âàñ? Òàêîæ äîñëiäiòü âàøå ïîâåëiííÿ i óñòàíîâêè
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ñòîñîâíî äî âàøîãî çàãàëüíîãî îòî÷åííÿ, âêëþ÷àþ÷è ÿê æèâó, òàê
i íåæèâó ïðèðîäó.

Çàïèòàéòå ñåáå i çàïèøiòü íà ëèñòêó ïàïåðó:
• Êîãî i ùî öiíóþ ó æèòòi?
• Äëÿ êîãî i äëÿ ÷îãî ÿ æèâó?
• Çàðàäè êîãî i çà ùî ÿ ìiã áè ïîìåðòè?
• Ùî îçíà÷àº äëÿ ìåíå ìîº æèòòÿ íèí³?
• Ùî âîíî ìîãëî á îçíà÷àòè?
• Ùî ìîº æèòòÿ îçíà÷àº äëÿ iíøèõ, ÿêi ïðèéäóòü ïîò³ì?
• ß äiþ òàê, ùîá ïiäíîñèòè i çáåðiãàòè ðîçâèòîê ñâiòó?
• Ùî º äiéñíî âàæëèâèì?
Íàïèøiòü ï’ÿòü íàéáiëüø âàæëèâèõ ðå÷åé, ÿêi âè öiíóºòå

íàéáiëüø çà âñå ó æèòòi. Ðîçòàøóéòå öi öiííîñòi çà ñòóïåíåì ¿õ
âàæëèâîñòi. Âèâ÷iòü îñòàííié ñïèñîê. Çàïèòàéòå ó ñåáå:

- ÿêå âiäíîøåííÿ ìàþòü ìî¿ öiííîñòi äî ìîãî æèòòÿ, ñóñïiëüíîãî
æèòòÿ, ðîáîòè?

- ÿêå âiäíîøåííÿ âîíè ìàþòü äî òîãî, ÷îãî õîòiëè á ìî¿ áàòüêè
äëÿ ìåíå àáî âiä ìåíå?

- ÷è â³äîáðàæàº ìié òåïåðiøíié ñïîñiá æèòòÿ òi öiííîñòi, ÿêi, çà
ìîºþ äóìêîþ, ÿ ëþáëþ?

Äîðîñëi çàïèòàííÿ ïðî âàøå æèòòÿ
ßêùî âè ïî÷àëè áiëüø ãëèáîêî çàìèñëþâàòèñÿ íàä òèì, õòî âè

íàñïðàâäi, íàâiùî âè iñíóºòå, ùî âè â äiéñíîñòi ðîáèòå iç ñâî¿ì
æèòòÿì i êóäè âàøi òåïåðiøíi ìîäåëi ïîâåäiíêè âåäóòü âàñ, äàéòå
ñîái ñòàòè áiëüø ñâiäîìèì, çàïèòóþ÷è ñåáå:

• Êèì ÿ ñåáå âiä÷óâàþ?
• Êèì ÿ ñåáå ââàæàþ?
• ²íøi ëþäè âiäíîñÿòüñÿ äî ìåíå, ÿê äî áàòüêiâ, ÿê äî äîðîñëî-

ãî ÷è äèòèíè (÷îëîâiê, äðóæèíà, äiòè, äðóçi, ñïiâðîáiòíèêè)?
• Êèì ÿ õî÷ó áóòè?
• ßêi ó ìåíå º çäiáíîñòi, ùîá ñòàòè òàêèì? Ùî ìåíi çàâàæàº?
• ßê ÿ çáèðàþñÿ âèêîðèñòîâóâàòè ñâî¿ çäiáíîñòi i äîëàòè ïåðå-

øêîäè?
• ×è öiíóþ ÿ òå, ùî äîïîìàãàº iíøèì ðîçâèâàòè ¿õ çäiáíîñòi?
• ßê ÿ ìîæó ñòàòè ëþäèíîþ, ÿêà âèãðàº, ÿêîþ ÿ íàðîäæåíèé

áóòè?
Ïðèéíÿòòÿ

1. Ïîäóìàéòå ïðî ùîñü iç âàøîãî æèòòÿ, äî ÷îãî âè âiä÷óâàºòå
àáî âiä÷óâàëè âäÿ÷íiñòü. Öå ìîæå áóòè ïðèñóòíiñòü êîõàíî¿ ëþäè-

íè, âàø òàëàíò, ÷óäîâå ñàìîïî÷óòòÿ, ãàðíà êâiòêà i òàêå iíøå.
Óÿâiòü ¿¿ ÿñêðàâî, îöiíþéòå, äóìàéòå ïðî òå, ùî âîíà âàì äàº i
÷îãî âè âiä íå¿ ìîæåòå íàâ÷èòèñÿ.

2. Òåïåð ïîäóìàéòå ïðî ùîñü (àáî ïðî êîãîñü), ÷îãî (àáî êîãî) âè
õîòiëè á óíèêíóòè ó ñâîºìó æèòòi. Çíîâó æ óÿâëÿéòå éîãî, óâàæíî
ðîçãëÿäàéòå áóäü-ÿêó ñâîþ ðåàêöiþ íà íüîãî. Ñïîñòåðiãàéòå çà
ðåàêöiÿìè, íå íàìàãàþ÷èñü ïåðåøêîäæàòè ¿ì àáî çóïèíèòè ¿õ.
Ïðîñëiäêóéòå âàøó çâè÷àéíó ñòðàòåãiþ íåïðèéíÿòòÿ. Óñâiäîìòå,
ÿê öå ïðîÿâëÿºòüñÿ íà ðiâíi âàøîãî òiëà, ïî÷óòòiâ i ìèñëåííÿ.

3. Òåïåð ïðèïóñòiòü, ùî æèòòÿ ñïðÿìîâóº âàñ, ñïiëêóþ÷èñü ç
âàìè çàêîäîâàíîþ ìîâîþ ñèòóàöié i ïîäié, îáðàíèõ âàìè?
Çàïèøiòü âñi iäå¿, ÿêi ïðèéøëè âàì ó ãîëîâó, ïîêè âè äóìàëè íàä
öèì çàïèòàííÿì.

4. Òåïåð ïîâåðíiòüñÿ äî ïðåäìåòà, ùî âèêëèêàº âàøó âäÿ÷íiñòü.
Óÿâiòü ñîái éîãî ùå ðàç, ïîäóìàéòå ïðî íüîãî ç ðîçóìiííÿì i ÿê
ìîæíà ïîâíiøå óñâiäîìëþéòå âàøå ïðèéíÿòòÿ.

5. Òåïåð çâåðíiòüñÿ çíîâó äî íåïðèºìíî¿ ñèòóàöi¿. Çðîçóìiéòå,
ùî òîé æå ñâiò, ÿêèé äàðóº ïðèºìíå, çäàòíèé çàâäàâàòè ïðèêðîù³,
é äîïóñòiòü äî ñåáå, ÿêùî âiä÷óâàºòå ãîòîâíiñòü i áàæàííÿ ñâiäîìîãî
òà îáäóìàíîãî ïðèéíÿòòÿ.

Òðîÿíäà
Óÿâiòü òðîÿíäîâèé êóù: êîðiííÿ, ñòåáëî, ëèñòÿ i íà âåðõiâöi –

ïóï’ÿíîê òðîÿíäè. Ïóï’ÿíîê çàêðèòèé i îòî÷åíèé çåëåíèìè ÷àøî-
ëèñòêàìè. Äåÿêèé ÷àñ ðîçãëÿäàéòå âñi äåòàëi.

À òåïåð óÿâiòü, ùî ÷àøîëèñòèêè ïî÷àëè ðîçêðèâàòèñÿ,
ðîçäèâiòüñÿ òåïåð äîñòóïíi ïîãëÿäó ïåëþñòêè - íiæíi, âèòîí÷åíi,
ïîêè ùå çàêðèòi.

I îñü ïåëþñòêè ïî÷àëè ïîâiëüíî ðîçêðèâàòèñÿ. Ñïîñòåðiãàþ÷è
öå, óÿâiòü ñîái, ùî ³ âñåðåäèíi âàñ âiäáóâàºòüñÿ ÿêèéñü ðîçêâiò.

Âiä÷óéòå, ùî i â âàñ äåùî ðîçïóñêàºòüñÿ òà âiäêðèâàºòüñÿ ñâiòëó.
Ïðîäîâæóþ÷è óÿâëÿòè òðîÿíäó, âè âiä÷óâàºòå, ùî ¿¿ ðèòì – öå

âàø ðèòì, ¿¿ ðîçêðèòòÿ – âàøå ðîçêðèòòÿ, ùî âîíà âiäêðèâàºòüñÿ
ñâiòëó i ïîâiòðþ, ðîçêðèâàþ÷è âñþ ñâîþ ïðèâàáëèâiñòü. Âè
âiä÷óâàºòå ¿¿ çàïàõ i âáèðàºòå â ñåáå.

Òåïåð âäèâiòüñÿ â ñàìèé öåíòð òðîÿíäè, äå æèòòÿ íàéáiëüø
iíòåíñèâíå. Íåõàé âèíèêàº îáðàç, ÿêèé âèðàæàº íàéïðåêðàñíiøå
ó âàøîìó æèòòi, ùî ïðîáèâàºòüñÿ íàçîâíi, äî ñâiòëà. Öå ìîæå áóòè
âñå, ùî çàâãîäíî. Íåõàé îáðàç ç’ÿâèòüñÿ ñïîíòàííî, áåç çóñèëü i
ìiðêóâàííÿ.
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Óòðèìóéòå îáðàç äåÿêèé ÷àñ i ïåðåéìiòüñÿ éîãî çìiñòîì.
Îáðàç ìîæå ïîâiäîìèòè âàì ùîñü – âåðáàëüíî àáî íåâåðáàëüíî.

Ñïðèéì³òü öå ïîâ³äîìëåííÿ.

4. Ðîçãëÿä ñèòóàö³¿

Ñèòóàö³ÿ íàâåäåíà ç êíèãè Ë.Ñ. Âº÷ºðà [2].

Çì³ñò ñèòóàö³¿

Â³äáóëàñÿ ö³êàâà ³ñòîð³ÿ. ¯¿ îïèñàâ ó ñâî¿é êíèæö³ â³äîìèé àíã-
ë³éñüêèé ó÷åíèé Åäâàðä äå Áîíî. Îäèí ëîíäîíñüêèé òîðãîâåöü
ìàâ íåùàñòÿ çàáîðãóâàòè âåëè÷åçíó ñóìó ãðîøåé ëèõâàðþ. Ñóì-
íèé ô³íàë ÷åêàâ òîðãîâöÿ òà éîãî äîíüêó. Ïðîòå ëèõâàðþ, ñòàðî-
ìó é íåãàðíîìó, ïîäîáàëàñÿ ñèìïàòè÷íà äîíüêà òîðãîâöÿ. Â³í çàï-
ðîïîíóâàâ óãîäó, ñêàçàâ, ùî ì³ã áè ñïèñàòè áîðã òîðãîâöþ, ÿêùî
á âçÿâ ä³â÷èíó çà äðóæèíó.

Òîðãîâåöü ç äîíüêîþ æàõíóëèñÿ â³ä òàêî¿ ïðîïîçèö³¿. Òîä³ õèò-
ðèé ëèõâàð çàïðîïîíóâàâ ¿ì â³ääàòèñÿ äî ðóê Ïðîâèä³ííÿ ó âèð³-
øåíí³ öüîãî ïèòàííÿ. Â³í ñêàçàâ ¿ì, ùî ïîêëàäå îäèí ÷îðíèé ³
îäèí á³ëèé êàì³íü ó ïîðîæíþ òîðáèíó ç-ï³ä ãðîøåé, à ïîò³ì ä³â÷èíà
ïîâèííà áóäå âèòÿãòè îäèí ³ç êàìåí³â. ßêùî âîíà âèòÿãíå ÷îð-
íèé êàì³íü, âîíà ñòàíå éîãî äðóæèíîþ, ³ áîðã áàòüêà áóäå ñïèñà-
íèé. ßêùî âîíà âèòÿãíå á³ëèé êàì³íü, çàëèøèòüñÿ ç³ ñâî¿ì áàòü-
êîì, ³ áîðã òàêîæ áóäå ïðîùåíèé. Àëå ÿêùî ä³â÷èíà â³äìîâèòüñÿ
âèòÿãàòè êàì³íü, áàòüêî áóäå çàïðîòîðåíèé ó â’ÿçíèöþ, à ñàìà
âîíà áóäå ãîëîäóâàòè.

Òîðãîâåöü áóâ çìóøåíèé ïîãîäèòèñÿ. Âîíè ðîçìîâëÿëè, ñòîÿ÷è
íà ñòåæö³, ÿêà áóëà ïîñèïàíà ÷îðíîþ òà á³ëîþ ãàëüêîþ â ñàäó
òîðãîâöÿ. Ëèõâàð íàõèëèâñÿ, ùîá âçÿòè äâà êàìåí³. Êîëè â³í ï³äáè-
ðàâ êàìåí³, ä³â÷èíà ç æàõîì ïîì³òèëà, ùî â³í âçÿâ äâà ÷îðíèõ
êàìåí³ ³ ïîêëàâ ¿õ äî òîðáèíè ç-ï³ä ãðîøåé. Ïîò³ì â³í ïîïðîñèâ
äîçâîëó âèòÿãíóòè îäèí êàì³íü, ÿêèé ïîâèíåí âèð³øèòè äîëþ ¿¿ ³
áàòüêà.

Çàâäàííÿ
Óÿâ³òü, ùî âè ñòî¿òå íà ñòåæö³ â ñàäó òîðãîâöÿ. Ùî á âè çðîáèëè,

ÿêáè áóëè íåùàñíîþ ä³â÷èíîþ? Ùî á âè ïîðàäèëè çðîáèòè ¿é? Ñïðî-
áóéòå âèð³øèòè öþ ïðîáëåìó ç òî÷êè çîðó ä³â÷èíè. Ïåðåæèâ³òü ñòàí
ñòðåñó, ÿêèé ïåðåæèëà âîíà. ² ò³ëüêè òîä³, êîëè âñ³ âàø³ âàð³àíòè
áóäóòü âè÷åðïàí³, ïîäèâ³òüñÿ ðîçâ'ÿçîê ö³º¿ ñèòóàö³¿.

Ðîçâ’ÿçóâàííÿ ñèòóàö³¿

Íà ïåðøèé ïîãëÿä, öåé øëÿõ ìàº òðè ìîæëèâîñò³:
1. Ä³â÷èíà ïîâèííà â³äìîâèòèñÿ áðàòè êàì³íü.
2. Ä³â÷èíà ïîâèííà ïîêàçàòè, ùî â òîðáèí³ äâà ÷îðíèõ êàìåí³,

³ âèêðèòè ëèõâàðÿ ÿê îøóêàíöÿ.
3. Ä³â÷èíà ïîâèííà âçÿòè ÷îðíèé êàì³íü ³ ïîæåðòâóâàòè ñî-

áîþ, ùîá âðÿòóâàòè áàòüêà â³ä â'ÿçíèö³.
Æîäíà ç ³äåé íå ïðèíåñå êîðèñò³, îñê³ëüêè ÿêùî ä³â÷èíà íå

áóäå âèáèðàòè êàì³íü, ¿¿ áàòüêî ï³äå ó â’ÿçíèöþ, à ÿêùî âèáåðå, òî
ï³äå çàì³æ çà ëèõâàðÿ.

Ä³â÷èíà â ³ñòîð³¿ ç êàì³íöåì ñóíóëà ðóêó â òîðáèíó ³ âèòÿãíóëà
êàì³íü. Íå äèâëÿ÷èñü, âîíà óïóñòèëà éîãî, ³ â³í âïàâ íà ñòåæêó,
äå â³äðàçó æ çàãóáèâñÿ ñåðåä ³íøèõ á³ëèõ ³ ÷îðíèõ êàì³íö³â. «Î,
ÿêà ÿ íåçãðàáíà, – âèãóêíóëà âîíà, – àëå í³÷îãî, öå äð³áíèö³. ßêùî
Âè ïîäèâèòåñÿ â òîðáèíó, òî çìîæåòå ñêàçàòè, ÿêèé êàì³íåöü ÿ
âçÿëà, ñóäÿ÷è ïî òîìó, ÿêîãî êîëüîðó êàì³íåöü çàëèøèâñÿ».

Îñê³ëüêè êàì³íü, ùî çàëèøèâñÿ, çâè÷àéíî, ÷îðíèé, òî ìîæíà
ïðèïóñòèòè, ùî âîíà âçÿëà á³ëèé. Íå íàñì³ëèòüñÿ æ ëèõâàð âèç-
íàòè, ùî çøàõðàþâàâ.

5. Òåñòè äî òåìè «Óïðàâë³ííÿ ñòðåñàìè»

1. Ñõèëüí³ñòü äî ñòðåñó

Â³äì³òüòå òå ïèòàííÿ, ÿêå âàì íàéá³ëüøå ï³äõîäèòü çà ïðèíöè-
ïîì: «òàê» – «í³» [7].

1. à) ×è ïðèòàìàííå âàì ïî÷óòòÿ êîíêóðåíòíîñò³ é àãðåñèâ-
íîñò³ ó ðîáîò³, ó ñâî¿õ ñòîñóíêàõ ç ïðîòèëåæíîþ ñòàòòþ?

á) ßêùî îñîáà ïðîòèëåæíî¿ ñòàò³ íå â³äðàçó â³äïîâ³äàº âàì âçàº-
ìí³ñòþ, ÷è çäàºòåñÿ âè?

â) ×è íàìàãàºòåñÿ âè óíèêíóòè áóäü-ÿêî¿ êîíôðîíòàö³¿?
2. à) ×è ÷åñòîëþáí³ âè, ÷è õî÷åòå áàãàòî äîñÿãíóòè?
á) ×è ÷åêàºòå âè, ùî ç âàìè ùî-íåáóäü â³äáóäåòüñÿ?
â) ×è øóêàºòå âè ïðè÷èíó, ùîá â³äêëàñòè âèêîíàííÿ ÿêèõîñü

ñïðàâ?
3. à) ×è ïîäîáàºòüñÿ âàì âñå ðîáèòè øâèäêî, ÷è ÷àñòî âè áó-

âàºòå íåòåðïëÿ÷èì?
á) ×è ÷åêàºòå âè, ùîá õòîñü ï³äøòîâõíóâ âàñ äî ä³¿?
â) ×è íå òóðáóþòü âàñ ïîä³¿ äíÿ, êîëè âè ïðèõîäèòå äîäîìó?
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4. à) ×è ãîâîðèòå âè íàäòî øâèäêî ³ íàäòî ãîëîñíî? Âè íàäòî
êàòåãîðè÷í³ é ïåðåáèâàºòå â ðîçìîâ³ ³íøèõ?

á) ×è ìîæåòå âè çîâñ³ì ñïîê³éíî ïîãîäèòèñÿ ç â³äïîâ³ääþ «í³»?
â) ×è òÿæêî âàì âèðàçèòè ñâî¿ ïî÷óòòÿ òà òðèâîãè?
5. à) ×è øâèäêî âàì ñòàº íóäíî?
á) ×è ïîäîáàºòüñÿ âàì í³÷îãî íå ðîáèòè?
â) ×è çàâæäè ïðèñòîñîâóºòåñÿ äî áàæàíü ³íøèõ, à íå äî ñâî¿õ

âëàñíèõ?
6. à) ×è øâèäêî âè õîäèòå, ¿ñòå, ï’ºòå?
á) ßêùî âè çàáóâàºòå ùîñü çðîáèòè, âè ñïîê³éíî äî öüîãî ñòà-

âèòåñÿ?
â) Âè ñòðèìóºòå ñâî¿ ïî÷óòòÿ?

Îáðîáêà

Íåãàòèâí³ â³äïîâ³ä³ («í³») äî óâàãè íå áåðóòüñÿ. Ðàõóþòüñÿ ò³ëüêè
ïîçèòèâí³ â³äïîâ³ä³ («òàê»): 6 áàë³â çà êîæíó â³äïîâ³äü (à), 4 áàëè
çà (á), 2 áàëè çà (â).

Îö³íêà
24 – 36 áàë³â. Âè äóæå ëåãêî ïðèõîäèòå â ñòàí ñòðåñó, ìîæåòå

ñòðàæäàòè â³ä âèðàçêîâî¿ õâîðîáè òà ðîçëàäó êèøå÷íèêà. Æèòòÿ
ç âàìè – ïåêëî. Âè ïîâèíí³ íàâ÷èòèñÿ ðîçñëàáëÿòèñÿ ³ ðîáèòè öå
çàðàäè ñâî¿õ äðóç³â òà áëèçüêèõ, ä³òåé ³ ñåáå.

18 – 24 áàëè. Âè íå ñòðàæäàºòå â³ä ñòðåñîâîãî ñòàíó. ßêùî æ
÷èñëî áàë³â áëèçüêå äî 18, òî ïîñòàðàéòåñÿ ïîêðàùèòè ñòàíîâèùå
çà äîïîìîãîþ á³ëüø ïîçèòèâíîãî â³äíîøåííÿ äî æèòòÿ.

12 – 18 áàë³â. Âàøà ïàñèâí³ñòü – äæåðåëî ñòðåñó. Âè äîâîäèòå
ñâî¿õ áëèçüêèõ äî áîæåâ³ëëÿ. Âàì ñë³ä äîâ³ðÿòè ëþäÿì, á³ëüøå ïî-
âàæàòè ñåáå, ðîçâèâàòè ñâî¿ äîáð³ ÿêîñò³.

2. Ïðèõîâàíèé ñòðåñ
×àñòî íàâ³òü íåçíà÷í³ ïîâñÿêäåíí³ íåïðèºìíîñò³ íàé³ñòîòí³øèì

÷èíîì âïëèâàþòü íà ëþäèíó [7]. Íà ïåðøèé ïîãëÿä çäàºòüñÿ, íà÷å
âîíè íå çàëèøàþòü ñë³äó ó ïñèõ³ö³, ïðîòå ¿õ ðåãóëÿðíå ïîâòîðåííÿ
ïðèçâîäèòü äî ñåðéîçíèõ óñêëàäíåíü. Îñü äåâ’ÿòü çâè÷àéíèõ ñè-
òóàö³é, êîëè ö³ íåïðèºìíîñò³ âèíèêàþòü. Â³äì³òüòå, ÿê³ ç íèõ âàñ
á³ëüøå âñüîãî íåðâóþòü.

1. Âè õî÷åòå ïîäçâîíèòè ïî òåëåôîíó, àëå ïîòð³áíèé íîìåð ïî-
ñò³éíî çàéíÿòèé?

2. Êîëè âè ñàì³ âåäåòå ìàøèíó, à õòîñü áåçïåðåðâíî äàº âàì
ïîðàäè.

3. Êîëè âè ïîì³÷àºòå, ùî õòîñü ñïîñòåð³ãàº çà âàìè.
4. Êîëè âè ç êèìñü ðîçìîâëÿºòå, à ³íøèé ïîñò³éíî âì³øóºòüñÿ.
5. Êîëè õòîñü ïåðåðèâàº õ³ä âàøèõ äóìîê.
6. ßêùî õòîñü áåç ïðè÷èíè ï³äâèùóº ãîëîñ.
7. Âè ïîãàíî ñåáå â³ä÷óâàºòå, êîëè áà÷èòå êîìá³íàö³þ êîëüîð³â,

ÿê³, çà âàøîþ äóìêîþ, íå ñïîëó÷àþòüñÿ îäíå ç îäíèì.
8. Êîëè âè â³òàºòåñÿ ç êèìñü çà ðóêó ³ íå â³ä÷óâàºòå íàéìåíøî¿

â³äïîâ³ä³.
9. Ðîçìîâà ç ëþäèíîþ, ÿêà âñå çíàº êðàùå âàñ.
ßêùî âè â³äì³òèëè á³ëüøå ï'ÿòè ñèòóàö³é, öå îçíà÷àº, ùî ïî-

âñÿêäåíí³ íåïðèºìíîñò³ äîñèòü ñåðéîçíî âïëèâàþòü íà âàø³ íå-
ðâè. Ñïðîáóéòå ïîçáóòèñÿ ¿õ, ùîá âîíè íå ïñóâàëè âàì æèòòÿ.

3. ×è ì³öí³ ó âàñ íåðâè?

Ì³ñ Äæåéí Øåððîä Ç³íãåð, ïñèõîëîã ç Êàë³ôîðí³éñüêîãî óí³-
âåðñèòåòó, ïðîïîíóº äåñÿòü çàïèòàíü, â³äïîâ³ä³ íà ÿê³, ÿê âîíà
ââàæàº, äîïîìîæóòü âèçíà÷èòè, ÷è ì³öí³ ó ï³ääîñë³äíîãî íåðâè
òà ñåðöå àáî æ â³í, íàâïàêè, ïîâèíåí ïîáîþâàòèñÿ çà ñòàí ñâîº¿
íåðâîâî¿ ñèñòåìè [7].

Îñü ö³ çàïèòàííÿ:
1. ×è ïîì³÷àºòå âè, ùî ó âàñ ñòàþòü õîëîäíèìè ³ âîëîãèìè ðóêè,

êîëè âè çóñòð³÷àºòå íåçíàéîìèõ ëþäåé, àáî îïèíÿºòåñÿ ó íåçíàéî-
ì³é ñèòóàö³¿?

2. ×è çàâàæàþòü âàì ñïàòè ñòîðîíí³ øóìè?
3. ×è ÷àñòî ó âàñ áóâàº â³ä÷óòòÿ òîãî, ùî âàø îäÿã íå â³äïîâ³-

äàº îáñòàâèíàì?
4. ×è áóâàþòü ó âàñ ñòðàõ³òòÿ?
5. ×è çàñìó÷óºòåñÿ âè ïðè äóìö³, ùî ïîâèíí³ ï³òè äî ë³êàðÿ?
6. ×è º ó âàñ çâè÷êà çàâæäè çà÷èíÿòè â³êíà ³ äâåð³?
7. ×è º âè ëþäèíîþ, ÿêó ïðèéíÿòî íàçèâàòè äîìîñ³äîì?
8. ×è ä³º íà âàñ íåïðèºìíî òåìðÿâà?
9. ×è ïåðåñë³äóº âàñ äóìêà ïðî íåìèíó÷³ñòü ñìåðò³?
10. ×è âèêëèêàþòü ó âàñ òâàðèíè ïî÷óòòÿ îãèäè?
ßêùî íà âñ³ çàïèòàííÿ îòðèìàíà íåãàòèâíà â³äïîâ³äü, òî ï³ääîñ-

ë³äíèé, ÿê ââàæàº àìåðèêàíñüêèé ïñèõîëîã, ìîæå ââàæàòè ñåáå
ö³ëêîâèòî ñïîê³éíîþ, âð³âíîâàæåíîþ ëþäèíîþ. ßêùî æ âîíà äàëà
â³ä îäí³º¿ äî ÷îòèðüîõ ñòâåðäæóâàëüíèõ â³äïîâ³äåé, òî, âçàãàë³,
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ï³äñòàâ äëÿ õâèëþâàííÿ òàêîæ íåìàº, õî÷à íåðâè ó ïàö³ºíòà íå â
ïîâíîìó ïîðÿäêó. Ïðè ï’ÿòè – ñåìè ñòâåðäæóþ÷èõ â³äïîâ³äÿõ ñïðà-
âè äåùî ã³ðø³. À òîìó, õòî ñêàçàâ «òàê» äåñÿòü ðàç, ì³ñ Ç³íãåð ðà-
äèòü çâåðíóòè óâàãó íà ñâîº çäîðîâ’ÿ.

4. Ðèçèê êîðîíàðíî¿ ïîâåä³íêè
Ïðîïîíóºìî òåñò äëÿ ñàìîîö³íêè, ñêëàäåíèé çà ïèòàëüíèêîì

Äæåíê³íñà (àäàïòîâàíîìó äî íàøèõ óìîâ) [7]. Ó êîæíîìó çàïè-
òàíí³ ïîòð³áíî âèáðàòè îäèí ³ç íàâåäåíèõ âàð³àíò³â â³äïîâ³äåé ³
ï³äðàõóâàòè ñóìó áàë³â çà âñ³ìà 16 ïèòàííÿìè:

1. Ïîð³âíÿíî ç ³íøèìè ëþäüìè âè ïåðåâàíòàæåí³ ðîáîòîþ:
à) á³ëüøå;
á) ïðèáëèçíî òàê ñàìî;
â) ìåíøå (àáî çîâñ³ì íå ïåðåâàíòàæåí³).
2. Âàøå ïîâñÿêäåííå æèòòÿ çàïîâíåíå:
à) ñïðàâàìè é ïðîáëåìàìè, ÿê³ ïîòð³áíî âèð³øèòè;
á) òàêèìè æ ñïðàâàìè, ÿê ³ ó á³ëüøîñò³ ëþäåé;
â) ñïðàâàìè, ùî íå ïîòðåáóþòü óâàãè é íàïðóæåííÿ.
3. Êîëè âè ñõâèëüîâàí³ àáî ÷èìîñü ñòóðáîâàí³:
à) íåãàéíî âïðîâàäæóºòå çàõîäè, ùîá âèð³øèòè ïðîáëåìó;
á) ðîçðîáëÿºòå ðåòåëüíèé ïëàí çàçäàëåã³äü.
4. ×è ¿ñòå âè øâèäøå ³íøèõ?
à) ÿê ïðàâèëî, çàê³í÷óþ ¿ñòè ïåðøèì;
á) äåùî øâèäøå, í³æ ³íø³;
â) òàê, ÿê ³ óñ³;
ã) ïîâ³ëüí³øå ³íøèõ.
5. ×è ÷àñòî ðîáèòå äåê³ëüêà ñïðàâ â³äðàçó?
à) òàê, ÿêùî ìîæëèâî;
á) ðîáëþ äâ³ ñïðàâè â³äðàçó ò³ëüêè â «öåéòíîò³»;
â) ìàéæå í³êîëè íå áåðóñÿ çà äâ³ ñïðàâè â³äðàçó.
6. ×è âèíèêàº áàæàííÿ ïîêâàïèòè ëþäèíó, ÿêà äîâãî âèñëîâ-

ëþº ñâîþ äóìêó («áëèæ÷å äî ñïðàâè»)?
à) ÷àñòî;
á) ³íîä³;
â) ìàéæå í³êîëè.
7. Êîëè ãðàºòå â ³ãðè (äîì³íî, øàõè, âîëåéáîë òà ³íøå):
à) âñ³ ñèëè íàïðóæóºòå, ùîá âèãðàòè;
á) íàìàãàºòåñü, àëå íå ïðèêëàäàºòå îñîáëèâèõ çóñèëü;
â) öå ðîçâàãà, âèãðàø íå âàæëèâèé.

8. Íàñê³ëüêè àêòèâíèì óÿâëÿºòå ñåáå òåïåð:
à) õî÷ó áóòè ïåðøèì, êðàùèì, ï³äñòüîáóþ ñåáå;
á) ³íîä³ ñõèëüíèé ï³äñòüîáóâàòè ñåáå, ïîäîáàºòüñÿ áóòè êðàùèì

³ ïåðøèì;
â) ÿê ïðàâèëî, íå ñõèëüíèé íàïðóæóâàòèñÿ, ñïðèéìàþ ðå÷³ òà-

êèìè, ÿêèìè âîíè º;
ã) í³êîëè íå íàïðóæóþñÿ, ëåãêî äèâëþñÿ íà ðå÷³.
9. ßê âàøà äðóæèíà (÷îëîâ³ê) àáî êðàùèé äðóã (ïîäðóãà) ðîç-

ö³íþþòü âàøó åíåðã³éí³ñòü?
à) ñë³ä áóëî á çìåíøèòè àêòèâí³ñòü, íàäòî åíåðã³éíèé;
á) ñåðåäíüî, àëå á³ëüøó ÷àñòèíó ÷àñó ÿ çàéíÿòèé ñïðàâîþ;
â) íàäòî ïîâ³ëüíèé, ì³ã áè áóòè é á³ëüø åíåðã³éíèì.
10. ×è ìîãëè á ëþäè, ÿê³ äîáðå âàñ çíàþòü, ñêàçàòè, ùî âè íàä-

òî ñåðéîçíî ñòàâèòåñÿ äî ñâîº¿ ðîáîòè?
à) òàê, ìîãëè á;
á) éìîâ³ðíî, ìîãëè á;
â) ìàáóòü, íå ìîãëè á;
ã) í³, íå ìîãëè á.
11. ×è ìîãëè á ëþäè, ÿê³ äîáðå âàñ çíàþòü, ñêàçàòè, ùî âè çäàòí³

çðîáèòè äóæå áàãàòî â êîðîòêèé òåðì³í?
à) òàê, ìîãëè á;
á) éìîâ³ðíî, ìîãëè á;
â) ìàáóòü, íå ìîãëè á;
ã) í³, íå ìîãëè á.
12. ×è ìîãëè á ëþäè, ÿê³ äîáðå âàñ çíàþòü, ñêàçàòè, ùî âè ëåã-

êî ðîçäðàòîâóºòåñü?
à) òàê, ìîãëè á;
á) éìîâ³ðíî, ìîãëè á;
â) ìàáóòü, íå ìîãëè á;
ã) í³, íå ìîãëè á.
13. ×è ââàæàþòü ëþäè, ÿê³ âàñ äîáðå çíàþòü, ùî âè ñõèëüí³

áàãàòî çðîáèòè ó ïîñï³õó?
à) òàê, ââàæàþòü;
á) éìîâ³ðíî, ââàæàþòü;
â) ìàáóòü, íå ââàæàþòü;
ã) í³, íå ââàæàþòü.
14. ×è áóâàº, ùî ï³ä ÷àñ â³äïóñòêè íåìîæëèâî â³äâåðíóòèñÿ

â³ä äóìîê ïðî ñâîþ ðîáîòó?
à) òàê, ÷àñòî;
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á) òàê, ð³äêî;
â) í³, í³êîëè.
15. ×è ÷àñòî ïðèõîäèòå íà ðîáîòó äî ïî÷àòêó ðîáî÷îãî äíÿ àáî

çàòðèìóºòåñÿ ³ç ñïðàâàìè ï³ñëÿ ðîáîòè?
à) ðàç ó òèæäåíü àáî ÷àñò³øå;
á) ð³äøå í³æ ðàç ó òèæäåíü;
â) ìàéæå í³êîëè;
ã) íà ìî¿é ðîáîò³ öå íåìîæëèâî.
16. ßê ïîð³âíÿíî ç ³íøèìè âè ñòàâèòåñÿ äî æèòòÿ â ö³ëîìó?
à) çíà÷íî ñåðéîçí³øå;
á) ñåðéîçí³øå;
â) òàê ñàìî, ÿê ³ ³íø³;
ã) äåùî ìåíø ñåðéîçíî.
Çà â³äïîâ³äü «à» – 1 áàë; «á» – 2, «â» – 3, «ã» – 4.
Ïðîñóìóéòå îòðèìàí³ áàëè.
ßêùî âè íàáðàëè â³ä 16 äî 30 áàë³â, òî ïîâåä³íêó ìîæíà â³äíå-

ñòè äî òèïó, ùî ï³äëÿãàº âïëèâó ñòðåñó. Ó âàñ íàäì³ðíî íàïðóæå-
íèé ðèòì æèòòÿ. Âè ïðåä’ÿâëÿºòå äî ñåáå íàäòî âèñîê³ âèìîãè ³ íå
äàºòå ñîá³ ðîçñëàáëÿòèñÿ, ðèçèêóºòå íå ðîçðàõîâóâàòè ñâî¿ ñèëè:
çâè÷êà æèòè íà ìåæ³ ìîæëèâîñòåé ïðèõîâóº â ñîá³ íåáåçïåêó çðè-
âó òà ð³çêîãî ïîã³ðøåííÿ çäîðîâ’ÿ, îñîáëèâî ÿêùî âàì âæå çà ñî-
ðîê. Óì³éòå ñâîº÷àñíî ñêàçàòè ñîá³ «ñò³é». Ïîñòàðàéòåñÿ êðèòè÷íî
ñòàâèòèñÿ äî ñâî¿õ ö³ëåé, íà äîñÿãíåííÿ ÿêèõ âèòðà÷àºòå ÷àñ, ñèëè
³ íåðâè, ðèçèêóþ÷è çäîðîâ'ÿì.

ßêùî âè íàáðàëè â³ä 30 äî 42 áàë³â, òî ó âàñ ïðîì³æíèé
òèï ïîâåä³íêè. Ìîæå áóòè, ÷àñîì âè áóâàºòå íàäòî íàïðóæåí³.
Íàìàãàéòåñÿ ó â³ëüíèé ÷àñ â³äïî÷èâàòè ³ çàïàñàòèñÿ äîáðèì
íàñòðîºì. Ó öüîìó âàì äîïîìîæå íàáóòòÿ íàâè÷îê ïñèõ³÷íî¿
ñàìîðåãóëÿö³¿.

ßêùî âè íàáðàëè â³ä 42 äî 55 áàë³â, òî âàøà ïîâåä³íêà íà-
ëåæèòü äî òèïó, íå ñõèëüíîãî äî ñòðåñó. Õàðàêòåð ó âàñ ì’ÿêèé,
âð³âíîâàæåíèé. Éìîâ³ðíî, âè äîáðå âì³ºòå â³äâîë³êàòèñÿ â³ä íå-
ïðèºìíèõ äóìîê, æèâåòå â çëàãîä³ ç ëþäüìè, âàñ ðÿòóº ïî÷óòòÿ
ãóìîðó, ì³ðè àáî âè äîáðå âì³ºòå çí³ìàòè íåðâîâå íàïðóæåííÿ.
Âàæëèâî ò³ëüêè íå çàâäàâàòè øêîäè çäîðîâ’þ.

5. ×è âì³ºòå âè âèð³øóâàòè ñâî¿ ïðîáëåìè
Îäí³ ãðàþ÷è âèð³øóþòü íàéñêëàäí³ø³ ïðîáëåìè. ²íøèõ âèáè-

âàº ç êîë³¿ ³ íåçíà÷íà äð³áíèöÿ. Äî ÿêîãî òèïó íàëåæèòå âè? Äà-
âàéòå ïåðåâ³ðèìî [7].

1. ×è ðîçêàçóºòå âè ïðî ñâî¿ ïðîáëåìè, íåïðèºìíîñò³?
à) í³, öå á âàì íå äîïîìîãëî;
á) çâè÷àéíî, ÿêùî º ï³äõîäÿùèé ñï³âðîçìîâíèê;
â) íå çàâæäè, ³íîä³ âàì ³ ñàìîìó òÿæêî äóìàòè ïðî íèõ.
2. Íàñê³ëüêè ñèëüíî âè ïåðåæèâàºòå ñòðàæäàííÿ?
à) çàâæäè äóæå òÿæêî;
á) öå çàëåæèòü â³ä îáñòàâèí;
â) âè íàìàãàºòåñÿ òåðï³òè, íå ñóìí³âàþ÷èñü, ùî áóäü-ÿê³é íå-

ïðèºìíîñò³ ðàíî ÷è ï³çíî ïðèõîäèòü ê³íåöü.
3. ßêùî âè íå âæèâàºòå ñïèðòíå, òî ïåðåõîäèòå äî ³íøîãî ïè-

òàííÿ. ßêùî âæèâàºòå, òî äëÿ òîãî, ùîá:
à) «âòîïèòè» â íüîìó ñâî¿ ïðîáëåìè;
á) õî÷à á ÿêîñü ðîçñ³ÿòè âñ³ ñâî¿ «ãîëîâí³ áîë³»;
â) ïðîñòî öå ïîäîáàºòüñÿ.
4. Ùî âè ðîáèòå, ÿêùî ùîñü âàñ ãëèáîêî ðàíèòü:
à) äîçâîëÿºòå ñîá³ ðàä³ñòü, ÿêó äîâãî íå ìîãëè äîçâîëèòè;
á) ³äåòå äî äîáðèõ äðóç³â;
â) ñèäèòå âäîìà ³ «æàë³ºòå» ñàìîãî ñåáå.
5. Êîëè áëèçüêà ëþäèíà âàñ îáðàæàº:
à) «õîâàºòåñÿ â ñâîþ ÷åðåïàøêó»;
á) âèìàãàºòå ïîÿñíåíü;
â) ðîçêàçóºòå ïðî öå êîæíîìó, õòî ò³ëüêè ãîòîâèé ñëóõàòè.
6. Ó õâèëèíó ùàñòÿ:
à) íå äóìàºòå ïðî ïåðåíåñåíå íåùàñòÿ;
á) áî¿òåñÿ, ùî öÿ õâèëèíà íàäòî øâèäêî ïðîìàéíå;
â) íå çàáóâàºòå ïðî òå, ùî â æèòò³ º áàãàòî íåïðèºìíîãî.
7. Ùî âè äóìàºòå ïðî ïñèõ³àòð³â?
à) âè á íå õîò³ëè ñòàòè ¿õí³ì ïàö³ºíòîì;
á) áàãàòüîì ëþäÿì âîíè ìîãëè á äîïîìîãòè;
â) ëþäèíà ³ ñàìà áàãàòî â ÷îìó ìîæå ñîá³ äîïîìîãòè.
8. Ïî-âàøîìó, äîëÿ:
à) âàñ ïåðåñë³äóº;
á) äî âàñ íåñïðàâåäëèâà;
â) äî âàñ ëàñêàâà.
9. Ïðî ùî âè äóìàºòå ï³ñëÿ ñóïåðå÷êè ç êîõàíîþ ëþäèíîþ, êîëè

âàø ãí³â ïðîõîäèòü?
à) ïðî òå ïðèºìíå, ùî ó âàñ áóëî â ìèíóëîìó;
á) ìð³ºòå ïðî òàºìíó ïîìñòó;
â) äóìàºòå ïðî òå, ñê³ëüêè âè â³ä íå¿ (íüîãî) âæå íàòåðï³ëèñÿ.
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À òåïåð ï³äðàõóéòå áàëè, ÿê³ âè íàáðàëè, çà òàêîþ òàáëèöåþ.

Â³ä 7 äî 15 áàë³â. Âè ëåãêî çìèðÿºòåñÿ ç³ ñâî¿ìè íåïðèºìíîñ-
òÿìè, íàâ³òü á³äàìè, îñê³ëüêè âì³ºòå ïðàâèëüíî ¿õ îö³íèòè. Âêðàé
âàæëèâî ³ òå, ùî âè íå íàäòî ñåáå ëþáèòå æàë³òè (ñëàáê³ñòü, ÿêó äî
ñàìîãî ñåáå ïî÷óâàº áàãàòî õòî). Âàøà äóøåâíà ð³âíîâàãà ã³äíà
çàõîïëåííÿ!

Â³ä 16 äî 26 áàë³â. Áóâàº, ùî âè ³íîä³ «ïðîêëèíàºòå äîëþ». ²
âñå æ ó âàñ ÷óäîâà «â³ääóøèíà»: ìîæëèâ³ñòü «âèëëÿòè» ñâî¿ ïðî-
áëåìè ³íøèì. Ï³ñëÿ öüîãî âàì â³äðàçó æ ñòàº ëåãøå. (Ïðè öüîìó
âàì, çâè÷àéíî, âàæëèâî, ùîá âàñ óâàæíî ñëóõàëè ³ ñï³âïåðåæèâà-
ëè âàøèì ïðîáëåìàì, íåïðèºìíîñòÿì). ² âñå æ çàìèñë³òüñÿ, ÷è íå
âàðòî âàì á³ëüøå âîëîä³òè ñîáîþ, à íå êîðèñòóâàòèñÿ ïîñò³éíî
ëèøå òàêèì «ñïîñîáîì» âèð³øåííÿ ñâî¿õ ïðîáëåì?

Â³ä 27 äî 36 áàë³â. Âè ùå íå íàâ÷èëèñÿ ïðàâèëüíî «ðîçïðàâ-
ëÿòèñÿ» ç³ ñâî¿ìè á³äàìè. Ìîæå áóòè, òîìó âîíè âàñ òàê ãðèçóòü.
Äëÿ âàñ êðàùå çà÷èíèòèñÿ ó ñîá³, íåð³äêî ïîæàë³òè ñåáå. Àëå, ìîæå,
âàðòî âèêîðèñòîâóâàòè é ³íøèé ñïîñ³á? Ìîá³ë³çóéòå ñâîþ åíåð-
ã³þ! Ó âàñ äîñòàòíüî äîáðå ïî÷èíàííÿ, ÿêå äîïîìîæå óñï³øíî âè-
ð³øèòè âñ³ âàø³ ïðîáëåìè ³ íåïðèºìí³ ñèòóàö³¿.

6. ×è âì³ºòå âè ðàä³òè?

Â³äïîâ³ñòè íà öå âàì äîïîìîæóòü ðîçì³ùåí³ íèæ÷å ïèòàííÿ.
Âè ìàºòå íàãîäó ïåðåâ³ðèòè ñâîþ çäàòí³ñòü â³ä÷óâàòè ðàä³ñòü [7].
Íà çàïèòàííÿ â³äïîâ³äàéòå â³äðàçó æ, íå çàìèñëþþ÷èñü. Âàð³àí-
òè â³äïîâ³äåé – «òàê», «íå çíàþ», «í³».

1. Ïðè çãàäóâàíí³ ïðî áàòüê³âñüêèé ä³ì ìåíå îõîïëþº øâèäøå
ðàä³ñíå, í³æ ñóìíå ïî÷óòòÿ.

2. ß ÷àñòî â³ä÷óâàþ ïî÷óòòÿ âëàñíî¿ ïðîâèíè.
3. Îïòèì³çì ³ ùèð³ñòü – îñü âàæëèâ³ ðèñè ìîãî õàðàêòåðó.
4. Íàâêðóãè, ïî-ìîºìó, ñò³ëüêè çëà, ùî áåçãëóçäî ðàä³òè êîæí³é

äð³áíèö³.
5. ßêùî ÿ ìîæó îáðàòè ñïðàâæí³é ñïîê³é àáî âèáóõ ñïðàâæ-

íüî¿ ðàäîñò³, òî, ÿê ïðàâèëî, îáèðàþ îñòàííº.

6. Ò³ëüêè íàéáëèæ÷èì, îáðàíèì ëþäÿì ÿ ìîæó äîñòàâèòè ùèðó
ðàä³ñòü.

7. Äîñòàâëÿòè ðàä³ñòü ³íøèì – öå äàº ìåí³ ïî÷óòòÿ ðàäîñò³ é
çàäîâîëåííÿ.

8. Æèòòÿ íàâ÷èëî ìåíå, ùî í³êîìó íå ìîæíà äîâ³ðÿòè áåçìåæ-
íî é ïîâí³ñòþ.

9. Ó ìîºìó æèòò³ º ëþäè, ÿêèì ÿ ìîæó ïîâí³ñòþ äîâ³ðèòèñÿ.
10. ×åñíî êàæó÷è, â ìîºìó æèòò³ á³ëüøå òóðáîò ³ ñóìó, í³æ ðà-

äîñò³.
11. Áóâàþòü òàê³ õâèëèíè â ìîºìó æèòò³, êîëè ìåíå îõîïëþº

áåçìåæíå ïî÷óòòÿ ðàäîñò³ ³ òðåìòëèâå õâèëþâàííÿ.
12. ß â³ä÷óâàþ çàçäð³ñòü äî ëþäåé, ùî âì³þòü â³ääàâàòèñÿ

ðàä³ñíèì ïî÷óòòÿì ó âñ³é ïîâíîò³.
13. Ìåí³ ïðèòàìàííî çàðàæàòè ðàä³ñòþ ³íøèõ.
14. Âñå ìîæíà êóïèòè, íàâ³òü ðàä³ñòü, ñïðàâà ò³ëüêè ó ö³í³.
15. ß çíàþ, ùî ïî÷óòòÿ ðàäîñò³, ÿêå ÿ ÷àñòî â³ä÷óâàþ, çàñëóãà

ìîãî õàðàêòåðó.

Ï³äðàõóíîê ðåçóëüòàò³â

Êîæíà â³äïîâ³äü «òàê» íà çàïèòàííÿ 1, 3, 5, 7, 9, 11, 13, 15 ³
êîæíà â³äïîâ³äü «í³» íà çàïèòàííÿ 2, 4, 6, 8, 10, 12, 14 äàº 10
áàë³â. Êîæíà â³äïîâ³äü «íå çíàþ» – 5 áàë³â. Ï³äðàõóéòå âñ³ áàëè.

100 – 150 áàë³â. Ðàä³ñòü íàïîâíþº ñâ³ò âàøèõ ïî÷óòò³â ³ ïåðå-
æèâàíü. Âè çäàòí³ â³ä÷óâàòè ïî÷óòòÿ á³ëüø ãëèáîêå, í³æ çâè÷àé-
íå çàäîâîëåííÿ àáî äð³áíà ðàä³ñòü. Âè íàä³ëåí³ âèíÿòêîâîþ âëàñ-
òèâ³ñòþ ðîçøèðþâàòè ìåæ³ âëàñíèõ â³ä÷óòò³â, ³, ÿê ñïðàâæíüîãî
äîñë³äíèêà, âàñ ïðèâàáëþº ï³çíàííÿ âñå íîâèõ ³ íîâèõ â³äò³íê³â
ëþäñüêèõ ïåðåæèâàíü, ÿê³ ïðèíîñÿòü ðàä³ñòü âàì òà âàøèì áëèçü-
êèì. Âè âì³ºòå äàâàòè îòî÷óþ÷èì òå, ùî çóñòð³÷àºòüñÿ äåäàë³ ð³äøå
³ ð³äøå – áåçêîðèñëèâó ðàä³ñòü, êîð³ííÿ ÿêî¿ â ãëèáîêîìó â³ä÷óòò³
ñï³ëüíîñò³ ç³ ñâ³òîì.

50 – 95 áàë³â. Ðàäîñò³ â âàñ ñò³ëüêè æ, ñê³ëüêè ³ âñ³õ ³íøèõ
åìîö³é. Ðàä³ñòü âàì çíàéîìà, àëå çíàéîì³ é ïðè÷èíè, ùî çàâàæà-
þòü ¿¿ â³ä÷óâàòè. ²íîä³ âè íàìàãàºòåñÿ îáìàíóòè ñåáå, ïîâ³ðèòè â
òå, ùî äð³áí³ çàäîâîëåííÿ â çìîç³ çàì³íèòè ñïðàâæíþ ðàä³ñòü. Àëå
íåâæå âè ³ ñïðàâä³ â³ðèòå, ùî ðàä³ñòü ìîæíà âáèòè ñ³ð³ñòþ æèò-
òÿ, ¿¿ òåìïîì, ïðîáëåìàìè? À ìîæå, âàðòî çì³íèòè ùîñü ó âàñ ñà-
ìîìó, âàøîìó ñüîãîäí³øíüîìó æèòò³? Ñïðîáóéòå, ÷è íå â³äêðèâà-
þòüñÿ òîä³ ïåðåä âàìè íîâ³ îáð³¿ òà íîâ³ ðàäîù³.

Відповіді Питання 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
а 3 4 5 0 3 1 4 4 1 
б 1 0 3 2 0 3 2 2 2 
в 2 2 1 4 1 5 3 1 3 
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0 – 45 áàë³â. Âàø³ ðàäîù³ íàñò³ëüêè ìàë³, ùî öå çìóøóº çàìèñ-
ëèòèñÿ. Íàâ³òü ÿêùî âè ââàæàºòå ñâ³é äóøåâíèé ñòàí îá’ºêòèâíî
âèïðàâäàíèì, äå æ âàø ³íñòèíêò ñàìîçáåðåæåííÿ? Àëå ùî öå,
íàáóòà çâè÷êà àáî çàìàñêîâàíå íåâì³ííÿ ïåðåæèâàòè ðàä³ñíå ïî-
÷óòòÿ? ßê áè òàì íå áóëî, ïàì’ÿòàéòå, ùî ëþäèíà ç’ÿâëÿºòüñÿ íà
ñâ³ò ç ïîòåíö³àëîì ðàäîñò³, çàêëàäåíèì â ¿¿ ãåíàõ.

7. ×è âì³ºòå âè ïðîâîäèòè â³ëüíèé ÷àñ
Ó êîæíîãî áóâàþòü òàê³ õâèëèíè, êîëè âñå çäàºòüñÿ íóäíèì,

íåìàº êóäè ñåáå ä³òè, ³ ÷àñ òÿãíåòüñÿ íåñê³í÷åííî äîâãî. Â îäíèõ
ëþäåé öå â³äáóâàºòüñÿ ÷àñò³øå, â ³íøèõ – ð³äøå [7]. À º òàêà êàòå-
ãîð³ÿ ëþäåé, ÿêèì íóäíî íå áóâàº í³êîëè. Âîíè çàâæäè çíàéäóòü,
ÿê âèêîðèñòîâóâàòè â³ëüíèé ÷àñ. À âè âì³ºòå íå âòðà÷àòè ÷àñ?

1. ×è çäàºòüñÿ âàì, ùî â³äïóñòêà íàäòî êîðîòêà?
2. ×è áóâàº òàê, ùî âàì í³÷èì ñåáå çàéíÿòè?
3. Ãðàþ÷è ç ïðèÿòåëÿìè, ÷è áóâàº òàê, ùî âè çóïèíÿºòåñÿ òîìó,

ùî âàì ñòàëî íóäíî?
4. Êîëè âè ç äðóçÿìè, õòî ³í³ö³àòîð âñ³õ ³ãîð, âè?
5. ×è çíàºòå âè õî÷à á ÷îòèðè ð³çíîâèäè íàñò³ëüíèõ ³ãîð?
6. ×è ïîäîáàºòüñÿ âàì ïðîñòî áðîäèòè áåç ìåòè?
7. Âè ëþáèòå ÷èòàòè?
8. Âè ùî-íåáóäü êîëåêö³îíóºòå?
9. ×è âåäåòå âè ùîäåííèê?
10. ×è ïîäîáàºòüñÿ âàì ðîçâ'ÿçóâàòè êðîñâîðäè?
11. ×è ââàæàºòå âè äîù ó âèõ³äí³ êàòàñòðîôîþ?
12. ßêùî âè ÷åêàºòå êîãîñü ÷è ùîñü, ÷è âì³ºòå âè ñåáå çàéíÿòè,

ùîá íå íåðâóâàòè?
Îäèí áàë âè îòðèìàºòå çà â³äïîâ³äü «òàê» íà çàïèòàííÿ 1, 4, 5,

6, 7, 8, 9, 10, 12 ³ îäèí áàë çà â³äïîâ³äü «í³» íà çàïèòàííÿ 2, 3, 11.
Ó âàñ á³ëüøå 8 áàë³â. Ùî æ, âè âì³ºòå ïðîâîäèòè â³ëüíèé ÷àñ.

Âàø³ ïðèÿòåë³ í³êîëè ç âàìè íå íóäüãóþòü, àëå ³ âàì ñàìîìó ÷óæà
íóäüãà. Òàê³é ÿêîñò³ ìîæíà ò³ëüêè ïîçàçäðèòè.

Â³ä 4 äî 8 áàë³â. Ó âàñ, ÿê ³ ó á³ëüøîñò³ ëþäåé, áóâàþòü ïîãàí³
äí³, êîëè í³÷îãî íå éäå íà ëàä, í³ùî íå çàáàâëÿº, íå ðîçâàæàº. Âè
çíàºòå, ìàáóòü, ùî íåïîãàíî â çàïàñ³ ìàòè ÿêåñü çàõîïëåííÿ, ÿêå
â áóäü-ÿêîìó ñòàíîâèù³ çìîæå ï³äíÿòè õî÷à á òðîõè íàñòð³é.

Ìåíøå 4 áàë³â. ßêùî âè â³äâåðòî â³äïîâ³ëè íà çàïèòàííÿ ³ âàñ
ä³éñíî í³ùî íå ö³êàâèòü – ïîñòàðàéòåñÿ ïîñïîñòåð³ãàòè çà òèìè,
õòî âåñü ÷àñ çàéíÿòèé, ³ âè íàâ÷èòåñÿ áåðåãòè ñâ³é ÷àñ.

8. ×è äîæèâåòå âè äî ñ³ìäåñÿòè

Ñåðåäíÿ òðèâàë³ñòü æèòòÿ â ðîçâèíóòèõ êðà¿íàõ ïîñò³éíî çðîñ-
òàº, â Óêðà¿í³, íàâïàêè, ïàäàº [7]. Àëå êîæíîãî, çâè÷àéíî, ö³êàâ-
ëÿòü éîãî âëàñí³ øàíñè íà äîâãîë³òòÿ. Íàïåâíå, öå ïèòàííÿ äîïî-
ìîæå ç’ÿñóâàòè öåé òåñò, ñêëàäåíèé àìåðèêàíñüêèìè ìåäèêàìè.
Â³äïîâ³äàéòå íà çàïèòàííÿ â³äâåðòî, à íàä äåÿêèìè ùå é ïîì³ðêóé-
òå. Ìîæå áóòè, âàì ïîòð³áíî â ÷îìóñü çì³íèòè ñâ³é ñïîñ³á æèòòÿ.

Â³ê íå ìàº çíà÷åííÿ. Âñå îäíî – âàì 20 ðîê³â ÷è 50. Çàòå, ÷èì
ðàí³øå âè â³äìîâèòåñÿ â³ä øê³äëèâèõ çâè÷îê, òèì êðàùå.

Îòæå, â³çüìåìî ÷èñëî 72. Â³ä íüîãî ïîòð³áíî áóäå â³äí³ìàòè àáî
äîäàâàòè äî íüîãî íàáðàí³ â ðåçóëüòàò³ âàøèõ â³äïîâ³äåé áàëè.

ßêùî âè ÷îëîâ³ê, â³äí³ì³òü ³ç 72 öèôðó 3. Æ³íêàì ïîòð³áíî äî-
äàòè äî 72 öèôðó 4: âîíè æèâóòü â ñåðåäíüîìó íà 7 ðîê³â äîâøå,
í³æ ÷îëîâ³êè. Îòæå, ó ÷îëîâ³ê³â áåðåòüñÿ çà îñíîâó ñåðåäíÿ òðè-
âàë³ñòü ¿õ æèòòÿ – 69 ðîê³â, ó æ³íîê – 75.

1. ßêùî âè æèâåòå ó ì³ñò³ ç íàñåëåííÿì á³ëüøå 1 ìëí ÷îë., òî
â³äí³ì³òü 2 ðîêè.

2. ßêùî âè æèâåòå ó ì³ñò³ ç íàñåëåííÿì ìåíøå 10 òèñ. ÷îë., òî
äîäàéòå 2 ðîêè.

3. ßêùî íà ðîáîò³ çàéíÿò³ ðîçóìîâîþ ïðàöåþ, â³äí³ì³òü 3 ðîêè,
ÿêùî ô³çè÷íîþ – äîäàéòå 3 ðîêè.

4. ßêùî âè çàéìàºòåñÿ ñïîðòîì ï'ÿòü ðàç³â íà òèæäåíü õî÷à á
ïî ï³âãîäèíè, òî äîäàéòå 4 ðîêè; ÿêùî 2 – 3 ðàçè – äîäàéòå 2
ðîêè.

5. ßêùî âè îäðóæåí³ (çáèðàºòåñÿ âñòóïèòè ó øëþá) – äîäàéòå 5
ðîê³â, ÿêùî í³, òî â³äí³ì³òü ïî îäíîìó ðîêó çà êîæí³ 10 ðîê³â íåî-
äðóæåíîãî æèòòÿ (ïî÷èíàþ÷è ç 25-ð³÷íîãî â³êó).

6. ßêùî âè ïîñò³éíî ñïèòå 10 ãîäèí, â³äí³ì³òü 4 ðîêè, ÿêùî ïî
7 – 8 ãîäèí – í³÷îãî íå â³äí³ìàéòå.

7. ßêùî âè ïîãàíî ñïèòå, â³äí³ì³òü 3 ðîêè. Âåëèêà âòîìëåí³ñòü,
ÿê ³ íàäòî òðèâàëèé ñîí, – îçíàêà ïîãàíîãî êðîâîîá³ãó.

8. ßêùî âè íåðâîâà, çàïàëüíà ëþäèíà, â³äí³ì³òü 3 ðîêè, ÿêùî
ñïîê³éíà, âð³âíîâàæåíà – äîäàéòå 3 ðîêè.

9. ßêùî âè ùàñëèâ³, òî äîäàéòå 1 ð³ê, ÿêùî íåùàñí³ – â³äí³ì³òü
2 ðîêè.

10. ßêùî çà êåðìîì âè ïîñò³éíî ïîðóøóºòå ïðàâèëà, â³äí³ì³òü
1 ð³ê.
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11. ßêùî âàì ïîñò³éíî íå âèñòà÷àº ãðîøåé ³ âè âåñü ÷àñ øó-
êàºòå, äå á ìîæíà áóëî ï³äðîáèòè, â³äí³ì³òü 2 ðîêè.

12. ßêùî ó âàñ ñåðåäíÿ îñâ³òà, äîäàéòå 1 ð³ê, ÿêùî âèùà – 2
ðîêè.

13. ßêùî âè íà ïåíñ³¿, àëå ïðîäîâæóºòå ïðàöþâàòè, äîäàéòå 3
ðîêè. (Ïîâíà áåçä³ÿëüí³ñòü, â³äñóòí³ñòü ñï³ëêóâàííÿ ñêîðî÷óþòü
æèòòÿ).

14. ßêùî âàøà áàáóñÿ (ä³äóñü) äîæèëè äî 80 ðîê³â, äîäàéòå 4
ðîêè, ÿêùî õòîñü ç íèõ ðàïòîâî ïîìåð, íå äîæèâøè äî 50 ðîê³â
(âìåð â³ä ³íñóëüòó, ³íôàðêòó ... ), â³äí³ì³òü 4 ðîêè.

15. ßêùî õòîñü ç âàøèõ áëèçüêèõ ðîäè÷³â, íå äîæèâøè äî 50
ðîê³â, ïîìåð â³ä ðàêó, ³íôàðêòó ... â³äí³ì³òü 3 ðîêè.

16. ßêùî âè ñêóðþºòå á³ëüøå òðüîõ ïà÷îê íà äåíü, â³äí³ì³òü 8
ðîê³â, ÿêùî ïà÷êó – 6 ðîê³â, ÿêùî ìåíøå ïà÷êè – 3 ðîêè.

17. ßêùî êîæåí äåíü âèïèâàºòå õî÷à á êðàïëþ ñïèðòíîãî,
â³äí³ì³òü 1 ð³ê.

18. ßêùî âàøà âàãà ïîð³âíÿíî ç íîðìàëüíîþ äëÿ âàøîãî â³êó ³
çðîñòó ïåðåâèùóº 20 êã, â³äí³ì³òü 8 ðîê³â, ÿêùî 15 – 20 êã, òî 4
ðîêè, ÿêùî 5 – 15 êã – 2 ðîêè.

19. ßêùî âè ÷îëîâ³ê ñòàðøèé 40 ðîê³â ³ ïðîõîäèòå êîæåí ð³ê
ïðîô³ëàêòè÷íèé îãëÿä, äîäàéòå 2 ðîêè, ÿêùî âàì 30 – 40 ðîê³â,
äîäàéòå 2 ðîêè, 40 – 50 – 3 ðîêè, ³ ÿêùî âàì á³ëüøå 50 – 4 ðîêè.

×èñëî, ÿêå âè îòðèìàëè ó ï³äñóìêó, ³ º òîé â³ê, äî ÿêîãî âè
ìîæåòå äîæèòè. Àëå, çâè÷àéíî, âè éîãî ìîæåòå ïåðåâèùèòè, ÿêùî
áóäåòå êðàùå ñòåæèòè çà ñîáîþ ³ â³äìîâèòåñÿ â³ä øê³äëèâèõ çâè-
÷îê.
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1. Îðãàí³çàö³ÿ ðîáîòè ìåíåäæåðà

Äî òåïåð³øíüîãî ÷àñó ùå ³ñíóº äóìêà ñåðåä êåð³âíèê³â òà ä³ëî-
âèõ ëþäåé ð³çíîãî ðàíãó, ùî îðãàí³çàö³ÿ îñîáèñòî¿ ïðàö³ – öå ¿õ
îñîáèñòà ïðîáëåìà. Òàê, ç öèì ìîæíà ïîãîäèòèñÿ, ÿêùî ï³äïðèº-
ìåöü ïðàöþº ñàì ³ ó íüîãî íåìàº í³êîãî â ï³äëåãëîñò³. Àëå íà ñüî-
ãîäí³øí³é äåíü â ìàñîâîìó ïîðÿäêó ñòâîðþþòüñÿ ô³ðìè, îðãàí³-
çàö³¿, äå ïðàöþº íå îäèí äåñÿòîê, à ÷àñòî é á³ëüøà ê³ëüê³ñòü
ñï³âðîá³òíèê³â òà ñòâîðþºòüñÿ â³äïîâ³äíà ³ºðàðõ³ÿ óïðàâë³ííÿ.
Òîìó íåóïîðÿäêîâàí³ñòü äíÿ, â³÷íà çàéíÿò³ñòü, íåñê³í÷åííà øòóð-
ì³âùèíà ó ñïðàâàõ, ùî âèìàãàþòü âäóìëèâîñò³, ïëàíîì³ðíîãî âè-
ð³øåííÿ, ñòâîðþþòü ó ñàìîìó êîëåêòèâ³ íåïðîäóêòèâíèé ñòèëü
ðîáîòè, ÿêèé ïðèçâîäèòü äî íåðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ÷àñó
â óñ³õ ëàíöþãàõ, à, íåð³äêî, é äî áàíêðóòñòâà.

Ó êåð³âíèöòâà, ÿê ³ íà â³éí³ àáî ïðè áàãàòüîõ ³íøèõ âèäàõ ä³ÿëü-
íîñò³, êåð³âíèêà îö³íÿòü íàñò³ëüêè, íàñê³ëüêè äîáðå áóäå âèêîíà-
íà îñòàííÿ ä³ÿ, çðîáëåíà íèì. Àëå êåð³âíèêó çàâæäè ñë³ä áóòè ãî-
òîâèì äî ÷åðãîâèõ íåïðèºìíîñòåé. Îñü ÷îìó îðãàí³çîâàí³ñòü éîãî
ðîáîòè âèêëþ÷íî âàæëèâà. Íàâðÿä ÷è êåð³âíèê çàõî÷å âèòðà÷àòè
ìàðíî ÷àñ íà íåïîòð³áí³ äð³áíèö³, êîëè éîãî óâàãè âèìàãàþòü âàæ-
ëèâ³ ñïðàâè, ùî ìàþòü âåëèêå çíà÷åííÿ äëÿ éîãî çàìîâíèê³â òà
îðãàí³çàö³¿.

Íå äèâëÿ÷èñü íà òå, ùî áóêâàëüíî ñîòí³ ð³çíîìàí³òíèõ òåõíî-
ëîã³é òà âèðîá³â äîñòóïí³ êåð³âíèêîâ³ äëÿ ï³äâèùåííÿ ñâîº¿ ïðî-
äóêòèâíîñò³, ãð³ø ¿ì âñ³ì áóäå ö³íà, ÿêùî â³í íå çìîæå çâåñòè äî
ì³í³ìóìó âïëèâ ôàêòîð³â, ÿê³ âèòðà÷àþòü äàðåìíî éîãî äîðîãî-
ö³ííèé ÷àñ. Êîæåí äåíü éîãî ÷åêàþòü çóñòð³÷³, íàðàäè, ÿê³ çàòÿãó-
þòüñÿ äîâøå ïðèçíà÷åíîãî ÷àñó, íåïîòð³áíà ïîøòà, êîëåãè, ÿê³
õî÷óòü ïîæàë³òèñÿ íà ñâîþ çàðïëàòó, ³ äð³áí³ ïðîáëåìè, ÿê³ í³÷îãî
íå äàþòü îñíîâí³é ñïðàâ³. Âñ³ âîíè çìîâèëèñÿ çðîáèòè ç êåð³âíè-
êà íååôåêòèâíî ïðàöþþ÷îãî óïðàâë³íöÿ.

Òå, ùî ñüîãîäí³ çäàºòüñÿ íåçíà÷íîþ ïðîáëåìîþ, ìîæå çàâòðà ñòà-
òè êàòàñòðîôîþ. Öå íåîäì³ííî â³äáóäåòüñÿ, ÿêùî êåð³âíèê íå çìî-
æå çàçäàëåã³äü ðîçï³çíàòè âàæëèâ³ñòü ñèòóàö³¿ ³ ðîç³áðàòèñÿ â í³é
íàëåæíèì ÷èíîì. Âèçíà÷èòè ïð³îðèòåò äëÿ âñüîãî, ùî êåð³âíèê ðî-
áèòü, – îñü ùî ïîâèííî áóòè äëÿ íüîãî ãîëîâíèì ó áóäü-ÿêèé äåíü
ä³ëîâîãî æèòòÿ. À ï³ñëÿ òîãî, ÿê ïð³îðèòåòè âèçíà÷åí³, ñë³ä âèêîíàòè
ïåðøîþ ðîáîòó ç íàéâèùèì ïð³îðèòåòîì. Íàéãîëîâí³øå – áóäü-ÿêîþ
ö³íîþ ïðèäóøèòè ñïîêóñó äîçâîëèòè ìåíø âàæëèâèì çàâäàííÿì

Тема 17Тема 17Тема 17Тема 17Тема 17

Організація роботи працівників апа�Організація роботи працівників апа�Організація роботи працівників апа�Організація роботи працівників апа�Організація роботи працівників апа�

рату управліннярату управліннярату управліннярату управліннярату управління

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Îðãàí³çàö³ÿ ðîáîòè ìåíåäæåðà.
2. Ðàö³îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó êåð³â-
íèêà.
3. Åôåêòèâíå ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ òà ÷àñó.
4. «Â³êíî» Åéçåíõàóåðà.
5. Îö³íêà ð³âíÿ îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³.
6. Òåñòè äëÿ âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ îðãàí³çîâàíîñò³ êåð³-
âíèêà.

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Íàñòàâ ÷àñ, êîëè êîæåí êåð³âíèê ïîâèíåí óñâ³äîìèòè, ùî â³í
íå çìîæå êåðóâàòè, ÿêùî éîãî ðîáîòà íå áóäå ïðàâèëüíî îðãàí³çî-
âàíà. Óñï³õ êåð³âíèêà â ê³íöåâîìó ï³äñóìêó çâîäèòüñÿ äî òîãî, ÷è
êåðóº â³í ñâîºþ ðîáîòîþ, ÷è äîçâîëÿº ðîáîò³ êåðóâàòè íèì. Íà
ùàñòÿ, íåîðãàí³çîâàí³ñòü – öå òà ïðîáëåìà, ÿêó ìîæíà âèð³øèòè.
Â öüîìó âàì äîïîìîæóòü ðåêîìåíäàö³¿, ðîçðîáëåí³ â ðîçä³ë³ «Îðãàí³-
çàö³ÿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³».
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5. Âèâ³ëüí³òü õî÷à á 20 õâèëèí íàïðèê³íö³ êîæíîãî ðîáî÷îãî
äíÿ äëÿ óïîðÿäêóâàííÿ ñïðàâ. Ïðîäèâ³òüñÿ íåâèêîíàíó ðîáîòó,
ùî çàëèøèëàñÿ, ³ ïðè íåîáõ³äíîñò³ ïðèçíà÷òå çóñòð³÷³ ç ïðàö³âíè-
êàìè àáî ï³äãîòîâòå ³íôîðìàö³þ äëÿ âàøèõ êîëåã. Ðîçì³ñò³òü íà
çáåð³ãàííÿ ó â³äïîâ³äí³ ì³ñöÿ ò³ äîêóìåíòè, ÿê³ âàì ïîòð³áíî çáå-
ðåãòè, ³ âèêèíüòå ó ñì³òòºâèé êîøèê âñå, ùî âàì á³ëüøå íå çíàäî-
áèòüñÿ. ² íàðåøò³, íàøâèäêóðó÷ ïåðåãëÿíüòå, ùî ó âàñ ïðèçíà÷å-
íî íà íàñòóïíèé äåíü.

Çì³íèâøè õàðàêòåð âàøîãî ä³ëîâîãî æèòòÿ, âè çàâæäè áóäåòå
òðèìàòè ï³ä êîíòðîëåì ñâ³é ðîáî÷èé ðîçêëàä òà ïðèçíà÷åí³ ïð³î-
ðèòåòè. Õî÷à ïðîáëåìè àáî íåâ³äêëàäí³ ñïðàâè, ÿê³ âè íå ìîæåòå
ïåðåäáà÷èòè, áóäóòü âèíèêàòè çàâæäè, âè â êðàéíüîìó ðàç³ áóäå-
òå â çìîç³ âïîðàòèñÿ ç òèì, ùî ìîæíà áóëî ïåðåäáà÷èòè. À êð³ì
öüîãî, ó âàñ áóäå á³ëüøå ìîæëèâîñòåé ïîäîëàòè íåïåðåäáà÷åí³
ïðîáëåìè, êîëè âîíè ç’ÿâëÿòüñÿ. Âè ïîâèíí³ çðîáèòè öå äëÿ ñåáå,
âàøèõ ïðàö³âíèê³â ³ âàøî¿ îðãàí³çàö³¿.

Äëÿ òîãî, ùîá ïðàâèëüíî îðãàí³çóâàòè ñâîþ ïðàöþ, êåð³âíèê ïî-
âèíåí çíàòè âàæëèâ³ ïðèíöèïè îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³, òîìó
ùî óïðàâë³íñüê³ ïðèéîìè òà ïðîöåäóðè, ùî âèêîðèñòîâóþòüñÿ â
ðîáîò³ ìåíåäæåðà, áàçóþòüñÿ íà ïåâíèõ óïðàâë³íñüêèõ ïðèíöèïàõ.
À ñóêóïí³ñòü öèõ ïðèéîì³â òà ïðîöåäóð º ñèñòåìîþ óïðàâë³íñüêèõ
ìåõàí³çì³â, ùî âèêîðèñòîâóþòüñÿ ìåíåäæåðîì ó éîãî ïðàêòè÷í³é
ä³ÿëüíîñò³, ùî äîçâîëÿº çä³éñíèòè çâ’ÿçîê ìåíåäæåðà ç ïåðñîíàëîì
îðãàí³çàö³¿ äëÿ äîñÿãíåííÿ íàéêðàùî¿ âçàºìîä³¿ òà ï³äâèùåííÿ åôåê-
òèâíîñò³ ðîáîòè ÿê ñàìîãî ìåíåäæåðà, òàê ³ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.

Íèæ÷å íàâîäèòüñÿ ïåðåë³ê ïðèíöèï³â îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè ìå-
íåäæåðà òà îïèñ êîíêðåòíèõ ïðîöåäóð òà ðåêîìåíäàö³é ðàö³îíà-
ë³çàö³¿ éîãî ðîáîòè [7].

1. Ïðèíöèï îïòèìàëüíîãî ðîçïîä³ëó îáîâ’ÿçê³â òà â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ ì³æ êåð³âíèêàìè ³ âèêîíàâöÿìè âñ³õ ð³âí³â. Êîæíèé êåð³â-
íèê ïîâèíåí ÷³òêî óÿâëÿòè òà ðîçóì³òè çì³ñò ðîáîòè ñâî¿õ ï³äëåã-
ëèõ, àëå íå ïîâèíåí âèêîíóâàòè öþ ðîáîòó çà íèõ. Âèêîíàâåöü
çîáîâ’ÿçàíèé â ïîâí³é ì³ð³ íåñòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ðåçóëüòàòè
ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³.

2. Êîíòðîëü çà çì³ñòîì òà ÿê³ñòþ ðîáîòè âèêîíàâöÿ ç áîêó êå-
ð³âíèêà ïîâèíåí çä³éñíþâàòèñÿ ç óðàõóâàííÿì êâàë³ô³êàö³¿ òà
ìîæëèâîñòåé âèêîíàâöÿ ³ íå áóòè íàäì³ðíèì.

3. Ïðèíöèï ñòàíäàðòíèõ ñèòóàö³é òà ð³øåíü. Ñóòü éîãî ïîëÿ-
ãàº â òîìó, ùî áóäü-ÿêó ðåàëüíó ïðîáëåìó (óïðàâë³íñüêó ñèòóàö³þ)

çáèòè ñåáå ç³ øëÿõó. Âñå äóæå ïðîñòî: ÿêùî êåð³âíèê íå ïðèçíà÷èòü
³ íå áóäå äîòðèìóâàòèñÿ ñâî¿õ ïð³îðèòåò³â, òî õòîñü ³íøèé âñòàíî-
âèòü ¿õ äëÿ íüîãî. Ëþäè, ÿê³ íå ìàþòü ïåðåä ñîáîþ ö³ëåé, ï³äïàäàþòü
ï³ä êåð³âíèé âïëèâ ³íøèõ ëþäåé, ùî ¿õ ìàþòü.

Àëå êåð³âíèê ìîæå çì³íèòè ñâîº ä³ëîâå æèòòÿ. Äëÿ öüîãî ëèøå
ïîòð³áíî ñòâîðèòè ñèñòåìó âèçíà÷åííÿ òà âèêîíàííÿ òèõ ðå÷åé,
ÿê³ âàæëèâ³, à òîãî, ùî ìàëîâàæëèâå – óíèêàòè. ßêî¿ á ôîðìè öÿ
ñèñòåìà íå íàáóëà, ïîòð³áíî âðàõîâóâàòè òàê³ âàæëèâ³ ðåêîìåí-
äàö³¿ [4].

1. Ïðèäáàéòå êàëåíäàð äëÿ ïëàíóâàííÿ òà ï³äòðèìóéòå éîãî â
àêòèâíîìó ñòàí³. ×è áóäå âàø êàëåíäàð ñòàðîìîäíèì íàñò³ëüíèì
êàëåíäàðåì àáî íàéíîâ³øèì åëåêòðîííèì ïðèñòðîºì – öå íåâàæ-
ëèâî. Ãîëîâíå òå, ùîá âè çàíîñèëè â íüîãî íåîáõ³äíó ³íôîðìàö³þ
òà ïîñò³éíî íèì êîðèñòóâàëèñÿ.

2. Çàðåçåðâóéòå ïåðø³ 20 õâèëèí êîæíîãî ä³ëîâîãî äíÿ íà âèçíà-
÷åííÿ ïð³îðèòåò³â. Ùîá çåêîíîìèòè ÷àñ, ñïëàíóéòå ñâ³é äåíü. Çðîá³òü
öåé ÷àñ âàøèì ³ ò³ëüêè âàøèì, ïåðåìêíóâøè òåëåôîí íà àâòîâ³äïî-
â³äà÷ òà çàëèøèâøè öåé ÷àñ â³ëüíèì â³ä çóñòð³÷åé. ßêùî âàì çíàé-
òè éîãî ñêëàäíî, òî çðîá³òü ó êàëåíäàð³ ïîì³òêè íà êîæíèé ðîáî÷èé
äåíü, çàðåçåðâóâàâøè òàêèì ÷èíîì ê³ëüêà õâèëèí äëÿ ñåáå.

3. Âèêîíàéòå ñïî÷àòêó òå, ùî ìàº âèùèé ïð³îðèòåò. Öÿ ïîðàäà
ìîæå çäàòèñÿ òðèâ³àëüíîþ, àëå âèêîíàííÿ øâèäêèõ òà ëåãêèõ
íåñóòòºâèõ çàâäàíü ïåðøèìè ³ â³äêëàäàííÿ á³ëüø ñêëàäíèõ òà
á³ëüø âàæëèâèõ çàâäàíü íà ïîò³ì çàâæäè äóæå ñïîêóñëèâå, àëå
áàãàòå íàñë³äêàìè. Íà æàëü, ÷àñòî áóâàº òàê, ùî íàïðèê³íö³ ðîáî-
÷îãî äíÿ, ïðîâåäåíîãî ó äð³áíèõ òóðáîòàõ, ç’ÿñîâóºòüñÿ, ùî ó âàñ
íå çàëèøèëîñÿ ÷àñó íà âèð³øåííÿ âàæëèâèõ òà ñêëàäíèõ çàâäàíü,
íàì³÷åíèõ íà ñüîãîäí³. Â³äêëàäàòè ¿õ âèð³øåííÿ íà çàâòðà ìàðíî,
àëå, íà æàëü, çðîçóì³ëè âè öå ï³çíî. Òîìó, ùîá óíèêíóòè òàêèõ
ñèòóàö³é, ñåðéîçíî ñòàâòåñÿ äî âèêîíàííÿ îáðàíèõ âàìè íà ïî-
òî÷íèé äåíü ïð³îðèòåò³â ³ íå â³äêëàäàéòå íà çàâòðà òå, ùî íåîá-
õ³äíî çðîáèòè ñüîãîäí³.

4. ßêùî ó âàñ º ïîì³÷íèê, ïîñòàâòå ïåðåä íèì çàâäàííÿ ïðèé-
ìàííÿ òà çíèùåííÿ âñ³º¿ íåïîòð³áíî¿ ïîøòè, ùî íàäõîäèòü äî âàñ.
Íàâ³òü á³ëüøå òîãî, íåõàé â³í êîíòðîëþº âñå ïðÿìî ïðè íàäõîä-
æåíí³, äî òîãî ÿê âîíà ëÿæå íà âàø ñò³ë. Óñòàíîâ³òü çâ’ÿçîê ç àâ-
òîðîì íåïîòð³áíîãî ïîâ³äîìëåííÿ òà ïîïðîñ³òü éîãî âèêðåñëèòè
âàñ ³ç éîãî àäðåñíîãî ñïèñêó. ßêùî âàì áóäóòü íàäòî âæå äîêó÷à-
òè, ñêàæ³òü ¿ì, ùî âè âêëþ÷èòå éîãî ó âàø àäðåñíèé ñïèñîê!



Òåìà 17. Îðãàí³çàö³ÿ ðîáîòè ïðàö³âíèê³â àïàðàòó óïðàâë³ííÿ

487

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

486

8. Ïðèíöèï îïòèìàëüíî¿ ³íôîðìîâàíîñò³. Ñóòü ïðèíöèïó î÷å-
âèäíà. ²íôîðìîâàí³ñòü äîñÿãàºòüñÿ íå «áåçêîøòîâíî», à ö³íîþ ïåâ-
íèõ, ÷àñòî çíà÷íèõ âòðàò ÷àñó òà ðåñóðñ³â. Ðîçóìíèé îïòèì³çì
ñë³ä çíàõîäèòè, ´ðóíòóþ÷èñü íà ðåàëüíèõ óìîâàõ â êîæíîìó êîí-
êðåòíîìó âèïàäêó.

9. Ïðèíöèï «äîñòóïíîñò³ äëÿ îãëÿäó òà íàî÷íîñò³». Êîæíà ëþ-
äèíà çäàòíà îäíî÷àñíî åôåêòèâíî âèêîíóâàòè ëèøå îáìåæåíó
ê³ëüê³ñòü ïðîåêò³â. ßêùî öÿ ê³ëüê³ñòü íàäòî âåëèêà, ð³çêî çíèæóºòü-
ñÿ ÿê³ñòü ðîá³ò. Öåé ïðèíöèï ïåðåäáà÷àº çáàëàíñîâàí³ñòü ðåàëü-
íèõ ìîæëèâîñòåé êåð³âíèêà ç ïðàêòè÷íèì îáñÿãîì óïðàâë³íñüêèõ
ðîá³ò.

10. Ïðèíöèï ïîòð³áíî¿ ð³çíîìàí³òíîñò³ âèä³â òà ôîðì óïðàâ-
ë³íñüêèõ äîêóìåíò³â ïîâèíåí â³äïîâ³äàòè ñêëàäíîñò³ óïðàâë³íñü-
êèõ çàâäàíü, ùî âèð³øóþòüñÿ.

11. Îðãàí³çóâàòè ñâîþ ðîáîòó – öå, ïåâíå, íàéñêëàäí³øå ç òîãî,
ùî ìîæå çðîáèòè êåð³âíèê äëÿ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ñâîº¿
ä³ÿëüíîñò³. Â³í íå çìîæå óïðàâëÿòè ³íøèìè, ïîêè íå íàâ÷èòüñÿ
óïðàâëÿòè ñîáîþ.

2. Ðàö³îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó êåð³âíèêà

Óì³ííÿ åêîíîìíî òà ïðàâèëüíî âèòðà÷àòè ðîáî÷èé ÷àñ, ïîñò³-
éíî óäîñêîíàëþâàòè ïðîöåñ éîãî ïëàíóâàííÿ – îçíàêà îðãàí³çî-
âàíîñò³ êåð³âíèêà. Íà æàëü, áàãàòî õòî ï³ä ïëàíóâàííÿì ÷àñòî-
ãóñòî ðîçóì³º ïðîñòèé çàïèñ ïîòî÷íèõ ñïðàâ íà íàñòóïíèé äåíü.
Ïðè öüîìó, â êðàùîìó âèïàäêó, îáìåæóºòüñÿ ñïðîáîþ îá’ºêòèâíî
îö³íèòè îáñÿã ìàéáóòíüî¿ ðîáîòè áåç àíàë³çó áþäæåòó ÷àñó, ìàþ-
÷è ëèøå ïåðåë³ê ðîá³ò áåç âèçíà÷åííÿ ¿õ òðèâàëîñò³ íà ïðàêòèö³.
Àäæå îáë³ê âèòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó çà âèäàìè ðîá³ò äàº ìîæëèâ³ñòü
îòðèìàòè ïîâíó êàðòèíó çàâàíòàæåííÿ.

Ïðîáëåìà åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó òà éîãî
ïëàíóâàííÿ òóðáóº êåð³âíèê³â áóäü-ÿêîãî ðàíãó. ßêùî ïîäèâèòè-
ñÿ íà ðåçóëüòàòè â³ò÷èçíÿíèõ äîñë³äæåíü, êîëè íàìàãàëèñÿ âèç-
íà÷èòè îñíîâí³ ïðè÷èíè ïåðåâàíòàæåííÿ êåð³âíèê³â âèùîãî òà
ñåðåäíüîãî ð³âí³â ³ ÷îìó âîíè íååôåêòèâíî âèêîðèñòîâóþòü ðîáî-
÷èé ÷àñ, òî ðåçóëüòàò âèÿâèâñÿ òàêèì (ó ïîðÿäêó çíà÷óùîñò³):

íåäîñòàòíÿ êâàë³ô³êàö³ÿ óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó – 66 %;
íåâïîðÿäêîâàí³ñòü ³íôîðìàö³¿ – 50 %;
íèçüêèé ð³âåíü ïðàö³ â óïðàâë³íí³ – 50 %;
íåîðãàí³çîâàí³ñòü âèðîáíèöòâà – 32 %;

â ïðîöåñ³ àíàë³çó ñë³ä ïðàãíóòè ïðèâåñòè äî ñòàíäàðòíî¿ (áàçîâî¿),
âèð³øåííÿ ÿêî¿ â³äîìå ç ïðàêòèêè ³ ïðîöåäóðà ðåàë³çàö³¿ ð³øåííÿ
â³äïðàöüîâàíà. Ïðîòå öå íå çàâæäè âäàºòüñÿ çðîáèòè. «Íåñòàí-
äàðòíà» ÷àñòèíà ïðîáëåìè, ùî çàëèøèëàñü, íàëåæèòü òâîð÷îìó
àíàë³çó òà âèìàãàº îñîáëèâîãî âèð³øåííÿ.

4. Ïðèíöèï ïîñò³éíî¿ îö³íêè òà ïåðåîö³íêè (â ³íòåðàòèâíîìó
ðåæèì³) ïðàêòè÷íèõ ñèòóàö³é òà ïðîåêò³â, ùî âèíèêàþòü â ¿õ ñó-
êóïíîñò³. Ðåàë³çàö³ÿ öüîãî ïðèíöèïó äîçâîëÿº êåð³âíèêó ìàêñè-
ìàëüíî ñêîíöåíòðóâàòè çóñèëëÿ íà ãîëîâíèõ íàïðÿìêàõ.

5. Ïðèíöèï ³íôîðìàö³éíî¿ òà ëîã³÷íî¿ îá´ðóíòîâàíîñò³ ð³øåíü,
ùî ïðèéìàþòüñÿ. «²íôîðìàö³éíà îá´ðóíòîâàí³ñòü» ïåðåäáà÷àº, ùî
äëÿ åôåêòèâíîãî âèð³øåííÿ äåÿêî¿ ïðîáëåìíî¿ ñèòóàö³¿ íåîáõ³äí³
ñòâîðåííÿ, àíàë³ç òà îö³íêà â³äïîâ³äíî¿ ³íôîðìàö³éíî¿ áàçè (ìà-
ñèâó ðåëåâàíòíèõ äîêóìåíò³â òà ôàêò³â). «Ëîã³÷íà îá´ðóíòîâàí³ñòü»
îçíà÷àº íåñóïåðå÷ëèâ³ñòü ì³æ âèõ³äíèìè ïîñèëàííÿìè òà âèñíîâ-
êàìè. Ìîòèâè òà ëîã³êà ä³é êåð³âíèêà ïîâèíí³ áóòè ìàêñèìàëüíî
ÿñíèìè äëÿ ï³äëåãëèõ.

6. Ïðèíöèï «ïàêåòóâàííÿ». Ðåàë³çàö³ÿ öüîãî ïðèíöèïó ñòâî-
ðþº çíà÷íèé ðåçåðâ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ðîáîòè ÿê êåð³â-
íèê³â ïðàêòè÷íî áóäü-ÿêîãî ð³âíÿ, òàê ³ âèêîíàâö³â. Ïðèíöèï
ïîëÿãàº â êîíöåíòðàö³¿ îäíîð³äíèõ ðîá³ò äëÿ âèêîíàííÿ ¿õ ó ñó-
êóïíîñò³ â «ïàêåòíîìó ðåæèì³». Ñôåðà çàñòîñóâàííÿ öüîãî ïðèí-
öèïó äóæå øèðîêà. ßê ïðèêëàä íàâåäåìî äîáðå â³äîìó âñ³ì ñè-
òóàö³þ, ïîâ’ÿçàíó ç ï³äâèùåííÿì åôåêòèâíîñò³ äîðîæíüîãî ðóõó,
êîëè ð³çí³ âèäè òðàíñïîðòó òà ï³øîõîäè çàçäàëåã³äü «ïàêåòó-
þòüñÿ» â ãðóïè çà äîïîìîãîþ çàñîá³â ðåãóëþâàííÿ. Òîé ñàìèé
ï³äõ³ä äîðå÷íèé ó ïðàêòèö³ îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè. Òàê, íàïðèêëàä,
ïðè ðîçãëÿä³ çîâí³øíüî¿ ïîøòè äîö³ëüíî çàì³ñòü òîãî, ùîá ïðèé-
ìàòè ð³øåííÿ «äîêóìåíò çà äîêóìåíòîì», çàçäàëåã³äü çãðóïóâà-
òè äîêóìåíòè çà äîïîìîãîþ ïðàö³âíèê³â êàíöåëÿð³¿ â á³ëüø-
ìåíø îäíîð³äí³ ãðóïè.

7. Ïðèíöèï àâòîìàòèçìó ðåàë³çàö³¿ ïðèéíÿòèõ ð³øåíü. Ñóòü
ïðèíöèïó ïîëÿãàº â òîìó, ùîá ïðèéíÿòå êåð³âíèêîì ð³øåííÿ «àâ-
òîìàòè÷íî» äîâîäèëîñü äî ïîòð³áíîãî ð³âíÿ ³ ñòàâàëî ïðàêòè÷íèì
êåð³âíèöòâîì äî ä³¿.

Äîâåäåííÿ ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ äî ïîòð³áíîãî ð³âíÿ áàçóºòüñÿ
íà ñèñòåì³ äîáðå íàëàãîäæåíèõ óïðàâë³íñüêèõ ìåõàí³çì³â. ßêùî
òàê³ ìåõàí³çìè â³äñóòí³ àáî ¿õ ñóêóïí³ñòü íåäîñòàòíÿ, íàéêðàùå
ð³øåííÿ ìîæå «ïîâèñíóòè ó ïîâ³òð³» ³ çàëèøèòèñÿ íåðåàë³çîâàíèì.
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• â³äñóòí³ñòü ö³ëåé, ïð³îðèòåò³â òà êðàéí³õ ñòðîê³â âèêîíàí-
íÿ;

• íàêîïè÷åííÿ ñïðàâ òà îñîáèñòà äåçîðãàí³çàö³ÿ;
• íååôåêòèâíà ïåðåäà÷à ïðàâ òà ïîâíîâàæåíü, ðóòèííà ðî-

áîòà, çàéâà äåòàë³çàö³ÿ ïèòàíü;
• ñïðîáà áðàòèñÿ çà âñå â³äðàçó òà íåðåàëüí³ ÷àñîâ³ îö³íêè;
• â³äñóòí³ñòü äîñòîâ³ðíî¿ ³íôîðìàö³¿, «ïëóòàí³» ³íñòðóêö³¿;
• íåâ³äïîâ³äíà, íåòî÷íà òà çàñòàð³ëà ³íôîðìàö³¿;
• íåð³øó÷³ñòü òà â³äêëàäàííÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü;
• íå÷³òêå óÿâëåííÿ ïðî ñôåðè â³äïîâ³äàëüíîñò³ òà ïîâíîâà-

æåííÿ;
• íåçäàòí³ñòü ñêàçàòè «í³»;
• íåâì³ííÿ äîâîäèòè çàâäàííÿ äî ê³íöÿ;
• â³äñóòí³ñòü ñàìîîö³íêè.
Ùîá ðàö³îíàëüíî âèòðà÷àòè ñâ³é ÷àñ, êîæíèé êåð³âíèê ïîâèíåí

óì³òè áîðîòèñÿ ç öèìè «ìàðíîòðàòàìè» ñâîãî äîðîãîö³ííîãî ÷àñó.
Â îñòàíí³ ðîêè, ïèøå æóðíàë «Êàï³òàë» [1], ó áàãàòüîõ êîìïàí-

³ÿõ ñâ³òó ñòàëà ïîïóëÿðíîþ ïîë³òèêà «â³ä÷èíåíèõ äâåðåé», òîáòî â
êàá³íåòè ìåíåäæåð³â óñ³õ ðàíã³â ìîæå çàéòè áóäü-ÿêèé ñëóæáî-
âåöü ³ â áóäü-ÿêèé ÷àñ. Ïðî ïåðåâàãè ãîâîðèòè íå áóäåìî, áî íå-
çðó÷íîñò³ (çàëåæí³ñòü â³ä â³äâ³äóâà÷³â) ïåðåâèùèëè íàéñì³ëèâ³ø³
î÷³êóâàííÿ.

Â³äáóâàºòüñÿ ïðèáëèçíî òàêå. ×åðåç êîæí³ 10-20 õâèëèí äâåð³
â êàá³íåò ïðî÷èíÿþòüñÿ, ïðîñîâóºòüñÿ ÷èéñü í³ñ, ïîò³ì ïîì³÷àºø
ïîñì³øêó, íó à ï³ñëÿ – áàäüîðî âõîäèòü â³äâ³äóâà÷. Öå, â á³ëüøîñò³
âèïàäê³â, âàø ï³äëåãëèé ç äð³á’ÿçêîâîþ ïðîáëåìîþ, ÿêó çîáîâ’ÿ-
çàíèé âèð³øóâàòè âàø çàñòóïíèê, àëå äî íüîãî íå çâåðòàëèñÿ –
àäæå ïðèºìíî çàéâèé ðàç íàãàäàòè êåð³âíèöòâó ïðî ñåáå. Çà äà-
íèìè çàõ³äíèõ ñîö³îëîã³â, íà ïîä³áí³ ðîçìîâè êåð³âíèêè âèòðà÷à-
þòü 3-4 ãîäèíè â äåíü.

Àáî ùå é òîãî ã³ðøå. Â³äâ³äóâà÷ – êîëèøí³é êîëåãà (ñòàðòóâàëè
ç îäíàêîâèõ ïîñàä) àáî äðóã, ÿêîãî ïðèéíÿëè íà ðîáîòó. Ö³ âçàãàë³
ìîæóòü çàéòè ç íàì³ðàìè ïîãîâîðèòè ïðî ôóòáîëüíèé ìàò÷, ïðî
òå, ïðî ñå… ² âèïðîâàäæóâàòè ¿õ ïîòð³áíî âêðàé êîðåêòíî – ïðè-
ÿòåë³ âñå-òàêè. Ìîæóòü îáðàçèòèñÿ.

ßê öå ïðèïèíèòè?
1. Ïîñòàâòå ñò³ë ñåêðåòàðêè òàêèì ÷èíîì, ùîá â³í ì³ã çóïèíè-

òè áóäü-êîãî. Äàë³ ñïðàâà òåõí³êè. Äåê³ëüêà ÷åðãîâèõ ôðàç òèïó:
«ß ìîæó âàì ÷èìîñü äîïîìîãòè? Øåô âêðàé çàéíÿòèé. Â³í ìîæå

íå÷³òêèé ðîçïîä³ë ïðàâ òà îáîâ’ÿçê³â – 30 %;
âåëèêà ê³ëüê³ñòü íàðàä – 28 %.
Àíàë³ç âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó â³ò÷èçíÿíèìè êåð³âíèêà-

ìè ñâ³ä÷èòü: òðèâàë³ñòü ðîáî÷îãî äíÿ ïåðåâèùóº íà 3-4 ãîäèíè, à
êîðèñíà çàéíÿò³ñòü ñêëàäàº âñüîãî 5-6 ãîäèí; çàñòóïíèêè äèðåê-
òîðà, ãîëîâí³ ³íæåíåðè ïðèõîïëþþòü ïî 2-3 ãîäèíè, à êîðèñíà
çàéíÿò³ñòü â³äïîâ³äíî 5-6 ãîäèí. Íà÷àëüíèêè öåõ³â âèêîðèñòîâó-
þòü ÷àñ ïðèáëèçíî ÿê ãîëîâí³ ³íæåíåðè. Êîëè éäåòüñÿ ïðî êîðèñ-
íó çàéíÿò³ñòü, òî ìàºòüñÿ íà óâàç³ ïåðåë³ê ðîá³ò, âèä³â ä³ÿëüíîñò³,
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü òîùî, ùî º êîìïåòåíö³ºþ ò³ëüêè öèõ êåð³âíèê³â.

Åôåêòèâí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ÷àñó íå îçíà÷àº, ùî â³í çàâ÷àñíî
ðîçïèñóºòüñÿ äî îñòàííüî¿ õâèëèíè. Òàêà åôåêòèâí³ñòü ç òî÷êè
çîðó ãíó÷êî¿ òà ìîá³ëüíî¿ ðîáîòè áóëè á ïîâíèì àáñóðäîì. Ó òîé
æå ÷àñ åôåêòèâí³ñòü íå îçíà÷àº é «âèæèìàííÿ ïîòó». Íàâïàêè,
åôåêòèâí³ñòü ïîâ’ÿçàíà ç áåçïåðåðâí³ñòþ, ÿêà ïåðåäáà÷àº ïëàíî-
âèé ïî÷àòîê ó âèêîðèñòàíí³ ÷àñó ³ äàº ìîæëèâ³ñòü â³äíîâèòè ñåáå
ï³ñëÿ ðîáîòè, ç³áðàòèñÿ ³ç ñèëàìè äëÿ óñï³øíîãî ïðîäîâæåííÿ ä³ÿëü-
íîñò³.

Ïðè íåñòà÷³ ÷àñó äëÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ áóäå õàðàêòåðíî
[7]:

• áåçïëàíîâ³ñòü ó âèêîðèñòàíí³ ðîáî÷îãî ÷àñó òà ñëàáêå âèç-
íà÷åííÿ ïð³îðèòåò³â;

• íåðâîçí³ñòü òà ìåòóøëèâ³ñòü ó ä³ÿõ;
• íåòåðïëÿ÷³ñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü, ó ñòîñóíêàõ ç ð³âíèìè

çà ðàíãîì òà ç ï³äëåãëèìè;
• íåäîñòàòí³é ð³âåíü ðîçïîä³ëó óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ â ï³äðîç-

ä³ëàõ òà íèçüêèé ñòóï³íü äåëåãóâàííÿ;
• â³äñóòí³ñòü ïîðÿäêó íà ðîáî÷îìó ì³ñö³;
• íàäì³ðí³ñòü òà áåçñèñòåìí³ñòü êîðåñïîíäåíö³¿ íà ðîáî÷îìó

ñòîë³;
• íåñòà÷à ÷àñó äëÿ â³äïî÷èíêó, ïîãàíèé ñîí, à çâ³äñè é ïîãà-

íèé íàñòð³é íà íàñòóïíèé äåíü. Äëÿ ðîçóìîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ íàñòð³é
ìàº âåëèêå çíà÷åííÿ – öå 70 % ïðîäóêòèâíîñò³.

Ïðè÷èíàìè âèíèêíåííÿ íåïðîäóêòèâíèõ âèòðàò ÷àñó â ðîáîò³
ìåíåäæåðà ñëóæàòü:

• ïåðåðâè â ðîáîò³ â ðåçóëüòàò³ òåëåôîííèõ äçâ³íê³â;
• âèïàäêîâ³ â³äâ³äóâà÷³;
• íàðàäè (íåçàïëàíîâàí³ òà íåïåðåäáà÷åí³);
• êðèçîâ³ ñèòóàö³¿;
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Ïåðåâàãà çâîðîòíèõ äçâ³íê³â î÷åâèäíà. Ïî-ïåðøå, ìîæíà çîâñ³ì
íå òåëåôîíóâàòè. Ïî-äðóãå, ìîæíà çàòåëåôîíóâàòè, êîëè çðó÷íî
ñàìîìó. Ïî-òðåòº, ïîä³áíà ñèñòåìà ìàº ùå é äåÿêó ïñèõîëîã³÷íó
ïåðåâàãó. Ïðèïóñòèìî, ï³äëåãëîãî íå ç’ºäíàëè ç êåð³âíèêîì, â³äïî-
â³ëè, ùî â³í ñàì ïîäçâîíèòü. À ïðîáëåìà íå òåðïèòü çâîë³êàíü.
Òàêèì ÷èíîì ñòèìóëþºòüñÿ ³í³ö³àòèâà ³ ð³øåííÿ ïðèéìàºòüñÿ íà
ì³ñöÿõ.

Çâîðîòí³ äçâ³íêè êðàùå ãðóïóâàòè, âèä³ëèâøè äëÿ íèõ ïåâíèé
÷àñ. ² ùå, êåð³âíèê íå ïîâèíåí ñàì íàòèñêàòè êíîïêè òåëåôîíó –
â öüîìó íåìàº í³ äåìîêðàò³¿, í³ ïðàöåëþáñòâà, à îñü âòðàòà ÷àñó
âåëèêà.

Êåð³âíèêè ïîä³áíîþ ñèñòåìîþ çäåá³ëüøîãî íå õî÷óòü êîðèñòó-
âàòèñÿ, îñê³ëüêè áîÿòüñÿ îáðàçèòè ï³äëåãëèõ àáî ïàðòíåð³â ïî á³çíå-
ñó. Ïðîòå ïîáîþâàííÿ í³÷èì íå îá´ðóíòîâàí³ – ðîçóìí³ çðîçóì³-
þòü, íó à ç íåðîçóìíèìè ïðîñòî íåìà ÷îãî äàë³ ïðàöþâàòè.

Çàñ³äàííÿ – öå ùå îäíå íåïîì³ðíî âåëèêå äæåðåëî ìàðíîòðàò-
ñòâà ÷àñó êåð³âíèêà. Äîñë³äæåííÿ ïîêàçóþòü: ìåíåäæåðè âèùî¿
òà ñåðåäíüî¿ ëàíêè ïðîâîäÿòü íà ð³çíèõ íàðàäàõ äî 80 â³äñîòê³â
ñâîãî ðîáî÷îãî ÷àñó. ² ïðè öüîìó êîæíèé âèçíàº, ùî êîðèñòü â³ä
íèõ íåâåëèêà. Çàñ³äàííÿ íàé÷àñò³øå áóâàþòü äâîõ âèä³â. Ïåðøèé
– ³íôîðìàö³éíèé, äå êîîðäèíóþòüñÿ ä³¿ ï³äðîçä³ë³â. Çàñ³äàííÿ
ïðîõîäèòü äóæå øâèäêî, íàïðèê³íö³ êåð³âíèê çàïèòóº, ÷è º â êî-
ãîñü ïèòàííÿ àáî âàæëèâ³ äîïîâíåííÿ. Íàðàäà çàê³í÷óºòüñÿ. ² äðó-
ãèé – ò³, íà ÿêèõ âèð³øóþòüñÿ ïðîáëåìè ³ ïðèéìàþòüñÿ ð³øåííÿ
(ïðèõîâàíà ìåòà ðîçä³ëèòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü ì³æ óñ³ìà). Îñü òóò ³
ïî÷èíàºòüñÿ êîëîñàëüíà âòðàòà ÷àñó. Àäæå ÷èì á³ëüøå ê³ëüê³ñíèé
ñêëàä ãðóïè, òèì ñêëàäí³øå âñòàíîâèòè çâ’ÿçîê ì³æ ¿¿ ÷ëåíàìè ³
âçàãàë³ ïðèéíÿòè ÿêåñü ð³øåííÿ.

Ðàö³îíàëüíî âèêîðèñòàòè ÷àñ, â³äâåäåíèé äëÿ çàñ³äàíü, âàì
äîïîìîæóòü ö³ ïîðàäè, íàâåäåí³ â «Êàï³òàë³»:

• íàéâäàë³øå ïðèçíà÷àòè çàñ³äàííÿ çà ãîäèíó äî îá³äó àáî
äî ê³íöÿ ðîáî÷îãî äíÿ. Áàæàþ÷èõ ïðîñòî ïîãîâîðèòè âèÿâèòüñÿ
çíà÷íî ìåíøå çâè÷àéíîãî;

• ïî÷èíàéòå íàðàäó ð³âíî â ïðèçíà÷åíèé ÷àñ. Íå ÷åêàéòå òèõ,
õòî çàï³çíþºòüñÿ. Àäæå ãîñïîäàð ñòàíîâèùà âñå-òàêè âè, à òîìó íå
äàâàéòå ï³äëåãëèì ìîæëèâîñò³ äèêòóâàòè ïðàâèëà ãðè. Ïåðøèé ðàç
çàï³çíÿòüñÿ ê³ëüêà ÷îëîâ³ê. Äðóãèé ðàç ¿õ áóäå çíà÷íî ìåíøå. Íó à ò³,
õòî ðèçèêíå çàï³çíèòèñÿ ³ â òðåò³é ðàç, ïåâíå, íå äóæå ö³êàâèòüñÿ
ðîáîòîþ. Òàê³ ìåíåäæåðè íå îñîáëèâî é ïîòð³áí³ ô³ðì³;

âàì çàòåëåôîíóâàòè, êîëè çâ³ëüíèòüñÿ? Ùî éîìó ïåðåäàòè?» – ³
í³õòî íå îáðàæåíèé.

2. Â³äâ³äóâà÷ âñå-òàêè çàéøîâ. Çóñòð³íüòå éîãî ñòîÿ÷è. Öå ìàé-
æå ³äåàëüíèé âàð³àíò. Òàêèì ÷èíîì âè íå äàºòå â³äâ³äóâà÷ó çðó÷-
íî ðîçì³ñòèòèñÿ ó êð³ñë³ ³ çàáðàòè áàãàòî ÷àñó. ², êð³ì òîãî, éîìó
ïðèéäåòüñÿ í³áè íà õîäó é äóæå ñòèñëî âèêëàäàòè ñâîþ ïðîáëåìó.
ßêùî áåñ³äó íå ìîæíà â³äêëàñòè, â³äðàçó ñêàæ³òü, ÿêèì ÷àñîì âè
ðîçïîðÿäæàºòåñü. Ïðèâ÷³òü ñåêðåòàðÿ (ï³ä ÷àñ ïîä³áíèõ â³çèò³â) ³ç
ñòóðáîâàíèì âèãëÿäîì çàãëÿäàòè äî âàñ ó êàá³íåò òà íàãàäóâàòè
ïðî íå³ñíóþ÷ó çóñòð³÷ àáî òåëåôîííèé äçâ³íîê. Ó áóäü-ÿêîìó âè-
ïàäêó âè ïîâèíí³ ìàòè ìîæëèâ³ñòü ñêàçàòè: «Ìè çàê³í÷óºìî ÷åðåç
5 õâèëèí».

3. ßêùî ï³äëåãëèé ïî òåëåôîíó ïðîñèòü ïðî çóñòð³÷, òî íàéê-
ðàùå ç’ÿñóâàòè, â ÷îìó ñïðàâà. Ïîò³ì ñêàçàòè, ùî ñàì³ çàéäåòå,
ÿê ò³ëüêè çâ³ëüíèòåñÿ. Öå äîñèòü çðó÷íî. Ïî-ïåðøå, íå ïåðåðè-
âàºòå ðîçïî÷àòó ðîáîòó. Ïî-äðóãå, â êàá³íåò³ ï³äëåãëîãî âè ãîñ-
ïîäàð ñòàíîâèùà, òîáòî â áóäü-ÿêèé ìîìåíò ìîæåòå âñòàòè é
ï³òè. À öå çíà÷íî ëåãøå, í³æ âèïðîâàäæóâàòè ³ç ñâîãî êàá³íåòó.
Ïî-òðåòº, äóæå äåìîêðàòè÷íî ³ íàâ³òü ÿêîñü ïîâàæíî ùîäî
ï³äëåãëîãî. ² äî òîãî æ, ó íüîãî âñ³ íåîáõ³äí³ äîêóìåíòè, ÿê³ ñòî-
ñóþòüñÿ äàíî¿ ïðîáëåìè.

4. Ïîäóìàéòå òà âñòàíîâ³òü îïòèìàëüí³ ãîäèíè ïðèéîìó. Êð³ì
òîãî, äîðó÷³òü ñåêðåòàðþ ðåãóëþâàòè ìåòó â³çèòó, ïîò³ì îáãîâîðè-
òè éîãî ÷àñ ³ îáîâ’ÿçêîâî òðèâàë³ñòü.

5. ßêùî íàäòî áàãàòî ñïðàâ, òî êðàùå ïðèõîäüòå çà ïàðó ãîäèí
äî ïî÷àòêó ðîáî÷îãî äíÿ, êîëè â îô³ñ³ òî÷íî í³êîãî íåìàº. Àëå íå
âàðòî çàòðèìóâàòèñÿ ï³ñëÿ 18-00: àäæå áàãàòüîì ï³ñëÿ ðîáîòè ââå-
÷åð³ í³÷îãî ðîáèòè ³ âîíè ÿêðàç õî÷óòü ïîãîâîðèòè.

6. ßêùî áàãàòî ðîáîòè, ñïðîáóéòå çíàéòè ñõîâàíêó, ïðî ÿêó
í³õòî íå çíàº. Öå ìîæå áóòè ÷èéñü êàá³íåò, ñõîâèùå á³áë³îòåêè.

Äåâ’ÿíîñòî â³äñîòê³â òîï-ìåíåäæåð³â âèòðà÷àþòü íà òåëåôîíí³
ðîçìîâè, â êðàùîìó âèïàäêó, äî ãîäèíè â äåíü. Ó ã³ðøîìó - á³ëüøå
äâîõ. ßêùî ñïðîáóâàòè ÿêîñü ïðîàíàë³çóâàòè öåé ÷àñ, òî âèÿâèòü-
ñÿ: ïåðøà ³ á³ëüøà ÷àñòèíà äçâ³íê³â íàäõîäèòü ïðîñòî íå çà àäðå-
ñîþ. Âèð³øèòè ïðîáëåìó ïîâèíí³ áóëè çàñòóïíèêè àáî íà÷àëüíè-
êè óïðàâë³íü. Äðóãà ÷àñòèíà – âàæëèâ³, àëå íåòåðì³íîâ³. Òóò ñïðàâà
çà ñåêðåòàðåì. Â³í ïîâèíåí ³ íå îáðàçèòè àáîíåíòà, ³ çàõèñòèòè
øåôà. Êðàùå çà âñå çâó÷èòü â³äïîâ³äü òèïó: «×è ìîæå â³í âàì
çàòåëåôîíóâàòè, êîëè çâ³ëüíèòüñÿ?»
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4) ñêëàäàííÿ ïåðñïåêòèâíîãî ïëàíó;
5) ñêëàäàííÿ ïëàíó-ãðàô³êà;
6) çàïèñ ïîòî÷íèõ ñïðàâ òà ñêëàäàííÿ ïëàíó ðîáî÷îãî äíÿ.
Äëÿ òîãî, ùîá áóëà «÷àñîâà áàçà» äëÿ ïëàíóâàííÿ, íåîáõ³äíî çâåð-

íóòè íàéñåðéîçí³øó óâàãó íà ïåðø³ äâà åòàïè, òîáòî ï³äãîòîâèòè
äàí³, ùîá âèçíà÷èòè âèòðàòè ÷àñó íà ïîñò³éí³ ñïðàâè, à òàêîæ
çðîáèòè àíàë³ç çì³ñòó ñïðàâ, ùî ïëàíóþòüñÿ, òà âèçíà÷èòè ïî-
òð³áíèé ÷àñ äíÿ ¿õ âèêîíàííÿ. ² ïåðøå, ùî íåîáõ³äíî çðîáèòè, –
öå îáë³ê ÷àñó.

Ìåòîäè îáë³êó âèòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó – ôîòîãðàô³ÿ, ñàìîôîòîã-
ðàô³ÿ, õðîíîìåòðàæ, ìîìåíòí³ ñïîñòåðåæåííÿ. Ïðîòå íàéåôåê-
òèâí³øèì º ñàìîôîòîãðàô³ÿ ðîáî÷îãî äíÿ, òîìó ùî òóò ä³º óïðàâ-
ë³íñüêå ïðàâèëî: ÿêùî ïðàö³âíèê çàëó÷åíèé äî ïðîöåñó
ðåãëàìåíòàö³¿ ñâîº¿ ïðàö³, â³í áóäå âèêîíóâàòè ö³ ðåêîìåíäàö³¿.

Îñíîâí³ ïðèíöèïè òåõí³êè âåäåííÿ îáë³êó ÷àñó çâîäÿòüñÿ äî
òàêèõ ïðàâèë:

• íàëàãîäæåííÿ ðåòåëüíîãî îáë³êó âñ³õ âèòðàò ÷àñó – ìåòîäè
ïåðåâ³ðêè íåñõèáíîñò³ ð³øåííÿ ðàö³îíàëüíî îðãàí³çîâóâàòè ñâ³é
÷àñ;

• âèÿâëåííÿ ïðîñòî¿â, ïîâ³ëüíîñò³, âòðàò ÷àñó – îñíîâà îá-
´ðóíòîâàíèõ ðåàëüíèõ ïëàí³â ìàéáóòí³õ ñïðàâ;

• òðèìàé êàðòó îáë³êó – çðîáèø ðåâîëþö³þ ÷àñó;
• âðàõóâàòè ÷àñ – îçíà÷àº äîâøå æèòè;
• ïåðåä òèì, ÿê çì³íèòè ñïîñîáè ðîáîòè, ïîòð³áíî ¿õ ðåòåëü-

íî âèâ÷èòè;
• íàâ÷èòèñÿ ïëàíóâàòè ÷àñ – öå ñïðàâæíÿ òðóäîâà ïåðåìîãà;
• íå ïî÷èíàé äîêîð³ííî¿ ëîìêè ñâîãî òåïåð³øíüîãî «ïðîäîâ-

æåííÿ ÷àñó», íå ñòâîðþé áëèñêó÷èõ ïëàí³â ðàö³îíàëüíîãî âèêî-
ðèñòàííÿ ÷àñó ó ìàéáóòíüîìó, ïîêè ç îë³âöåì òà ïàïåðîì íå âðà-
õóâàâ, ÿê æå òè ñàì âèòðà÷àºø ñâ³é ÷àñ çàðàç.

Îáë³ê ÷àñó, ùî âèòðà÷àºòüñÿ íà âèêîíàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ âèä³â
ðîá³ò, íåïðîñòå çàâäàííÿ, òîìó ùî îáë³ê ìîæíà âåñòè ç ð³çíèì
ñòóïåíåì äåòàë³çàö³¿. Ïðîòå íå ìîæíà íàäòî çàõîïëþâàòèñÿ äåòà-
ë³çàö³ºþ, îñê³ëüêè íà òàêèé îáë³ê çíàäîáèòüñÿ íàäòî áàãàòî ÷àñó.
Òåõí³êà òà ìåòîäè îáë³êó ïîâèíí³ áóòè ïî ìîæëèâîñò³ ïðîñò³ òà
çðó÷í³, à ãðóïóâàííÿ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ ïîâèííå âðàõîâóâàòè ñïå-
öèô³êó ðîáîòè òîãî ÷è ³íøîãî êåð³âíèêà.

Âèçíà÷èâøè ïðîáëåìó ÷àñó (â òîìó ÷èñë³ ³ íåñòà÷ó ÷àñó) âàæ-
ëèâîþ, êåð³âíèê ïðîâîäèòü àíàë³ç ñèòóàö³¿, ùî ñêëàëàñÿ. Ðîáèòü-

• çàâæäè äîòðèìóéòåñÿ ïîðÿäêó äåííîãî. Íå äîçâîëÿéòå ó÷àñ-
íèêàì íàðàäè â³äõèëÿòèñÿ â³ä òåìè;

• íå ïåðåðèâàéòå îáãîâîðåííÿ;
• âñòàíîâ³òü ë³ì³ò ÷àñó íà êîæíå ïèòàííÿ é ñóâîðî äîòðè-

ìóéòåñü ðåãëàìåíòó;
• âñòàíîâ³òü òðèâàë³ñòü çàñ³äàíü, íàïðèêëàä, íå á³ëüøå ãî-

äèíè, ³ çàâæäè ñòàâòå êðàïêó â÷àñíî;
• äî ì³í³ìóìó ñêîðîò³òü ê³ëüê³ñòü ïðèñóòí³õ;
• ç ìåòîþ åêîíîì³¿ ÷àñó çàì³ñòü ïðîòîêîë³â êðåñë³òü òàáëèö³.

Âñå äóæå ïðîñòî. Òåìà çàñ³äàííÿ ñòàº íàçâîþ òàáëèö³. Â îäí³é
êîëîíö³ ïð³çâèùå ïðèñóòí³õ, íàïðîòè – ð³øåííÿ, ÿêå â³í ïîâèíåí
âò³ëèòè ó æèòòÿ. ² â òðåò³é êîëîíö³ – ñòðîêè âèêîíàííÿ. À á³ëüøå
í³÷îãî é íå ïîòð³áíî;

• ÿêùî ð³øåííÿ çàñ³äàííÿ íå áóëî âèêîíàíå, òî âíåñ³òü ïðî-
áëåìó â íàñòóïíèé ïîðÿäîê äåííèé. Ïóíêò «Íåçàê³í÷åí³ ñïðàâè».

Êåð³âíèê, ÿêèé äáàéëèâî ñòàâèòüñÿ äî ñâîãî ÷àñó, ñïîíóêàº ³
ñâî¿õ ï³äëåãëèõ ðàö³îíàëüíî âèêîðèñòîâóâàòè ðîáî÷èé ÷àñ.

3. Åôåêòèâíå ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ òà ÷àñó

Äëÿ òîãî, ùîá ïðàâèëüíî ðîçïîä³ëÿòè òà âèêîðèñòîâóâàòè ðî-
áî÷èé ÷àñ, ïîòð³áíî íàâ÷èòèñÿ ïëàíóâàòè éîãî, ÷³òêî âèçíà÷àòè
âèäè ðîá³ò òà ÷àñ íà ¿õ âèêîíàííÿ [7].

Ïëàíóâàííÿ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ ïîâèííî áóòè ÿê äîâãîñòðîêîâèì
(ö³ë³ íà 3-5 ðîê³â òà á³ëüøå), ñåðåäíüîñòðîêîâèì (ö³ë³ íà 1-3 ðîêè),
òàê ³ îïåðàòèâíèì (ïîòî÷í³ ö³ë³ - 3 ì³ñÿö³, 1 ì³ñÿöü, äåêàäà, òèæ-
äåíü, ïëàí «íà ñüîãîäí³», «íà çàâòðà»).

Äîâãîñòðîêîâå ïëàíóâàííÿ ́ ðóíòóºòüñÿ íà ïðîãíîçîâàíî-àíàë³-
òè÷í³é ä³ÿëüíîñò³. Ó çâ’ÿçêó ç öèì, íàñàìïåðåä, ñêëàäàºòüñÿ ïå-
ðåë³ê íàéá³ëüø âàæëèâèõ ðîá³ò, à ïîò³ì âñòàíîâëþþòüñÿ ñòðîêè ¿õ
âèêîíàííÿ.

Ïðè ïëàíóâàíí³ îñîáèñòî¿ ðîáîòè ïîòð³áíî äîòðèìóâàòèñÿ òàêî¿
ïîñë³äîâíîñò³:

1) âèçíà÷åííÿ âèòðàò ÷àñó íà ïîñò³éí³ ñïðàâè (àíàë³ç áþäæåòó
÷àñó);

2) àíàë³ç çì³ñòó ñïðàâ, ùî ïëàíóþòüñÿ, òà âèçíà÷åííÿ ÷àñó, íå-
îáõ³äíîãî äëÿ ¿õ âèêîíàííÿ;

3) ç³ñòàâëåííÿ âèòðàò ÷àñó íà çàïëàíîâàí³ ñïðàâè ç îñîáèñòèì
áþäæåòîì ÷àñó;
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ðîáî÷îãî äíÿ, âò³ëèòè êîíêðåòíó ñèñòåìó òà òåõíîëîã³þ îðãàí³-
çàö³¿ ðîáîòè â àïàðàò³.

Ïñèõîëîãè âèÿâèëè, ùî ïðàö³âíèêè ³ç ñëàáêîþ íåðâîâîþ ñè-
ñòåìîþ íàäàþòü ïåðåâàãó äóæå äåòàëüíèì ³íäèâ³äóàëüíèì ïëà-
íàì, ïðàãíóòü ÿêîìîãà òî÷í³øå ïîäàòè ñîá³ ó âñ³õ äåòàëÿõ ìàé-
áóòíþ ä³ÿëüí³ñòü. Ëþäè ç ñèëüíîþ íåðâîâîþ ñèñòåìîþ
íàé÷àñò³øå âïåâíåí³, ùî ó âèïàäêó íåïåðåäáà÷åíèõ îáñòàâèí
âäàñòüñÿ øâèäêî çîð³ºíòóâàòèñÿ, âîíè ñõèëüí³ äî ìåíø äîê-
ëàäíèõ ïëàí³â.

Ïëàíóâàòè ÷àñ ïîòð³áíî çã³äíî ³ç çíà÷åííÿì òà âàæëèâ³ñòþ çàâ-
äàíü, à íå ç ¿õ ïèòîìîþ âàãîþ â çàãàëüí³é ê³ëüêîñò³ ñïðàâ.

Ïîòð³áíî äîòðèìóâàòèñÿ ïðèíöèï³â òà ïðàâèë ïëàíóâàííÿ ÷àñó.
Ñêëàäàþ÷è ïëàí, âèêîðèñòîâóâàòè ñï³ââ³äíîøåííÿ 60:40, òîáòî
îñíîâíå ïðàâèëî ïëàíóâàííÿ ÷àñó:

60 % – çàïëàíîâàíèé ÷àñ;
20% – íåïåðåäáà÷óâàíèé ÷àñ (ðåçåðâ ÷àñó òà íåçàïëàíîâàí³ ä³¿);
20% – ñïîíòàííèé ÷àñ (óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü, òâîð÷³ñòü).
Äëÿ åôåêòèâíîãî ïëàíóâàííÿ ñïðàâ òà ÷àñó ïîòð³áíî äîòðèìó-

âàòèñÿ òàêèõ ðåêîìåíäàö³é:
Çâåäåííÿ çàâäàíü âîºäèíî: ïëàí ä³é
Ïåðåðàõîâóéòå âñ³ ïîäàëüø³ ó â³äïîâ³äíîìó ïëàíîâîìó ïåð³îä³

ðîáî÷³ àêö³¿. Íåâèêîíàíå ç öüîãî ñïèñêó âè ìîæåòå âçÿòè çà îñíî-
âó äëÿ çàïîâíåííÿ «â³ëüíèõ ïîòóæíîñòåé» ïðè ñêëàäàíí³ ïëàíó íà
íàñòóïíèé ïåð³îä.

Ðåãóëÿðí³ñòü – ñèñòåìàòè÷í³ñòü – ïîñë³äîâí³ñòü
Ïðàöþéòå íàä ñâî¿ìè ïëàíàìè ÷àñó ðåãóëÿðíî òà ñèñòåìàòè÷-

íî, ïîñë³äîâíî äîâîäüòå äî ê³íöÿ ðîçïî÷àòó ñïðàâó.
Ðåàë³ñòè÷íå ïëàíóâàííÿ
Íå âïàäàéòå â êðàéí³ñòü íàäì³ðíîãî ïëàíóâàííÿ òà ïëàíóé-

òå ëèøå òàêèé îáñÿã çàâäàíü, ç ÿêèìè âè ðåàëüíî ìîæåòå âïî-
ðàòèñÿ.

Ïðèñòîñîâàí³ñòü
Ïðîÿâëÿéòå ãíó÷ê³ñòü, îñê³ëüêè ïëàíè ÷àñó ñêëàäàþòüñÿ íå äëÿ

òîãî, ùîá ïîëåãøèòè âàì æèòòÿ, à äëÿ òîãî, ùîá âè äîñÿãëè ìåòè.
Ïîïîâíåííÿ âòðàò ÷àñó
Ïðàãí³òü, çà ìîæëèâîñò³, â³äðàçó ïîïîâíþâàòè âòðàòè ÷àñó. Íà-

ïðèêëàä, êðàùå îäèí ðàç äîâøå ïîïðàöþâàòè ââå÷åð³, í³æ ïðî-
òÿãîì íàñòóïíîãî äíÿ íàãàíÿòè âòðà÷åíå íàïåðåäîäí³.

Ïèñüìîâà ôîðìà

ñÿ îãëÿä ãîëîâíèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ çà ïåâíèé ïåð³îä òà âèçíà÷àºòü-
ñÿ áàæàíèé îáñÿã ÷àñó ïîð³âíÿíî ç ôàêòè÷íî âèòðà÷åíèì ÷àñîì.

ßê ñâ³ä÷èòü ïðàêòèêà ìåíåäæåð³â, ï³äïðèºìö³â, á³çíåñìåí³â,
êåð³âíèê³â ð³çíèõ ð³âí³â, ùî äîñÿãëè óñï³õ³â, äîñòàòíüî ðàç ó êâàð-
òàë ïðîòÿãîì 7-10 äí³â ðîáèòè ðåâ³ç³þ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ ç òî÷êè
çîðó âèòðàò ÷àñó. Ïðîòå ñàì ïî ñîá³ îáë³ê í³÷îãî íå äàñòü áåç ñèñ-
òåìàòè÷íîãî àíàë³çó, ÿêèé ïîâèíåí âðàõîâóâàòè, ç îäíîãî áîêó,
÷è ä³éñíî ðîáîòà, ùî âèêîíóºòüñÿ, ñï³ââ³äíîñíà ïîñàä³, çíàííÿì,
êâàë³ô³êàö³¿, à ç ³íøîãî áîêó, ÷è â³äïîâ³äàþòü âèòðàòè ÷àñó íà
ðîáîòè, ùî âèêîíóþòüñÿ, ðîçóìíèì ðàö³îíàëüíèì ï³äõîäàì äî âè-
êîðèñòàííÿ ÷àñó.

Ï³ñëÿ ïðîâåäåííÿ îáë³êó âèòðàò ÷àñó òà àíàë³çó çì³ñòó âèä³â
ä³ÿëüíîñò³ íåîáõ³äíî ç³ñòàâèòè âèòðàòè ÷àñó íà ñïðàâè, ùî ïëàíó-
þòüñÿ, ç îñîáèñòèì áþäæåòîì ÷àñó. ² äàë³ ñêëàäàòè â³äïîâ³äí³ ïëà-
íè.

Ïðè ì³ñÿ÷íîìó òà îñîáëèâî ïåðñïåêòèâíîìó ïëàíóâàíí³ âåëè-
êó óâàãó ñë³ä ïðèä³ëÿòè ñòðàòåã³÷íèì ïèòàííÿì (òèì á³ëüøå, ÷èì
âèùèé ð³âåíü óïðàâë³ííÿ).

Ïðàöþâàòè ïîòð³áíî çã³äíî ³ç çàòâåðäæåíèì ðåãëàìåíòîì ðî-
áîòè ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà, âñòàíîâëåíî¿ ³ºðàðõ³ºþ óïðàâë³í-
íÿ, òà âèìàãàòè äîòðèìàííÿ ðåãëàìåíò³â â³ä çàì³ñíèê³â òà ï³äëåã-
ëèõ.

Ïîòð³áíî ñóâîðî äîòðèìóâàòèñÿ ðåæèìó äíÿ òà ãðàô³ê³â ðîáî-
òè, âèìàãàòè öüîãî â³ä ï³äëåãëèõ.

Êåð³âíèêó ñë³ä ïåð³îäè÷íî ðîçãëÿäàòè âèð³øåí³ íèì çàâäàííÿ,
ùîá âèçíà÷èòè, ÷è ìîæíà áóëî ¿õ âèêîíàòè çà á³ëüø êîðîòêèé
òåðì³í.

Çâåðí³òü óâàãó íà òàêèé ïàðàäîêñ: ïðè ðîçóìíîìó ïëàíóâàíí³
÷àñó ñòàº á³ëüøå. Êîæíà ãîäèíà, âèòðà÷åíà íà åôåêòèâíå ïëàíó-
âàííÿ, åêîíîìèòü 3-4 ãîäèíè ðîáî÷îãî ÷àñó. Íåâäàëå ïëàíóâàííÿ
– öå çàïëàíîâàíà íåâäà÷à.

Ïåðåìîãòè âëàñíå ñëàáîâ³ëëÿ áóäå ëåãøå, ÿêùî çàçäàëåã³äü âñòà-
íîâèòè äëÿ ñåáå æîðñòê³ ñòðîêè âèð³øåííÿ ïèòàíü. Â³äñóòí³ñòü
ïëàí³â îñîáèñòî¿ ðîáîòè ÷ðåâàòå òèì, ùî ïîòî÷í³ ïèòàííÿ â³äñó-
âàþòü íà çàäí³é ïëàí á³ëüø âàæëèâ³ ñïðàâè.

Ïðîáëåìó ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó ñë³ä âèð³-
øóâàòè êîìïëåêñíî.

Äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîçèòèâíèõ ðåçóëüòàò³â íåîáõ³äíî çäîëàòè ïñè-
õîëîã³÷íèé áàð’ºð: óñóíóòè ñóìí³âè ó ìîæëèâîñò³ ðåãëàìåíòàö³¿
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Ïîñò³éíî ïåðåðîáëÿéòå òà ïåðåïðîâ³ðÿéòå ñâ³é ïëàí ç òî÷êè çîðó
òîãî, ÷è ìîæóòü ò³ ÷è ³íø³ àêö³¿ áóòè ðåàë³çîâàí³ ïîâí³ñòþ.

Â³ëüíèé ÷àñ
Ïëàíóéòå òà âèêîðèñòîâóéòå ç êîðèñòþ ñâ³é â³ëüíèé ÷àñ, òàê

ÿê ³ ÷àñ, ÿêèé éäå íà ïî¿çäêè òà î÷³êóâàííÿ (íàïðèêëàä, äëÿ â³äïðà-
öþâàííÿ ìàòåð³àë³â àáî äëÿ êîíöåïòóàëüíèõ ðîçäóì³â).

×àñ äëÿ ïëàíóâàííÿ òà òâîð÷îñò³
Ïåâíó ÷àñòèíó ñâîãî ÷àñó íåîáõ³äíî çàëèøèòè äëÿ ïëàíîâî¿,

ï³äãîòîâ÷î¿ òà òâîð÷î¿ ðîáîòè, à òàêîæ äëÿ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³-
êàö³¿. ßêùî öåé ÷àñ ãóáèòüñÿ â ïîâñÿêäåííèõ ñïðàâàõ, ïîòóðáóé-
òåñÿ ïðî òå, ùîá ïîïîâíèòè âòðàòè íà íàñòóïíîìó òèæí³.

Ðóòèííà ðîáîòà
Ïëàíóéòå âèêîíàííÿ ðóòèííèõ ôóíêö³é, íàïðèêëàä, ÷èòàííÿ

ì³ñÿ÷íèõ çâ³ò³â, îáõ³ä ï³äïðèºìñòâà òîùî.
Íåïðîäóêòèâíà ä³ÿëüí³ñòü
Ñë³äêóéòå çà òèì, ùîá íà íåïåðåäáà÷åíó ä³ÿëüí³ñòü, íàïðèê-

ëàä, âèãîòîâëåííÿ ôîòîêîï³é, íåñóòòºâ³ çáîðè âèòðà÷àëîñÿ ÿêî-
ìîãà ìåíøå ÷àñó. Îáìåæóéòåñÿ ò³ëüêè ä³éñíî íåîáõ³äíèì, ³íàêøå
áóäåòå íå â çìîç³ âèêîðèñòîâóâàòè ñâ³é ÷àñ äëÿ á³ëüø âàæëèâèõ
ñïðàâ.

Àëüòåðíàòèâè
Ñòàðàéòåñÿ ïðè ïëàíóâàíí³ ìèñëèòè àëüòåðíàòèâíî, çà ïðèí-

öèïîì «Çàâæäè º ³íøèé, êðàùèé øëÿõ».
Ð³çíîìàí³òí³ñòü
Òóðáóéòåñÿ ïðî òå, ùîá âíîñèòè ð³çíîìàí³òí³ñòü ó ñâîþ

ä³ÿëüí³ñòü, ÷åðãóéòå âèêîíàííÿ äîâãî- òà êîðîòêîñòðîêîâèõ ïðî-
åêò³â, ðîáîòó íà ñàìîò³ òà ó ñï³âðîá³òíèöòâ³.

4. «Â³êíî» Åéçåíõàóåðà

Áàãàòüîì êåð³âíèêàì äîâîäèëîñÿ ñòèêàòèñÿ ç ñèòóàö³ºþ, êîëè
íà÷åáòî íåãàéíèõ òà âàæëèâèõ ñïðàâ çáèðàºòüñÿ ñò³ëüêè, ùî ¿õ
íåìîæëèâî çðîáèòè ïðîòÿãîì äîáè. Ñïðàâè ïî÷èíàþòü íàêîïè÷ó-
âàòèñÿ, ïîðîäæóâàòè ïðîáëåìè, êåð³âíèê ïîâí³ñòþ âòðà÷àº ìîæ-
ëèâ³ñòü ùî-íåáóäü çì³íèòè ³ ïëèâå çà òå÷³ºþ ç áîÿçêîþ íàä³ºþ, ùî
âîíà íå ðîç³á’º éîãî îá êàìåí³ [9].

Ïðèáëèçíî ç òàêèìè ñàìèìè ïðîáëåìàìè ç³òêíóâñÿ é Äóàéò Åé-
çåíõàóåð, áåç çãàäóâàííÿ ÿêîãî ñüîãîäí³ íå îáõîäèòüñÿ æîäåí
ï³äðó÷íèê ç ìåíåäæìåíòó. Â³í çðîçóì³â, ùî çâè÷àéíå ðîçì³ùåííÿ
ñïðàâ çà ïð³îðèòåòí³ñòþ ï³ä íîìåðàìè «îäèí, äâà, òðè, ÷îòèðè...»

Ñêëàäàéòå ñâî¿ ÷àñîâ³ ïëàíè íà ôîðìóëÿðàõ ñâîãî âèãîòîâëåí-
íÿ àáî íà ñïåö³àëüíî ðîçðîáëåíèõ êàðòàõ. Ó òàêîìó âèïàäêó í³÷î-
ãî íå áóäå âòðà÷åíî, ³ âè áóäåòå çàâæäè ìàòè ïîâíèé îãëÿä ñïðàâ.

Ïåðåíåñåííÿ íåçàê³í÷åíîãî
Íåâèêîíàí³ çàâäàííÿ, ÿê³ âè íå õî÷åòå âèêðåñëèòè çîâñ³ì, ïå-

ðåíîñüòå â ïëàí íàñòóïíîãî ïåð³îäó. Òèì ñàìèì âîíè âèÿâëÿþòü-
ñÿ òà àâòîìàòè÷íî âðàõîâóþòüñÿ ïðè ðîçðîáö³ íîâèõ ïëàí³â.

Ô³êñàö³ÿ ðåçóëüòàò³â çàì³ñòü ä³é
Ô³êñóéòå â ïëàíàõ ðåçóëüòàòè àáî ö³ë³, ê³íöåâèé ñòàí, à íå ïðî-

ñòî ÿê³ñü ä³¿.
Âñòàíîâëåííÿ ÷àñîâèõ íîðì
Çàäàâàéòå òî÷í³ ÷àñîâ³ íîðìè, ïåðåäáà÷àéòå â ñâîºìó ïëàí³

ð³âíî ñò³ëüêè ÷àñó íà òó ÷è ³íøó ñïðàâó, ñê³ëüêè âîíà ä³éñíî âè-
ìàãàº.

Òåðì³í âèêîíàííÿ
Âñòàíîâ³òü òî÷í³ ñòðîêè âèêîíàííÿ äëÿ âñ³õ âèä³â ä³ÿëüíîñò³.

Òàêèì ÷èíîì âè ïðèâ÷èòå ñåáå äî ñàìîäèñöèïë³íè. Óíèêàéòå íå-
ð³øó÷îñò³, ãàÿííÿ ÷àñó òà â³äêëàäàííÿ ñïðàâ.

Âñòàíîâëåííÿ ïð³îðèòåò³â
Òî÷íî âèçíà÷òå, ÿêîãî ðîäó ñïðàâ³ âè íàäàºòå ïåðåâàãó.
Çâ³ëüíåííÿ â³ä «òèðàí³¿ ïîñï³øíîñò³»
Íàâ÷³òüñÿ â³äð³çíÿòè íàéâàæëèâ³øå â³ä òåðì³íîâîãî òà çâ³ëüíÿé-

òåñÿ â³ä «òèðàí³¿» ñï³øíèõ ñïðàâ. Ñàìà òåðì³íîâà (ñï³øíà) ñïðàâà
íå çàâæäè áóâàº íàéâàæëèâ³øîþ, ïðîòå ñàìå ñï³øíà òà «íåâ³äêëàä-
íà» ñïðàâà çàéìàº á³ëüøó ÷àñòèíó íàøîãî äîðîãîö³ííîãî ÷àñó. «Òè-
ðàí³ÿ» ñï³øíîãî ´ðóíòóºòüñÿ íà çàáóòò³ ïð³îðèòåò³â, â íàäàíí³ ïå-
ðåâàãè íåâàæëèâîìó çàì³ñòü âàæëèâîìó, ³ ò³ëüêè ëèøå òîìó, ùî
âíàñë³äîê íåäîñòàòíîñò³ ïëàíóâàííÿ íåâàæëèâ³ ñïðàâè ñòàþòü
òåðì³íîâèìè.

Äåëåãóâàííÿ (ïåðåäîðó÷åííÿ) ñïðàâ
Ç ñàìîãî ïî÷àòêó â ñâî¿õ ïëàíàõ íåîáõ³äíî âñòàíîâèòè, ÿêó ðî-

áîòó âè ïîâèíí³ âèêîíóâàòè îñîáèñòî, à ÿêó ìîæíà ïåðåäîðó÷èòè
(äåëåãóâàòè).

«Ïîãëèíà÷³» ÷àñó òà ðåçåðâè ÷àñó
Çàëèøàéòå ïåâíèé â³äñîòîê ñâîãî ðåçåðâíîãî ÷àñó íà íåñïîä³-

âàíèõ â³äâ³äóâà÷³â, òåëåôîíí³ ðîçìîâè, êðèçè àáî íà âèïàäîê íå-
äîîö³íêè òðèâàëîñò³ îêðåìèõ ñïðàâ, òà íàìàãàéòåñÿ ñêîðîòèòè
ê³ëüê³ñòü òà îáñÿã «ïåðåøêîä» («ïîãëèíà÷³â» âàøîãî ÷àñó).

Ïåðåðîáêà – ïåðåâ³ðêà ùå ðàç
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ó íüîãî ñòàíå âàæëèâîþ òà òåðì³íîâîþ, ³ äî öüîãî ÷àñó òðèìàòè ¿¿
â ïëàí³, ìîæëèâî, ÿêèìîñü ÷èíîì çàçäàëåã³äü ãîòóâàòèñÿ äî ¿¿ âè-
êîíàííÿ. Ó êåð³âíèê³â âèùî¿ ëàíêè (òîï-ìåíåäæåð³â) – öå ñòðàòå-
ã³ÿ îðãàí³çàö³¿ íà ï³âð³÷÷ÿ – ð³ê. Ó ìåíåäæåð³â ñåðåäíüîãî ð³âíÿ –
òàêòèêà â³ää³ëó íà êâàðòàë.

Áëîê ç âàæëèâèìè òà òåðì³íîâèìè ñïðàâàìè íàçèâàºòüñÿ
«Ðîáè ñàì çàðàç». Ñþäè âïèñóþòüñÿ ò³ çàâäàííÿ, ÿê³ í³õòî, êð³ì
êåð³âíèêà, íå çðîáèòü. Öå âàæëèâà òåêó÷êà, âèð³øåííÿ êàäðî-
âèõ ïèòàíü, ùîäåííå ñï³ëêóâàííÿ òà âçàºìîä³ÿ ç ï³äëåãëèìè.
Êîæíà ëþäèíà ³íäèâ³äóàëüíà ³, ÿêùî êîìóñü äîñòàòíüî ìàëåíü-
êî¿ ïðåì³¿, òî äåÿêèì, íåçàëåæíî â³ä ìàòåð³àëüíîãî çàîõî÷åííÿ
(º âîíî ÷è íåìàº), íåîáõ³äíà ïðîñòà ïîõâàëà. Ç òàêèìè ëþäüìè
ïîòð³áíî ïîñò³éíî ñï³ëêóâàòèñÿ òà â³äçíà÷àòè ðåçóëüòàòè ¿õ ðî-
áîòè.

Ó êâàäðàò ³ç òåðì³íîâèìè, àëå íåâàæëèâèìè ñïðàâàìè çàíî-
ñÿòü çàâäàííÿ, ÿê³ êåð³âíèê ìîæå (³ ïîâèíåí) ïåðåäîðó÷àòè (äå-
ëåãóâàòè) ñâî¿ì ï³äëåãëèì. Â³í òàê ³ íàçèâàºòüñÿ «Äåëåãóé». Äå-
ëåãóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ â ìåæàõ ôóíêö³îíàëüíî¿ òð³àäè, ÿêà
ì³ñòèòü: ôóíêö³îíàëüí³ îáîâ’ÿçêè ï³äëåãëîãî, ñôåðó éîãî â³äïî-
â³äàëüíîñò³ òà ïîâíîâàæåííÿ. ßê ïðàâèëî, áàãàòî êåð³âíèê³â
éäóòü íà öå äóæå íåîõî÷å. Ïðî òðåòþ ñêëàäîâó òð³àäè äóæå ÷à-
ñòî çàáóâàþòü. Ó ðåçóëüòàò³ ï³äëåãëèé àáî íå âèêîíóº çàâäàííÿ,
àáî îòðèìóº ïñèõîëîã³÷íèé ñòðåñ, àáî ñòèêàºòüñÿ ç âíóòð³øíüî-
êîðïîðàòèâíîþ ïðîòèä³ºþ.

Ïðè÷èí, ç ÿêèõ «çàáóâàþòü» äåëåãóâàòè ïîâíîâàæåííÿ, äåê-
³ëüêà. ²íîä³ êåð³âíèêà òóðáóº, ùî ³ ï³ñëÿ âèêîíàííÿ çàâäàííÿ
ï³äëåãëèé áóäå âèêîðèñòîâóâàòè íàäàí³ éîìó ïîâíîâàæåííÿ ³
íèì ñòàíå âàæêî êåðóâàòè. Çàâäàííÿ áåç íàäàííÿ ïîâíîâàæåíü
ñâ³äîìî â äåÿêèõ âèïàäêàõ äîðó÷àºòüñÿ ùå é äëÿ òîãî, ùîá
ñï³âðîá³òíèê éîãî «çàâàëèâ». Òàêèì ÷èíîì, äåÿê³ êåð³âíèêè íà-
ìàãàþòüñÿ çì³öíèòè ñâ³é àâòîðèòåò, à ³íîä³ ñòâîðþþòü ñèòó-
àö³¿, ÿê³ ïðîâîêóþòü çâ³ëüíåííÿ ï³äëåãëîãî. Ùå îäí³ºþ ç ïðè÷èí
º ïîáîþâàííÿ ìåíåäæåðà, ùî ï³äëåãëèé âèêîíàº ïîñòàâëåíå çàâ-
äàííÿ êðàùå, í³æ â³í ñàì. ² âèùå êåð³âíèöòâî ïðîñòî çðîáèòü
ðîê³ðîâêó, ïîì³íÿâøè ¿õ ì³ñöÿ. Àëå íàé÷àñò³øå êåð³âíèêè çîâñ³ì
íå äåëåãóþòü ÿê³ñü òåðì³íîâ³, àëå íåâàæëèâ³ ñïðàâè ï³äëåãëèì,
ââàæàþ÷è, ùî êðàùå íèõ ñàìèõ öüîãî í³õòî íå çðîáèòü.

Ïðîáëåìà âíóòð³øíüîãî îïîðó ïåðåäîðó÷åííþ çàâäàíü ï³äëåã-
ëèì ñòî¿òü äîñèòü ãîñòðî. ßêùî êåð³âíèê ï³ä³ãð³âàº àáî îáåð³ãàº

âæå íå ñïðàöüîâóº. Íåîáõ³äíå íîâå âèð³øåííÿ. Íó, à îñê³ëüêè íà
éîãî ñòîë³ áóâ íàïèñ: «Çà ìîºþ ñïèíîþ âæå á³ëüøå í³êîãî íåìàº»,
â³í ñàìîñò³éíî âçÿâñÿ çà ïîøóê íîâî¿ ñèñòåìè îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè ³
âèíàéøîâ â³äîìå «â³êíî» Åéçåíõàóåðà.

Êîëèñü íàìàãàëèñÿ ñêëàñòè ñïèñîê ïèòàíü, ÿê³ êåð³âíèê çìó-
øåíèé âèð³øóâàòè ïðîòÿãîì äíÿ. ¯õ âèÿâèëîñÿ á³ëüøå äâîõñîò
ñåìèäåñÿòè. Ìîæëèâî, öå ìàêñèìàëüíà öèôðà, àëå íàâ³òü íà ïî-
÷àòêó ðîáî÷îãî äíÿ âàñ ÷åêàº ï’ÿòäåñÿò ñïðàâ, âèêîíàííÿ ¿õ ó ïî-
ðÿäêó ÷åðãîâîñò³ ïðîñòî ìîæå ñòàòè ïðîáëåìàòè÷íèì. Åéçåíõàó-
åð ñòàâ ðîçïîä³ëÿòè ñïðàâè çà òåðì³íîâ³ñòþ ³ âàæëèâ³ñòþ. Òàê
ç’ÿâèëîñü «â³êíî», ÿêå ñêëàäàºòüñÿ ç ÷îòèðüîõ áëîê³â (äèâ. ìàë. 18).
Ó ïåðøîìó áóëè òåðì³íîâ³ òà âàæëèâ³, ó äðóãîìó – òåðì³íîâ³, àëå
íåâàæëèâ³, â òðåòüîìó – âàæëèâ³, àëå íåòåðì³íîâ³, â ÷åòâåðòîìó –
íåâàæëèâ³ é íåòåðì³íîâ³.

Ìàë. 18. «Â³êíî» Åéçåíõàóåðà
ßê æå ðîçñîðòóâàòè ñïðàâè çà öèìè áëîêàìè? À ãîëîâíå, ùî

ïîò³ì ç óñ³ì öèì ðîáèòè? Ùî ðîáèòè ³ç ñïðàâàìè, ÿê³ âèíèêàþòü
ùîäåííî, àëå íåòåðì³íîâèìè é íåâàæëèâèìè? Îäíîçíà÷íî ¿õ ïî-
òð³áíî â³äêèíóòè. Çàáóòè ³ íå âèòðà÷àòè ÷àñ. Öåé áëîê óìîâíî
íàçèâàþòü ñì³òòºâèì â³äðîì.

Êâàäðàò ç âàæëèâèìè, àëå íåòåðì³íîâèìè ñïðàâàìè ìîæíà
íàçâàòè «ïëàíóé». Êåð³âíèê ïîâèíåí ñïðîãíîçóâàòè, êîëè ñïðàâà
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âàæëèâèìè ñïðàâàìè. ßêùî öüîãî íå ðîáèòè, âèíèêíå çíàéîìà
áàãàòüîì ìåíåäæåðàì ñèòóàö³ÿ: ³ç çâàëåíèõ íà ñåáå çàâäàíü áàãà-
òî íå âèð³øóºòüñÿ äî ê³íöÿ àáî âèð³øóºòüñÿ íåñâîº÷àñíî. Öå íà-
ãàäóº ï³òîíà, ÿêèé ïðîêîâòíóâ íàäòî âåëèêèé øìàòîê ³ íå ìîæå
éîãî ïåðåòðàâèòè. Øåô ïåðåâàíòàæåíèé, à ï³äëåãë³ íåäîâàíòà-
æåí³. Öå äðàòóº øåôà ³ íàøòîâõóº ï³äëåãëîãî íà äóìêó ïðî âëàñíó
íåïîòð³áí³ñòü.

Çîíà æèòòÿ ìåíåäæåðà, ÿê ïðàâèëî, çíàõîäèòüñÿ â áëîö³ « Ðîáè
ñàì çàðàç». ×èì âèùèé ð³âåíü ìåíåäæåðà, òèì á³ëüøó ðîëü ó éîãî
êåð³âíèöòâ³ ëþäüìè ïîâèííî â³ä³ãðàâàòè äåëåãóâàííÿ. Â³äîìèé
âèïàäîê, êîëè êåð³âíèê îðãàí³çóâàâ äëÿ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ êóðñè «ßê
âèêîíóâàòè ÌÎÞ ðîáîòó». Ï³ñëÿ ¿õ çàê³í÷åííÿ â³í â³ä÷óâ, ùî íà-
ðåøò³ ñòàâ ÓÏÐÀÂËßÒÈ ô³ðìîþ. Âèÿâèëîñÿ, ùî ïîä³ëèòèñÿ âëà-
äîþ – çíà÷èòü ïðèäáàòè âëàäó.

Íå òðåáà áîÿòèñÿ äåëåãóâàííÿ. Ïðè÷îìó íå ò³ëüêè çàâäàíü, à é
ïîâíîâàæåíü, ïåðåäà÷³ ÿêî¿ñü â³äïîâ³äàëüíîñò³. Ó öüîìó º âåëè-
êèé ïñèõîëîã³÷íèé ïëþñ. Ï³äëåãëèé, ÿêîìó äàëè â³äïîâ³äàëüíå çàâ-
äàííÿ, ìîá³ë³çóºòüñÿ, íàáóâàº äîñâ³äó òà ñòàðàºòüñÿ äîâåñòè, ùî
â³í çäàòåí âèêîíàòè éîãî ÿê³ñíî. À ó øåôà çâ³ëüíÿºòüñÿ ÷àñ äëÿ
ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. Íå á³éòåñÿ äîâ³ðÿòè ñâî¿ì ï³äëåãëèì.
²íàêøå íàâ³ùî âè òðèìàºòå ¿õ íà ðîáîò³?

5. Îö³íêà ð³âíÿ îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³

Óäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ â óïðàâë³íí³ ïåðåäáà÷àº êðè-
òè÷íèé ê³ëüê³ñíèé àíàë³ç ³ñíóþ÷îãî ð³âíÿ. Äëÿ éîãî îö³íêè ââî-
äèòüñÿ ñïåö³àëüíèé óçàãàëüíþþ÷èé ïîêàçíèê, ÿêèé ì³ñòèòü ñó-
êóïí³ñòü êîåô³ö³ºíò³â, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü îðãàí³çàö³éí³, òåõí³÷í³,
ñàí³òàðíî-ã³ã³ºí³÷í³, ïñèõîëîã³÷í³ òà ³íø³ óìîâè. Öå äîçâîëÿº âèÿ-
âèòè «âóçüê³» ì³ñöÿ, íàì³òèòè òà çàïðîâàäèòè êîìïëåêñ íåîáõ³ä-
íèõ çàõîä³â, îá´ðóíòóâàâøè ¿õ ÷åðãîâ³ñòü.

Çà çàïðîïîíîâàíîþ ìåòîäèêîþ Ô.Â. Ç³íîâ’ºâà [13] ð³âåíü îðãàí³-
çàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ âèçíà÷àºòüñÿ ñóêóïí³ñòþ 26-òè êî-
åô³ö³ºíò³â, ùî îõîïëþþòü â îñíîâíîìó êîëî ïèòàíü, ïîâ’ÿçàíèõ ç
óäîñêîíàëåííÿì ä³ÿëüíîñò³ óïðàâë³íñüêîãî àïàðàòó.

Êîæíèé îêðåìèé êîåô³ö³ºíò, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî õàðàêòåðè-
çóºòüñÿ òîé ÷è ³íøèé àñïåêò îðãàí³çàö³¿ ïðàö³, ìîæå ïðèéìàòè
÷èñëîâå çíà÷åííÿ â³ä 0 (ì³í³ìàëüíå) äî 1 (ìàêñèìàëüíå). Ôîðìóëè
äëÿ ðîçðàõóíêó çàãàëüíèõ òà îêðåìèõ êîåô³ö³ºíò³â ïîäàí³ â òàá-
ëèö³ 24.

ñâîº ñàìîëþáñòâî, ñàìîóòâåðäæóºòüñÿ çà ðàõóíîê ï³äëåãëèõ – öå
íå íàéâäàë³øèé âèá³ð óïðàâë³íöÿ äëÿ ô³ðìè. Â³í íå ìîæå áóòè
åôåêòèâíèì ïðàö³âíèêîì. Äåÿêèé ÷àñ â³í òðèìàòèìåòüñÿ íà ïëà-
âó, ìîæëèâå íàâ³òü äîñÿãíåííÿ ï³ê³â àêòèâíîñò³, àëå âèùîìó êåð³-
âíèöòâó ïîòð³áíî çàìèñëèòèñÿ ïðî äîö³ëüí³ñòü éîãî ïåðåáóâàííÿ
íà ö³é ïîñàä³.

ßê æå áîðîòèñÿ ³ç âíóòð³øí³ì îïîðîì äåëåãóâàííþ? ßêùî êåð³-
âíèê ââàæàº, ùî êðàùå íüîãî öüîãî í³õòî íå çðîáèòü. Â³í äëÿ ïî-
÷àòêó ìîæå äàâàòè ï³äëåãëèì ÷àñòèíó çàâäàííÿ ³ ïðîñòåæèòè, ÿê
âîíè ñïðàâëÿþòüñÿ. Ç îäíîãî áîêó, öå ïåðåêîíóº, ùî ÿê³ñíî ìî-
æóòü çðîáèòè é ³íø³, ç ³íøîãî – äîïîìîæå ðîçêðèòòþ òà ðîçâèòêó
òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó ï³äëåãëèõ. Õî÷à ñàìå ïî ñîá³ áàæàííÿ ìåíåä-
æåðà çðîáèòè êðàùå ïîõâàëüíå.

Ñêëàäí³øå ç ïîáîþâàííÿì, ùî ï³äëåãëèé òåáå «çàòüìàðèòü». ²íîä³
öå ïîáîþâàííÿ çíàõîäèòüñÿ íà ï³äñâ³äîìîìó ð³âí³. Â á³ëüøîñò³
âèïàäê³â ö³ ïîáîþâàííÿ íàäóìàí³. Äî òîãî æ äóæå áàãàòî çàëå-
æèòü â³ä âèùîãî êåð³âíèöòâà. Áî óñï³õ òâîãî ï³äëåãëîãî – öå òâ³é
óñï³õ ÿê ìåíåäæåðà. ² òè òåæ îòðèìóºø ïëþñ ³ ìîæåø ðîçðàõîâó-
âàòè íà ï³äâèùåííÿ àáî ïðåì³þ. Ïðàêòèêà ñâ³ä÷èòü, ùî øâèäøå
ïî ñëóæáîâèõ ñõîäèíêàõ ïðîñóâàþòüñÿ ìåíåäæåðè, ï³äëåãë³ ÿêèõ
óñï³øíî ïðàöþþòü. Òèì á³ëüøå, ùî ï³äëåãëèé ìîæå áóòè â³äì³ííèì
âèêîíàâöåì, àëå çä³éñíþâàòè ÿêåñü ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ, ÿê
éîãî êåð³âíèê, â³í íå â çìîç³. Çíà÷èòü ³ êîíêóðåíö³¿ éîìó â³í íå
ñêëàäàº.

ßêùî çà ðàõóíîê áëîê³â «íåòåðì³íîâî ³ íåâàæëèâî» òà «òåðì³íî-
âî, àëå íåâàæëèâî» ìîæíà ÿêîñü ðîçâàíòàæèòè ñâ³é ðîçïîðÿäîê
äíÿ, òî òåðì³íîâ³ òà âàæëèâ³ ñïðàâè, ïëàíóâàííÿ (âàæëèâå, àëå
íåòåðì³íîâå) íåîáõ³äíî ðîáèòè ò³ëüêè ñàìîìó. Îäíîçíà÷íî íå ðå-
êîìåíäóºòüñÿ äåëåãóâàòè ôóíêö³þ âåäåííÿ (îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè)
ïåðñîíàëó. Âîíà íàëåæèòü âèêëþ÷íî êåð³âíèêîâ³. Ïðàö³âíèê, ùî
êåðóº âëàñíîþ ïðàöåþ, ìîæå çà ðîçïîðÿäæåííÿì ìàéñòðà ðîçïî-
÷àòè â ñêëàä³ áðèãàäè âèãîòîâëåííÿ íîâî¿ äåòàë³, àëå óïðàâë³ííÿ
òà îðãàí³çàö³þ ðîáîòè âñ³º¿ áðèãàäè ìàéñòåð éîìó äåëåãóâàòè íå
ïîâèíåí.

Ñèñòåìà Åéçåíõàóåðà äóæå äîõ³äëèâà, ïðîñòà é åôåêòèâíà. Â
çàëåæíîñò³ â³ä ð³âíÿ òà ñòóïåíÿ ï³äãîòîâêè ìåíåäæåðà «â³êíî» ìîæå
çàïîâíþâàòèñÿ àáî âðàíö³ êîæíîãî ðîáî÷îãî äíÿ, àáî íà òèæäåíü,
ì³ñÿöü, êâàðòàë òîùî. Ïåðåäîðó÷åííÿ çàâäàíü ï³äëåãëèì íàáóâàº
ó â³êí³ íàî÷í³ñòü òà âèäèìå ñï³ââ³äíîøåííÿ ç ³íøèìè íå ìåíø
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Äëÿ íàî÷íîñò³ ðîçðàõóíê³â êîåô³ö³ºíò³â áóëî âçÿòå ï³äïðèºì-
ñòâî «Åëåêòðîïðèëàä», ÿêå çàéìàºòüñÿ âèãîòîâëåííÿì ð³çíîìàí³ò-
íèõ ïîáóòîâèõ åëåêòðîïðèëàä³â.

Àïàðàò óïðàâë³ííÿ ñêëàäàºòüñÿ ³ç 192 ïðàö³âíèê³â, ç íèõ 61 ç
âèùîþ, 91 – ç ñåðåäíüîþ ñïåö³àëüíîþ îñâ³òîþ. Íà ï³äïðèºìñòâ³ â
îñíîâíîìó äîòðèìóþòüñÿ íîðì êåðîâàíîñò³: â áåçïîñåðåäíüîìó
ï³äïîðÿäêóâàíí³ â äèðåêòîðà 12 ÷îëîâ³ê, ó ãîëîâíèõ ñïåö³àë³ñò³â –
ïî 6, â óïðàâëÿþ÷èõ – ïî 9 ³ â áðèãàäèð³â – ïî 27 ÷îëîâ³ê.

Çàáåçïå÷åí³ñòü ñï³âðîá³òíèê³â àïàðàòó óïðàâë³ííÿ çàñîáàìè
îðãòåõí³êè âèñîêà. Íà êîæíîãî ïðàö³âíèêà òàêèõ çàñîá³â ïðèïà-
äàº íà ñóìó 460 ãðí. Âèñîêèé íà ï³äïðèºìñòâ³ é ð³âåíü çàáåçïå÷å-
íîñò³ ñëóæáîâîþ ïëîùåþ – ïî 5,5 ì2 íà ñï³âðîá³òíèêà. Òðóäîâà
äèñöèïë³íà òà ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò ó êîëåêòèâ³ çàñëóãîâóþòü ïî-
çèòèâíî¿ îö³íêè.

Íà ï³äïðèºìñòâ³ áóëè ðîçðàõîâàí³ êîåô³ö³ºíòè, ÿê³ õàðàêòåðè-
çóþòü ð³âåíü îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³.

Íàéá³ëüø âàæëèâèì ïîêàçíèêîì º êîåô³ö³ºíò âèêîðèñòàííÿ
ðîáî÷îãî ÷àñó ïðàö³âíèêàìè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ. ×åðåç íåäîñòàò-
íþ ³íòåíñèâí³ñòü òà íåðàö³îíàëüíèé ðîçïîä³ë ðîáî÷îãî ÷àñó êå-
ð³âíèê³â òà ñïåö³àë³ñò³â ï³äïðèºìñòâà öåé ïîêàçíèê ñêëàâ 0,77.

Íå ìåíø âàæëèâèé ñòóï³íü ðåãëàìåíòàö³¿ ïðàö³ ó ñôåð³ óïðàâ-
ë³ííÿ. Öåé ïîêàçíèê õàðàêòåðèçóºòüñÿ íàÿâí³ñòþ òà âèêîðèñòàí-
íÿì ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é ïðàö³âíèêàìè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ. Êî-
åô³ö³ºíò ñêëàâ 0,81.

Ïîêàçíèê äîòðèìàííÿ íîðìè êåðîâàíîñò³ äîð³âíþº 1, òîáòî
ïðàêòè÷íî îïòèìàëüíèé.

Íà ï³äïðèºìñòâ³ âèñîêèé ð³âåíü ïëàíóâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ
ðîá³ò (0,92), çàáåçïå÷åíîñò³ êåð³âíèê³â òà ñïåö³àë³ñò³â çàñîáàìè
îðãòåõí³êè (0,88), îðãàí³çàö³¿ ðîáî÷èõ ì³ñöü ïðàö³âíèê³â óïðàâ-
ë³ííÿ (0,85). Çàáåçïå÷åí³ñòü ïëîùåþ ñëóæáîâèõ ïðèì³ùåíü çàäîâ³-
ëüíà – 5,4 ì2 íà ñï³âðîá³òíèêà òà 6,8 ì2 íà ãîëîâíîãî ñïåö³àë³ñòà. Â
çèìîâèé ïåð³îä òåìïåðàòóðà â ñëóæáîâèõ ïðèì³ùåííÿõ, ùî âèõî-
äÿòü â³êíàìè íà ñõ³ä, òðîõè íèæ÷à îïòèìàëüíî¿.

Ð³âåíü òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè òà âèêîíàííÿ îáîâ’ÿçê³â ñïåö³àë³-
ñòàìè äîñèòü âèñîêèé – 0,975.

Çàãàëüíèé ð³âåíü îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ â óïðàâë³íí³, ðîçðàõîâàíèé ÿê
ñåðåäí³é ³ç îêðåìèõ êîåô³ö³ºíò³â, ñêëàâ 0, 87. Ó ï³äðîçä³ëàõ öåé êî-
åô³ö³ºíò ùå ñóòòºâî âàð³þº. Äîêëàäàííÿ çóñèëü äëÿ éîãî âèð³âíþ-
âàííÿ çàëèøàºòüñÿ îäíèì ³ç ñóòòºâèõ çàâäàíü àäì³í³ñòðàö³¿.
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ñòèñÿ». Ïîä³áí³ çàÿâè, çðîçóì³ëî, íå çì³öíþþòü éîãî àâòîðèòåò ó
ï³äëåãëèõ, òà é êåð³âíèöòâî íå ïîñï³øàº éîãî ï³äâèùóâàòè, õî÷à
ñàì â³í ó ãëèáèí³ äóø³ ââàæàº ñåáå ÷óäîâèì îðãàí³çàòîðîì.

«Ìàðóäíèê». Êåð³âíèê ïîä³áíîãî òèïó ïî÷óâàº ùèðó â³äðàçó
äî ïàïåðîâî¿ ðîáîòè òà ïðîâîäèòü çà ñòîëîì ì³í³ìóì ÷àñó, ïîñ-
ò³éíî â³äêëàäàþ÷è ïåðåãëÿä êîðåñïîíäåíö³¿. Íà æàëü, íàâ³òü íàéàê-
òèâí³øà ó÷àñòü ó âèðîáíè÷³é ä³ÿëüíîñò³ íå âðÿòóº éîãî â³ä íåçà-
äîâîëåíîñò³ êåð³âíèöòâà. Ïðè÷èíà – ïîñò³éíå çàï³çíåííÿ çâ³òíîñò³
³ç éîãî ï³äðîçä³ëó òà ïîâ³ëüíà ðåàêö³ÿ íà âàæëèâ³ äîêóìåíòè, ÿê³
â³í ñïðîì³ãñÿ âçÿòè â ðóêè ëèøå òîä³, êîëè ñòðîê â³äïîâ³ä³ íà íèõ
äàâíî ìèíóâ.

ßê ïðàâèëî, «ìàðóäíèê» â îñòàíí³é ìîìåíò ìîá³ë³çóºòüñÿ, ðîç-
âèâàº ñêàæåíó øâèäê³ñòü, ³ â íàéîñòàíí³øèé ìîìåíò äîêóìåíòè
ãîòîâ³. Ïðè ãîñòðîìó äåô³öèò³ ÷àñó éîìó íàâ³òü êðàùå ïðàöþºòü-
ñÿ. Àëå á³äà â òîìó, ùî òàêà ìàíåðà ïðàöþâàòè íå çàëèøàº ÷àñó
íà ïåðåâ³ðêó ðåêîìåíäàö³é àáî ïîøóê á³ëüø åôåêòèâíèõ øëÿõ³â
âèð³øåííÿ, ùî, çðîçóì³ëî, íå âèïàäàº ç óâàãè êåð³âíèöòâà.

Íå ëþáëÿòü «ìàðóäíèêà» é ï³äëåãë³, ÿêèõ äðàòóº ïîñò³éíèé àâðàë.
«Àíòèáþðîêðàò». Â³í âèäàº ñåáå çà ³äåéíîãî áîðöÿ ç ïàï³ð-

öÿìè ³ òîìó ñòâåðäæóº, ùî 99% êîðåñïîíäåíö³¿, ÿêà äî íüîãî íàä-
õîäèòü, - ñì³òòÿ. Ïîòð³áíî â³ääàòè «àíòèáþðîêðàòó» íàëåæíå – ñëîâà
ó íüîãî íå ðîçõîäÿòüñÿ ³ç ñïðàâîþ. Á³ëüøó ÷àñòèíó êîðåñïîíäåíö³¿
â³í, ëåäâå ïðîãëÿíóâøè, â³äïðàâëÿº ïðÿìî â êîøèê. Íåîáõ³äíèé
ì³í³ìóì ³íôîðìàö³¿ «àíòèáþðîêðàò» çáèðàº çà ðàõóíîê îñîáèñòèõ
êîíòàêò³â ç ³íøèìè êåð³âíèêàìè. Öå äîïîìàãàº éîìó òðèìàòèñÿ
«íà ïëàâó», õî÷à â³í íåð³äêî îïèíÿºòüñÿ â ñì³øíîìó ñòàíîâèù³,
êîëè íà íàðàäàõ ó êåð³âíèöòâà ïî÷èíàþòü îáãîâîðþâàòè âàæëè-
âèé äîêóìåíò àáî ïðîåêò, ïðî ÿêèé â³í é ïîíÿòòÿ íå ìàº. Êåð³â-
íèöòâî, çâè÷àéíî, íå äóæå ö³íèòü «àíòèáþðîêðàò³â», îñê³ëüêè â³ä
íèõ ð³äêî ìîæíà äî÷åêàòèñÿ ö³ííî¿ ³í³ö³àòèâè, ÿêà âèõîäèòü çà
ìåæ³ ¿õ âëàñíîãî ï³äðîçä³ëó, à êð³ì òîãî, ¿ì ïðèòàìàíí³ ò³ ñàì³
íåäîë³êè, ùî é «ìàðóäíèêàì».

Ïðîïîíóºìî âàì òåñò, ÿêèé ´ðóíòóºòüñÿ íà ñàìîîö³íö³ êåð³â-
íèêîì ñâîãî ñòèëþ ðîáîòè ç ä³ëîâèìè ïàïåðàìè çà 12-ìà ñóäæåí-
íÿìè, ùî îá’ºäíàí³ ó ÷îòèðè ãðóïè.

Ïðî÷èòàéòå óâàæíî êîæíå ç ïîäàíèõ ñóäæåíü òà îö³í³òü, íà-
ñê³ëüêè âîíî, çà âàøîþ äóìêîþ, ïðàâèëüíå. Îö³íêè ìîæóòü áóòè:
«Ö³ëêîì ñïðàâåäëèâî»; «Ìàáóòü, ñïðàâåäëèâî»; «Íå çîâñ³ì òàê»;
«Çîâñ³ì íå òàê».

6. Òåñòè äëÿ âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ îðãàí³çîâàíîñò³ êåð³âíèêà

Òåñòè âçÿò³ ³ç çá³ðíèêà Ò.Ì. Ïîòàïåíêà [8]

1. Òåñò «Ðîáîòà ç ä³ëîâèìè ïàïåðàìè»

Âèä³ëÿþòü ÷îòèðè òèïè ñòèëþ ðîáîòè ç ä³ëîâèìè ïàïåðàìè.
«Ñóïåðâèêîíàâåöü». Êåð³âíèê òàêîãî òèïó êîæíîãî ðàíêó êè-

äàºòüñÿ íà ïàïêó ç êîðåñïîíäåíö³ºþ, ùî íàäõîäèòü, ÿê íà âîðîãà,
³ íå ðîçãèíàºòüñÿ äî òèõ ï³ð, ïîêè äóæå óâàæíî íå âèâ÷èòü âñ³
ëèñòè, çâ³òè, äîïîâ³äí³ çàïèñêè, íàêëàäí³ ³ íå ïåðåïðàâèòü ¿õ ó
ïàïêó âèõ³äíî¿ äîêóìåíòàö³¿. Â äóø³ â³í ââàæàº ñåáå â³äì³ííèì
ïðàö³âíèêîì òà ùèðî îáðàæàºòüñÿ, ùî éîãî ÷îìóñü îáõîäÿòü ï³äâè-
ùåííÿì.

Ì³æ òèì òàêà «íåñïðàâåäëèâ³ñòü» ç áîêó êåð³âíèöòâà ö³ëêîì
âèïðàâäàíà. Ïî-ïåðøå, ï³äëåãë³, ÿê ïðàâèëî, âêðàé íåçàäîâîëåí³
òàêèìè êåð³âíèêàìè, òîìó ùî ¿ì í³êîëè íå ä³ñòàºòüñÿ ö³êàâî¿ òà
ñàìîñò³éíî¿ ðîáîòè. Òîìó âñ³ á³ëüø ÷è ìåíø ÷åñòîëþáí³ ï³äëåãë³
ñòàðàþòüñÿ ï³òè â³ä íüîãî â ³íøèé ï³äðîçä³ë, ùî, çðîçóì³ëî, íà-
ñòîðîæóº êåð³âíèöòâî îðãàí³çàö³¿. Ïî-äðóãå, öüîãî êåð³âíèêà íå
ìîæíà ï³äâèùèòè: êð³ì íüîãî í³õòî â ï³äðîçä³ë³ íå çíàº, ÿê âèð³-
øóâàòè ò³ ÷è ³íø³ çàâäàííÿ. Â³í, ÿê ïðàâèëî, íàìàãàºòüñÿ íå õâî-
ð³òè òà õîäèòü íà ðîáîòó ç îñòàíí³õ ñèë, ïîêè íå çâàëèòüñÿ ç í³ã.

Êåð³âíèöòâî íå áà÷èòü äîñòîéíîãî íàñòóïíèêà ³ òîìó íå çâà-
æóºòüñÿ ÷³ïàòè éîãî ç ì³ñöÿ. Êð³ì öüîãî, º íåáåçïåêà, ùî ïðè òà-
êîìó ñòèë³ ðîáîòè íà á³ëüø âèñîê³é ïîñàä³ â³í ïðîñòî íàä³ðâåòüñÿ.

«Ðîçôàñîâùèê». Öåé äîâîäèòü äî àáñóðäó ïðèíöèï äåëåãóâàí-
íÿ îáîâ’ÿçê³â, íàãàäóþ÷è öåíòðàëüíîãî íàïàäàþ÷îãî, ÿêèé, çàì³ñòü
òîãî, ùîá îðãàí³çîâóâàòè àòàêó é ñàìîìó éòè íà øòóðì âîð³ò, ïðàã-
íå ëèøå øâèäøå ïîçáóòèñÿ ì’ÿ÷à, ïàñóþ÷è éîãî êîìó-íåáóäü. Â³í
ââàæàº, ùî äëÿ òîãî é ³ñíóþòü ï³äëåãë³, ùîá ðîáèòè âñþ ðîáîòó.
Õàðàêòåðí³ ðåçîëþö³¿ öüîãî êåð³âíèêà: «Ïðîøó ðîç³áðàòèñÿ» àáî
«Íåîáõ³äíî âèð³øèòè». Òàêîìó êåð³âíèêó âäàºòüñÿ äîñèòü øâèäêî
ðîçêèäàòè ãîðó ïàïåð³â íà ñâîºìó ñòîë³, äî êðàþ çàâàíòàæèâøè
ï³äëåãëèõ. Àëå îñîáëèâîãî óñï³õó öå íå ïðèíîñèòü. Íàïðîòè, éîìó
íå ð³äêî äîâîäèòüñÿ âèñëóõîâóâàòè íàð³êàííÿ íà íèçüêó ÿê³ñòü
äîêóìåíòàö³¿, ùî âèõîäèòü ç éîãî ï³äðîçä³ëó, òà íà ïîðóøåííÿ
ñòðîê³â ¿¿ ï³äãîòîâêè. Öå âèêëèêàº ðîçäðàòóâàííÿ ó «ðîçôàñîâùè-
êà», ÿêèé âñþ ïðîâèíó çâàëþº íà ï³äëåãëèõ, ïîñò³éíî ñêàðæà÷èñü,
ùî éîìó «íó ïðîñòî íåìàº ç êèì ïðàöþâàòè, íåìàº íà êîãî ïîêëà-
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í³æ íåîáõ³äíî, ÷àñòèíó ïàïåðîâî¿ ðîáîòè, íåäîâàíòàæóþ÷è ñâî¿õ
ï³äëåãëèõ. ßêùî äî òîãî æ íàáðàëè íåìàëî áàë³â (5 òà á³ëüøå) ïî
÷åòâåðò³é ãðóï³, çíà÷èòü âàì ïðèòàìàíí³ ùå é ðèñè «ìàðóäíèêà».
Öå îçíà÷àº, ùî âàøà ðåïóòàö³ÿ òà êàð’ºðà – ï³ä çàãðîçîþ. Ïðàâäà,
äåêîìó ³ç âèùîãî êåð³âíèöòâà ïîäîáàºòüñÿ âàøà ïîñò³éíà çàé-
íÿò³ñòü, àëå ÿðëèê «ñïðàâæíüîãî ñëóæàêè» çîâñ³ì íå ãàðàíòóº ïðî-
ñóâàííÿ ïî ñëóæá³ òà ïîâàãó êîëåã é ï³äëåãëèõ.

7 òà á³ëüøå áàë³â çà äðóãîþ ãðóïîþ. Âè ñêîð³øå çà âñå «ðîç-
ôàñîâùèê». Çâè÷àéíî, äåëåãóâàííÿ îáîâ’ÿçê³â – îäíå ç íàéâàæëè-
â³øèõ ïðàâèë ñó÷àñíî¿ íàóêè ïðî óïðàâë³ííÿ. Âîíî ìîæå çíà÷íî
ïîëåãøèòè âàì ðîáîòó, çâè÷àéíî, ÿêùî ðîçïîä³ëÿòè ôóíêö³¿ ïðà-
âèëüíî. Ì³æ òèì áàãàòî ïîä³áíèõ êåð³âíèê³â, çàõîïëþþ÷èñü äåëå-
ãóâàííÿì, çàáóâàþòü ïðî íåîáõ³äí³ñòü ïîñò³éíî íàâ÷àòè òà êîíò-
ðîëþâàòè òèõ, êîìó âîíè ïåðåäàþòü ò³ ÷è ³íø³ çàâäàííÿ. Öå íåð³äêî
ñòàâèòü ï³ä óäàð ¿õ ñàìèõ. Àäæå â ê³íöåâîìó ï³äñóìêó çà âñå íåñå
â³äïîâ³äàëüí³ñòü êåð³âíèê. Çâè÷àéíî, ïîìèëÿþ÷èñü òà çàáóâàþ-
÷è, âè ïîñòóïîâî îâîëîä³âàºòå ìèñòåöòâîì äåëåãóâàííÿ, àëå êðà-
ùå ñêîðîòèòè áîë³ñíèé øëÿõ, âèâ÷èâøè ë³òåðàòóðó ç ïèòàíü äåëå-
ãóâàííÿ.

7 òà á³ëüøå áàë³â çà òðåòüîþ ãðóïîþ. Âàì ïðèòàìàíí³ ðèñè
«àíòèáþðîêðàòà», ³ âè ñõèëüí³ ³ãíîðóâàòè âàæëèâ³ñòü ïàïåðîâî¿
ðîáîòè. Òàê³ çâè÷êè ìîæóòü äîðîãî êîøòóâàòè, ÿêùî ó âàø³é
îðãàí³çàö³¿ îáñÿã ïàïåðîâî¿ ðîáîòè âåëèêèé ³ ¿é íàäàºòüñÿ âåëèêå
çíà÷åííÿ. Òîìó âàðòî àáî ïåðåãëÿíóòè ñâîº ñòàâëåííÿ äî «ïàï³ðö³â»,
àáî ïîøóêàòè ñîá³ ì³ñöå â îðãàí³çàö³¿, äå ïàïåðîâî¿ ðîáîòè ìåí-
øå.

Çà ÷åòâåðòîþ ãðóïîþ 3 áàëè ³ ìåíøå. Âè ñòàâèòåñÿ äî ïà-
ïåðîâî¿ ðîáîòè íàäòî ñòàðàííî, çàáóâàþ÷è, ùî º ñïðàâè á³ëüø
âàæëèâ³, ùî âèìàãàþòü âàøî¿ îñîáèñòî¿ ïðèñóòíîñò³. ßêùî æ âè
íàáðàëè çà ö³ºþ ãðóïîþ 7 òà á³ëüøå áàë³â, çíà÷èòü, ó âàñ íàäòî
áàãàòî â³ä «ìàðóäíèêà» ³ âè ïðèðå÷åí³ ïîñò³éíî âèñëóõîâóâàòè äî-
êîðè êåð³âíèöòâà çà çàòðèìêó ð³çíèõ äîêóìåíò³â. Âðÿòóâàòè âàñ
ìîæóòü ëèøå äèôåðåíö³éîâàíèé ï³äõ³ä äî äîêóìåíòàö³¿, ùî íàä-
õîäèòü, òà á³ëüø øèðîêå âèêîðèñòàííÿ äåëåãóâàííÿ.

Íó, à ÿêùî ê³ëüê³ñòü áàë³â, íàáðàíà âàìè çà âñ³ìà ÷îòèðìà
ãðóïàìè ïèòàíü ïðèáëèçíî îäíàêîâà ³ êîëèâàºòüñÿ â ìåæàõ 3–
5, öå ìîæíà ââàæàòè ñâ³ä÷åííÿì ðîçóìíîãî ñòàâëåííÿ äî ïàïå-
ðîâî¿ ðîáîòè òà â³äñóòíîñò³ ÿñêðàâî âèðàæåíèõ ðèñ «ïàïåðîâèõ
íåâäàõ».

Íàä îö³íêîþ äîâãî íå çàìèñëþéòåñü. Ó òåñò³ íå ìîæå áóòè ïðà-
âèëüíèõ ÷è íåïðàâèëüíèõ â³äïîâ³äåé. ßê ïðàâèëî, ïåðøà, ùî ïðèé-
øëà â ãîëîâó, - íàéá³ëüø ïðàâèëüíà. Ðåçóëüòàòè òåñòó äîïîìîæóòü
âàì ïîãëÿíóòè íà ñåáå òà ñâîþ ðîáîòó «çáîêó».

Ãðóïà 1.
Êîëè ó ìåíå áàãàòî íåâ³äêëàäíî¿ ðîáîòè, ÿ ÷àñòî â³äêëàäàþ íîâ³

ïàïåðè «âá³ê».
Êîëè ÿ íå äóæå çàâàíòàæåíèé ³íøèìè ñïðàâàìè, ÿ îáðîáëÿþ

á³ëüøó ÷àñòèíó ïàïåð³â ñàì.
ß ñàì ðîçáèðàþ êîðåñïîíäåíö³þ, òîìó ùî á³ëüøå ç íåþ í³õòî

íå âïîðàºòüñÿ, à âèãëÿä íåïðî÷èòàíèõ ïàïåð³â ìåíå äðàòóº.
Ãðóïà 2.
Ìåí³ äîâîäèòüñÿ äîëàòè âíóòð³øí³é îï³ð, êîëè ÿ äîçâîëÿþ ï³äëåã-

ëîìó ï³äãîòóâàòè çàì³ñòü ñåáå âàæëèâèé äîêóìåíò.
Á³ëüøó ÷àñòèíó äîêóìåíòàö³¿ ç ìåíø âàæëèâèõ ïèòàíü ãîòó-

þòü ìî¿ ï³äëåãë³.
ß çâåðòàþñÿ çà äîïîìîãîþ äî ³íøèõ ò³ëüêè òîä³, êîëè ìîæëèâ³ñòü

ñëóæáîâèõ íåïðèºìíîñòåé ñòàº ö³ëêîì ðåàëüíîþ.
Ãðóïà 3.
Ìåíå ðîçäðàòîâóº, ùî äîâîäèòüñÿ âèòðà÷àòè ÷àñ íà ïàïåðîâó

ðóòèíó ³, êîëè ÿ çàéíÿòèé, ïàïåðè â³äñóâàþ âá³ê.
ß íå ââàæàþ ñåáå çîáîâ’ÿçàíèì â³äïîâ³äàòè íà êîæíèé ïàï³-

ðåöü, àäðåñîâàíèé ìåí³.
ß íå ââàæàþ, ùî îáñÿã òà õàðàêòåð ñëóæáîâîãî ëèñòóâàííÿ

â³äáèâàþòü óñï³øí³ñòü ìîº¿ ðîáîòè òà ìîº ñòàíîâèùå â íàø³é
îðãàí³çàö³¿.

Ãðóïà 4.
Êîëè ÿ ñòèêàþñÿ ç êðèçîâîþ ñèòóàö³ºþ, ìåí³ íå âèñòà÷àº ÷àñó,

ùîá çàô³êñóâàòè ¿¿ â äîêóìåíòàõ.
Ëèøå äóìêà ïðî ìîæëèâ³ íåïðèºìíîñò³ ìîæå çìóñèòè ìåíå äî-

ïèñàòè ñëóæáîâó äîïîâ³äü.
Ïîêè ó ìåíå º á³ëüø âàæëèâ³ ñïðàâè, ÿ â³äêëàäàþ ðóòèííó äî-

êóìåíòàö³þ âá³ê.
Ï³äðàõóéòå íàáðàí³ âàìè áàëè: çà êîæíó â³äïîâ³äü «ö³ëêîì

ñïðàâåäëèâî» - 3 áàëè; çà «ìàáóòü, ñïðàâåäëèâî» - 2; çà «íå çîâñ³ì
òàê» - 1; çà «çîâñ³ì íå òàê» - 0 áàë³â. Ï³äñóìóéòå áàëè îêðåìî, çà
÷îòèðìà ãðóïàìè ïèòàíü.

Çà ïåðøîþ ãðóïîþ îòðèìàíî 7 òà á³ëüøå áàë³â. Âè ñêîð³ø
çà âñå «ñóïåðâèêîíàâåöü», à òîìó ñõèëüí³ ðîáèòè ñàìîñò³éíî á³ëüøó,
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3. ×è âè÷èòóºòå ñîá³ çà íåâèêîíàííÿ íàì³÷åíîãî íà òèæäåíü,
äåíü?

À) Âè÷èòóþ â òèõ âèïàäêàõ, êîëè áà÷ó ñâîþ ïðîâèíó, ë³íü òà
ïîâ³ëüí³ñòü.

Á) Òàê, íå äèâëÿ÷èñü í³ íà ÿê³ îá’ºêòèâí³ ÷è ñóá’ºêòèâí³ ïðè÷è-
íè.

Â) Íèí³ ³ òàê óñ³ ñâàðÿòü îäíå îäíîãî, òîìó ñòðèìóþñÿ âè÷èòó-
âàòè ñåáå.

Ã) Äîòðèìóþñÿ òàêîãî ïðèíöèïó: ùî âäàëîñÿ çðîáèòè ñüîãîäí³
– äîáðå, à ùî íå âäàëîñÿ – âèêîíàþ, ìîæëèâî, ³íøèì ðàçîì.

4. ßê âè âåäåòå ñâîþ çàïèñíó êíèæêó ç íîìåðàìè ä³ëîâèõ ëþ-
äåé, çíàéîìèõ, ðîäè÷³â, ïðèÿòåë³â òîùî?

À) ß ãîñïîäàð (ãîñïîäàðêà) ñâîº¿ çàïèñíî¿ êíèæêè. ßê õî÷ó, òàê
³ âåäó çàïèñè òåëåôîí³â, ïð³çâèù, ³ìåí. ßêùî áóäå ïîòð³áíèé ÷èéñü
íîìåð òåëåôîíó, îáîâ’ÿçêîâî çíàéäó éîãî.

Á) ×àñòî çì³íþþ çàïèñí³ êíèæêè ç çàïèñàìè òåëåôîí³â, òîìó
ùî íåùàäíî ¿õ «åêñïëóàòóþ». Ïðè ïåðåïèñ³ òåëåôîí³â íàìàãàþñÿ
âñå ðîáèòè «çà íàóêîþ», ïðîòå ïðè ïîäàëüøîìó êîðèñòóâàíí³ çíî-
âó çáèâàþñÿ íà äîâ³ëüíèé çàïèñ.

Â) Çàïèñè òåëåôîí³â, ïð³çâèù âåäó «ïî÷åðêîì íàñòðîþ».
Ã) Âèêîðèñòîâóþ çàãàëüíîïðèéíÿòó ñèñòåìó: çã³äíî ç àëôà-

â³òîì çàïèñóþ ïð³çâèùå, ³ì’ÿ, ïî áàòüêîâ³, íîìåð òåëåôîíó, ÿêùî
ïîòð³áíî, òî ³ äîäàòêîâ³ â³äîìîñò³ (àäðåñà, ì³ñöå ðîáîòè, ïîñà-
äà).

5. Âàñ îòî÷óþòü ð³çíîìàí³òí³ ðå÷³, ÿêèìè âè ÷àñòî êîðèñòóºòå-
ñÿ. ßê³ âàø³ ïðèíöèïè ðîçì³ùåííÿ ðå÷åé?

À) Êîæíà ð³÷ ëåæèòü òàì, äå ¿é õî÷åòüñÿ.
Á) Äîòðèìóþñÿ ïðèíöèïó: êîæí³é ðå÷³ – ñâîº ì³ñöå.
Â) Ïåð³îäè÷íî íàâîäæó ïîðÿäîê ó ðîçì³ùåíí³ ðå÷åé, ïðåäìåò³â.

Ïîò³ì êëàäó ¿õ òóäè, äå ïðèéäåòüñÿ, ùîá íå çàâàíòàæóâàòè ãîëîâó
«ðîçì³ùåííÿì». ×åðåç ÿêèéñü ÷àñ çíîâó íàâîäæó ïîðÿäîê.

Ã) Ââàæàþ, ùî äàíå ïèòàííÿ íå ìàº í³ÿêîãî â³äíîøåííÿ äî
ñàìîîðãàí³çàö³¿.

6. ×è ìîæåòå íàïðèê³íö³ äíÿ ñêàçàòè, äå, ñê³ëüêè òà ç ÿêèõ
ïðè÷èí âàì äîâåëîñÿ äàðåìíî âòðàòèòè ÷àñ?

À) Ìîæó ñêàçàòè ïðî âòðà÷åíèé ÷àñ.
Á) Ìîæó ñêàçàòè ëèøå ïðî ì³ñöå, äå áóëî âòðà÷åíî ÷àñ.
Â) ßêùî á âòðà÷åíèé ÷àñ ïåðåòâîðþâàâñÿ íà ãðîø³, òîä³ ÿ á

ðàõóâàâ éîãî.

Öå, çâè÷àéíî, ïðèºìíî, àëå ñïðàâèòèñÿ ç òèì îáñÿãîì ïàïåð³â,
ÿê³ äî âàñ íàäõîäÿòü ùîäíÿ, âñå îäíî âàæêî. Ïîäèâ³òüñÿ, ÷è íå
ìîæíà ñêîðîòèòè äîêóìåíòîîá³ã.

2. Òåñò «Óïðàâëÿòè ³ ÷àñîì, ³ ñïðàâàìè»

Ïîïèò íà îðãàí³çîâàíèõ ëþäåé çàâæäè ïåðåâèùóâàâ ïðîïîçè-
ö³þ, òîìó ùî íåìàº á³ëüø íàä³éíèõ, ðåçóëüòàòèâíèõ, òî÷íèõ òà
óâàæíèõ ïðåäñòàâíèê³â ðîäó ëþäñüêîãî. Îðãàí³çîâàíó ëþäèíó
â³äð³çíÿº ïåâíà ñèñòåìà ðîáîòè, òåõí³êà îñîáèñòî¿ ïðàö³, ïîâàãà
äî ÷àñó. Îðãàí³çîâàíèé ðîáèòü â òðè ðàçè á³ëüøå, ïðîæèâàþ÷è
í³áè òðè æèòòÿ. Íåîðãàí³çîâàíà ëþäèíà ïîâí³ñòþ ï³äêîðÿºòüñÿ
÷àñó òà ñïðàâàì. Îðãàí³çîâàíà æ óì³º óïðàâëÿòè ³ ÷àñîì, ³ ñïðà-
âàìè. ¯¿ ñòèëü ðîáîòè, ðåçóëüòàòè ïðàö³ ïîêàçóþòü, ùî îðãàí³çî-
âàí³ñòü ëþäèíè – âåëèêà ñèëà.

Öåé òåñò ñëóæèòü íå ò³ëüêè äëÿ ïåðåâ³ðêè îñîáèñòî¿ îðãàí³çîâà-
íîñò³, àëå é º çàñîáîì, ÿêèé ìîæå ñïîíóêàòè äî âèâ÷åííÿ ñåêðåò³â
îðãàí³çàö³¿, äî íàáóòòÿ îðãàí³çàö³éíèõ íàâè÷îê òà çâè÷îê.

Ï³ñëÿ ÷èòàííÿ êîæíîãî çàïèòàííÿ ïîòð³áíî îáðàòè ò³ëüêè îäèí
âàð³àíò â³äïîâ³ä³. Ïîò³ì çà òàáëèöåþ, ùî ðîçì³ùåíà íàïðèê³íö³
òåñòó, çíàéä³òü ê³ëüê³ñí³ îö³íêè îáðàíèõ âàìè âàð³àíò³â â³äïîâ³-
äåé. Äàë³ ñêëàä³òü âñ³ îö³íêè ³ îòðèìàíó ñóìó ïîð³âíÿéòå ç îö³íêà-
ìè ðåçóëüòàò³â, ÿê³ âè çíàéäåòå ï³ñëÿ òàáëèö³.

1. ×è º ó âàñ îñíîâí³ ö³ë³ â æèòò³, äî äîñÿãíåííÿ ÿêèõ âè ïðàã-
íåòå?

À) Ó ìåíå º òàê³ ö³ë³.
Á) Õ³áà ïîòð³áíî ìàòè ÿê³ñü ö³ë³? Àäæå æèòòÿ òàêå êîðîòêå.
Â) Ó ìåíå º îñíîâí³ ö³ë³, ³ ÿ ï³äïîðÿäêîâóþ ñâîº æèòòÿ ¿õ äîñÿã-

íåííþ.
Ã) Ö³ë³ ó ìåíå º, àëå ìîÿ ä³ÿëüí³ñòü ìàëî ñïðèÿº ¿õ äîñÿãíåííþ.
2. ×è ñêëàäàºòå âè ïëàí ðîáîòè íà òèæäåíü, âèêîðèñòîâóþ÷è

äëÿ öüîãî ùîòèæíåâèê, ñïåöáëîêíîò òîùî.
À) Òàê.
Á) Í³.
Â) Íå ìîæó ñêàçàòè í³ «òàê», í³ «í³», òîìó ùî íàì³÷àþ ãîëîâí³

ñïðàâè â ãîëîâ³, à ïëàí íà ïîòî÷íèé äåíü – ó ãîëîâ³ àáî íà àðêóø³
ïàïåðó.

Ã) Íàìàãàâñÿ ñêëàäàòè ïëàí, âèêîðèñòîâóþ÷è äëÿ öüîãî ùî-
òèæíåâèê, àëå ïîò³ì çðîçóì³â, ùî öå í³÷îãî íå äàº.

Ä) Ñêëàäàòè ïëàí – öå ëèøå ãðà äîðîñëèõ ëþäåé â îðãàí³çîâàí³ñòü.
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Ã) Äîòðèìóþñü ïðèíöèïó «çâîðîòíî¿ ïàì’ÿò³»: íåõàé ïàì’ÿòàº
ïðî äîðó÷åííÿ òà çàâäàííÿ òîé, õòî ¿õ äàº. ßêùî äîðó÷åííÿ âàæ-
ëèâå, òî ïðî íüîãî íå çàáóäóòü ³ âèêëè÷óòü ìåíå äëÿ òåðì³íîâîãî
âèêîíàííÿ.

11. ßêà ó âàñ òî÷í³ñòü ïðèõîäó íà ä³ëîâ³ çóñòð³÷³, çáîðè, íàðà-
äè, çàñ³äàííÿ?

À) Ïðèõîäæó ðàí³øå íà 5 – 7 õâèëèí.
Á) Ïðèõîäæó ñâîº÷àñíî, äî ïî÷àòêó çáîð³â, íàðàäè àáî çàñ³äàííÿ.
Â) ßê ïðàâèëî, çàï³çíþþñÿ.
Ã) Çàâæäè çàï³çíþþñÿ, õî÷à íàìàãàþñÿ ïðèéòè ðàí³øå àáî ñâîº-

÷àñíî.
Ä) ßêùî á áóâ âèäàíèé íàóêîâî-ïîïóëÿðíèé ïîñ³áíèê «ßê íå

çàï³çíþâàòèñÿ», òî ÿ, éìîâ³ðíî, íàâ÷èâñÿ á (íàâ÷èëàñÿ á) íå çàï³-
çíþâàòèñÿ.

12. ßêå çíà÷åííÿ âè íàäàºòå ñâîº÷àñíîñò³ âèêîíàííÿ çàâäàíü,
äîðó÷åíü, ïðîõàíü?

À) Ââàæàþ, ùî ñâîº÷àñí³ñòü âèêîíàííÿ – îäèí ³ç íàéâàæëèâ³-
øèõ ïîêàçíèê³â ìîãî âì³ííÿ ïðàöþâàòè, ñâîãî ðîäó òð³óìô îðãàí-
³çîâàíîñò³. Ïðîòå ìåí³ äåùî çàâæäè íå âäàºòüñÿ âèêîíàòè ñâîº-
÷àñíî.

Á) Ñâîº÷àñí³ñòü âèêîíàííÿ – öå òâàðèíà, ÿêà ìîæå âêóñèòè
ñàìå â òó õâèëèíó, êîëè çàâäàííÿ âèêîíàíå. Êðàùå òðîõè çàòÿã-
íóòè âèêîíàííÿ çàâäàííÿ.

Â) Íàäàþ ïåðåâàãó âèêîíàííþ çàâäàííÿ òà äîðó÷åííÿ â ñòðîê
³ ìàëî ðîçì³ðêîâóþ ïðî ñâîº÷àñí³ñòü.

Ã) Ñâîº÷àñíî âèêîíàòè çàâäàííÿ òà äîðó÷åííÿ – öå ïåâíèé øàíñ
îòðèìàòè íîâå. Ñïðàâí³ñòü çàâæäè ñâîºð³äíî êàðàºòüñÿ.

13. Ïðèïóñòèìî, âè ïîîá³öÿëè ùîñü çðîáèòè àáî â ÷îìóñü äîïî-
ìîãòè ³íø³é ëþäèí³. Àëå îáñòàâèíè çì³íèëèñÿ òàêèì ÷èíîì, ùî
âèêîíàòè îá³öÿíå äîñèòü âàæêî. ßê áóäåòå ïîâîäèòèñü?

À) Ïîâ³äîìëþ ëþäèíó ïðî çì³íó îáñòàâèí òà ïðî íåìîæëèâ³ñòü
âèêîíàòè îá³öÿíå.

Á) Ïîñòàðàþñÿ ïîïåðåäèòè, ùî îáñòàâèíè çì³íèëèñü òà âèêî-
íàííÿ îá³öÿíêè óòðóäíèëîñÿ. Îäíî÷àñíî ñêàæó, ùî íå ïîòð³áíî
âòðà÷àòè íàä³¿ íà îá³öÿíå.

Â) Áóäó íàìàãàòèñü âèêîíàòè îá³öÿíå. ßêùî âèêîíàþ – äîáðå;
ÿêùî í³ – òàêîæ íå á³äà, òîìó ùî ÿ äîñèòü ð³äêî íå ñòðèìóâàâ
(ñòðèìóâàëà) ñâî¿õ îá³öÿíîê.

Ã) Í³÷îãî íå áóäó ïîâ³äîìëÿòè. Âèêîíàþ îá³öÿíêó, ÿê áè òàì íå
áóëî.

Ã) Çàâæäè äîáðå çíàþ äå, ñê³ëüêè ³ ÷îìó áóëî äàðåìíî âòðà÷åíî
÷àñó.

Ä) Íå ò³ëüêè äîáðå óÿâëÿþ äå, ñê³ëüêè òà ÷îìó áóâ âòðà÷åíèé
÷àñ, àëå é øóêàþ çàñîáè ñêîðî÷åííÿ âòðàò ÷àñó â òèõ ñàìèõ ì³ñöÿõ
òà ñèòóàö³ÿõ.

7. ßê³ âàø³ ä³¿, êîëè íà íàðàä³, íà çáîðàõ ïî÷èíàºòüñÿ ïåðåëè-
âàííÿ ç ïóñòîãî â ïîðîæíº?

À) Ïðîïîíóþ çâåðíóòè óâàãó íà ñóòü ïèòàííÿ.
Á) Áóäü-ÿêà íàðàäà àáî çáîðè º ñïîëó÷åííÿì ÿê «ïîâíîãî», òàê ³

«ïîðîæíüîãî». Êîëè íàñòàº ïîðîæíº, òî ÷åêàºø ïîâíîãî. Êîëè ïðè-
õîäèòü ïîâíå, òî òðîõè âòîìëþºøñÿ, ³ äëÿ ðîçðÿäêè ÷åêàºø ïî-
ðîæíüîãî. ² í³÷îãî òóò íå ïîðîáèø.

Â) Ïîðèíàþ â «íåáóòòÿ».
Ã) Ïî÷èíàþ çàéìàòèñÿ òèìè ñïðàâàìè, ÿê³ âçÿâ ó ðîçðàõóíêó

íà «ïåðåëèâàííÿ».
8. Ïðèïóñòèìî, âàì ïîòð³áíî âèñòóïèòè ç äîïîâ³ääþ. ×è áóäå-

òå ïðèä³ëÿòè óâàãó íå ò³ëüêè çì³ñòó äîïîâ³ä³, àëå é ¿¿ òðèâàëîñò³?
À) Áóäó ïðèä³ëÿòè íàéñåðéîçí³øó óâàãó çì³ñòó äîïîâ³ä³. Äóìàþ,

ùî òðèâàë³ñòü ïîòð³áíî âèçíà÷èòè ëèøå ïðèáëèçíî. ßêùî äîïîâ³äü
áóäå ö³êàâîþ, òî çàâæäè äàäóòü ÷àñ, ùîá çàê³í÷èòè ¿¿.

Á) Ïðèä³ëÿþ â ð³âí³é ì³ð³ óâàãó çì³ñòó òà òðèâàëîñò³ äîïîâ³ä³, à
òàêîæ ¿¿ âàð³àíòàì ó çàëåæíîñò³ â³ä ÷àñó.

9. ×è íàìàãàºòåñÿ âèêîðèñòîâóâàòè ìàéæå êîæíó õâèëèíó äëÿ
âèêîíàííÿ çàäóìàíîãî?

À) Ñòàðàþñÿ, àëå ó ìåíå íå çàâæäè âèõîäèòü ÷åðåç îñîáèñò³
ïðè÷èíè (çàíåïàä ñèë, íàñòðîþ òîùî)

Á) Íå ïðàãíó äî öüîãî, òîìó ùî ââàæàþ, ùî íå ïîòð³áíî áóòè
äð³á’ÿçêîâèì äî ÷àñó.

Â) Íàâ³ùî ïðàãíóòè, ÿêùî ÷àñ óñå îäíî íå îáæåíåø.
Ã) Ñòàðàþñÿ, íå äèâëÿ÷èñü í³ íà ùî.
10. ßêó ñèñòåìó ô³êñàö³¿ äîðó÷åíü, çàâäàíü òà ïðîõàíü âè âè-

êîðèñòîâóºòå?
À) Çàïèñóþ ó ñâîºìó ùîòèæíåâèêó, ùî âèêîíàòè ³ äî ÿêîãî ñòðî-

êó.
Á) Ô³êñóþ íàéá³ëüø âàæëèâ³ äîðó÷åííÿ, ïðîõàííÿ òà çàâäàííÿ

ó ñâîºìó ùîòèæíåâèêó. «Äð³áíèö³» íàìàãàþñÿ çàïàì’ÿòàòè. ßêùî
çàáóâàþ ïðî äð³áíèö³, òî íå ââàæàþ öå íåäîë³êîì.

Â) Ñòàðàþñÿ çàïàì’ÿòàòè äîðó÷åííÿ, çàâäàííÿ, ïðîõàííÿ, òîìó
ùî öå òðåíóº ïàì’ÿòü. Ïðîòå ïîâèíåí (ïîâèííà) âèçíàòè, ùî ïàì’-
ÿòü ÷àñòî ï³äâîäèòü ìåíå.
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1. Êîðèñíî çàçäàëåã³äü ïåðåâ³ðÿòè äîö³ëüí³ñòü êîæíî¿ íàðàäè,
íåõàé íàâ³òü çàïëàíîâàíî¿ ðàí³øå.

2. ßêùî íà ñàìîìó ïî÷àòêó çàñ³äàííÿ ç’ÿñóºòüñÿ, ùî ó÷àñíèêè
íå ãîòîâ³ äî íüîãî ÷åðåç íåñâîº÷àñí³ñòü îòðèìàííÿ ìàòåð³àë³â àáî
ç ³íøî¿ ïðè÷èíè, éîãî ïîòð³áíî ïåðåíåñòè.

3. Êðàùå ïðîâîäèòè íàðàäè ÷àñò³øå, àëå ç êîðîòêèì ïîðÿäêîì
äåííèì, í³æ ð³äêî, àëå ç á³ëüøîþ ê³ëüê³ñòþ ïèòàíü.

4. Ïåðøèì ïóíêòîì ó ïîðÿäîê äåííèé êðàùå âêëþ÷èòè ïèòàí-
íÿ, ð³øåííÿ ÿêîãî äîñÿãàºòüñÿ íàéïðîñò³øå.

5. Äîö³ëüíî ðàçîì ç ïèñüìîâèì çàïðîøåííÿì íà íàðàäó, ùî
ì³ñòèòü ïîðÿäîê äåííèé, äàòè ñïèñîê éîãî ó÷àñíèê³â.

6. Ó çàïðîøåíí³, êð³ì ÷àñó ïî÷àòêó çàñ³äàííÿ, ïîòð³áíî âêàçà-
òè ³ òî÷íèé ÷àñ éîãî çàê³í÷åííÿ.

7. Êðàùå ïðîâîäèòè çàñ³äàííÿ â ñåðåäèí³ ðîáî÷îãî äíÿ.
8. Çàçäàëåã³äü âèçíà÷åí³ ì³ñöÿ äëÿ ó÷àñíèê³â çàñ³äàííÿ ñòâî-

ðþþòü ä³ëîâó àòìîñôåðó.
9. Ó âèïàäêó, ÿêùî äâà ïðÿìèõ çàñòóïíèêè äèðåêòîðà áåç ïî-

ïåðåäæåííÿ íå ç’ÿâèëèñÿ íà íàðàäó, âîíà ÷åðåç ï’ÿòü õâèëèí ï³ñëÿ
ïðèçíà÷åíîãî ñòðîêó ìàº áóòè ïåðåíåñåíà íà ³íøèé äåíü.

10. Ãîëîâà çáîð³â ïîâèíåí ó âñòóïíîìó ñëîâ³ íàãàäàòè ðåãëà-
ìåíò, íàâ³òü ÿêùî â³í â³äîìèé óñ³ì ïðèñóòí³ì.

11. Êîëè â íàðàä³ áåðóòü ó÷àñòü êåð³âíèêè ð³çíèõ ðàíã³â, ïðè
îáãîâîðåíí³ âàæëèâèõ ïèòàíü ñëîâî ñïî÷àòêó íàäàºòüñÿ ï³äëåã-
ëèì, à ïîò³ì ¿õ áåçïîñåðåäí³ì êåð³âíèêàì.

Îö³í³òü ðåçóëüòàòè çà òàáëèöåþ:

Âèùå 30 áàë³â. Âè âì³ºòå â³äì³ííî îðãàí³çîâóâàòè ï³äãîòîâêó
òà ïðîâåäåííÿ íàðàäè.

Â³ä 25 äî 30 áàë³â. Ïðîêîíòðîëþéòå ñâî¿ ä³¿ ïðè ï³äãîòîâö³
òà ïðîâåäåíí³ çàñ³äàíü ³ âè ñàì³ âèÿâèòå òà óñóíåòå âëàñí³ ïðî-
ðàõóíêè.

Номер запитання Варіант 
відповіді 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
Майже завжди 3 2 3 3 1 2 2 3 1 3 3 
Часто 2 3 2 2 2 3 3 2 2 2 2 
Іноді 1 2 1 1 3 2 1 1 3 1 1 
Майже ніколи 0 1 0 0 1 1 0 0 2 0 0 

 

Îö³íêè ðåçóëüòàò³â òåñòóâàííÿ âèçíà÷òå çà òàáëèöåþ:

Â³ä 72 äî 78 áàë³â. Âè îðãàí³çîâàíà ëþäèíà. ªäèíå, ùî ìîæíà
âàì ïîðàäèòè: íå çóïèíÿéòåñü íà äîñÿãíóòîìó ð³âí³, ðîçâèâàéòå
é íàäàë³ ñàìîîðãàí³çàö³þ. Íåõàé âàì íå çäàºòüñÿ, ùî âè äîñÿãëè
ìåæ³. Îðãàí³çàö³ÿ äàº íàéá³ëüøèé åôåêò òîìó, õòî ââàæàº ¿¿ ðå-
ñóðñè íåâè÷åðïíèìè.

Â³ä 63 äî 71 áàëà. Âè ââàæàºòå îðãàí³çàö³þ íåâ³ä’ºìíîþ ÷àñ-
òèíîþ ðîáîòè. Öå áåç ñóìí³âó äàº âàì ïåðåâàãó ïåðåä òèìè ëþäü-
ìè, ÿê³ êëè÷óòü îðãàí³çàö³þ ò³ëüêè ó âèïàäêó êðàéíüî¿ íåîáõ³ä-
íîñò³. Àëå âàì ñë³ä óâàæí³øå ïðèäèâèòèñü äî îðãàí³çàö³¿,
ïîêðàùèòè ¿¿.

Ìåíøå 63 áàë³â. Âàø ñïîñ³á æèòòÿ, îòî÷åííÿ íàâ÷èëè âàñ áóòè
â äå÷îìó îðãàí³çîâàíèì. Îðãàí³çîâàí³ñòü òî ïðîÿâëÿºòüñÿ ó âà-
øèõ ä³ÿõ, òî çíèêàº. Öå îçíàêà â³äñóòíîñò³ ÷³òêî¿ ñèñòåìè ñàìîîð-
ãàí³çàö³¿. ²ñíóþòü îá’ºêòèâí³ îðãàí³çàö³éí³ çàêîíè òà ïðèíöèïè.
Ïîñòàðàéòåñÿ ïðîàíàë³çóâàòè ñâî¿ ä³¿, âèòðàòè ÷àñó, òåõí³êó ðîáî-
òè. Âè ïîáà÷èòå òå, ùî ³ íå ï³äîçðþºòå â òåïåð³øí³é ÷àñ. Ùîá
ñòàòè îðãàí³çîâàíîþ ëþäèíîþ, ïîòð³áíî çäîëàòè ñåáå, âèÿâèòè
âîëþ òà çàâçÿò³ñòü.

3. Òåñò «Íàðàäè, çàñ³äàííÿ»

Îäèí ³ç âàæëèâèõ ìîìåíò³â îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ êåð³âíèêà – ï³äãî-
òîâêà òà ïðîâåäåííÿ íàðàä. Åôåêòèâí³ñòü íàðàäè ïðÿìî çàëåæèòü
â³ä òîãî, íàñê³ëüêè ïðàâèëüíî âîíà áóëà ï³äãîòîâëåíà òà ïðîâåäå-
íà. Çà äîïîìîãîþ öüîãî òåñòó ìîæíà âñòàíîâèòè ñòóï³íü âàøî¿
çä³áíîñò³ åôåêòèâíî îðãàí³çîâóâàòè çàñ³äàííÿ. Îáì³ðêóéòå íàâå-
äåí³ íèæ÷å òâåðäæåííÿ ³ äëÿ êîæíîãî âèáåð³òü òîé ç ÷îòèðüîõ
âàð³àíò³â â³äïîâ³äåé, ÿêèé ÿêíàéá³ëüøå â³äïîâ³äàº âàøèì óÿâ-
ëåííÿì. Â³äïîâ³ä³ ìîæóòü áóòè «ìàéæå çàâæäè», «÷àñòî», «³íîä³»,
«ìàéæå í³êîëè».

Номер запитання Варіант 
відповіді 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

А 4 6 4 0 0 2 3 2 3 6 6 3 2 

Б 0 0 6 0 6 1 0 6 0 3 6 0 0 

В 6 3 0 0 0 0 0 - 0 1 0 6 0 

Г 2 0 0 6 0 4 6 - 6 0 0 0 6 

Д - 0 - - - 6 - - - - 0 - - 
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Ì³æ 20 òà 25 áàëàìè. Ðåçóëüòàò âæå òðèâîæíèé. ßêùî âè
ïîòðàïèëè â öåé ä³àïàçîí, ïîòð³áíî äóæå ñåðéîçíî çàìèñëèòèñü
òà ïîãîäèòèñÿ ç òèì, ùî âàì ïîòð³áíå ïîïîâíåííÿ íåîáõ³äíèõ çíàíü
òà íàâè÷îê îðãàí³çàö³¿ íàðàä.

Ìåíøå 20 áàë³â. Ðåçóëüòàò ïîâèíåí ïðèìóñèòè âàñ âæèòè êîí-
êðåòíèõ çàõîä³â, íàïðèêëàä, çàê³í÷èòè ÿê³ñü êîðîòêîñòðîêîâ³ êóðñè
ç íàóêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³.
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Тема 18Тема 18Тема 18Тема 18Тема 18

Управління робочим часомУправління робочим часомУправління робочим часомУправління робочим часомУправління робочим часом

Ïëàí çàíÿòòÿ

1. Êëàñèô³êàö³ÿ çàòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó êåð³âíèêà ³
ñêëàä íîðìè ÷àñó.
2. Ä³àãíîñòèêà ðîáî÷îãî ÷àñó.
3. Ïðè÷èíè âòðàò ÷àñó.
4. Ïëàíóâàííÿ ÷àñó êåð³âíèê³â ³ ñïåö³àë³ñò³â. Øëÿ-
õè ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷î-
ãî ÷àñó.
5. Ðîçâ’ÿçóâàííÿ çàâäàíü íà âèçíà÷åííÿ íîðì ÷àñó.
6. Ä³ëîâà ãðà «Ðîá³íçîí».
7. Òåñòè äî òåìè.

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Çäåá³ëüøîãî íå ñêëàäí³ñòü ïðîáëåì, à íåñòà÷à ÷àñó íà ¿õ âèð³-
øåííÿ âèñòóïàº ãîëîâíîþ ïðè÷èíîþ íåçàäîâîëåíîñò³ ðåçóëüòàòàìè
ä³ÿëüíîñò³ ä³ëîâî¿ ëþäèíè. Òîìó òàê âàæëèâî äëÿ êîæíîãî
íàâ÷èòèñÿ óïðàâëÿòè ðîáî÷èì ÷àñîì òà ðàö³îíàëüíî éîãî
âèêîðèñòîâóâàòè, àäæå áåç öüîãî íåìîæëèâî åôåêòèâíî é
ïðîäóêòèâíî ïðàöþâàòè.
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1. Êëàñèô³êàö³ÿ çàòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó êåð³âíèêà ³ ñêëàä
íîðìè ÷àñó

Êëàñèô³êàö³ÿ çàòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó êåð³âíèêà ïîäàíà íà ìà-
ëþíêó 19. ¯¿ âèêîðèñòîâóþòü äëÿ ïîáóäîâè áàëàíñó ðîáî÷îãî äíÿ,
âèçíà÷åííÿ ñòðóêòóðè íîðìè ÷àñó. Êëàñèô³êàö³ÿ âèÿâëÿº ö³ëüîâå
âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó.

Ðîáî÷èé ÷àñ ïîä³ëÿþòü íà ÷àñ ðîáîòè ³ ÷àñ ïåðåðâ. Äî ÷àñó
ðîáîòè íàëåæèòü ÷àñ âèêîíàííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ïåðåäáà÷åíî¿ àáî
íåïåðåäáà÷åíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ðîáîòè. Äî ÷àñó ïåðåðâ íàëåæèòü
÷àñ, ïðîòÿãîì ÿêîãî êåð³âíèê íå çàéíÿòèé ðîáîòîþ ÷åðåç ð³çí³
ïðè÷èíè.

×àñ ðîáîòè ïîä³ëÿºòüñÿ íà çàòðàòè ÷àñó, ÿê³ áåçïîñåðåäíüî ïî-
â’ÿçàí³ ç âèêîíàííÿì óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü, ³ çàòðàòè ÷àñó íà
íåïåðåäáà÷åí³ ñèòóàö³¿, ÿê³ íå îáóìîâëåí³ âèêîíàííÿì áåçïîñå-
ðåäí³õ îáîâ’ÿçê³â. Áàãàòî ÷àñó ìàðíóþòü íà ñèòóàö³¿, ùî íå îáó-
ìîâëåí³ âèêîíàííÿì áåçïîñåðåäí³õ îáîâ’ÿçê³â, íàé÷àñò³øå êåð³â-
íèêè ç íèçüêèì ð³âíåì äåëåãóâàííÿ, ÿê³ íå äîâ³ðÿþòü ñâî¿ì
ï³äëåãëèì ³ íå âì³þòü ïðàâèëüíî ðîçïîä³ëÿòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü òà
íàìàãàþòüñÿ âñþ ìîæëèâó ðîáîòó âèêîíàòè ñàìîñò³éíî. Íàïðèê-
ëàä, êåð³âíèê ñàì çáèðàº ³íôîðìàö³þ, ÿêó á ëåãêî ìîãëà çíàéòè
ñåêðåòàðêà; êåð³âíèê ñàì ïåðåðîáëÿº ïîäàíèé åêîíîì³ñòîì çâ³ò, â
ÿêîìó áóëè çíàéäåí³ ïîìèëêè.

×àñ ðîáîòè íà âèêîíàííÿ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü ñêëàäàºòüñÿ ç
ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íîãî ÷àñó, îïåðàòèâíîãî òà ÷àñó íà îáñëóãîâó-
âàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ.

Ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íèé ÷àñ (ÏÇ) âèòðà÷àºòüñÿ íà ï³äãîòîâêó
äî çàäàíî¿ ðîáîòè (çá³ð ³íôîðìàö³¿, ÷èòàííÿ ïîòð³áíî¿ ë³òåðàòó-
ðè, ðîçãëÿä çâ³ò³â, ïðîâåäåííÿ àíàë³òè÷íî¿ ðîáîòè òîùî) òà âè-
êîíàííÿ ä³é, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç çàê³í÷åííÿì ðîáîòè (äîâåäåííÿ âè-
ðîáíè÷èõ çàâäàíü, ïëàí³â, ïðîãðàì, óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü äî
ï³äëåãëèõ).

Îïåðàòèâíèé ÷àñ – öå ÷àñ íà âèêîíàííÿ çàäàíîãî óïðàâë³íñü-
êîãî çàâäàííÿ. Â³í ñêëàäàºòüñÿ ³ç îñíîâíîãî ³ äîïîì³æíîãî ÷àñó.

Îñíîâíèé ÷àñ (Î×) âèòðà÷àºòüñÿ íà áåçïîñåðåäíº âèêîíàííÿ
óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü òîùî.

Äîïîì³æíèé ÷àñ (Ä×) âèòðà÷àºòüñÿ íà ïåâí³ ä³¿, ÿê³ ïîòð³áí³
äëÿ âèêîíàííÿ îñíîâíî¿ ðîáîòè. Öå – ÷àñ íà êîíñóëüòóâàííÿ ³ç
ñïåö³àë³ñòàìè, íà ïðîâåäåííÿ íàðàä ³ çàñ³äàíü.
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Äî ÷àñó íà îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ â³äíîñÿòüñÿ çàòðàòè
÷àñó íà ä³¿, ÿê³ ïîâ’ÿçàí³ ç ï³äòðèìàííÿì ïîðÿäêó íà ðîáî÷îìó
ì³ñö³. ×àñ îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ ïîä³ëÿºòüñÿ íà òåõí³÷-
íèé òà îðãàí³çàö³éíèé. Äî ïåðøî¿ ãðóïè íàëåæèòü ÷àñ íà îáñëóãî-
âóâàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ, ïîâ’ÿçàíèé ç âèêîðèñòàííÿì îðãòåõí³êè.
Äî äðóãî¿ ãðóïè – ÷àñ ï³äãîòîâêè äîêóìåíò³â ³ êàíöåëÿðñüêîãî ïðè-
ëàääÿ äî ðîáîòè ³ çáèðàííÿ éîãî íàïðèê³íö³ ðîáî÷îãî äíÿ.

Ïåðåðâè â ðîáîò³ ìîæóòü áóòè âèêëèêàí³ ð³çíèìè ïðè÷èíàìè ³
ïîä³ëÿþòüñÿ íà òàê³ âèäè: ïåðåðâè äëÿ â³äïî÷èíêó é îñîáèñòèõ
ïîòðåá (ÏÐï); ïåðåðâè îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íîãî õàðàêòåðó, ÿê³
âèêëèêàí³ ïîðóøåííÿì íîðìàëüíîãî ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ (íàïðèê-
ëàä, çàòðèìêà â ïîäà÷³ íåîáõ³äíî¿ äîêóìåíòàö³¿, íåìîæëèâ³ñòü çâ’ÿ-
çàòèñÿ ç êë³ºíòîì ç ³íøîãî ì³ñòà ó çâ’ÿçêó ç íåïîëàäêîþ òåëåôîí-
íî¿ ë³í³¿; â³äñóòí³ñòü ïîòð³áíî¿ ³íôîðìàö³¿ ³ ò.ä.); ïåðåðâè, âèêëèêàí³
ïîðóøåííÿì òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè (ÏÐ), ïî ñóò³ º ïðîñòîÿìè çà ïðî-
âèíîþ ñàìèõ êåð³âíèê³â (çàï³çíåííÿ, çàëèøåííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ ç
îñîáèñòèõ ïðè÷èí ³ ò.ä.).

Ç òî÷êè çîðó íîðìóâàííÿ âåñü ðîáî÷èé ÷àñ ïîä³ëÿºòüñÿ íà íîð-
ìîâàíèé òà íåíîðìîâàíèé, ùî é âèçíà÷àº ñêëàä íîðìè ÷àñó.

Äî íîðìîâàíîãî íàëåæèòü âåñü ÷àñ ðîáîòè, âèêîíàííÿ ÿêî¿ ïå-
ðåäáà÷åíî óïðàâë³íñüêèìè ôóíêö³ÿìè, ÷àñ ïåðåðâ, ïåðåäáà÷åíèõ
â óïðàâë³íí³, à òàêîæ ÷àñ íà â³äïî÷èíîê òà îñîáèñò³ ïîòðåáè.

Ðåøòà ÷àñó – ÷àñ ðîáîòè, ÿêèé íå îáóìîâëåíèé âèêîíàííÿì
áåçïîñåðåäí³õ îáîâ’ÿçê³â, ïåðåðâè ó çâ’ÿçêó ç ïîðóøåííÿì íîðìàëü-
íîãî ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ àáî òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ - íàëåæèòü äî
íåíîðìîâàíîãî. Òàê³ çàòðàòè ÷àñó â íîðìó íå âêëþ÷àþòüñÿ.

Âèêîðèñòîâóþ÷è ïðèéíÿòó êëàñèô³êàö³þ çàòðàò íîðìîâàíîãî
ðîáî÷îãî ÷àñó, ñêëàä íîðìè ÷àñó ìîæíà çíàéòè çà òàêîþ ôîðìó-
ëîþ:

П З ОП ОБ ОСt t t t t−= + + + , (1)

äå П Зt − – ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íèé ÷àñ;

ОПt  – îïåðàòèâíèé, îñíîâíèé, äîïîì³æíèé ÷àñ;

ОБt  – ÷àñ íà îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ;

ОСt  – ðåãëàìåíòîâàíèé ÷àñ íà â³äïî÷èíîê òà îñîáèñò³ ïîòðåáè.
Ñòðóêòóðà íîðìè ÷àñó íà îäèíèöþ îáñÿãó óïðàâë³íñüêèõ ðîá³ò

íàâåäåíà íà ìàëþíêó 20.

Ìàë. 20. Ñòðóêòóðà íîðìè ÷àñó

Óñ³ ïåðåðàõîâàí³ âèäè çàòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó âñòàíîâëþþòüñÿ (êð³ì
ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íîãî) íà îïåðàö³þ óïðàâë³ííÿ ³ â ñóì³ ñêëàäàþòü
íîðìó øòó÷íîãî ÷àñó. Òàêèì ÷èíîì, íîðìà ÷àñó ñêëàäàºòüñÿ ç äâîõ
îñíîâíèõ ÷àñòèí – íîðìè ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íîãî ³ íîðìè øòó÷íîãî
÷àñó. Íîðìó øòó÷íîãî ÷àñó ìîæíà âèðàçèòè ôîðìóëîþ:

Ш ОП ОБ ОСt t t t= + + . (2)

ßêùî íîðìàòèâè ÷àñó íà îáñëóãîâóâàííÿ, â³äïî÷èíîê ³ îñîáèñò³
ïîòðåáè äàþòüñÿ óêðóïíåíî, ó âèãëÿä³ çàãàëüíîãî â³äñîòêà, òî
ôîðìóëà íîðìè øòó÷íîãî ÷àñó áóäå òàêà:

(1 )
100Ш ОПt t
γ

= + , (3)

äå γ  – ÷àñ íà îáñëóãîâóâàííÿ, â³äïî÷èíîê òà îñîáèñò³ ïîòðåáè,
% â³ä tÎÏ.

Òàê ñàìî êåð³âíèê ìîæå âèçíà÷èòè íîðìè ÷àñó íà òåõíîëîã³÷-
íó îïåðàö³þ àáî âèãîòîâëåííÿ îäèíèö³ (øòóêè) âèðîáó äëÿ ïðàö³-
âíèê³â ó âèðîáíèöòâ³.

Â îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà ³ñíóº ïîòð³áíà êëàñèô³êàö³ÿ çàòðàò
ðîáî÷îãî ÷àñó ³ ñòðóêòóðà íîðì ÷àñó äëÿ ïðàö³âíèê³â, çàéíÿòèõ ó
âèðîáíèöòâ³. Ïðè âèçíà÷åíí³ íîðì ÷àñó íà âèêîíàííÿ òåõíîëîã³-
÷íî¿ îïåðàö³¿ àáî âèãîòîâëåííÿ îäèíèö³ ïðîäóêö³¿ ñë³ä âðàõîâóâà-
òè òèï âèðîáíèöòâà.

Норма часу

Підготовчо-заключного Штучного

Оперативного На обслуговування
робочого місця

На відпочинок і
особисті потреби

основного допоміжного технічного організаційного



Òåìà 18. Óïðàâë³ííÿ ðîáî÷èì ÷àñîì

525

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

524

Ðîçðàõóíêîâèé âèðàç íîðìè øòó÷íîãî ÷àñó äëÿ ìàñîâîãî òà
êðóïíîñåð³éíîãî âèðîáíèöòâà:

1 1

100 100Ш ÎÏ М ÎÏt t t t
α β γ⎛ ⎞+

= + + ⎜ ⎟
⎝ ⎠

.                        (4)

Ïðè ìåíø òî÷íèõ ðîçðàõóíêàõ ³ äëÿ ñåð³éíîãî âèðîáíèöòâà:

(1 )
100Ш ÎÏt t
α γ+

= + .                                  (5)

ßêùî íîðìàòèâè ÷àñó íà îáñëóãîâóâàííÿ, â³äïî÷èíîê ³ îñîáèñò³
ïîòðåáè ïðàö³âíèêà äàþòüñÿ çá³ëüøåíî, ó âèãëÿä³ çàãàëüíîãî
â³äñîòêà, ùî ÷àñòî â³äáóâàºòüñÿ â îäèíè÷íîìó âèðîáíèöòâ³, òî:

11
100Ш ÎÏt t
γ⎛ ⎞= +⎜ ⎟

⎝ ⎠
.                                 (6)

Ó ñåð³éíîìó âèðîáíèöòâ³ ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íèé ÷àñ âñòàíîâ-
ëþºòüñÿ íà ïàðò³þ, ³ òîä³ ïîâíà íîðìà íà îäèíèöþ ïðîäóêö³¿ (íîðìà
øòó÷íî-êàëüêóëÿö³éíîãî ÷àñó):

Ï З
МК Ш

t
t t

n
−= + .                                  (7)

Â îäèíè÷íîìó âèðîáíèöòâ³ ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íèé ÷àñ ìàº íàé-
á³ëüøó ïèòîìó âàãó, ³ íîðìà íà íüîãî âêëþ÷àºòüñÿ â íàóêîâî îá-
ãðóíòîâàíó íîðìó òàêèì ÷èíîì:

1
31

100ШК ÎÏ Ït t К
γ

−
⎛ ⎞= +⎜ ⎟
⎝ ⎠

,                            (8)

äå tØ - íîðìà øòó÷íîãî ÷àñó;
tÌ - ìàøèííèé ÷àñ;
α1  - ÷àñ íà òåõí³÷íå îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ, % â³ä

îñíîâíîãî ÷àñó;

β1
 - ÷àñ íà îðãàí³çàö³éíå îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ, %

â³ä tÎÏ;
α  - ÷àñ íà îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ, % â³ä tÎÏ;
tØÊ - íîðìà øòó÷íî-êàëüêóëÿö³éíîãî ÷àñó;

γ1
 - ñóìàðíèé ÷àñ íà îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ, â³äïî-

÷èíîê ³ îñîáèñò³ ïîòðåáè, % â³ä tÎÏ;
γ  - ÷àñ íà â³äïî÷èíîê ³ îñîáèñò³ ïîòðåáè, % â³ä tÎÏ;

n - ê³ëüê³ñòü äåòàëåé ó ïàðò³¿, ÿê³ îáðîáëÿþòüñÿ ç îäí³º¿ íà-
ëàäêè.

3
3

3

1Ï
Ï

ЗÌ Ï

T
Ê

T T
−

−
−

= +
− ,                                (9)

äå ÊÏ-Ç - êîåô³ö³ºíò, ÿêèé âðàõîâóº çàòðàòè ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷-
íîãî ÷àñó íà îäèíèöþ ïðîäóêö³¿;

ÒÏ-Ç - ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íèé ÷àñ ó çì³íó;
ÒÇÌ - òðèâàë³ñòü çì³íè.

Íîðìóâàííÿ ÷àñó êåð³âíèê³â òà ¿õ âèêîíàâö³â ïðèçíà÷åíå äëÿ
âèçíà÷åííÿ òðóäîì³ñòêîñò³ é ñòóïåíÿ ñêëàäíîñò³ ðîá³ò, ÿê³ íèìè
âèêîíóþòüñÿ. Ïðè íîðìóâàíí³ ÷àñó âèêîðèñòîâóþòü ìåòîäè âèâ-
÷åííÿ çàòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó ñïîñòåðåæåííÿì (ôîòîãðàô³¿ òà ñàìî-
ôîòîãðàô³¿ ðîáî÷îãî äíÿ, õðîíîìåòðàæ ³ ìåòîä ìèòòºâèõ ñïîñòå-
ðåæåíü). Âèÿâëåí³ öèìè ìåòîäàìè íîðìè ÷àñó âèêîðèñòîâóþòüñÿ
ïðè âñòàíîâëåíí³ äëÿ âèêîíàâö³â íîðì âèðîá³òêó, íîðì îáñëóãî-
âóâàííÿ, íîðì êåðîâàíîñò³ òîùî.

2. Ä³àãíîñòèêà ðîáî÷îãî ÷àñó

Áàãàòî õòî ç ï³äïðèºìö³â ³ êåð³âíèê³â ÷àñòî ïîâòîðþþòü: «÷àñ –
ãðîø³». ² ä³éñíî: çíà÷åííÿ öüîãî ôàêòîðà íàâðÿä ÷è ìîæíà ïåðå-
îö³íèòè. ×àñ - öå óí³êàëüíèé ðåñóðñ. Éîãî íå ìîæíà íàêîïè÷èòè,
ÿê ãðîø³ àáî ñèðîâèíó. Õî÷åìî ìè ÷è íå õî÷åìî, àëå ìè ïîâèíí³
âèòðà÷àòè éîãî çà òâåðäîþ ö³íîþ – 60 ñåêóíä çà õâèëèíó. Éîãî íå
ìîæíà ââ³ìêíóòè àáî âèìêíóòè, çàì³íèòè àáî â³äøêîäóâàòè. ßê ³
ç áóäü-ÿêèì ³íøèì ðåñóðñîì, ç ÷àñîì ìîæíà ïîâîäèòèñÿ àáî åôåê-
òèâíî, àáî ïîãàíî. Ï³òåð Äðóêåð çàçíà÷èâ: «Çàïàñ ÷àñó íåñê³í÷åí-
íî ìàëèé, ³ ÿêùî âè íå â çìîç³ óïðàâëÿòè íèì, òî âàì íå âäàñòüñÿ
óïðàâëÿòè í³÷èì ³íøèì». Òîìó êîæåí êåð³âíèê ïîâèíåí áàãàòî
óâàãè ïðèä³ëÿòè ï³äâèùåííþ åôåêòèâíîñò³ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ ÿê
âèêîíàâö³â, òàê ³ ñâîº¿ âëàñíî¿, ÷åðåç ðàö³îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ
ðîáî÷îãî ÷àñó. Äëÿ öüîãî ïîòð³áíî, íàñàìïåðåä, âñåá³÷íå âèâ÷åí-
íÿ çàòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó, ÿêå äîïîìîæå óäîñêîíàëèòè îðãàí³çàö³þ
ïðàö³, äîçâîëèòü âèçíà÷èòè íîðìè ÷àñó, ñïðèÿòèìå âèÿâëåííþ
êðàùèõ ìåòîä³â âèêîíàííÿ ðîáîòè ïðàö³âíèêàìè, âñòàíîâëåííþ
ïðè÷èí âòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó, ¿õ óñóíåííþ òîùî. Äëÿ âñòàíîâëåííÿ
çàòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó ïðàö³âíèê³â êåð³âíèêè íàé÷àñò³øå âèêîðè-
ñòîâóþòü õðîíîìåòðàæ òà ôîòîãðàôóâàííÿ.
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Õðîíîìåòðàæ – ìåòîä âèâ÷åííÿ çàòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó ðó÷íèõ
³ ìàøèííî-ðó÷íèõ åëåìåíò³â, ÿê³ áàãàòîðàçîâî ïîâòîðþþòüñÿ øëÿ-
õîì ¿õ ñïîñòåðåæåííÿ é âèì³ðó.

Õðîíîìåòðàæ âèêîðèñòîâóºòüñÿ äëÿ âñòàíîâëåííÿ íîðìàòèâ³â
îïåðàòèâíîãî ÷àñó, âèâ÷åííÿ é ïîøèðåííÿ åôåêòèâíèõ ìåòîä³â
âèêîíàííÿ ðîáîòè, ïðîåêòóâàííÿ ðàö³îíàëüíîãî ñêëàäó îïåðàö³¿,
âèÿâëåííÿ ïðè÷èí íåâèêîíàííÿ íîðì îêðåìèìè ïðàö³âíèêàìè.
Çàñòîñóâàííÿ õðîíîìåòðàæó åêîíîì³÷íî âèïðàâäàíå ò³ëüêè â êðóï-
íî-ñåð³éíîìó òà ìàñîâîìó âèðîáíèöòâ³ ó çâ’ÿçêó ç âåëèêîþ òðóäî-
ì³ñòê³ñòþ éîãî ïðîâåäåííÿ.

Õðîíîìåòðàæ ìîæå áóòè ñóö³ëüíèì àáî âèá³ðêîâèì ³ ïðîâîäèòü-
ñÿ çà äîïîìîãîþ ð³çíîãî ðîäó âèì³ðþâàëüíèõ ïðèëàä³â (ñåêóí-
äîì³ð³â, õðîíîìåòð³â, ñïåö³àëüíî¿ ôîòî- ³ ê³íîàïàðàòóðè).

Ïðîâåäåííÿ õðîíîìåòðàæó ñêëàäàºòüñÿ ³ç ï³äãîòîâêè äî õðîíî-
ìåòðàæó, ñïîñòåðåæåííÿ òà çàì³ð³â ÷àñó, îáðîáêè õðîíîìåòðàæ-
íèõ ñïîñòåðåæåíü, ¿õ àíàë³çó é âèñíîâê³â.

Ï³äãîòîâêà äî ñïîñòåðåæåííÿ ì³ñòèòü â ñîá³: âèá³ð ðîáî÷îãî
ì³ñöÿ äëÿ õðîíîìåòðóâàííÿ, ðîç÷ëåíóâàííÿ îïåðàö³¿ íà ¿¿ ñêëà-
äîâ³ åëåìåíòè; âèçíà÷åííÿ ô³êñàæíèõ òî÷îê åëåìåíò³â îïåðàö³¿;
âñòàíîâëåííÿ íàéâàæëèâ³øèõ ôàêòîð³â, ùî âïëèâàþòü íà òðè-
âàë³ñòü êîæíîãî åëåìåíòà ³ ïîòð³áíî¿ ê³ëüêîñò³ çàì³ð³â; ï³äãîòîâêó
äîêóìåíòàö³¿.

Ô³êñàæí³ òî÷êè – öå ìîìåíò ÷àñó, ÿêèé âêàçóº íà ïî÷àòîê åëå-
ìåíòó îïåðàö³¿ (ïî÷àòêîâà ô³êñàæíà òî÷êà) ³ ê³íåöü éîãî (ê³íöåâà
ô³êñàæíà òî÷êà). Ê³íöåâà ô³êñàæíà òî÷êà ïîïåðåäíüîãî åëåìåíòó
îïåðàö³¿ º ïî÷àòêîâîþ ô³êñàæíîþ òî÷êîþ íàñòóïíîãî åëåìåíòó.

Ùîá îäåðæàòè â³ðîã³äí³ äàí³, âàðòî çðîáèòè âåëèêó ê³ëüê³ñòü
ñïîñòåðåæåíü.

Ó òàáëèö³ 25 íàâåäåí³ âèõ³äí³ äàí³ äëÿ âèçíà÷åííÿ ïîòð³áíî¿
ê³ëüêîñò³ ñïîñòåðåæåíü.

Óñ³ ñïîñòåðåæåííÿ çàíîñÿòüñÿ ó ñïîñòåðåæíèé ëèñò õðîíîìåò-
ðàæó (òàáë. 26).

Ðåçóëüòàòè õðîíîìåòðàæó îáðîáëÿþòüñÿ òà àíàë³çóþòüñÿ. Îäåð-
æàíèé ðÿä çàì³ð³â íàçèâàºòüñÿ õðîíîìåòðàæíèì ðÿäîì. Êîæíèé
õðîíîìåòðè÷íèé ðÿä ìàº êîëèâàííÿ çà âåëè÷èíîþ çàì³ð³â, â³äíîñí³
ðîçì³ðè öèõ êîëèâàíü õàðàêòåðèçóþòü ñòóï³íü éîãî ñò³éêîñò³, ÿêà
âèçíà÷àºòüñÿ êîåô³ö³ºíòîì ñò³éêîñò³ õðîíîìåòðè÷íîãî ðÿäó KÑÒ.
Öåé êîåô³ö³ºíò ñòàíîâèòü â³äíîøåííÿ ìàêñèìàëüíî¿ òðèâàëîñò³
çàì³ðó tmax ðÿäó äî ì³í³ìàëüíî¿ éîãî âåëè÷èíè tmin, ÿêà âèçíà÷àºòü-
ñÿ êîåô³ö³ºíòîì ñò³éêîñò³ õðîíîìåòðè÷íîãî ðÿäêà ÊÑÒ.

Òàáëèöÿ 25
Ïîòð³áíà ê³ëüê³ñòü ñïîñòåðåæåíü ïðè ïðîâåäåíí³ õðîíîìåòðàæó

Кількість замірів 
для машинних робіт для ручних робіт 

Точність спостережень, % 

Тип ви-
робни-
цтва 

Трива-
лість еле-
мента 

операції, 
сек. 

5 10 20 5 10 20 

Масове 
 
Крупно-
серійне 

До 10 
Більше 10 
До 10 

Більше 10 

7 
4 
7 
4 

4 
3 
4 
3 

- 
- 
- 
- 

45 
10 
63 
27 

14 
5 

19 
10 

6 
- 
7 
5 

max

min
ÑÒ

t
Ê

t
= .

Ïðèïóñòèì³ êîåô³ö³ºíòè ñò³éêîñò³ ìîæóòü êîëèâàòèñÿ ó ìåæàõ
1, 2....3 â çàëåæíîñò³ â³ä õàðàêòåðó âèêîíàííÿ åëåìåíò³â îïåðàö³¿,
¿õ òðèâàëîñò³, òèïó âèðîáíèöòâà.

Çà õðîíîìåòðàæíèì ðÿäîì, ÿêèé âèçíàíèé ñò³éêèì, âèçíà÷à-
þòü ñåðåäíüîàðèôìåòè÷íó âåëè÷èíó òðèâàëîñò³ åëåìåíòó îïåðàö³¿.

Ôîòîãðàô³ÿ ðîáî÷îãî äíÿ (ÔÐÄ) – ìåòîä âèâ÷åííÿ çàòðàò ðî-
áî÷îãî ÷àñó, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî áåçïîñåðåäíüî íà ðîáî÷îìó ì³ñö³,
øëÿõîì ñïîñòåðåæåííÿ ³ ô³êñàö³¿ âèì³ðþþòüñÿ âñ³ áåç âèêëþ÷åí-
íÿ çàòðàòè ðîáî÷îãî ÷àñó ïðîòÿãîì óñüîãî ðîáî÷îãî äíÿ àáî éîãî
÷àñòèíè.

Ìåòà ôîòîãðàô³¿ – âèÿâëåííÿ âòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó, âñòàíîâëåí-
íÿ ïðè÷èí, ÿê³ ¿õ âèêëèêàëè, ðîçðîáêà çàõîä³â ç óñóíåííÿ âòðàò,
îòðèìàííÿ äàíèõ äëÿ ñòâîðåííÿ íîðìàòèâ³â ÷àñó ³ ÷èñåëüíîñò³
ïðàöþþ÷èõ.

Ôîòîãðàô³ÿ ðîáî÷îãî äíÿ ìàº òàêèé ïîðÿäîê ïðîâåäåííÿ. Ï³ñëÿ
ï³äãîòîâêè äî ñïîñòåðåæåííÿ, ÿêà ïîëÿãàº â äåòàëüíîìó âèâ÷åíí³,
îïèñó îá’ºêòà ñïîñòåðåæåííÿ ³ âèðîáíè÷èõ îáñòàâèí, ñïîñòåð³ãà÷,
ÿêèé çä³éñíþº ôîòîãðàôóâàííÿ, ðåºñòðóº âñ³ çàòðàòè ÷àñó. Ïðè
öüîìó â³í çàíîòîâóº ó ñïîñòåðåæíîìó ëèñò³ (òàáë. 27), ÿêó ðîáîòó
âèêîíàâ âèêîíàâåöü òà ÷àñ (ïî÷àòîê ³ ê³íåöü äàíî¿ ðîáîòè àáî
ïðîñòîþ). Îáðîáêà ôîòîãðàô³¿ ïîëÿãàº ó âèçíà÷åíí³ ñêëàäó òà
ñòðóêòóðè ðîáî÷îãî ÷àñó òà âèÿâëåíí³ âòðàò, ñêëàäàíí³ ôàêòè÷-
íîãî áàëàíñó ðîáî÷îãî ÷àñó (òàáë. 28) ³ ïðîåêòóâàíí³ íîâîãî, á³ëüø
ðàö³îíàëüíîãî áàëàíñó.



Òåìà 18. Óïðàâë³ííÿ ðîáî÷èì ÷àñîì

529

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

528

Òàáëèöÿ 27
Ñïîñòåðåæíèé ëèñò ÔÐÄ

Ïðè òðàêòóâàíí³ íîðìàòèâíîãî áàëàíñó ðîáî÷îãî ÷àñó ïåðåä-
áà÷àºòüñÿ ìîæëèâ³ñòü ñïîëó÷åííÿ îêðåìèõ åëåìåíò³â ÷àñó, âèëó-
÷åííÿ íàäì³ðíèõ éîãî çàòðàò, ë³êâ³äàö³ÿ íåðåãëàìåíòîâàíèõ ïå-
ðåðâ òà ³íøèõ âòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó.

Äëÿ êåð³âíèêà òåæ äîö³ëüíî ïðîâîäèòè ñàìîôîòîãðàô³þ ðîáî-
÷îãî ÷àñó, ùîá âèÿâèòè âòðàòè ÷àñó, ïðèâåñòè ó â³äïîâ³äí³ñòü
íàÿâíèé ÷àñ òà ñïðàâè. Äëÿ öüîãî ïîòð³áíî ïðîòÿãîì ê³ëüêîõ äí³â
(7-10) ó áëîêíîò³ àáî íà îêðåìèõ ëèñòêàõ ðîçáèòè äîáó íà 24 ãîäè-
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íè, êîæíó ãîäèíó - íà ÷îòèðè ÷àñòèíè ³ óìîâíèìè çíàêàìè çàíî-
òóâàòè âñ³ ñïðàâè, çàëèøàþ÷è ïðîïóñêè ïðè ¿õ â³äñóòíîñò³.

Òàáëèöÿ 28
Ôàêòè÷íèé áàëàíñ ðîáî÷îãî ÷àñó

Ïðè öüîìó ïîòð³áíî âèêîíóâàòè äâ³ óìîâè:
1) ðîáèòè ïîçíà÷êè â³äðàçó, íå â³äêëàäàþ÷è íà ïîò³ì, òîìó ùî

÷åðåç äåê³ëüêà ãîäèí çàáóäóòüñÿ «ïðîêîëè» ó ÷àñ³ é áóäå çäàâàòè-
ñÿ, ùî âåñü ÷àñ éøëà íîðìàëüíà ðîáîòà;

2) í³êîìó íå ïîêàçóâàòè ñâî¿ çàïèñè, íàâ³òü áëèçüêèì òà äðóçÿì.
Êîæåí âå÷³ð ïîòð³áíî ïðîâîäèòè àíàë³ç «ôîòîãðàô³¿» äíÿ. Öå

çàáåðå 10-15 õâèëèí, àëå äîçâîëèòü âèÿâèòè âòðàòè ÷àñó, ¿õ ïðè-
÷èíè.

3. Ïðè÷èíè âòðàò ÷àñó

«×àñòî-ãóñòî íå ñêëàäí³ñòü ïðîáëåì, à áðàê ÷àñó íà ¿õ âèð³øåí-
íÿ âèñòóïàº ãîëîâíîþ ïðè÷èíîþ íåçàäîâîëåíîñò³ ðåçóëüòàòàìè
ä³ÿëüíîñò³ ä³ëîâî¿ ëþäèíè», – â³äçíà÷àº À.Â. Øåãäà [11]. Ïåðåâàí-
òàæåííÿ êåð³âíèêà ÷àñòî º íàñë³äêîì ïåðåïëåòåííÿ éîãî áàãàòî-
÷èñåëüíèõ çàâäàíü. Íåð³äêî äîâîäèòüñÿ îäíî÷àñíî âèð³øóâàòè
äåê³ëüêà ïèòàíü. Ó ðåçóëüòàò³ ìîæóòü íåïðàâèëüíî îáèðàòèñÿ ïð³î-
ðèòåòè, êîëè äðóãîðÿäí³ ñïðàâè íå äåëåãóþòüñÿ ³íøèì îñîáàì.
Ïîâåä³íêà ìåíåäæåðà ó çâ’ÿçêó ç öèì âèÿâëÿºòüñÿ çàíàäòî çàëåæ-
íîþ â³ä ïîä³é äíÿ, ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ çíèæóºòüñÿ.

ª îäíà ð³÷, ÿêîþ êîæíèé ç íàñ âîëîä³º îäíàêîâî. Öå – ÷àñ! Íà
çàïèòàííÿ «÷è âèñòà÷àº âàì ÷àñó?», á³ëüø³ñòü, ÿê ïðàâèëî, â³äïîâ³-

äàº «í³». Îäèí ç åêñïåðò³â ç ðàö³îíàë³çàö³¿ ïðàö³ (À. Ìàêêåíç³) ðîáèâ
îïèòóâàííÿ ïðîòÿãîì ñâîº¿ êîíñóëüòàòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ òèñÿ÷³ ìåíåä-
æåð³â-ïðàêòèê³â ³ ïðèéøîâ äî òàêèõ âèñíîâê³â. ²ç 100 ìåíåäæåð³â
ò³ëüêè â îäíîãî äîñòàòíüî ÷àñó; äåñÿòüîì ïîòð³áíî íà 10% á³ëüøå
÷àñó; ñîðîêà ìåíåäæåðàì ïîòð³áíî 25% äîäàòêîâîãî ÷àñó; ³íøèì íå
âèñòà÷àº 50% ÷àñó. Îòæå, ïðîáëåìà ïîëÿãàº íå â íüîìó, à â íàñ ñà-
ìèõ - ó ìåíåäæåð³, ï³äïðèºìö³, ðîá³òíèêó, â÷åíîìó. Âîíà ïîëÿãàº íå
â òîìó, ñê³ëüêè ìè ìàºìî, à â òîìó, ùî ìè ðîáèìî ç òèì ÷àñîì, ÿêèé
íàì â³äïóùåíèé, ÿê ìè âèêîðèñòîâóºìî éîãî.

Í³ äîñâ³ä, í³ ìàéñòåðí³ñòü, í³ çä³áíîñò³, í³ çíàííÿ íå ìîæóòü
çðîáèòè êåð³âíèêà åôåêòèâíèì, ïîêè â³í íå íàâ÷èòüñÿ óïðàâëÿ-
òè ñîáîþ òà ñâî¿ì ÷àñîì. À äëÿ öüîãî ïîòð³áíî çíàòè, ùî º ïðè÷è-
íàìè íåðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ÷àñó, äå ³ ÿê ìè ëåãêîâàæíî
ìîæåìî âòðà÷àòè ñâ³é äîðîãîö³ííèé ÷àñ. Ïåðåðàõóºìî ìàðíîòðà-
òè, ÿê³ ïîâ’ÿçàí³ ç âèêîíàííÿì îñíîâíèõ ôóíêö³é êåð³âíèêà.

Ïðè ïëàíóâàíí³: â³äñóòí³ñòü ö³ëåé, ïîðÿäêó âèêîíàííÿ ñïðàâ
çà ¿õ âàæëèâ³ñòþ àáî ïëàíó ðîáîòè íà äåíü; ïîðÿäîê âèêîíàííÿ
ñïðàâ, ùî çì³íþþòüñÿ; íåâèêîíàííÿ çàâäàíü äî ê³íöÿ; áîðîòüáà ç
«ïîæåæåþ», óïðàâë³ííÿ â óìîâàõ êðèçè; â³äñóòí³ñòü òåðì³íó âèêî-
íàííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ðîáîòè, çàéâå ôàíòàçóâàííÿ, ðîìàíòèçì; ñïðî-
áà â îäèí ³ òîé ñàìèé ÷àñ áðàòè íà ñåáå çàíàäòî áàãàòî ñïðàâ,
íåðåàë³ñòè÷íà îö³íêà ÷àñó.

Ïðè âèêîíàíí³ ôóíêö³é: «îðãàí³çàö³ÿ», â³äñóòí³ñòü íàâè÷îê
îðãàí³çóâàòè ñåáå, «çàâàëåíèé» ñò³ë; äóáëþâàííÿ ðîáîòè, ÿêà âæå
âèêîíóºòüñÿ êèìîñü; íåâì³ííÿ ðîçìåæóâàòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü ³
âëàäó; çàíàäòî áàãàòî êåð³âíèê³â.

Ïðè ðîáîò³ ç êàäðàìè: íåíàâ÷åíèé ïåðñîíàë, ÿêèé íå â³äïî-
â³äàº ðîáîò³; íåñòà÷à øòàòó àáî, íàâïàêè, ðîçäóòèé øòàò; ï³äëåãë³
çàëèøàþòüñÿ ç³ ñâî¿ìè ïðîáëåìàìè.

Ïðè âèêîíàíí³ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ: ïðàãíåííÿ âñå ðîáèòè
ñàìîìó; çàíÿòòÿ ðóòèííèìè ñïðàâàìè; íåâì³ííÿ çàö³êàâèòè ÿêî-
þñü ñïðàâîþ ³íøèõ; íåçäàòí³ñòü äî êîîðäèíóâàííÿ çóñèëü ³ ðîáî-
òè â êîëåêòèâ³; êîíôë³êòè, ÿê³ íå ï³ääàþòüñÿ óïðàâë³ííþ; íåâì³ííÿ
ïðèñòîñîâóâàòèñÿ äî óìîâ âèðîáíè÷îãî æèòòÿ, ùî çì³íþþòüñÿ.

Ïðè âèêîíàíí³ ôóíêö³é êîíòðîëþ: òåëåôîíí³ äçâ³íêè,
â³äâ³äóâà÷³; íåïîâíà ³íôîðìàö³ÿ; â³äñóòí³ñòü íàñòàíîâ òà ðîçïî-
ðÿäæåíü çãîðè ³ çâ³ò³â ïðî ðåàëüí³ äîñÿãíåííÿ; íàäì³ðíèé êîíò-
ðîëü; ïîìèëêè, íååôåêòèâíà ðîáîòà; íåâì³ííÿ ðîçï³çíàâàòè íå-
âäàëî âèêîíàíó ðîáîòó, íåñïðîìîæí³ñòü ãîâîðèòè «í³».

Індекс Затрати часу Трива-
лість, хв. 

У % до 
часу 

спосте-
реження 

ПЗ 
ОП 
ОМ 
ПРп 
 
ПН 
 
ПР 
 

Підготовчо-заключний 
Оперативний 
Обслуговування робочого місця 
Перерви на відпочинок та особисті 
потреби 
Перерви, що пов’язані з неполадка-
ми у виробництві 
Перерви, що пов’язані з порушенням 
трудової дисципліни 

6 
386 
19 
 

26 
 

15 
 

28 

1,35 
80,4 
3,96 

 
5,42 

 
3,13 

 
5,84 

 Усього 480 100 
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Âòðàòè ÷àñó ïðè ñï³ëêóâàíí³: çàñ³äàííÿ; ìàëî ñï³ëêóâàííÿ
àáî, íàâïàêè, çàíàäòî áàãàòî ñï³ëêóâàííÿ, íåðîçá³ðëèâå ñï³ëêó-
âàííÿ; íåâì³ííÿ ñëóõàòè; ñï³ëêóâàííÿ, ùî íå ñòîñóºòüñÿ ñïðàâè.

Âòðàòè ÷àñó ïðè âèêîíàíí³ ôóíêö³é «ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü»:
êâàïëèâ³ ð³øåííÿ; íåð³øó÷³ñòü, â³äêëàäàííÿ ð³øåíü; ïðàãíåííÿ
ç³áðàòè âñ³ ôàêòè ðàí³øå, í³æ ïðèéíÿòè ð³øåííÿ; ïðèéíÿòòÿ
ð³øåííÿ áåçïîñåðåäíüî íà çàñ³äàíí³.

Àëå íåäîñòàòíüî ò³ëüêè âèÿâëÿòè «ìàðíîòðàòè» ÷àñó. Ìàëî ùî
äàº ðîçóì³ííÿ, ùî âàøà ïîâåä³íêà º â³äõèëåííÿì â³ä íåîáõ³äíî¿
íîðìè. Á³ëüø âàæëèâî âñòàíîâèòè ïðè÷èíè òàêîãî â³äõèëåííÿ.
ßêùî êåð³âíèê íå ðîçóì³º «ïàòîëîã³÷íîñò³» ñàìîãî ïðîöåñó ³ íå
íàâ÷èòüñÿ ðîçï³çíàâàòè éîãî ñèìïòîìè íà ïî÷àòêîâ³é ñòàä³¿, â³í
í³êîëè íå çìîæå ðàö³îíàëüíî âèêîðèñòîâóâàòè ÷àñ.

4. Ïëàíóâàííÿ ÷àñó êåð³âíèê³â ³ ñïåö³àë³ñò³â. Øëÿõè
ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó

Ñïîñòåð³ãàòè çà çàòðàòàìè ñâîãî ÷àñó é îö³íþâàòè, ÷è ä³éñíî
ö³ çàòðàòè â³äïîâ³äàþòü âàøèì ïîòðåáàì, ìîæíà çà äîïîìîãîþ
òàêèõ çàïèòàíü: ùî ÿ â³ä÷óâàþ, êîëè ðîáëþ öå? ßê ÿ âèêîðèñòî-
âóþ ñâî¿ çä³áíîñò³? ßêèé ðåçóëüòàò ìî¿õ ÷àñîâèõ çàòðàò? ×è â³ä÷ó-
âàþ ÿ íàïðóæåííÿ â äàíèé ìîìåíò? ×è ä³éñíî ÿ ñïîâíåíèé åíåðã³¿
òà ñèë? ßê ³ ÷îìó ÿ âèð³øèâ ïîòðàòèòè ÷àñ ñàìå íà öå? Çâåðí³òü
óâàãó – ö³ çàïèòàííÿ ñëóæàòü ëèøå äëÿ îòðèìàííÿ ³íôîðìàö³¿, à
íå äëÿ âèíåñåííÿ ñóäæåííÿ. ßêùî âè íåçàäîâîëåí³ ñîáîþ, âàø³
ñóäæåííÿ ìîæóòü ñòàòè íà çàâàä³ ïðîöåñó íàâ÷àííÿ ³ âíåñåííÿ
çì³í. Á³ëüø êîðèñíî ïðîñòî ïîäèâèòèñÿ íà òå, ÿê âèòðà÷àºòüñÿ
÷àñ, ³ ç³áðàòè ö³ ñïîñòåðåæåííÿ. Öå âðåøò³ âïëèíå íà âàøó ñàìî-
îö³íêó, ³ çì³íè â³äáóäóòüñÿ ñàì³ ïî ñîá³.

Ó áàãàòüîõ êåð³âíèê³â âèíèêàþòü ïðîáëåìè ç ðîçïîä³ëîì ÷àñó.
Àëå ò³, õòî âì³º íèì åôåêòèâíî ðîçïîðÿäæàòèñÿ, ñòàþòü äóæå ñêðó-
ïóëüîçíèìè, «óêëàäàþ÷è» ñâ³é ÷àñ, âîíè ïîñò³éíî ñòàâëÿòü ïåðåä
ñîáîþ òàê³ çàïèòàííÿ: ÷è òðåáà öå ðîáèòè? ×è õî÷ó ÿ öå ðîáèòè?
ßêèìè ìîæóòü áóòè ïîòåíö³éí³ ðåçóëüòàòè? ßê öå çðîáèòè íàéï-
ðîñò³øå? ×è ìîæó ÿ çàëó÷èòè ñîá³ ó äîïîìîãó äîäàòêîâ³ ðåñóðñè?
×è íå ìîæó ÿ çðîáèòè ùîñü ³íøå?

²äåÿ, ÿêà ì³ñòèòüñÿ â òåðì³í³ «âêëàä ÷àñó», âêðàé êîðèñíà. Òðå-
áà ñòàâèòèñÿ äî ñâîãî ÷àñó òàê, ÿê òàëàíîâèòèé âêëàäíèê êàï³òà-
ëó ïîâîäèòüñÿ ³ç ñâî¿ìè àêö³ÿìè. Ïðîáëåìè â òîìó òà ³íøîìó âè-

ïàäêó ïîä³áí³. ²íâåñòîð íå ìîæå ìàòè âêëàäè ñêð³çü ³ òîìó îáèðàº
ïåâí³ êàï³òàëüí³ âêëàäåííÿ. Â³í òàê ðîçïîä³ëÿº ñâî¿ ³íâåñòèö³¿, ùîá
çàãàëüíèé åôåêò áóâ íàéá³ëüøèì. Àíàëîã³÷íî é ìåíåäæåð ðîçïî-
ðÿäæàºòüñÿ îáìåæåíîþ ê³ëüê³ñòþ ÷àñó ³ ïîâèíåí, âêëàäàþ÷è éîãî,
ìàêñèì³çóâàòè ñâî¿ ðåçóëüòàòè. Äîñÿãíåííþ óñï³õ³â ó ö³é ñïðàâ³
ñïðèÿº ÷³òêå é ïîñò³éíå ïëàíóâàííÿ ñâîº¿ ðîáîòè.

Ïëàíóâàííÿ – öå òå, ç ÷îãî ïîâèíåí ïî÷èíàòè êåð³âíèê. Öå ðàö³î-
íàëüíå âèçíà÷åííÿ òîãî, êóäè âè õî÷åòå éòè ³ ÿê âè çáèðàºòåñü äî-
ñÿãòè öüîãî. Ïîêè âè öüîãî íå çðîáèòå, âè íå ìîæåòå áóòè âïåâíå-
íèì ó òîìó, ùî âàø³ çóñèëëÿ âèêîðèñòîâóþòüñÿ â ïðàâèëüíîìó
íàïðÿìêó. Ðèìñüêèé ïîë³òè÷íèé ä³ÿ÷, ô³ëîñîô ³ ïèñüìåííèê Ë. Ñå-
íåêà ðàäèâ: «Êîëè ëþäèíà íå çíàº, â ÿêó ãàâàíü âîíà ïðÿìóº, æîäåí
â³òåð íå áóäå äóòè â ïîòð³áíîìó íàïðÿìêó».

Áàãàòî êåð³âíèê³â çà ñâîºþ âäà÷åþ – ë³äåðè. Âîíè ïðèéìàþòü
ð³øåííÿ ³íòó¿òèâíî, áåç ïîïåðåäíüîãî îáì³ðêîâóâàííÿ. Àëå âñå-
òàêè äëÿ á³ëüøîñò³ êåð³âíèê³â, êîëè ðîáîòè ñòàº äåäàë³ á³ëüøå é
á³ëüøå ³ âîíà óñêëàäíþºòüñÿ, ïëàíóâàííÿ âèÿâëÿºòüñÿ ïîòð³áíèì
íå ò³ëüêè äëÿ òîãî, ùîá ÷³òêî óÿâëÿòè ñîá³, ÷îãî âîíè ïðàãíóòü, à é
ïåðåäáà÷èòè ð³çí³ âàð³àíòè âèêîíàííÿ ðîáîòè.

Êåð³âíèêè ÷àñòî ÷èíÿòü îï³ð ïëàíóâàííþ ÷åðåç íåáàæàííÿ ïðè-
ñâÿòèòè öüîìó ÷àñ ³ äóìêè, à òàêîæ ðîçðîáèòè äëÿ öüîãî îñîáëèâ³
ïðîöåäóðè òà âçÿòè íà ñåáå ïåâíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü. Òåðì³íîâ³ñòü íå-
â³äêëàäíèõ ñïðàâ çàçâè÷àé ïåðåìàãàº. ×èì á³ëüøå ñïðàâ çâàëþºòü-
ñÿ íà êåð³âíèêà, ÷èì á³ëüøà ïàêà ïàïåð³â íà éîãî ñòîë³ – òèì ìåíøå
êåð³âíèê áóäå ñõèëüíèé äî òîãî, ùîá âèêðî¿òè ÷àñ äëÿ ïëàíóâàííÿ.
Àëå â òðèâàë³é ïåðñïåêòèâ³ – öå éîãî ºäèíà íàä³ÿ. Êåð³âíèêè, ÿê³
÷èíÿòü îï³ð ïëàíóâàííþ, òîìó ùî â íèõ íåìàº ÷àñó, íå â çìîç³ çà-
çèðíóòè âïåðåä ³ ïåðåäáà÷èòè âåëè÷åçíó åêîíîì³þ ÷àñó òà ïîë³ï-
øåííÿ ðîáîòè, äî ÿêèõ ïðèçâîäèòü öå ïëàíóâàííÿ. Åêñ-ïðåçèäåíò
êîìïàí³¿ «Äþïîí», Êë³ôîðä Ãð³íâîëò, ñêàçàâ ç öüîãî ïðèâîäó, ùî
âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèìè ìîæíà ââàæàòè òèõ, ÿê³ ñïî÷àòêó ñêëàäà-
þòü ïëàí, à ïîò³ì äîòðèìóþòüñÿ éîãî ñïîê³éíî, íå çàãàíÿþ÷è ñåáå
áîæåâ³ëüíèì òåìïîì. Ïëàíóâàííÿ âëàñíîãî ÷àñó ïîëåãøóº âèêîíàí-
íÿ ðîáîòè, òîìó ùî êîæíà õâèëèíà, ÿêà âèòðà÷àºòüñÿ íà ïëàíóâàí-
íÿ, çáåð³ãàº òðè-÷îòèðè õâèëèíè ó ðîáîò³.

Ïëàíóâàííÿ ìîæå ïðîõîäèòè â òðè åòàïè:
1. Ðîçì³ùåííÿ ïð³îðèòåò³â çà ñòðîêàìè òà âàæëèâ³ñòþ.
2. Ïëàíóâàííÿ ñïðàâ çà ÷àñîì äîáè ³ äíÿìè òèæíÿ ç óðàõóâàí-

íÿì ³íäèâ³äóàëüíî¿ ïðîäóêòèâíîñò³ é òàêèõ ôàêòîð³â, ÿê ñêëàäí³ñòü
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ïåðåãîâîð³â, ñòèêóâàííÿ ñïðàâ çà ì³ñöåì, âòðàòè ÷àñó íà òðàíñ-
ïîðò òîùî.

3. Ï³äá³ð çàïàñíèõ âàð³àíò³â ñïðàâ ³ ìîæëèâîãî ðåçåðâó ÷àñó.
Ó êîæíîìó íîâîìó ïèòàíí³ ñïî÷àòêó ïîòð³áíî ñôîðìóâàòè ïðî-

áëåìó, ïîò³ì îáðàòè ñòðàòåã³þ òà êîíêðåòíèé ïëàí ä³é.
Ìîæíà çðîáèòè ôîòîãðàô³þ ÷àñó, àíàë³ç éîãî çàòðàò, íîðìó-

âàííÿ, ïëàíè, àëå áåç ïðàêòè÷íîãî çàñòîñóâàííÿ öå íå äàñòü åôåê-
òó. Ïîòð³áíî çðîçóì³òè îñîáëèâîñò³ ñòèëþ ñâîº¿ ðîáîòè òà âèÿâèòè
éîãî íåäîë³êè, ÿê³ çàâàæàþòü îðãàí³çóâàòè ðîáîòó íàéá³ëüø ðàö³-
îíàëüíî. ×àñòî ðîáî÷èé äåíü çàâåðøóºòüñÿ ç ïî÷óòòÿì íåçàäîâî-
ëåíîñò³ ÷åðåç òå, ùî íå âäàëîñÿ ïîâí³ñòþ âèêîíàòè çàïëàíîâàí³
ñïðàâè. Íåñïîä³âàí³ â³çèòåðè, òåëåôîíí³ äçâ³íêè, ðîçìîâè çàáè-
ðàþòü çíà÷íó ÷àñòèíó ÷àñó. Àëå íå ïîòð³áíî øóêàòè âèííèõ ñåðåä
³íøèõ, òðåáà ïîäèâèòèñü, ùî çàëåæèòü â³ä íàñ ñàìèõ.

Ê. Õàáåðêîðí ââàæàº, ùî íàâ³òü íàéá³ëüø êâàë³ô³êîâàí³ êåð³â-
íèêè âäàþòüñÿ äî îäíîãî ç ñåìè «ãð³õ³â» (à ³íîä³ äî âñ³õ â³äðàçó).
Ñóòü ¿õ âèêëàäàºòüñÿ íèæ÷å.

Ãð³õ ïåðøèé: ïåðåíåñåííÿ ð³øåííÿ íà çàâòðà. Â³í – íàéá³ëüø
ïîøèðåíèé. Êóïà ïàïåð³â íà ñòîë³ – éîãî ïåðøà îçíàêà. Ãîëîâíà
ïðè÷èíà – ñëàáê³ñòü õàðàêòåðó, â ÷îìó ïîòð³áíî ÷åñíî ñîá³ ç³çíà-
òèñÿ. Íåîáõ³äíî ïåðåáîðîòè ñòðàõ ïåðåä íåâ³äêëàäíèì ð³øåííÿì,
ÿêå ÷àñòî çâîë³êàºòüñÿ, ÿêùî ïðîáëåìè òà ö³ë³ íåçðîçóì³ë³. Â îñ-
òàííüîìó âèïàäêó äîïîìàãàº ïèñüìîâå ôîðìóëþâàííÿ íàéáëèæ-
÷èõ çàâäàíü. Ïðèñêîðþþòü ð³øåííÿ æîðñòê³ ñòðîêè, ÿê³ âñòà-
íîâëþþòüñÿ êîíòðàãåíòîì, à ÿêùî ¿õ íåìàº – ïîòð³áíî çðîáèòè
ñàìîñò³éíî. Â³äêëàäàþ÷è ñïðàâó, òðåáà ïàì’ÿòàòè, ùî «ãîäèííèê
óâ³ìêíåíèé» ³ âòðàòè çðîñòàþòü.

Ãð³õ äðóãèé:  âèêîíàííÿ ðîáîòè íàïîëîâèíó. Áóòè äóæå çàâàí-
òàæåíèì ³ ïðàöþâàòè òâîð÷î – çîâñ³ì íå îäíå é òå ñàìå. Ìîæíà
çàéìàòèñÿ ñïðàâàìè, àëå âèð³øóâàòè ¿õ ìàëó ÷àñòèíó. Êîðèñí³øå
äëÿ ñïðàâè òà çäîðîâ’ÿ (îñîáëèâî äëÿ íåðâîâî¿ ñèñòåìè) îáìåæè-
òèñÿ îñòàòî÷íèì âèð³øåííÿì äåê³ëüêîõ ïðîáëåì, à íå õàïàòèñÿ çà
âñå, íå äîâîäÿ÷è ñïðàâè äî ê³íöÿ.

Ïîëåãøóº ðîáîòó ðîçïîä³ë ïð³îðèòåò³â ³ ïëàíîâ³ñòü.
Ãð³õ òðåò³é: ïðàãíåííÿ çðîáèòè âñå â³äðàçó. Öå íåìèíó÷èé

øëÿõ äî íåâðîç³â. Á³ëüø³ñòü ³ç íàñ ìîæóòü ³íòåíñèâíî çàéìàòèñÿ
âèð³øåííÿì ò³ëüêè îäí³º¿ ïðîáëåìè. Òîìó ïåðåõîäèòè äî íîâîãî
çàâäàííÿ ñë³ä, àáî âèð³øèâøè ïîïåðåäíº, àáî îòðèìàâøè ïîâíó
óÿâó ïðî éîãî ðîçâ’ÿçóâàííÿ. ßêùî ïðîáëåìà áàãàòîãðàííà, êî-

ðèñíî ãîëîâíó ìåòó íàïèñàòè íà ïàïåð³ é ïîñò³éíî òðèìàòè éîãî
íà ñòîë³ íà ïîì³òíîìó ì³ñö³.

Ãð³õ ÷åòâåðòèé: ïðàãíåííÿ çðîáèòè âñå ñàìîìó. Çàâäàííÿ
êåð³âíèêà íå â òîìó, ùîá çàâàíòàæèòè ñåáå ðîáîòîþ, à â òîìó,
ùîá ïëàíóâàòè, ñïðÿìîâóâàòè òà êîíòðîëþâàòè ðîáîòó ³íøèõ.

Ãð³õ ï’ÿòèé: âïåâíåí³ñòü, ùî âè çíàºòå âñå êðàùå ³íøèõ. Äëÿ
á³ëüøîñò³ ô³ðì çâè÷àéíîþ ñïðàâîþ º ïåðåäà÷à ÷àñòèíè ðîá³ò ñïåö³-
àë³çîâàíèì ô³ðìàì – ñóáï³äðÿäíèêàì. Áàãàòî êåð³âíèê³â íå óñâ³-
äîìëþº, ùî ÷àñòî îïèíÿºòüñÿ â ðîë³ «ñóáï³äðÿäíèê³â», íàâàíòà-
æèâøè ñåáå äåÿêèìè ñïåö³àëüíèìè óïðàâë³íñüêèìè çàâäàííÿìè,
ÿê³ ñïåö³àë³ñòè âèð³øèëè á øâèäøå é êðàùå. Â³äêèíüòå ôàëüøè-
âèé ñîðîì, íå á³éòåñÿ âòðàòèòè ñâ³é àâòîðèòåò – çâåðòàéòåñÿ äî
ñïåö³àë³ñò³â.

Ãð³õ øîñòèé: íåâì³ííÿ ðîçìåæóâàòè ôóíêö³¿. Â³äñóòí³ñòü
÷³òêîãî ðîçìåæóâàííÿ çàâäàíü, â³äïîâ³äàëüíîñò³ òà ñëóæáîâèõ
ôóíêö³é ïðèçâîäèòü äî ïëóòàíèíè é êîíôë³êò³â. Âèíèêàº íåïîò-
ð³áíå îñîáèñòå ñóïåðíèöòâî – «Õòî á³ëüø âïëèâîâèé?». Êåð³âíèêè,
â³äáèâàþ÷èñü â³ä âòðó÷àííÿ çîâí³, ÷àñòî ñàì³ âòðó÷àþòüñÿ â ÷óæ³
ñïðàâè. Íàéåôåêòèâí³øèé çàñ³á áîðîòüáè ç äóáëþâàííÿì ôóíêö³é
³ çàç³õàííÿì íà âñåá³÷íó êîìïåòåíòí³ñòü – ÷³òê³ òà äåòàë³çîâàí³
ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿, ÿê³ âðàõîâóþòü ãíó÷ê³ñòü ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿
òà ö³ë³ ¿õ ä³ÿëüíîñò³, ùî ïîñò³éíî çì³íþþòüñÿ.

Ãð³õ ñüîìèé: ñïðîáà çâàëèòè ïðîâèíó íà ³íøèõ. Áàãàòî êåð³â-
íèê³â ñïðÿìîâóþòü åíåðã³þ íà çîâñ³ì íåïîòð³áí³ ñïðàâè. Íàéá³ëüø
òèïîâèé ïðèêëàä – ïåðåêëàäàííÿ ïðîâèíè íà ³íøèõ ó âèïàäêó íå-
âäà÷³, êîëè åíåðã³ÿ ñïðÿìîâóºòüñÿ â ìèíóëå, õî÷à âèïðàâèòè âæå
í³÷îãî íå ìîæíà. Êîðèñí³øå íàö³ëèòè åíåðã³þ íà ìàéáóòíº – íà òå,
ùî ïîòð³áíî ðîáèòè íåãàéíî. Çàâäàííÿ êåð³âíèêà – âñòàíîâèòè îá’-
ºêòèâí³ ïðè÷èíè íåâäà÷, à íå øóêàòè «êîçëà â³äïóùåííÿ».

Ñåðéîçíèì âîðîãîì êåð³âíèêà º ïîâ³ëüí³ñòü. Âîíà ìîæå áóòè
ïîâ’ÿçàíà ç âèêîíàííÿì íåïðèºìíî¿ ñïðàâè, ñêëàäí³ñòþ ïðîáëå-
ìè, ðîçãóáëåí³ñòþ.

Íåïðèºìíà ñïðàâà ÷àñòî â³äêëàäàºòüñÿ â íàä³¿, ùî âñå îá³éäåòü-
ñÿ, àëå, ÿê ïðàâèëî, «íå îáõîäèòüñÿ». Íàéá³ëüøèé äîâãîòðèâàëèé
íåãàòèâíèé åôåêò ñïîñòåð³ãàºòüñÿ ïðè â³äêëàäåíí³, íàïðèêëàä,
ïðîô³ëàêòè÷íèõ ðåìîíò³â (àâàð³¿), ãàÿííÿ ÷àñó ùîäî îñâîºííÿ íîâî¿
ïðîäóêö³¿ (âòðàòà ðèíêó çáóòó), ïåðåíåñåííÿ ïåðåãîâîð³â ïðî ïî-
ñòà÷àííÿ ñèðîâèíè (ïðèçâîäèòü äî çáî¿â ó âèðîáíèöòâ³ ³ çá³ëüøåí-
íÿ òðàíñïîðòíèõ âèòðàò), ïîâ³ëüí³ñòü ùîäî ïîë³ïøåííÿ óìîâ ïðàö³
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(ïëèíí³ñòü êâàë³ô³êîâàíèõ êàäð³â) ³ ò.³í. Ñòèêàþ÷èñü ç íåïðèºì-
íîþ ðîáîòîþ, ïîòð³áíî òðèìàòè â ïàì’ÿò³ «ïðèíöèï 80 : 20». ßê
ïðàâèëî, 20% âèðîá³â ïðèíîñÿòü 80% ïðèáóòêó, 80% êîíôë³êò³â
âèíèêàþòü ç 20% ï³äëåãëèõ, 80% ðåêëàìàö³é ïðèõîäèòü â³ä 20%
ñïîæèâà÷³â ³ 80% ñâîãî ÷àñó âè âèòðà÷àºòå íà 20% ñïðàâ.

Äëÿ êåð³âíèê³â, ÿê³ ðàö³îíàëüíî âèêîðèñòîâóþòü ñâ³é ÷àñ, ïðè-
òàìàíí³ òàê³ çàãàëüí³ ðèñè [11]:

1. Êåð³âíèêè áåðåæíî ñòàâëÿòüñÿ äî ñâîãî ÷àñó, óñâ³äîìëþþ÷è,
ùî öå áåçö³ííèé ðåñóðñ, ÿêèé âèìàãàº ðîçóìíîãî ïîâîäæåííÿ ç
íèì. Ïåðåä òèì, ÿê ïðèéíÿòè ð³øåííÿ ïðî âèä³ëåííÿ ÷àñó íà ÿêóñü
êîíêðåòíó ä³ÿëüí³ñòü, îö³íþþòü ¿¿ ç òî÷êè çîðó êîðèñíîñò³. Òà, ùî
íå îá³öÿº âàãîìèõ ðåçóëüòàò³â, ÿê ïðàâèëî, â³äðàçó æ â³äêèäàºòü-
ñÿ.

2. Ñâ³äîìå òà ö³ëåñïðÿìîâàíå âèêîðèñòàííÿ ÷àñó äëÿ âèð³øåí-
íÿ íå îäíîãî, à äåê³ëüêîõ çàâäàíü â³äðàçó.

3. Óïðàâë³íö³ óäîñêîíàëþþòü âì³ííÿ äåëåãóâàòè ñâî¿ ïîâíîâà-
æåííÿ.

4. Ïëàíóâàííÿ âèêîðèñòàííÿ ÷àñó, ñêëàäàííÿ ðîçêëàäó ä³é.
5. Ï³äõ³ä äî ðîçâ’ÿçóâàííÿ ïðîáëåì, ÿêèé ïîëÿãàº â îö³íö³ éîãî

åôåêòèâíîñò³. Ïðè âèíèêíåíí³ òðóäíîù³â ³ â ìîìåíòè, êîëè ïî-
òð³áíî çíàéòè ð³øåííÿ, êåð³âíèê, ÿêèé åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóº
÷àñ, îáèðàº òàêèé ìåòîä, ÿêèé ñïðèÿº åôåêòèâíîìó âèð³øåííþ
ïðîáëåìè.

5. Ðîçâ’ÿçóâàííÿ çàâäàíü íà âèçíà÷åííÿ íîðì ÷àñó

Çàâäàííÿ 1

Íà îñíîâ³ äàíèõ ñïîñòåðåæíîãî ëèñòà õðîíîìåòðàæó (òàáë. 2)
âèçíà÷èòè: íîðìó øòó÷íî-êàëüêóëÿö³éíîãî ÷àñó íà îïåðàö³þ,
ê³ëüê³ñòü ìîæëèâèõ îïåðàö³é çà ãîäèíó, ÿêùî ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷-
íèé ÷àñ, ÷àñ íà îáñëóãîâóâàííÿ òà ÷àñ íà â³äïî÷èíîê é îñîáèñò³
ïîòðåáè ñòîñîâíî äî îïåðàòèâíîãî ÷àñó ñòàíîâèòü 10%.

Ðîçâ’ÿçóâàííÿ

ont = ∑ ñåðåäíüîàðèôìåòè÷íèõ âåëè÷èí,

1,4 1,99 2,58 0,55 6,52ont = + + + =  (ñ.),

. 1
100щ ђ ont t
α⎛ ⎞= +⎜ ⎟

⎝ ⎠
,

10%α = ,

( ).

10
6,52 1 7,172 0,12%.

100щ ђt c⎛ ⎞= × + = =⎜ ⎟
⎝ ⎠

1 ãîä. = 60 õâ.

( )60 .
500 .

0,12 .
хв

q оп
хв

= =

Â³äïîâ³äü: øòó÷íî-êàëüêóëÿö³éíèé ÷àñ îäí³º¿ îïåðàö³¿ ñêëàäàº
0,12 õâ., çà ãîäèíó ìîæíà çä³éñíèòè 500 òàêèõ îïåðàö³é.

Çàâäàííÿ 2

Ó áàçîâîìó ïåð³îä³ âèòðàòè ÷àñó íà îäèíèöþ ïðîäóêö³¿ t0 ñêëà-
ëè 15 õâ., à íîðìà âèðîá³òêó q0 - 4 øò. Ó ðåçóëüòàò³ çä³éñíåííÿ
îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íèõ çàõîä³â âèòðàòè ÷àñó íà îäèíèöþ ïðî-
äóêö³¿ â ïîòî÷íîìó ïåð³îä³ t1 çìåíøèëèñÿ ³ ñêëàäàþòü 12 õâ., â³äïî-
â³äíî ãîäèííà íîðìà âèðîá³òêó q1 = 5 øò. Äîâåñòè, ùî çì³íà íîð-
ìè ÷àñó ³ íîðìè âèðîá³òêó çíàõîäÿòüñÿ â îáåðíåíî ïðîïîðö³éí³é
çàëåæíîñò³.

Çàâäàííÿ 3

Íà âèãîòîâëåííÿ ï³äøèïíèêà ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íèé ÷àñ ñêëà-
äàº 32 ñ., îïåðàòèâíèé ÷àñ – 28 õâ., ÷àñ íà îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî-
÷îãî ì³ñöÿ – 1 õâ. 23 ñ., ÷àñ íà â³äïî÷èíîê òà îñîáèñò³ ïîòðåáè – 2
õâ. Ç îäíîãî íàëàãîäæåííÿ îáðîáëÿºòüñÿ 10 äåòàëåé ç ïàðò³¿. Îá-
÷èñëèòè íîðìó øòó÷íî-êàëüêóëÿö³éíîãî ÷àñó íà âèãîòîâëåííÿ
ï³äøèïíèêà ó ñåð³éíîìó âèðîáíèöòâ³.

Çàâäàííÿ 4

Ç ìåòîþ àíàë³çó ñòðóêòóðè çàòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó ³ ïîøóêó øëÿõ³â
ï³äâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ íàâåäåíà ôîòîãðàô³ÿ ðîáî÷îãî
÷àñó îäíîãî ç ÷ëåí³â áðèãàäè. Îòðèìàí³ äàí³ íàâåäåí³ â òàáëèö³ 29.

Ïðè öüîìó íîðìàòèâí³ çàòðàòè äîð³âíþþòü: ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷-
íèé ÷àñ – 22 õâ.; ÷àñ îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ – 21 õâ.; ïåðå-
ðâè íà â³äïî÷èíîê òà ïðèðîäí³ ïîòðåáè – 20 õâ.
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Òàáëèöÿ 29
Çâåäåííÿ îäíîéìåííèõ çàòðàò ÷àñó

Ïîòð³áíî âèçíà÷èòè:
1. Íåâèðîáíè÷³ âèòðàòè ðîáî÷îãî ÷àñó.
2. Ìîæëèâå ï³äâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ çà ðàõóíîê óñó-

íåííÿ âòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó.
3. Äîäàòêîâó ê³ëüê³ñòü äåòàëåé, ÿêó ìîæíà âèãîòîâèòè çà ðàõó-

íîê óñóíåííÿ âòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó.

6. Ä³ëîâà ãðà «Ðîá³íçîí»

Ä³ëîâà ãðà íàâåäåíà ³ç çá³ðíèêà À.Á. Áîðîâñüêîãî òà ².À. Ãðàáñüêî¿
[8]

Äëÿ ïðîâåäåííÿ ãðè ïîòð³áíî ìàòè ñïåö³àëüí³ áëàíêè, ÿê³ çàïîâ-
íþþòüñÿ â ïðîöåñ³ ãðè, ðóëåòêó òà íàá³ð êàðò ïðîñòîãî âèãîòîâëåí-
íÿ. Ìåòà ãðè – îçíàéîìëåííÿ ç åëåìåíòàðíèìè åêîíîì³÷íèìè êàòå-
ãîð³ÿìè, ¿õ âçàºìîçâ’ÿçêàìè ³ íàáóòòÿ íîâèõ íàâè÷îê ñèñòåìíîãî
ï³äõîäó äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü â óìîâàõ, îáìåæåíèõ ÷àñîì.

Çì³ñò ãðè

Ó ãð³ «Ðîá³íçîí» ðîçãëÿäàºòüñÿ òàêà óìîâíà ñèòóàö³ÿ: ñó÷àñíà
ëþäèíà, äîñâ³ä÷åíèé ìàíäð³âíèê òà ìîðåïëàâåöü, ó ðåçóëüòàò³ êà-
òàñòðîôè ïîòðàïëÿº íà áåçëþäíèé îñòð³â.

Îñòð³â ó çîí³ Áåðìóäñüêîãî «òðèêóòíèêà» áåçëþäíèé. Êîæí³ 12
ì³ñÿö³â (ç ð³äêîþ ñòàë³ñòþ) òàéôóíè, çåìëåòðóñè, öóíàì³ çíèùó-
þòü ñë³äè ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà íüîìó. Íàâ³òü êàì³íí³ áóä³âë³
ðóéíóþòüñÿ. Éìîâ³ðí³ñòü âèæèòè Ðîá³íçîíó ïðè öüîìó äóæå íåâå-
ëèêà. Êîðàáë³, ë³òàêè îáõîäÿòü öåé îñòð³â ñòîðîíîþ. Ðîçðàõîâóâà-
òè íà äîïîìîãó ççîâí³ íå äîâîäèòüñÿ. Ðîá³íçîí ïî³íôîðìîâàíèé
ïðî îñîáëèâîñò³ îñòðîâà.

Äëÿ òîãî, ùîá çàëèøèòè îñòð³â, ïîòð³áíî â íàéìåíøèé ñòðîê
ïîáóäóâàòè ÷îâåí, ÿêèé çäàòíèé âèòðèìàòè ìîðñüêå ïëàâàííÿ.
Ïðîòå äëÿ ïðîäóêòèâíî¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³ íåîáõ³äíà ¿æà, îäåæà,
æèòëî. Òîìó ïðèéäåòüñÿ âèòðà÷àòè ÷àñ íå ò³ëüêè íà áóä³âíèöò-
âî ÷îâíà, àëå é íà çàäîâîëåííÿ ñâî¿õ ïðèðîäíèõ ïîòðåá. Ãðà
ïåðåäáà÷àº âàð³àíòè çàãîò³âë³ ¿æ³, îäåæ³, æèòëà, ð³çíîìàí³òí³
çà âèòðàòàìè ÷àñó äëÿ ¿õ çä³éñíåííÿ. Ðîá³íçîí ïîâèíåí äîñÿãòè
ìåòè (ïîáóäóâàòè ÷îâåí) ïðè íàéìåíøèõ âèòðàòàõ çàãàëüíîãî
÷àñó, âèêîðèñòîâóþ÷è çà ñâî¿ì âèáîðîì ð³çí³ âàð³àíòè çàãîò³âë³
¿æ³, îäåæ³, æèòëà, ïðè çáàëàíñîâàíîñò³ ºäèíîãî ðåñóðñó, ÿêèì
â³í ðîçïîðÿäæàºòüñÿ – ÷àñó (ïðàöåçäàòí³ñòü Ðîá³íçîíà ñòàëà).
Ïðîòèâíèêîì Ðîá³íçîíà âèñòóïàº ïðèðîäà (âèïàäêîâ³ âïëèâè
çîâí³øí³õ ôàêòîð³â): áóðåâ³é, òðîï³÷í³ çëèâè, ñïåêà, äèê³ òâà-
ðèíè, ïòàõè òà îòðóéí³ êîìàõè óñêëàäíþþòü é áåç òîãî íåëåãêå
çàâäàííÿ Ðîá³íçîíà.

Ðîá³íçîí ìîæå õàð÷óâàòèñÿ äåÿêèé ÷àñ ôðóêòàìè (ïëîäàìè,
ÿãîäàìè), á³ëüø ñåðéîçíî ï³äãîäîâóâàòè ñåáå ðèáîëîâëåþ, ìèñëèâ-
ñòâîì. Æèòè àáî â õàëàáóä³, àáî â ïå÷åð³. Ïðîïîíóþòüñÿ äâà âàð-

Затрати робочого часу 

Повторю-

ваність за 

час спосте-

реження 

Сума три-

валості, хв. 

Середня 

тривалість 

на один 

випадок, хв. 

Отримання завдання і тех-

нологічних карт 

1 4,0 4,0 

Отримання заготовок 2 16,0 8,0 

Отримання інструменту 2 4,0 2,0 

Інструктаж 1 4,0 3,0 

Налагодження верстата 2 20,0 10 

Здавання готової продукції 1 7,0 7,0 

Оперативний час, у т. ч. 42 327 7,7 

пасивні спостереження - 160 3,8 

Змащування верстата 1 5,0 5,0 

Прибирання робочого місця 

в кінці зміни 

1 4,0 4,0 

Прибирання стружки 1 8,0 8,0 

Заміна інструменту 2 7,0 3,5 

Простоювання через відсут-

ність інструменту 

1 4,0 4,0 

Простоювання через ремонт 

електропроводки 

1 22,0 22,0 

Вихід з роботи з особистих 

потреб 

6 30,0 5,0 

Передчасне закінчення та 

вихід з роботи  

1 4,0 4,0 

Відволікання від роботи, 

зайві розмови 

3 15,0 5,0 
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³àíòè îäÿãó: ñòàðèé, â ÿêîìó ìàíäð³âíèê ïîòðàïèâ íà îñòð³â, ³
íîâèé íàá³ð îäÿãó, ÿêèé â³í ìîæå âèãîòîâèòè ñîá³ íà îñòðîâ³.

Äëÿ äåÿêèõ âàð³àíò³â âèðîáíèöòâà çàñîá³â ³ñíóâàííÿ òà çíà-
ðÿäü ïðàö³ ïîòð³áí³ ïî÷àòêîâ³ îäíîðàçîâ³ âèòðàòè (êàï³òàëüí³ âêëà-
äåííÿ – «Å»), íàïðèêëàä, íà âèãîòîâëåííÿ ðèáîëîâåöüêî¿ ñ³òêè, íà-
áîðó îäÿãó, íà áóä³âíèöòâî êàì’ÿíî¿ ïå÷åðè.

Äëÿ çíàðÿäü ïðàö³, æèòëà, îäÿãó ïîòð³áí³ ðåìîíòè. Íàïðèêëàä,
ïëåòó÷è ñ³ò³, ñë³ä ïàì‘ÿòàòè, ùî ÷åðåç êîæí³ 12 äí³â ðèáîëîâë³ ïî-
òð³áíî ïðîâîäèòè ¿õ ðåìîíò òðèâàë³ñòþ 5 äí³â (ïîòî÷í³ âèòðàòè –
«Ò»).

Äëÿ ï³äòðèìêè ó ñïðàâíîñò³ æèòëà, îäÿãó òàêîæ âèìàãàºòüñÿ
âèòðà÷àòè ïåâíó ê³ëüê³ñòü ÷àñó. ßêùî Ðîá³íçîí æèâå â õàëàáóä³,
òî éîìó çíàäîáèòüñÿ â³ä 1 äî 4 äí³â íà ï³äòðèìàííÿ æèòëà â ïî-
ðÿäêó. ßêùî â³í ï³äãîòóâàâ ñîá³ êàì’ÿíó ïå÷åðêó, òî 1 äåíü ÷åðåç
äâà ì³ñÿö³, ³ ò³ëüêè ÷åðåç 6 ì³ñÿö³â ïîòð³áíî âèêîíóâàòè ðåìîíò,
ÿêèé âèìàãàº 2 äí³. Äî ðå÷³, êàì’ÿíà áóä³âëÿ – ºäèíå, ùî çáåðå-
æåòüñÿ íà 80%, ÿêùî çà 12 ì³ñÿö³â ïåðåáóâàííÿ íà îñòðîâ³ Ðîá³í-
çîí íå âñòèãíå ïîáóäóâàòè ÷îâåí ³ ïåðåæèâå ùå îäíó êàòàñòðîôó.
Äàí³ âèòðàò ÷àñó äëÿ ð³çíèõ âàð³àíò³â çàáåçïå÷åííÿ ¿æåþ, îäÿãîì
òà æèòëîì ïîäàí³ â òàáëèö³ 30.

Òàáëèöÿ 30
²íôîðìàö³ÿ äëÿ ðîçäóì³â

Ðîçì³ðêîâóþ÷è íàä òàáëèöåþ 30, Ðîá³íçîí ðîçóì³º ïåðøó ³ñòè-
íó: âåëèê³ âèòðàòè íà ïåðøîìó åòàï³ áóä³âíèöòâà æèòëà ³ âèãî-
òîâëåííÿ íàáîðó íîâîãî îäÿãó âèìàãàþòü ìåíøèõ âèòðàò ó ìàé-
áóòíüîìó íà éîãî óòðèìàííÿ ³ ðåìîíò. Îçíàéîìëåííÿ ç òàáëèöåþ 31
äîçâîëÿº îáðàòè ïåâíó ñòðàòåã³þ ïîâåä³íêè â ãîñïîäàðñüêèõ ïè-
òàííÿõ.

Òàáëèöÿ 31
Íîâà ³íôîðìàö³ÿ äëÿ ðîçäóì³â

Ïðîòÿãîì ì³ñÿöÿ Ðîá³íçîí ïîâèíåí îáîâ’ÿçêîâî âèêîíóâàòè âñ³
ðîáîòè, ïîâ’ÿçàí³ ³ç çàáåçïå÷åííÿì ñåáå ¿æåþ, óòðèìàííÿì, ðåìîí-
òîì æèòëà òà îäÿãó. Â äåíü, êîëè Ðîá³íçîí íå áóâ çàáåçïå÷åíèé ¿æåþ,
í³ÿêèõ ðîá³ò â³í âèêîíóâàòè íå ì³ã (ë³êàðíÿíèé äåíü) çà âèíÿòêîì 5
äí³â (çà âåñü ïåð³îä ïåðåáóâàííÿ íà îñòðîâ³), êîëè íàäçâè÷àéí³ îá-
ñòàâèíè ïðèìóøóþòü Ðîá³íçîíà â³äìîâèòèñü â³ä ¿æ³, äëÿ òîãî, ùîá
çàê³í÷èòè ÿêóñü ðîçïî÷àòó ñïðàâó. Âñüîãî 5 äí³â, ÿê³ ìîæíà âèêîðè-
ñòàòè ó áóäü-ÿêîìó ïîðÿäêó: ïî îäíîìó, ïî äâà àáî âñ³ ï³äðÿä – öå
çàëåæèòü â³ä ñàìîãî Ðîá³íçîíà.

Ãðà óñêëàäíþºòüñÿ òèì, ùî îñòð³â òà éîãî ìåøêàíö³ ÷àñ â³ä
÷àñó çàçíàþòü ñòèõ³éíèõ ïðèðîäíèõ ëèõ. Ó ðåçóëüòàò³ öüîãî ìî-
æóòü âèíèêíóòè çðóéíóâàííÿ æèòëà, ïîëîìêà çíàðÿäü ïðàö³, ïñó-
âàííÿ ïðîäóêò³â õàð÷óâàííÿ, ÷àñòêîâå ðóéíóâàííÿ ÷îâíà, ùî áó-
äóºòüñÿ. Âñå öå ïðèçâîäèòü äî äîäàòêîâèõ âòðàò ÷àñó, çàòðèìóº
áóä³âíèöòâî ÷îâíà òà çá³ëüøóº ñòðîê ïåðåáóâàííÿ Ðîá³íçîíà íà
îñòðîâ³.

Âñòàíîâëåí³ éìîâ³ðíîñò³ ïðèðîäíèõ ÿâèù äëÿ ð³çíèõ âàð³àíò³â
çàñîá³â ³ñíóâàííÿ (òàáë. 31).

Експлуатаційні витрати 

Варіанти засобів 
існування 

Початкові 
витрати на 
виготовлен-
ня і будівни-
цтво, днів 

Кількість днів, 
що витрачають-
ся на ремонт 

Періодичність 
ремонту 

Риболовецькі 
сіті 

10 5 Через 12 днів 
користування 

Знаряддя полю-
вання 

22 2 Через 4 дні ко-
ристування 

Халабуда 4 1-4 Щомісячно 
Печера 16 1 

4 
Те ж саме 

Через 6 місяців 
Старий одяг – 1-4 Щомісячно 
Новий одяг 7 2 Через два місяці 

 

Варіанти засобів іс-

нування 

Ймовірності нас-

лідків стихійних 

природних явищ 

Можливість 

втрати часу, 

днів 

Риболовецькі сіті 0,3 1-3 

Знаряддя полювання 0,7 1-4 

Халабуда 0,6 1-4 

Печера 0,1 1-6 

Старий одяг 0,7 1-2 

Новий одяг 0,3 1-4 

Човен 0,3 1-4 
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Íàïðèêëàä, ç éìîâ³ðí³ñòþ 0,7 ìîæóòü âèéòè ç ëàäó ïðèñòîñó-
âàííÿ äëÿ ïîëþâàííÿ (îáðèâ òÿòèâè ëóêà, ïîëîìêà ñòð³ëè). Äëÿ
ïðèâåäåííÿ äî ëàäó çíàðÿäü ïðàö³ ïîòð³áíî áóäå âèòðàòèòè ïåâ-
íèé ÷àñ. Óñå öå Ðîá³íçîíó ñë³ä âðàõîâóâàòè ïðè ïëàíóâàíí³ ä³ÿëü-
íîñò³.

Àíàë³çóþ÷è òàáëèöþ 31, ìîæíà çðîáèòè âèñíîâîê: ÷èì ´ðóí-
òîâí³ø³ ïî÷àòêîâ³ âèòðàòè, òèì ìåíøå çàñîáè ³ñíóâàííÿ çàëå-
æàòü â³ä âèïàäêîâîñòåé. Âèíÿòîê – çíàðÿääÿ ïðàö³ äëÿ ïîëþ-
âàííÿ, ¿õ âèãîòîâëåííÿ òðóäîì³ñòêå, à íàä³éí³ñòü çàñòîñóâàííÿ
íåâåëèêà, õî÷à åôåêòèâí³ñòü ïðèíàäíà; òàê³ ïðèêëàäè çóñòð³-
÷àþòüñÿ â æèòò³.

Ùîá ãðàâö³ çíàõîäèëèñü ó ð³âíèõ óìîâàõ ñòîñîâíî äî
âèïàäêîâèõ ïîä³é (òàê âèÿâëÿºòüñÿ íåâèçíà÷åí³ñòü ³íôîðìàö³¿),
ó ãð³ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ³ì³òàòîð çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà,
âèêîíàíèé ó âèãëÿä³ ðóëåòêè. Íà êîíöåíòðè÷íèõ êîëàõ (çà
ê³ëüê³ñòþ ðîá³ò, ùî âèêîíóþòüñÿ) âèä³ëåí³ ñåêòîðè, ÿê³
â³äïîâ³äàþòü ³ìîâ³ðíîñòÿì, ç ÿêèìè ìîæóòü â³äáóòèñÿ ïîä³¿, ùî
âèêëèêàþòü âòðàòè ÷àñó. Äî ³ì³òàòîðà âèïàäêîâèõ ïîä³é
çâåðòàþòüñÿ ï³ñëÿ êîæíèõ äâîõ ì³ñÿö³â ïåðåáóâàííÿ íà îñòðîâ³.
²ì³òàòîð çàáåçïå÷óºòüñÿ êîëîäîþ êàðò, ÿê³ âêàçóþòü íà
íåñïîä³âàíêè, ïîâ’ÿçàí³ ç âòðàòîþ ÷àñó äëÿ Ðîá³íçîíà.
Â³äáóâàºòüñÿ öå òàêèì ÷èíîì. Ñòð³ëêà ðóëåòêè ïðèâîäèòüñÿ â
ðóõ ðóêîþ. Çðîáèâøè äåê³ëüêà îáåðò³â, ñòð³ëêà çóïèíÿºòüñÿ, ¿¿
â³ñòðÿ âêàæå íîìåð ñåêòîðó. Ó êîëîä³ êàðò, â³äïîâ³äíèõ öüîìó
íîìåðó, äëÿ êîæíîãî âèäó ðîá³ò, ÿê³ âèêîíóº Ðîá³íçîí, âêàçàíèé
ôàêòè÷íèé ñòàí òà ä³éñíà âòðàòà ÷àñó.

Âèãðàº òîé, õòî ïðè äîòðèìàíí³ âñ³õ ïðàâèë, íå äèâëÿ÷èñü íà
ö³ òðóäíîù³, ùî âèïàëè íà éîãî äîëþ, ðàí³øå ³íøèõ (çà äàòîþ)
äîñÿã ìåòè, òîáòî ïîáóäóâàâ ÷îâåí òà âèïëèâ ç îñòðîâà. Éîãî ñòðà-
òåã³ÿ ïîâåä³íêè ³ âì³ííÿ åôåêòèâíî ðîçïîä³ëèòè ÷àñ äëÿ äàíèõ
óìîâ âèÿâèëèñÿ íàéá³ëüø îïòèìàëüíèìè.

Ðîá³íçîíè, ùî íå âñòèãëè çà 12 ì³ñÿö³â ïîáóäóâàòè ÷îâåí ³
â³äïëèñòè ç îñòðîâà, ââàæàþòüñÿ òàêèìè, ùî ïðîãðàëè. Â ïî-
ðÿäêó ðîçðàäè ¿ì ïðîïîíóºòüñÿ âèïðîáóâàòè ñâîþ äîëþ â êàòà-
ñòðîô³, ùî íàñóâàºòüñÿ íà îñòð³â. Ðóëåòêà âèçíà÷èòü (ç éìîâ³ð-
í³ñòþ 0,1) ìîæëèâ³ñòü Ðîá³íçîíó çàëèøèòèñÿ æèâèì. ßêùî
ñòð³ëêà âêàæå íà â³ëüíèé íåçàôàðáîâàíèé ñåêòîð, òîáòî Ðîá³í-
çîí âèæèâå, â³í ïîâèíåí ïî÷àòè âñå ñïî÷àòêó (îôîðìèòè çàÿâ-
êó íà íîâó ãðó).

Îðãàí³çàö³ÿ ³ ïðàâèëà ãðè

Êîæíîìó ó÷àñíèêó ãðè âèäàºòüñÿ ñèòóàö³éíèé áëàíê. Ó ë³âîìó
âåðõíüîìó êóò³ âïèñóºòüñÿ ïð³çâèùå, ³ì’ÿ, ïî áàòüêîâ³, ãðóïà ³ äàòà
ãðè.

Ïðàâèëà çàïîâíåííÿ áëàíêà:
1. Êîæíèé ïðÿìîêóòíèê ³ì³òóº îäèí äåíü. Ó ùîäåííèêó ðåºñò-

ðàö³¿ âèòðàò ÷àñó êîæåí äåíü ç êîæíîãî âèäó ðîá³ò ô³êñóºòüñÿ
ë³òåðîþ, ùî âèçíà÷àº ¿¿ ïðèçíà÷åííÿ:

«3» – äåíü çàãîò³âë³ ¿æ³;
«0» – îäíîðàçîâ³ âèòðàòè;
«Ï» – ïîòî÷í³ âèòðàòè íà óòðèìàííÿ ³ ðåìîíò;
«×» – ñïîðóäæåííÿ ÷îâíà;
«Â» – âòðàòè ÷àñó ³ øòðàôè.
2. Êîæåí äåíü ïðèñâÿ÷óºòüñÿ ïåâíîìó âèäó ðîá³ò, òîáòî ïðîòÿ-

ãîì îäíîãî äíÿ íåìîæëèâî, íàïðèêëàä, çàéìàòèñÿ çàãîò³âëåþ ¿æ³
é áóä³âíèöòâîì æèòëà. Ùîäåííèê ðåºñòðàö³¿ äîçâîëÿº âåñòè îáë³ê
êàëåíäàðíîãî ÷àñó ïåðåáóâàííÿ Ðîá³íçîíà íà îñòðîâ³.

3. Îäíî÷àñíî ç ùîäåííèêîì ðåºñòðàö³¿ äí³, ùî âèêîðèñòîâó-
þòüñÿ, çàíîñÿòüñÿ â òàáëèö³ – ³ì³òàòîðè, ùî â³äïîâ³äàþòü ïåâ-
íîìó âèäó ðîá³ò äëÿ îáë³êó ³ êîíòðîëþ çà îáñÿãîì ðîá³ò, ùî âè-
êîíóþòüñÿ (³ì³òàòîð âèðîáíèöòâà, ¿æ³, ñïîðóäæåííÿ
é óòðèìàííÿ æèòëà, âèãîòîâëåííÿ ³ ðåìîíòó îäÿãó,
áóä³âíèöòâà ÷îâíà).

4. Äåíü, ùî âèêîðèñòîâóºòüñÿ, â³äì³÷àºòüñÿ â ³ì³òà-
òîðàõ äàòîþ, íàïðèêëàä, 8.3 âîñüìèé äåíü òðåòüîãî ì³ñÿ-
öÿ. Äí³, ùî ç’ºäíàí³ ï³âêîëîì ç ïîçíà÷åííÿì íîìåðà ì³ñÿ-
öÿ, â³äì³÷àþòüñÿ îäíîçíà÷íî, íàïðèêëàä, – îäèíàäöÿòèé
³ äâàíàäöÿòèé äåíü ÷åòâåðòîãî ì³ñÿöÿ.

5. Ó ïåðøó ÷åðãó ïîâèíí³ âèêîíóâàòèñÿ ðîáîòè, ñïðÿìîâàí³ íà
çàáåçïå÷åííÿ ¿æåþ, óòðèìàííÿ é ðåìîíò æèòëà òà îäÿãó. Ïåð³î-
äè÷í³ñòü ³ òðèâàë³ñòü ðåìîíò³â, ùî ïîòð³áíî ïðîâåñòè, ïîäàí³ â
òàáëèö³ 11. Ðåìîíò çàñîá³â äîáóâàííÿ ¿æ³ íåîáîâ’ÿçêîâî âèêîíàòè
â îäèí ïðèéîì (âèòðà÷àþ÷è äí³ ï³äðÿä), ïðîòå êîðèñòóâàòèñÿ äà-
íèì çàñîáîì íå ìîæíà äî çàê³í÷åííÿ ðåìîíòó.

6. Äî áóä³âíèöòâà ïå÷åðè ìîæíà áðàòèñÿ ò³ëüêè ó âèïàäêó çà-
áåçïå÷åííÿ äàõó íàä ãîëîâîþ, òîáòî âèãîòîâëåííÿ õàëàáóäè îáî-
â’ÿçêîâå.

4
11
12  
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7. Çàïàñ ¿æ³ â ðåçóëüòàò³ çàãîò³âë³ çà 1 äåíü: ôðóêòè, ãðèáè – 3
äí³, ðèáíà ëîâëÿ – 5 äí³â, ïîëþâàííÿ – 15 äí³â ç óðàõóâàííÿì äíÿ,
âèòðà÷åíîãî íà çàãîò³âëþ ïðîäóêòó.

8. Óâàãà! Íå ìîæíà õàð÷óâàòèñÿ îäíèì âèäîì ïðîäóêò³â á³ëüø
25 äí³â ï³äðÿä – áóäå çàõâîðþâàííÿ ç âòðàòîþ ïðàöåçäàòíîñò³ íà
10 äí³â.

9. Ðîá³íçîí ïðè âòðàò³ ÷àñó (êð³ì çàõâîðþâàííÿ íà äåñÿòü äí³â),
ùî âèêëèêàíà âïëèâîì çîâí³øí³õ ôàêòîð³â àáî øòðàôîì çà ïîðó-
øåííÿ ïðàâèë, ïîâèíåí áóòè çàáåçïå÷åíèé ¿æåþ.

Çàê³í÷èâøè ùîäåííèê ðåºñòðàö³¿ âèòðàò ÷àñó íà ïåðø³ äâà
ì³ñÿö³, ãðàâåöü çäàº ñâ³é áëàíê íà ïåðåâ³ðêó åêñïåðòàì (âåäó÷èé
âèêëàäà÷ ³ éîãî ïîì³÷íèêè). Ïîìèëêè ïðè çàïîâíåíí³ áëàíêà øòðà-
ôóþòüñÿ âòðàòîþ ÷àñó: ïåðøà ïîìèëêà – 1 äåíü, ïîâòîðíà – 2 äí³.
Øòðàôè âèïèñóþòüñÿ ó ðÿäîê «÷îâåí». Ãðàâåöü ó ïðèñóòíîñò³ åêñ-
ïåðòà çàïóñêàº ðóëåòêó ³ ïåðåíîñèòü ó áëàíê íà ïî÷àòîê íàñòóï-
íîãî ì³ñÿöÿ âòðàòè ÷àñó, ùî âèêëèêàí³ âèïàäêîâèìè îáñòàâèíà-
ìè (ïîêàçàííÿ ðóëåòêè òà êàðò). Ïëàíóþ÷è ðîáîòó â íàñòóïíîìó
ì³ñÿö³, Ðîá³íçîí çìóøåíèé ðàõóâàòèñÿ ç íåïåðåäáà÷åíèìè âèòðà-
òàìè ÷àñó, ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ â ùîäåííèêó ðåºñòðàö³¿ âòðàò ÷àñó.
Íàñòóïí³ ïåðåâ³ðêè ùîäåííèê³â åêñïåðòîì ïðîâîäÿòüñÿ ÷åðåç 4
ì³ñÿö³.

Çàê³í÷èâøè âåñü ³ì³òàòîð ñïîðóäæåííÿ ÷îâíà (100 äí³â), íà
íàñòóïíèé äåíü (âàæëèâî òî÷íî çàïàì’ÿòàòè òî÷íó äàòó öüîãî äíÿ),
Ðîá³íçîí çàëèøàº îñòð³â. Ãðà çàê³í÷åíà. Äëÿ âèçíà÷åííÿ ïåðå-
ìîæö³â áëàíê çäàºòüñÿ åêñïåðòàì. Êîëè âñ³ áëàíêè ãðàâö³â çäàí³,
åêñïåðòàìè ï³äáèâàþòüñÿ ï³äñóìêè ³ ï³ñëÿ ãðè ïðîâîäèòüñÿ êî-
ëåêòèâíå îáãîâîðåííÿ ðåçóëüòàò³â. Îñîáëèâîãî çàîõî÷åííÿ çàñëó-
ãîâóº àêòèâí³ñòü ãðàâö³â ïðè îáãîâîðåíí³ ðåçóëüòàò³â ãðè, ¿õ ïðî-
ïîçèö³¿ ç óäîñêîíàëåííÿ ìåòîäè÷íî¿ ÷àñòèíè ðîçðîáêè.

7. Òåñòè äî òåìè

1. Îñîáèñòèé êàï³òàë ÷àñó

Òåñò âçÿòèé ç ï³äðó÷íèêà À.Â. Øåãäè [11]
Âèðàõóéòå ñâ³é îñîáèñòèé ÷àñîâèé êàï³òàë çà öèìè ôîðìóëà-

ìè:
60 ðîê³â - ïåíñ³éíèé â³ê,
60 - (â³ê ó òåïåð³øí³é ÷àñ) = À,

Êà = À× 1760 (220 ðîáî÷èõ äí³â, ïîìíîæåíèõ íà 8 ãîäèí) = ...
ãîäèí,

Êà - êàï³òàë ðîáî÷îãî ÷àñó, ÿêèé çàëèøèâñÿ äî ïåíñ³¿,
Êâð = À ×  660 (220 ðîáî÷èõ äí³â, ïîìíîæåíèõ íà 3 ãîäèíè) = ...

ãîäèí,
Êââ = À ×  1740 (145 âèõ³äíèõ äí³â õ 12 ãîäèí) = ... ãîäèí.

Êàï³òàë â³ëüíîãî ÷àñó äî ïåíñ³¿ ñêëàäàºòüñÿ ³ç â³ëüíîãî ÷àñó ðî-
áî÷èõ äí³â (Êâð) ³ â³ëüíîãî ÷àñó âèõ³äíèõ äí³â (Êââ). ßêùî ñêëàñòè
äâ³ âåëè÷èíè (êàï³òàë ðîáî÷îãî ÷àñó + êàï³òàë â³ëüíîãî ÷àñó), òî
îòðèìàºìî íàø îñîáèñòèé ÷àñîâèé êàï³òàë.

2. Íàñê³ëüêè ðàö³îíàëüíî âèêîðèñòîâóºòå ñâ³é ðîáî÷èé ÷àñ?

Òåñò âçÿòèé ç ï³äðó÷íèêà À.Â. Øåãäè [11]
Ñàìîîö³íêà â áàëàõ: 0 - ìàéæå í³êîëè; 1 - ³íîä³; 2 - ÷àñòî; 3 -

ìàéæå çàâæäè.
1. Ðåçåðâóþ íà ïî÷àòêó ðîáî÷îãî äíÿ ÷àñ äëÿ ï³äãîòîâ÷î¿ ðîáî-

òè, ïëàíóâàííÿ.
2. Ïåðåäîðó÷àþ âñå, ùî ìîæå áóòè ïåðåäîðó÷åíî.
3. Ïèñüìîâî ô³êñóþ çàâäàííÿ é ö³ë³ ³ç âêàç³âêîþ òåðì³íó ¿õ

ðåàë³çàö³¿.
4. Êîæåí äåíü ñêëàäàþ ñïèñîê ïîòð³áíèõ ñïðàâ, ùî óïîðÿäêî-

âóþòüñÿ çà ïð³îðèòåòàìè. Íàéâàæëèâ³øå ðîáëþ â ïåðøó ÷åðãó.
5. Êîæåí îô³ö³éíèé äîêóìåíò íàìàãàþñÿ îáðîáëÿòè çà îäèí

ðàç ³ îñòàòî÷íî.
6. Ñâ³é ðîáî÷èé äåíü íàìàãàþñÿ çà ìîæëèâîñò³ âèâ³ëüíèòè â³ä

ñòîðîíí³õ òåëåôîííèõ ðîçìîâ, íåçàïëàíîâàíèõ â³äâ³äóâà÷³â òà íà-
ðàä, ùî òåðì³íîâî ñêëèêàþòüñÿ.

7. Ñâîº äåííå íàâàíòàæåííÿ íàìàãàþñÿ ðîçïîä³ëèòè â³äïîâ³ä-
íî äî ãðàô³êà îñîáèñòî¿ ïðàöåçäàòíîñò³.

8. Ó ïëàí³ ó ìåíå º «â³êíî», ÿêå äîçâîëÿº ãíó÷êî ðåàãóâàòè íà
àêòóàëüí³ ïðîáëåìè.

9. Íàìàãàþñÿ ñïðÿìóâàòè ñâîþ àêòèâí³ñòü òàêèì ÷èíîì, ùîá
ó ïåðøó ÷åðãó êîíöåíòðóâàòèñÿ íà íåáàãàòüîõ «æèòòºâî âàæëè-
âèõ» ïðîáëåìàõ.

10. Âì³þ ãîâîðèòè «í³», êîëè íà ì³é ÷àñ çàç³õàþòü ³íø³, à ì³æ
òèì ïîòð³áíî âèêîíàòè á³ëüø âàæëèâ³ ñïðàâè.

ßêùî ñêëàñòè áàëè, òî ìîæíà îòðèìàòè òàê³ ðåçóëüòàòè:
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0-15 áàë³â - âè íå ïëàíóºòå ñâ³é ÷àñ ³ çíàõîäèòåñü ï³ä âïëèâîì
çîâí³øí³õ îáñòàâèí. Äåÿê³ ç³ ñâî¿õ çàâäàíü äîñÿãàºòå ó ñòðåñîâîìó
ñòàí³ (ïîâí³é ìîá³ë³çàö³¿ òà íàïðóæåíí³ ñâî¿õ ñèë);

16-20 áàë³â - íàìàãàºòåñÿ îâîëîä³òè ñâî¿ì ÷àñîì, àëå íå çàâæ-
äè ïîñë³äîâí³, ùîá ìàòè óñï³õ.

21-25 áàë³â - ó âàñ äîáðèé ñàìîìåíåäæìåíò.
26-30 áàë³â – âè âç³ðåöü äëÿ íàñë³äóâàííÿ â ðàö³îíàëüíîìó

âèêîðèñòàíí³ ÷àñó.
ßêùî ó âàñ ìåíøå 20 áàë³â - òðåáà çàñòîñóâàòè ñâîþ åíåðã³þ íà

óñóíåííÿ ñâî¿õ çáëèæåíü ÿê ìåíåäæåðà. Öå áóäå ïåðøèì êðîêîì
íà øëÿõó äî ñàìîìåíåäæìåíòó.

3. Îðãàí³çàö³ÿ îñîáèñòîãî ÷àñó

Òåñò âçÿòèé ç êíèãè Ë.Ñ. Âº÷ºðà [1]
Íèæ÷å íàâåäåíèé ñïèñîê ç 36 òâåðäæåíü. ßêùî òâåðäæåííÿ

ùîäî âàñ:
ÿê ïðàâèëî, ïðàâèëüíå – 20 áàë³â;
³íîä³ ïðàâèëüíå – 10 áàë³â;
ð³äêî ïðàâèëüíå – 5 áàë³â;
íåïðàâèëüíå – 0 áàë³â.
1. Ìåí³ çäàºòüñÿ, ùî æèòòÿ ïðîõîäèòü ïîâç ìåíå.
2. ß â³ä÷óâàþ â³äñóòí³ñòü ìåòè ó æèòò³.
3. ß çíåâ³ðåíèé ó æèòò³.
4. Ó ìåíå â æèòò³ â³äñóòí³é íàïðÿìîê.
5. ß â³ä÷óâàþ, ùî íà ìîº æèòòÿ äóæå âïëèâàþòü îòî÷óþ÷³.
6. ß íå óÿâëÿþ òî÷íî, ÷îãî ÿ õî÷ó äîñÿãòè ó æèòò³.
7. ß íå âñòàíîâëþþ âèðàçíèõ ö³ëåé ó ðîáîò³.
8. ß â³ä÷óâàþ, ùî íå êîíòðîëþþ ñåáå.
9. ß æèâó ñüîãîäí³øí³ì äíåì.
10. ß ââàæàþ, ùî ïëàíóâàííÿ – ïóñòå ìàðíóâàííÿ ÷àñó.
11. ß â³ä÷óâàþ, ùî ìîº æèòòÿ ñïîâíåíå íåâèçíà÷åíîñò³.
12. Ìåí³ çäàºòüñÿ, ùî ïëàíóâàííÿ îáìåæóº ìåíå.
13. Ó ìåíå ñêëàäíîñò³ ç ïëàíóâàííÿì ÷àñó.
14. Ìåí³ òÿæêî âèçíà÷èòè ïð³îðèòåòè.
15. Ìåí³ òÿæêî çîñåðåäèòèñÿ.
16. Ó ìåíå ÷àñòî íà îäèí ³ òîé ñàìèé ÷àñ ïðèïàäàº äåê³ëüêà

ñïðàâ.
17. ß çàáóâàþ ïðî äí³ íàðîäæåííÿ (äàòè), çóñòð³÷³.
18. ß íå âèêîíóþ ðîáîòó â òåðì³í.

19. ß âåñü ÷àñ ïîñï³øàþ, ùîá íå çàï³çíèòèñÿ íà àâòîáóñ, ë³òàê,
ïîòÿã.

20. Ìåí³ íå âèñòà÷àº ÷àñó.
21. ß â³ä÷óâàþ, ùî çàíàäòî áàãàòî ðå÷åé ìîæóòü â³äâîë³êàòè

ìåíå.
22. Çäàºòüñÿ, ÿ çàáàãàòî íà ñåáå áåðó.
23. Ìåí³ âàæêî ñêàçàòè «í³».
24. ×àñòî ÿ âèçíàþ, ùî ìåí³ í³÷îãî ðîáèòè.
25. ß â³ä÷óâàþ âòîìëåí³ñòü ïðîòÿãîì äíÿ.
26. Ìåíå äîâîäèòü äî çíåâ³ðè â³äñóòí³ñòü ïðîãðåñó.
27. ß â³ä÷óâàþ íóäüãó.
28. ß â³ä÷óâàþ, ùî çíàõîäæóñü ó ñòàí³ ñòðåñó.
29. ß óíèêàþ âèð³øåííÿ ñêëàäíèõ çàâäàíü.
30. ÒÁ äëÿ ìåíå – â³äïî÷èíîê.
31. ß â³ä÷óâàþ, ùî ì³ã áè ðîáèòè íàáàãàòî á³ëüøå.
32. ß íå çíàþ, êóäè çíèêàº ÷àñ.
33. ß ïðèêëàäàþ áàãàòî çóñèëü, àëå í³÷îãî íå âèõîäèòü.
34. Ìåí³ òÿæêî ä³ëèòèñÿ ñâî¿ìè ïðîáëåìàìè ç îòî÷óþ÷èìè.
35. Ó ìåíå íåìàº ÷àñó, ùîá ïîäóìàòè ïðî òå, ùî ÿ ðîáëþ.
36. ß â³ä÷óâàþ, ùî áàãàòî ÷àñó ÿ âòðàòèâ äàðåìíî.
Çàïèø³òü ïîâíó ñóìó áàë³â.
ßêùî á³ëüøå 300 áàë³â, òî âàì ïîòð³áíî ïîêðàùèòè ðîçïîä³ë

÷àñó. Âàøå æèòòÿ íåîðãàí³çîâàíå, âè íå âì³ºòå ïëàíóâàòè. Ïî-
òð³áíà äîïîìîãà ççîâí³.

ßêùî ìåíøå 200 áàë³â, òî âè ïðîÿâëÿºòå çä³áíîñò³ ïëàíóâàòè
÷àñ ³ ìàéáóòíº.

ßêùî â³ä 200 äî 300 áàë³â, òî ç ïðîáëåìîþ ïëàíóâàííÿ ÷àñó
ïðè ïåâíèõ çóñèëëÿõ ìîæåòå âïîðàòèñÿ ñàì³.
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5. Ä³ëîâà ãðà «Âñòóï íà ïîñàäó íà÷àëüíèêà öåõó».

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿

Ïðîòÿãîì óñüîãî æèòòÿ ëþäèíà ïðàãíå äî îñîáèñò³ñíîãî çðî-
ñòàííÿ. Íå ìåíø âàæëèâå çíà÷åííÿ ìàº òàêîæ ïðîôåñ³éíå çðî-
ñòàííÿ, ÿêå ðåàë³çóºòüñÿ â ¿¿ ä³ëîâ³é êàð’ºð³. Òîìó âàæëèâèì çàâ-
äàííÿì êîæíîãî êåð³âíèêà º ïðàâèëüíà îðãàí³çàö³ÿ âëàñíî¿ êàð’ºðè
òà êàð’ºðè ñâî¿õ ñï³âðîá³òíèê³â, à òàêîæ ôîðìóâàííÿ çëàãîäæåíî¿
êîìàíäè, ÿêà áóäå åôåêòèâíî ïðàöþâàòè äëÿ äîñÿãíåííÿ âñòà-
íîâëåíèõ ö³ëåé.

1. ßê çðîáèòè êàð’ºðó

Ðîêè øâèäêî ïðîìàéíóòü ³ âè îòðèìàºòå âèùó îñâ³òó òà äîâãîî÷³-
êóâàíèé äèïëîì. Òåïåð âàì çäàºòüñÿ, ùî ç òîãî ÷àñó âàøå æèòòÿ
â³äðàçó æ çì³íèòüñÿ, âè ëåãêî çíàéäåòå áàæàíó, âèñîêîîïëà÷óâàíó
ðîáîòó ³ ðîçïî÷íåòå ñàìîñò³éíå æèòòÿ. Àëå íå âñå òàê ïðîñòî. Ïðî-
ãëÿíüòå áóäü-ÿêó ãàçåòó, äå äðóêóþòüñÿ îãîëîøåííÿ ïðî çàïðîøåííÿ
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íà ðîáîòó. Á³ëüø³ñòü îãîëîøåíü âçàãàë³ íå ìîæíà ââàæàòè ñåðéîçíè-
ìè ïðîïîçèö³ÿìè, à ò³, ÿê³ çàñëóãîâóþòü íà óâàãó, âèñóâàþòü äî ïðà-
ö³âíèêà ïðèíàéìí³ ÷îòèðè îñíîâí³ âèìîãè: âèùà îñâ³òà, äîñâ³ä ðî-
áîòè (ñòàæ íå ìåíøå 3-õ ðîê³â), âì³ííÿ ïðàöþâàòè ç êîìï’þòåðîì
(õî÷à á íà ð³âí³ êîðèñòóâà÷à), çíàííÿ òà âîëîä³ííÿ ³íîçåìíîþ ìî-
âîþ. Öå íå ãîâîðÿ÷è ïðî òå, ùî ïåðåâàãà ïðè ïðèéîì³ íà ñåðéîçíó
ðîáîòó íàäàºòüñÿ ÷îëîâ³êàì. Çâè÷àéíî, ó âàñ íå áóäå äîñâ³äó ðîáîòè,
àëå ÿêùî âè áóäåòå â³äïîâ³äàòè ³íøèì òðüîì âèìîãàì, âàø³ øàíñè ó
ïîøóêàõ äîáðî¿ ðîáîòè âñå æ òàêè íåïîãàí³.

Âè ïîâèíí³ çàìèñëèòèñÿ, ùî æ âè ìîæåòå çàïðîïîíóâàòè. Àäæå
âàñ îáîâ’ÿçêîâî çàïèòàþòü ïðî âàøó îñâ³òó, ÿê³ âè ìàºòå çíàííÿ,
ùî êîíêðåòíî âì³ºòå ðîáèòè, ïðî âàø³ ïðîôåñ³éí³ íàõèëè, îñî-
áèñò³ ÿêîñò³, âàø³ ³íòåðåñè ïîçà ðîáîòîþ, êîíòàêòè, ïðàãíåííÿ äî
óäîñêîíàëåííÿ, ïëàíè íà ìàéáóòíº òîùî. Ïðè ïðàöåâëàøòóâàíí³
íà ðîáîòó âàðòî âèêîðèñòîâóâàòè ïðèéîìè, ùî ³ñíóþòü â àìåðè-
êàíñüê³é ïðàêòèö³ òà ÿê³ ìîæíà çàñòîñîâóâàòè ³ ó íàñ: ðåçþìå,
³íñòèòóò çàïîðóêè, òåõí³êà êîíòàêòó ç ðîáîòîäàâöåì [3].

Ðåçþìå – öå ñâîºð³äíà õàðàêòåðèñòèêà íà ñàìîãî ñåáå. ²íäèâ³-
äóàë³çîâàíà ïèñüìîâà ³íôîðìàö³ÿ ïðî âàø³ îñîáèñò³, îñâ³òí³ òà
ïðîôåñ³éí³ ÿêîñò³. Ðåçþìå ðîçðîáëÿºòüñÿ, ùîá ïðåäñòàâèòè âàñ
ìàéáóòíüîìó ðîáîòîäàâöþ ÿê ïåðåäáà÷óâàíîãî ïðàö³âíèêà. Ðåçþìå
ïîâèííî âèãëÿäàòè ïðèâàáëèâî, áóòè íàäðóêîâàíèì íà ÿê³ñíîìó
ïàïåð³, ìàòè øèðîê³ ïîëÿ, ëåãêî ÷èòàòèñÿ. Âîíî ìàº âì³ñòèòèñÿ
íà îäíîìó ñòàíäàðòíîìó àðêóø³. Ò³ëüêè íå ïåðåõâàë³òü ñåáå.

Ïîðó÷èòåë³ – öå ëþäè, ÿê³ âàñ äóæå äîáðå çíàþòü ³ ÿê³ ìîæóòü
âàñ ðåêîìåíäóâàòè ÿê äîáðîãî ïðàö³âíèêà. Ïîðó÷èòåë³ íå ïîâèíí³
áóòè ðîäè÷àìè – áàòüêàìè ÷è ñåñòðàìè, îñê³ëüêè ðîáîòîäàâö³ çíà-
þòü, ùî âîíè áóäóòü ãîâîðèòè ïðî âàñ ò³ëüêè ïîçèòèâíå.

Àâòîðèòåòíèìè ïîðó÷èòåëÿìè â Àìåðèö³ º â÷èòåë³, êîíñóëüòàí-
òè, íà÷àëüíèêè ç îñòàííüîãî ì³ñöÿ ðîáîòè, êåð³âíèêè îáùèí òà
äðóç³. Ó âàñ ìàþòü áóòè ³ìåíà ïðèíàéìí³ òðüîõ ïîðó÷èòåë³â.
Âêëþ÷³òü ¿õí³ ïð³çâèùà, àäðåñè, íîìåðè òåëåôîíó é äóìêó ïðî âàñ
ó âàø³ äàí³. Çâ’ÿæ³òüñÿ ç êîæíèì ³ç íèõ, ùîá îòðèìàòè äîçâ³ë íà
âèêîðèñòàííÿ éîãî ³ìåí³. ßê äîêàç ïîðó÷èòåëüñòâà ìîæå áóòè é
ðåêîìåíäàö³éíèé ëèñò â³ä òîãî, õòî çà âàñ ïîðó÷àºòüñÿ.

ª ïðèíöèïîâà ð³çíèöÿ ì³æ íàøèì ïîðó÷èòåëüñòâîì ³ ïîðó÷è-
òåëüñòâîì ºâðîïåéñüêîãî òèïó.

1. Ó íàñ: íå äóæå â³ðÿòü ïîðó÷èòåëÿì, ÿêèõ íå çíàþòü (íàçâåìî
¿õ «àíîí³ìíèìè») ³ ÿê³ íå çàéìàþòü âèñîêîãî ñóñï³ëüíîãî ñòàíîâè-

ùà. Ó íèõ: äîâ³ðÿþòü ëþäÿì, ÿêèõ íå çíàþòü ³ ÿê³ çàéìàþòü íå
äóæå âèñîêå ñòàíîâèùå â ñóñï³ëüí³é ³ºðàðõ³¿, íàïðèêëàä, ó÷èòåëü,
êîíñóëüòàíò.

2. Ðîäè÷³ ó íèõ íå ìîæóòü áóòè ïîðó÷èòåëÿìè, à ó íàñ – ìîæóòü,
ÿêùî ïðàöþþòü â ö³é îðãàí³çàö³¿ ³ äîáðå ñåáå çàðåêîìåíäóâàëè.

3. Äðóç³ òèõ, õòî øóêàº ðîáîòó, ó íèõ º àâòîðèòåòíèìè ïîðó÷è-
òåëÿìè, à ó íàñ – íå äóæå.

4. «Àíîí³ìíèì» ïîðó÷èòåëÿì ñë³ä äîâ³ðÿòè é ó íàñ. ßêùî õòîñü
äîáðå çíàº âàñ, òî íå äóæå «ï³äñòàâèòü» ñåáå ³ íàïèøå âàì ðåêî-
ìåíäàö³þ, õî÷à é íå ïîíåñå çà öå â³äïîâ³äàëüíîñò³ ó âèïàäêó ¿¿
íåâ³äïîâ³äíîñò³. Êîæåí ïîäóìàº: «À ðàïòîì öåé â÷èíîê êîëèñü
çàøêîäèòü ìî¿é ðåïóòàö³¿». À îñîáëèâî, ÿêùî öÿ ðåêîìåíäàö³ÿ áóäå
çàâ³ðåíà íîòàð³óñîì.

Ïðè êîíòàêò³ ç ðîáîòîäàâöåì áóäå äîðå÷íèì ùå îäèí ñåêðåò,
ÿêèé ìîæå çíàäîáèòèñÿ òîìó, õòî øóêàº ðîáîòó. Â³í ïîëÿãàº â
òîìó, ùî êðàùå «ñïèòàòè ïîðàäè», í³æ ïèòàòè ïðî òå, ùî âàì íà-
ñïðàâä³ òðåáà.

À ÿê áóòè ç ðîáîòîäàâöÿìè, íà ïðÿìèé êîíòàêò ç ÿêèìè âèéòè
ïðàêòè÷íî íåìîæëèâî. ßêèé ó öüîìó âèïàäêó «ñåêðåò» ïðèäàò-
íèé, îêð³ì íàçâàíîãî? Íàçâåìî öåé ñåêðåò «åôåêòîì ìîêðîãî ðÿä-
íà», òîáòî êîëè ðîáîòîäàâöÿ (íà÷àëüíèêà) çàñòàþòü çíåíàöüêà â
ñèòóàö³¿, äå â³í çìóøåíèé âèÿâèòè ò³ëüêè ïîçèòèâí³ ðèñè ñâîãî
õàðàêòåðó. Íàïåâíî, ñë³ä «ïåðåõîïèòè» éîãî äåñü â êîðèäîð³, íà
ïîäâ³ð’¿ ÷è â ³íø³é ä³ëîâ³é íåôîðìàëüí³é ñèòóàö³¿ òà ñòèñëî âèê-
ëàñòè ñâîþ ñèòóàö³þ, ùîá âîíà áóëà îäíî÷àñíî ³ ïðîõàííÿì ïîðà-
äè ³ ñâîºþ ïðîïîçèö³ºþ. Íå çàáóäüòå ä³çíàòèñÿ òà âèêîðèñòîâóâà-
òè ³ì’ÿ é ïî áàòüêîâ³ òîãî, äî êîãî çâåðòàºòåñü.

Êðàùèì âàð³àíòîì, çâè÷àéíî, º òîé, êîëè âàñ ïðåäñòàâèòü õòîñü
³ç ïðàö³âíèê³â ö³º¿ îðãàí³çàö³¿ ó ìîìåíò, êîëè ó êåð³âíèêà äîáðèé
íàñòð³é ³ ïåâíà ðîçñëàáëåí³ñòü. Ïîò³ì éîìó áóäå íåçðó÷íî â³äìîâ-
ëÿòèñÿ â³ä ñâî¿õ îá³öÿíîê.

Àëå äëÿ êàð’ºðè âàæëèâèì º íå ò³ëüêè äîñÿãòè ïåâíî¿ ïîñàäè,
àëå é óòðèìàòè ¿¿. Íàñàìïåðåä, ñë³ä óâàæíî ñë³äêóâàòè çà òèì, ùî
íàâêîëî âàñ â³äáóâàºòüñÿ. Öå äîïîìîæå øâèäøå óâ³éòè â êóðñ
ñïðàâè, áëèæ÷å ï³çíàòè îòî÷óþ÷èõ ëþäåé. Òàêå ì³ðêóâàííÿ º îñîá-
ëèâî âàæëèâèì, ÿêùî âè ñâî¿ìè ñëóæáîâèìè îáîâ’ÿçêàìè íàä³ëåí³
êåð³âíèìè ôóíêö³ÿìè òà â³äïîâ³äàºòå çà ä³¿ ³íøèõ. Íå íàìàãàéòå-
ñÿ â³äðàçó æ âñå çì³íèòè, óäîñêîíàëèòè, ïîêàçàòè âàøèì ñï³âðî-
á³òíèêàì, ÿê ïîòð³áíî ïðàöþâàòè. Êðàùå ñïî÷àòêó ïðèäèâèòèñÿ
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äî êîëåêòèâó, â³ä÷óòè ðîáî÷ó àòìîñôåðó, çâèêíóòè äî ñòèëþ ðîáî-
òè ³íøèõ, òîáòî ïðèñòîñóâàòèñÿ äî ³ñíóþ÷îãî ñòàíäàðòó. Öå ñïðà-
âåäëèâî â òîìó âèïàäêó, êîëè âè õî÷åòå çðîáèòè êàð’ºðó â óñòà-
íîâ³ àáî ô³ðì³, äå âè ïðàöþºòå, êîëè ïëàíóºòå ïåðåéòè íà á³ëüø
âèñîêó ïîñàäó â ³íøèé â³ää³ë àáî ïîêëàñòè íà ñåáå âèêîíàííÿ
³íøèõ ôóíêö³é.

Òàê ùî æ òàêå êàð’ºðà? Òðèâàëèé ÷àñ âîíà óÿâëÿëàñÿ íàì ó
âèãëÿä³ ñõ³äö³â, íà âåðõ³âêó ÿêèõ ìè ïðàãíóëè ³ç óñ³õ ñèë. Òàê áóëî
ðàí³øå [6]. Àëå âñå çì³íþºòüñÿ, ³ ñüîãîäí³ âæå ñõ³äö³ ðîçáèò³. Îñü
ùî ç öüîãî ïðèâîäó ïèøå àìåðèêàíñüêèé æóðíàë «Ôîð÷óí».

Òàêèé ïîâîðîò çìóøóº øóêàòè íîâ³ øëÿõè ï³äéîìó. Çàðàç ìè
êîíñòàòóºìî, ùî ñàìå ñëîâî «êàð’ºðà» ìàº íàäòî âóçüêå çíà÷åííÿ.
Íà ñüîãîäí³øí³é äåíü âàøà ðîáîòà ñêëàäàºòüñÿ ³ç ïîñò³éíîãî óäîñ-
êîíàëåííÿ âì³íü òà çíàíü, íàêîïè÷åííÿ äîñâ³äó òà íàáóòòÿ íîâèõ
çâ’ÿçê³â. Ñòàð³ ñõ³äö³ áóëè íåðóõîìèì ïðåäìåòîì. Òåïåð ïèòàííÿ
â òîìó, ÷è º ó âàøîìó íàáîð³ ³íñòðóìåíò³â íàâè÷êè, ÿê³ ïåðåñòàëè
áóòè ÷èìîñü âåðòèêàëüíèì, – ¿õ ñë³ä ðîçãëÿäàòè ÿê ðîçøèðåííÿ
êîëà âàøîãî âïëèâó.

Ó ñâ³òë³ öèõ çì³í âèðàç «ïðîñóíóòèñÿ ïî ñëóæá³» íàáóâ íîâîãî
ñåíñó: çàðîáèòè á³ëüøå ãðîøåé, ïðàöþâàòè íàä íàéâèã³äí³øèìè
ïðîåêòàìè òà áðàòè ó÷àñòü ÿê ó âåëèê³é ãð³, òàê ³ â «ðîçäà÷³ ñëîí³â».
Òóò ïîñàäè ìàëî çíà÷àòü – äî óâàãè ïðèéìàþòüñÿ ãðîø³ òà ÿê³ñòü
ðîáîòè.

Ó íîâ³é ãð³ ëþäè ïåðåõîäÿòü â³ä ïðîåêòó äî ïðîåêòó, â³ä ô³ðìè
äî ô³ðìè. Âèçíà÷åííÿ ïðîôåñ³¿ – ðîçïëèâ÷àñò³, ïîñàäè – ìàéæå
áåçãëóçä³. Çíà÷åííÿ ìàþòü âàø³ çíàííÿ, òå, ÿê âè ¿õ çàñòîñîâóºòå
â á³çíåñ³ òà ñê³ëüêè âè çà öå îòðèìóºòå. Êðàù³ ãðàâö³, ÿê ïðàâèëî,
ïðîáèâàþòüñÿ äîâåðõó.

ßêùî âè õî÷åòå äîñÿãòè âåðõ³âêè, ñêîíöåíòðóéòåñÿ íà øåñòè
îñíîâíèõ ìîìåíòàõ, ÿê³ â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä ðàí³øå â³äîìèõ ñïî-
ñîá³â ïðîñóíóòèñÿ ïî ñëóæá³:

1. Ëþá³òü ñâîþ ðîáîòó, âèçíà÷èâøè íàñàìïåðåä, õòî âè íà-
ñïðàâä³.

2. Í³êîëè íå ïåðåñòàâàéòå ö³êàâèòèñÿ íîâèìè òåõíîëîã³ÿìè òà
íîâîââåäåííÿìè â ìèñòåöòâ³ óïðàâë³ííÿ.

3. Íàìàãàéòåñÿ çäîáóâàòè ì³æíàðîäíèé äîñâ³ä.
4. Ñòâîðþéòå íîâ³ ìîæëèâîñò³ ó á³çíåñ³.
5. Ïðàãí³òü äî ï³äâèùåííÿ, àëå íå æåí³òüñÿ çà òèòóëàìè òà

ê³ëüê³ñòþ ï³äëåãëèõ.

6. Ïåðåâåðø³òü ñàì³ ñåáå â òîìó, ùî âè ðîáèòå.
Íàâ³ùî ëþáèòè ñâîþ ðîáîòó? Â³äïîâ³äü ïðîñòà: ÿêùî âè ¿¿ íå

ëþáèòå, âè íå çìîæåòå çìàãàòèñÿ ç òèìè, õòî ¿¿ ëþáèòü. Âîíè ïðîé-
äóòü çàéâó â³äñòàíü, âèêîíàþòü á³ëüøèé îáñÿã ðîáîòè, çàïðîïî-
íóþòü íîâ³ íåñòàíäàðòí³ ³äå¿. Ùîá âèðâàòèñÿ âïåðåä, ïî÷èíàéòå
ðîáî÷èé äåíü ³ç çàïèòàííÿ: «×èì ÿ ìîæó ïðèñòðàñíî çàõîïèòè-
ñÿ?», çàì³ñòü òîãî, ùîá ïèòàòè: «Ùî ïîòð³áíî çðîáèòè?».

Ïðèïóñòèìî, âè çíàéøëè ñåáå ó ñâî¿é ðîáîò³, àëå âñå ùå íå îò-
ðèìàëè ï³äâèùåííÿ. Ìîæëèâî, ïðîáëåìà íå â òîìó, õòî âè, à â
òîìó, ùî âè çíàºòå àáî ÷îãî íå çíàºòå. Ñïåöèô³÷í³ íàâè÷êè, ùî
âåäóòü äîâåðõó, çì³íþþòüñÿ êîæí³ äåê³ëüêà ðîê³â.

Íàäçâè÷àéíî âàæëèâî ðîçóì³òè ãëîáàëüíèé á³çíåñ òà åêîíîì³-
êó. Ç ö³ºþ ìåòîþ áàãàòî êîìïàí³é ïîñèëàþòü ñâî¿õ ìåíåäæåð³â
äëÿ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ çà êîðäîí.

Íîâ³ ìîæëèâîñò³ ñë³ä øóêàòè ³ ó ñâî¿é êîìïàí³¿. Íåìàº êðàùîãî
ñïîñîáó äëÿ ïî÷àòêó êàð’ºðè, í³æ ä³ÿòè ÿê ëè÷èòü ï³äïðèºìöþ.
ßêùî âè ïðîñòî äîòðèìóºòåñÿ ïðàâèë, äîáðå âèêîíóºòå ñâîþ ðî-
áîòó òà ÷åêàºòå ï³äâèùåííÿ, – î÷³êóâàííÿ ìîæå ðîçòÿãíóòèñÿ íà
äîâã³ ðîêè. Òàê ÷îìó á íå äîïîìîãòè ñàìîìó ñîá³ ïðîñóíóòèñÿ,
ðîçïî÷àâøè íîâó ë³í³þ â á³çíåñ³ àáî çàáåçïå÷èâøè âàøå ï³äïðèº-
ìñòâî íîâèì âàæëèâèì ñåðâ³ñîì.

Ó çàëåæíîñò³ â³ä òåìïåðàìåíòó, åíåðãåòè÷íîãî ð³âíÿ òà ìåæ
óÿâè ôàêò ðóéíóâàííÿ ñòàðèõ ñõ³äö³â êàð’ºðè ìîæå íàäèõíóòè
àáî íàëÿêàòè äî íåñòÿìè (áàãàòî õòî â³ä÷óº ³ òå é ³íøå îäíî÷àñíî).
Àëå äåùî çàëèøàºòüñÿ ïîñò³éíèì: ÿêùî âè ä³éñíî õî÷åòå âèðâà-
òèñÿ âïåðåä, áóäüòå êðàùèì ³ç êðàùèõ ó òîìó, ùî âè ðîáèòå. Çàâ-
òðà ñàìå ïðî ñåáå ïîòóðáóºòåñÿ, ÿêùî âè ðîáèòå ÷óäîâó ðîáîòó
ñüîãîäí³.

Ùîá ïðàâèëüíî òà íàä³éíî ïîáóäóâàòè ñâîþ êàð’ºðó, ïîòð³áíî
òàêîæ çíàòè ïðè÷èíè íåâäà÷ óïðàâë³íö³â.

Àìåðèêàíñüêà â÷åíà Ñüþçåí Äîííåë, ÿêà ïðèñâÿòèëà ñâîº æèòòÿ
ìåíåäæìåíòó, ñòâåðäæóº, ùî ñüîãîäí³øí³é ñòèëü êåð³âíèöòâà îñü
óæå ïðîòÿãîì 2500 ðîê³â íå çì³íþº ñâîþ ïåðøîîñíîâó, óäîñêîíà-
ëþþ÷èñü ëèøå â äåòàëÿõ. Ðàçîì ³ç òèì çàëèøàþòüñÿ íåçì³ííèìè
ïðè÷èíè íåâäà÷ óïðàâë³íö³â [2].

Òîìó, õòî íå ìàº ôàíòàç³é, ìîæëèâî, òÿæêî óÿâèòè âàòàæêà-
íåàíäåðòàëüöÿ, ÿêèé â³äðàõîâóº ñîá³ íåïîì³ðíó çàðïëàòó â ãðèâ-
íÿõ, êîëè âñå ïëåì’ÿ ãîëîäóº, àëå ïåðøà ïðè÷èíà íåâäà÷³ áóäü-
ÿêîãî âîæäÿ, ìîíàðõà àáî ïðåçèäåíòà ô³ðìè – ïîòðåáà îòðèìóâàòè
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á³ëüø âèñîêó çàðïëàòó. Çâè÷êà, ñêàæ³ìî ïðÿìî, íå ³ç íàéøê³äëè-
â³øèõ, ÿêùî á íå îäíå «àëå». Ðàíî ÷è ï³çíî ñàìîö³ëëþ ñòàº íå ê³íöå-
âèé ï³äñóìîê ä³ÿëüíîñò³, â ðåçóëüòàò³ ÿêîãî ï³äïðèºìñòâî îòðèìóº
ïðèáóòîê, à ñàì ïðîöåñ çàðîá³òêó ãðîøåé, ùî äóæå øâèäêî ïðè-
çâåäå äî êðàõó êåð³âíèêà é ô³ðìó. Êð³ì òîãî, íåïîì³ðíî é ïîñò³-
éíî ï³äâèùóþ÷è çàðïëàòó ò³ëüêè ñîá³, óïðàâë³íåöü äóæå ðèçèêóº
çíèçèòè ñâ³é ðåéòèíã â îðãàí³çàö³¿.

Íåîôåòèøèçì, ÿêèé òðàíñôîðìóâàâñÿ ³ç ï³ð’ÿ ïòàõ³â òà çóá³â
òèãðà ó ï³äæàêè ìàëèíîâîãî êîëüîðó òà ìîá³ëüí³ òåëåôîíè, – îçíà-
êà íåâäàëîãî êåð³âíèêà. Âèòðà÷àþ÷è äóæå âåëèê³ ñóìè íà ïåð³î-
äè÷í³ ºâðîðåìîíòè êàá³íåòó, çì³íþþ÷è ìàøèíè, ñåêðåòàðîê, ÿê³
â ïîäàðóíîê ìîæóòü îòðèìóâàòè äâîê³ìíàòí³ êâàðòèðè, ìîæíà
çàëèøèòèñÿ ç íóëåì.

Íàïðèêëàä, ó ÑØÀ ââàæàºòüñÿ íåîáõ³äíîþ òà ïðèéíÿòíîþ òàá-
ëè÷êà ç ³ìåíåì äèðåêòîðà íà äâåðÿõ éîãî êàá³íåòó. Àëå ÿêùî êåð³â-
íèê ïðàãíå ïîì³ñòèòè ¿¿ â ïîçîëî÷åíó ðàìêó, öå áóäå ðîçö³íåíî ÿê
çàéâå çàõîïëåííÿ ñèìâîëàìè ñâîãî ñòàíîâèùà.

Ùå º îäíà ïðè÷èíà ìîæëèâî¿ íåâäà÷³ – çàéâå çàõîïëåííÿ âëàñ-
íîþ ïåðñîíîþ. Öÿ õâîðîáà îñîáëèâî ÷àñòî âðàæàº â³ò÷èçíÿíèõ
óïðàâë³íö³â, îñê³ëüêè ï³ñëÿ òðèâàëîãî çíåîñîáëþâàííÿ ó áàãàòüîõ
âèíèêàº îáåðíåíà ðåàêö³ÿ – ñàìîîáîæíþâàííÿ. Äîáðèé êåð³âíèê
òóðáóºòüñÿ ïðî ï³äëåãëèõ, ïîãàíèé – ïðî ñåáå. Äî òîãî æ òàêèé
ï³äõ³ä äî ñï³âðîá³òíèê³â – äîáðèé òåñò íà â³ääàí³ñòü îðãàí³çàö³¿.
Íåñóìë³ííèé ïðàö³âíèê, îòðèìóþ÷è âèñîêó çàðïëàòó ³ çà âñ³ìà
ïóíêòàìè çàõèùåíèé ñîö³àëüíî, ìîæå ðîçë³íóâàòèñÿ, ïåðåñòàíå
ïðàöþâàòè, âèìàãàòè ùå ÿêèõ-íåáóäü áëàã.

Ðàíî ÷è ï³çíî ïîãàíèé êåð³âíèê ³çîëþº ñåáå â³ä ³íøèõ ñï³âðîá³ò-
íèê³â. Â³í çàéíÿòèé ö³ëêîì âëàñíîþ ïåðñîíîþ òà âèçíàº òîâàðèñòâî
ò³ëüêè îäí³º¿ äîñòîéíî¿ ëþäèíè – ñåáå. Âñå ïî÷èíàºòüñÿ ç âå÷îð³â, ÿê³
çà âëàñíèì áàæàííÿì ïðîâåäåí³ íà ñàìîò³, â ðåçóëüòàò³ ÷îãî ïîñòó-
ïîâî âòðà÷àºòüñÿ ñï³ëêóâàííÿ ç îòî÷óþ÷èìè ³, çîêðåìà, ç ï³äëåãëè-
ìè. Ïîò³ì ó êàá³íåò³ ìîíòóþòüñÿ äóáîâ³ äâåð³ ³ç çàìêàìè, ³ ñåêðå-
òàðö³, ÿêà ¿õ îõîðîíÿº, â³ääàºòüñÿ êîìàíäà: «Ìåíå íåìàº!».

Îñòàííÿ ñòàä³ÿ – êåð³âíèê ïðèõîâóº â³ä ï³äëåãëèõ ñâî¿ íàì³ðè,
äóìêè. Ñï³âðîá³òíèêè îðãàí³çàö³¿ ïîâèíí³ çíàòè, ùî äóìàº ¿õ êåð-
³âíèê. Îäèí ³ç íàéïðàâèëüí³øèõ ñïîñîá³â â³äøòîâõíóòè â³ä ñåáå
êîëåêòèâ – öå ñêàçàòè ñï³âðîá³òíèêàì: «Ó ìåíå ç öüîãî ïðèâîäó
í³ÿêèõ ì³ðêóâàíü íåìàº. Ðîá³òü, ÿê ââàæàºòå çà ïîòð³áíå. Ìîæå,
ùî-íåáóäü âèéäå». Àëå ã³ðøå çà âñå, êîëè êåð³âíèê íàìàãàºòüñÿ

ïðèõîâàòè â³ä ñï³âðîá³òíèê³â ñâî¿ ñòðàõè. Ó òàêîìó âèïàäêó êðà-
ùå â³äðàçó ïîêèíóòè òåïëå êð³ñëî ðóëüîâîãî, ÿêùî, çâè÷àéíî, âè-
ñòà÷èòü õîðîáðîñò³.

Êðàùå áóäüòå çàâæäè äðóæåëþáí³ ç³ âñ³ìà ³ í³êîëè íå íàìàãàé-
òåñÿ ïîáóäóâàòè ñâîþ êàð’ºðó çà ðàõóíîê ³íøèõ. Í³êîëè íå âèäà-
âàéòå äîñÿãíåííÿ ³íøèõ çà âëàñí³. ² ïàì’ÿòàéòå, ùî é ó âàøèõ
äîñÿãíåííÿõ òà óñï³õàõ çàâæäè º ÷àñòêà (³ íåìàëà) îòî÷óþ÷èõ âàñ
ëþäåé. Ïîä³ëÿþ÷è ñâ³é óñï³õ ç êîëåãàìè àáî ï³äëåãëèìè, âè òèì
ñàìèì çàâîéîâóºòå ñîá³ â³ðíèõ ñï³ëüíèê³â, íà ÿêèõ çàâæäè ìîæíà
ïîêëàñòèñÿ. Á³ëüøå òîãî, öå ñòàíå äëÿ íèõ äîáðèì ñòèìóëîì ó ðî-
áîò³, ³ âè çäèâîâàíî ïîì³òèòå, ùî âîíè çäàòí³ íà çíà÷íî á³ëüøå,
í³æ âè ÷åêàëè.

2. Ôîðìóâàííÿ êîìàíäè îðãàí³çàö³¿

Êîìàíäà – êîëåêòèâ, ãðóïà ëþäåé, ùî îá’ºäíàí³ âèêîíàííÿì
îäí³º¿ ñïðàâè. Ñåíñ ôîðìóâàííÿ êîìàíäè íå â çä³éñíåíí³ ä³é, ñïðÿ-
ìîâàíèõ íà ³íøèõ ëþäåé, à â çä³éñíåíí³ ä³é ñï³ëüíî ç ³íøèìè ëþäü-
ìè.

Ôîðìóâàííÿ óïðàâë³íñüêî¿ êîìàíäè ñêëàäàºòüñÿ ç äâîõ åòàï³â
– ï³äáîðó ïåðñîíàëó òà éîãî ðîçñòàíîâêè [9]. Äëÿ òîãî, ùîá âèçíà-
÷èòè, íàñê³ëüêè ðîáî÷å ì³ñöå ï³äõîäèòü ëþäèí³, à ëþäèíà – ì³ñöþ,
íåîáõ³äíî ïîð³âíÿòè ïðîôåñ³éíî-êâàë³ô³êàö³éíó ìîäåëü ì³ñöÿ ç
ìîäåëëþ îñîáèñò³ñíî-ä³ëîâèõ ÿêîñòåé ëþäèíè. Íàéâ³äîì³ø³ ñèñ-
òåìè ï³äáîðó êàäð³â – «àìåðèêàíñüêà» òà «ÿïîíñüêà».

«Àìåðèêàíñüêà» ïðàöþº çà ñõåìîþ «ïîñàäà – ïðåòåíäåíò». Öå
îçíà÷àº, ùî ñïåðøó ñòâîðþºòüñÿ ìîäåëü ðîáî÷îãî ì³ñöÿ, à âæå
ïîò³ì ï³ä íå¿ «ïðèïàñîâóºòüñÿ» ëþäèíà.

«ßïîíñüêà» ìîäåëü âèãëÿäàº ïî-³íøîìó – «ïðàö³âíèê –ïîñàäà»,
òîáòî ì³ñöå ï³äáèðàºòüñÿ «ï³ä ëþäèíó», ³ òàêèé ñï³âðîá³òíèê (íå-
ð³äêî â óìîâàõ äîâ³÷íîãî íàéìàííÿ) îòðèìóº ìîæëèâ³ñòü ö³ëåñï-
ðÿìîâàíîãî ïðîôåñ³éíîãî íàâ÷àííÿ òà çðîñòàííÿ. Ïðàâèëüíå ñêëà-
äàííÿ ìîäåë³ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ ïåðåäáà÷àº çíàííÿ îñîáëèâîñòåé òèõ,
õòî íà íüîãî ïðåòåíäóº, äëÿ ÷îãî ñòâîðþþòüñÿ ñîö³àëüíî-ïñèõî-
ëîã³÷í³ ïîðòðåòè ïðåòåíäåíò³â àáî ñï³âðîá³òíèê³â.

Âàð³àíò ôîðìóâàííÿ êîìàíäè àáî àïàðàòó «ï³ä ëþäèíó», à íå
«ï³ä ôóíêö³þ», á³ëüø ãíó÷êèé, áî â öüîìó âèïàäêó ñï³âðîá³òíèê
ìîæå ïîâ’ÿçàòè îñîáèñòó ìîòèâàö³þ ç ³íòåðåñàìè ô³ðìè. ßêùî
êåð³âíèê ÿâëÿº ñîáîþ õàðèçìàòè÷íó òà çàõîïëþþ÷ó îñîáèñò³ñòü,
òî â³í «çàïàëþº» ³ ñâîþ êîìàíäó.
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Ìð³ÿ áóäü-ÿêîãî êåð³âíèêà – ñòâîðèòè êîìàíäó ïðîôåñ³éíî
ï³äãîòîâëåíèõ âèêîíàâö³â, êîæåí ç ÿêèõ ïîâí³ñòþ çàáåçïå÷ó-
âàâ áè âèð³øåííÿ çàâäàíü, ïîñòàâëåíèõ ïåðåä íèì [9]. Ñüîãîäí³
äóæå âàæêî çíàéòè ñï³âðîá³òíèêà, ÿêèé ãîòîâèé â³äðàçó íà âè-
ñîêîìó ð³âí³ âèêîíóâàòè ñâîþ ðîáîòó. Àëå ùå ñêëàäí³øå çíàéòè
ëþäèíó ìîðàëüíó. Ïèòàííÿ ïîëÿãàº íå â òîìó, äå âçÿòè, à êîìó
äîâ³ðèòè óïðàâë³ííÿ, ãðîø³, íåðóõîì³ñòü àáî ³íø³ ìàòåð³àëüí³
ö³ííîñò³. Òîìó áàãàòî êåð³âíèê³â íèí³ ñòàâëÿòü íà ïåðøèé ïëàí
äî ñâî¿õ ï³äëåãëèõ âèìîãè ÷åñíîñò³, ïîðÿäíîñò³, «ñ³ìåéíå îáëè÷-
÷ÿ», âì³ííÿ ïîâîäèòèñÿ ç ëþäüìè, à âæå ïîò³ì âðàõîâóþòü ¿õí³é
ïðîôåñ³îíàë³çì. Ñïåö³àë³ñòà ç ëþäèíè ìîæíà çðîáèòè, âèòðà-
òèâøè íà öå äåÿêèé ÷àñ, àëå ìîðàëüí³ñòü ¿¿ çàêëàäàºòüñÿ íå íà
ðîáî÷îìó ì³ñö³, à âñìîêòóºòüñÿ ç ìîëîêîì ìàòåð³, ôîðìóºòüñÿ â
ñ³ì’¿. Öåé ï³äõ³ä îïðàâäîâóº ñåáå, îñîáëèâî â ÷àñè, êîëè êîì-
ïàí³¿ äîâîäèòüñÿ äîëàòè òðóäíîù³, õàðàêòåðí³ äëÿ âñ³º¿ íàøî¿
åêîíîì³êè. Â³ðóþ÷³ ëþäè òà ñï³âðîá³òíèêè, ÿê³ ìàþòü ñ³ì’¿, íå
ò³ëüêè á³ëüø òåðïåëèâ³, àëå é ìîðàëüíî ñò³éê³ø³ â êîíôë³êòíèõ
ñèòóàö³ÿõ «âêðàñòè ÷è íå âêðàñòè».

Çàâæäè ïîòð³áíî çâåðòàòè óâàãó íà ïðàöåëþáí³ñòü ëþäèíè. ¯¿
âì³ííÿ ïðàöþâàòè ç ïîâíîþ â³ääà÷åþ ñèë ÷àñòî-ãóñòî ìîæå ïåðå-
âàæèòè íåñòà÷ó äîñâ³äó àáî ð³âíÿ îñâ³òè. Ïðàö³âíèê ïîâèíåí áóòè
çãîäåí ðîáèòè âñå, ùî âèìàãàºòüñÿ äëÿ âèêîíàííÿ äîðó÷åíî¿ ñïðà-
âè. ², íàâïàêè, í³ÿê³ âì³ííÿ òà íàâè÷êè íå ìîæóòü ïåðåâàæèòè
â³äñóòí³ñòü ³í³ö³àòèâè àáî ðîáî÷î¿ åòèêè.

Ñóòü äîáðîïîðÿäíî¿ ëþäèíè ïîëÿãàº â òîìó, ùî íà íå¿ ìîæíà
ïîêëàñòèñÿ â áóäü-ÿê³é ñèòóàö³¿, ³ â òÿæêó õâèëèíó âîíà çàâæäè
ïðèéäå íà äîïîìîãó. Òàêîæ ïðàö³âíèê ïîâèíåí áóòè â³äïîâ³äàëü-
íîþ ëþäèíîþ òà ç ïåâíèì ð³âíåì ñòàëîñò³ (áî º òàê³, ùî ëþáëÿòü
÷àñòî çì³íþâàòè ì³ñöå ðîáîòè). Íåïîãàíî áóëî á, ùîá ïðàö³âíèê
áóâ êì³òëèâèì. Êì³òëèâ³ ëþäè ÷àñòî ìîæóòü çíàéòè êðàùå òà ñàìå
øâèäêå ð³øåííÿ âèíèêëî¿ ïðîáëåìè. Ó ñâ³ò³ á³çíåñó ïðàêòè÷íå
çàñòîñóâàííÿ çíàíü á³ëüø âàæëèâå, í³æ òåîð³ÿ.

Ïîòð³áíî ïîö³êàâèòèñÿ ìèíóëèì ì³ñöåì ðîáîòè ïðàö³âíèêà, éîãî
ïîâåä³íêîþ òàì, äóìêîþ ïðî íüîãî êîëåã (ÿê ïîçèòèâíîþ, òàê ³
íåãàòèâíîþ). Àëå òðåáà êîæíîìó íàäàòè øàíñ ïîêàçàòè ñåáå, ñòà-
òè êðàùèì, í³æ â³í áóâ ðàí³øå.

Äîö³ëüíî çàêëþ÷èòè ç ïðàö³âíèêîì êîíòðàêò íà êâàðòàë,
ï³âð³÷÷ÿ, ð³ê. Çà öåé ÷àñ ïðîÿâëÿºòüñÿ ñïðàâæíº îáëè÷÷ÿ ëþäè-
íè, áî ìàñêó íåìîæëèâî íîñèòè äîâãî. Êîëè æ çàê³í÷óºòüñÿ êîí-

òðàêò, ñï³âðîá³òíèê àáî çàëèøàºòüñÿ, àáî çâ³ëüíÿºòüñÿ. Â ðåçóëü-
òàò³, ÿêùî ïîïàäàþòüñÿ «âèïàäêîâ³» ëþäè, òî âîíè â³äñ³þþòüñÿ.

²ç îïèòóâàíü êåð³âíèê³â êàäðîâèõ ñëóæá âèÿâèëîñÿ, ùî áëèçü-
êî 80% ç íèõ íå âèêîðèñòîâóþòü ó ñâî¿é ðîáîò³ òåñòè, à äîâ³ðÿþòü
âëàñí³é ³íòó¿ö³¿, áî âîíà ´ðóíòóºòüñÿ íà áàãàòîð³÷íîìó äîñâ³ä³
ñï³ëêóâàííÿ ç ëþäüìè, ¿õ ïîñò³éíîãî îö³íþâàííÿ. Â Àìåðèö³ áàãà-
òî êîìïàí³é «ïåðåõâîð³ëè» òåñòàìè, äåòåêòîðàìè áðåõí³, ³ òîìó
çíîâó ïîâåðòàþòüñÿ äî ³íòó¿òèâíîãî ï³çíàííÿ ëþäèíè, çàñíîâàíî-
ãî íà ïðîôåñ³éíèõ çíàííÿõ.

Àìåðèêàíñüê³ ñîö³îëîãè Äæåêñ òà Áðàóí âèçíà÷èëè ñ³ì ð³âí³â
óïðàâë³íñüêèõ çä³áíîñòåé. Ëþäè, ùî íàëåæàòü äî ïåðøîãî ç íèõ,
ìîæóòü áóòè áðèãàäèðàìè ³, ïëàíóþ÷è ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü, ïåðåäáà-
÷èòè ¿¿ ðåçóëüòàòè ìàêñèìóì íà äâà ì³ñÿö³ âïåðåä. ²ç âîëîäàð³â
äðóãîãî ð³âíÿ ôîðìóþòüñÿ êàäðè ìàéñòð³â òà êåð³âíèê³â âèðîá-
íè÷èõ ä³ëÿíîê. Âîíè ìîæóòü óïðàâëÿòè ãðóïîþ ïåðøîãî ð³âíÿ òà
ïëàíóâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü íà ñòðîê äî òðüîõ ì³ñÿö³â. ² òàê äî ñüî-
ìîãî ð³âíÿ, ïðåäñòàâíèêè ÿêîãî íàëåæàòü äî âèùî¿ óïðàâë³íñüêî¿
ëàíêè, – êåð³âíèêè âåëèêèõ êîíöåðí³â, ì³í³ñòåðñòâ, öåíòðàëüíèõ
â³äîìñòâ òà äåðæàâ. Âîíè çäàòí³ óïðàâëÿòè ãðóïàìè íèæ÷èõ ð³âí³â
òà ïëàíóâàòè ä³ÿëüí³ñòü âåëèêèõ êîëåêòèâ³â íà ñòðîê á³ëüøå äåñÿ-
òè ðîê³â. Òàêèì ÷èíîì, ÷èì âèùèé ð³âåíü óïðàâë³íñüêèõ çä³áíîñ-
òåé ó ëþäèíè, òèì âèùà é â³äïîâ³äí³ñòü ¿õ ïîñàäè òà á³ëüøèé ïåð³-
îä, íà ÿêèé â³í ìîæå ïëàíóâàòè òà ïåðåäáà÷èòè ðåçóëüòàòè ñâîº¿
ä³ÿëüíîñò³. Ïðàö³âíèêè îäíàêîâî¿ ãðóïè çä³áíîñòåé ïîâèíí³ çàé-
ìàòè ïîñàäè òà ñîö³àëüíå ñòàíîâèùå íà îäíîìó é òîìó ñàìîìó
³ºðàðõ³÷íîìó ð³âí³. Áàæàíî, ùîá â³äñòàíü ì³æ êåð³âíèêîì òà éîãî
ï³äëåãëèìè íå ïåðåâèùóâàëà îäíîãî ð³âíÿ. ²íàêøå ï³äëåãëèé íå
çìîæå çðîçóì³òè, ÷îãî æ â³ä íüîãî õî÷å íà÷àëüíèê. ², íàâïàêè,
çàì³ñíèê, ÿêèé âîëîä³º á³ëüø âèñîêèì ð³âíåì ðîçâèòêó, í³æ éîãî
øåô, ïðîñòî íå áóäå îñòàííüîãî ñåðéîçíî ñïðèéìàòè. Ïðîòå òàêà
³ºðàðõ³ÿ çä³áíîñòåé íå ïðåòåíäóº íà àáñîëþò, òîìó ùî âñå çàëå-
æèòü íå ò³ëüêè â³ä ïðèðîäæåíèõ ÿêîñòåé, àëå é â³ä ð³âíÿ îñâ³òè,
³íòåëåêòó, êâàë³ô³êàö³¿, ³í³ö³àòèâè, óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó.

Êîæíà îðãàí³çàö³ÿ øóêàº íà êîæíó ïîñàäó ëþäèíó, ÿêà áóëà á
ïðîñòî ñòâîðåíà äëÿ íå¿. Òîìó ïîòð³áíî îðãàí³çóâàòè òàêó êîìïà-
í³þ, â õîä³ ÿêî¿ ìîæíà áóëî á îòðèìàòè ìîæëèâ³ñòü â³äøóêàòè
ñàìå òèõ ëþäåé, ÿêèõ õîò³ëè á ïðèéíÿòè íà ðîáîòó [4].

Ó á³ëüøîñò³ âèïàäê³â ïåðøèì ì³ñöåì, äå ñë³ä øóêàòè êàíäè-
äàò³â íà çàì³ùåííÿ âàêàíñ³é, áóäå ñàìà îðãàí³çàö³ÿ, ùî îãîëîñèëà



Òåìà 19. Ä³ëîâà êàð’ºðà òà ¿¿ îðãàí³çàö³ÿ

559

Îñîâñüêà Ã.Â., Êîïèòîâà ².Â. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. Ïðàêòèêóì

558

ïðî öå. Ò³ëüêè ï³ñëÿ òîãî, ÿê âè â³äõèëèòå âñ³õ êàíäèäàò³â âñåðå-
äèí³ îðãàí³çàö³¿, ñë³ä ïðèñòóïàòè äî ïîøóê³â çà ¿¿ ìåæàìè. ² ñïðà-
âà íå ò³ëüêè â òîìó, ùî ïðèéìàòè íà ðîáîòó ëþäåé òàêèì ìåòîäîì
ïðîñò³øå òà äåøåâøå, à â òîìó, ùî âè çäîáóäåòå âäÿ÷íîãî âàì
ïðàö³âíèêà, ï³äíåñåíîãî íîâèì ïðèçíà÷åííÿì, ³ îòðèìàºòå íîâî-
áðàíöÿ, ÿêèé âæå ïîâí³ñòþ îñâî¿âñÿ â ö³é îðãàí³çàö³¿.

Çà äîïîìîãîþ ñï³âðîá³òíèê³â, êîëåã ïî ïðîôåñ³¿, äðóç³â, ðîäè÷³â
àáî ñóñ³ä³â ìîæíà òàêîæ çíàéòè ÷óäîâèõ êàíäèäàò³â çà ¿õ ðåêî-
ìåíäàö³ÿìè. Õòî êðàùå â³äðåêîìåíäóº êàíäèäàòà, í³æ ëþäèíà,
÷èþ äóìêó âè ö³íóºòå òà ÿê³é äîâ³ðÿºòå? Òàêèì ÷èíîì ìîæíà îò-
ðèìàòè á³ëüø øèðîêå óÿâëåííÿ ïðî ñèëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíè êàí-
äèäàòà â³ä ëþäåé, ÿê³ éîãî ðåêîìåíäóþòü, ïîð³âíÿíî ç òèì, ÿêå
âàì âäàñòüñÿ îòðèìàòè ò³ëüêè ³ç îäíèõ çàÿâ òà àíêåò.

ßêùî âàêàíñ³ÿ âèìàãàº âóçüêî¿ ñïåö³àë³çàö³¿, äëÿ ÿêî¿ ðèíîê
ðîáî÷î¿ ñèëè íåâåëèêèé àáî ÿêùî âè ïðîñòî íàäàºòå ïåðåâàãó, ùîá
õòîñü ³íøèé ïîòóðáóâàâñÿ ïðî ïîøóê ³ ï³äá³ð êàíäèäàò³â äëÿ âàñ,
òî àãåíòñòâà ç íàéìàííÿ – öå òå, ùî âàì ïîòð³áíî.

Ç êîæíèì äíåì äåäàë³ á³ëüøå êîìïàí³é ðîçóì³þòü, ùî äóæå
âèã³äíî, ïðèéìàþ÷è íà ðîáîòó ëþäèíó, êîðèñòóâàòèñÿ ïîñëóãàìè
òàêîãî ïîì³÷íèêà, ÿê Internet. Îñê³ëüêè ñï³âðîá³òíèêè àêàäåì³é
òà â÷åí³ âæå äóæå äàâíî âèêîðèñòîâóþòü êîíôåðåíö³¿ Internet äëÿ
ðîçì³ùåííÿ çàïðîøåíü íà ðîáîòó òà ïîøóêó âàêàíñ³é ó ìåæàõ ñâîãî
êîëà, à òåïåð ³ êîðïîðàö³¿ íàñë³äóþòü ¿õí³é ïðèêëàä. Ðîçêâ³ò êîð-
ïîðàòèâíèõ ñòîð³íîê Word Wide Web äîçâîëèâ ö³ëêîì ïî-íîâîìó
ïîãëÿíóòè íà ñèñòåìó ïîøóêó ï³äõîäÿùèõ ñïåö³àë³ñò³â.

Îäíèì ³ç ìåòîä³â ïîøóêó êàäð³â º îãîëîøåííÿ ïðî íàéìàííÿ.
Ñïðàâà íå ò³ëüêè â òîìó, ùî îãîëîøåííÿ ïðî íàéìàííÿ â³äíîñíî
äåøåâ³, àëå ³ â òîìó, ùî öå ïðîñòèé ñïîñ³á ðîçì³ñòèòè âàøå ïî-
â³äîìëåííÿ íà îãëÿä âñåá³÷íî¿ òà ð³çíîìàí³òíî¿ àóäèòîð³¿ ïîòåíö-
³éíèõ êàíäèäàò³â. Âè ìîæåòå ðîçì³ñòèòè éîãî ó âàø³é ì³ñöåâ³é
ãàçåò³ àáî ó âèäàíí³, ùî ðîçïîâñþäæóºòüñÿ ïî âñ³é êðà¿í³. Ïðîòå,
ïðîâîäÿ÷è ïîøóê äåê³ëüêîõ, ä³éñíî âàðòèõ óâàãè êàíäèäàò³â, âàì,
íà æàëü, äîâåäåòüñÿ îáèðàòè ³ç ñîòåíü àáî íàâ³òü òèñÿ÷ íåêâàë³ô-
³êîâàíèõ ïðåòåíäåíò³â. Àëå æ ñàìå äëÿ öüîãî é ³ñíóº âàø â³ää³ë
êàäð³â, ÷è íå òàê?

Ó íàø³é ïðàêòèö³ òðàäèö³éíî ñêëàëàñÿ ñèñòåìà ïðèéîìó íà
ðîáîòó, çà ÿêî¿ âñòóïíó áåñ³äó ³ç ïðåòåíäåíòîì ïðîâîäèòü êåð³â-
íèê ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó (íà÷àëüíèê öåõó, çàâ³äóâà÷ â³ää³ëó
òîùî) âåëèêî¿ îðãàí³çàö³¿.

Îñòàòî÷íå ð³øåííÿ ïðî ïðèéîì íà ðîáîòó ïðèéìàº ìàéáóòí³é
ïðÿìèé íà÷àëüíèê. Â³í æå óçãîäæóº ³ ìîòèâóº ñâîº ð³øåííÿ ïåðåä
êåð³âíèêîì îðãàí³çàö³¿ ÷è ï³äïðèºìñòâà. Â³ää³ë êàäð³â âèêîíóº
ôàêòè÷íî ïîñåðåäíèöüê³ é ôîðìàëüí³ ôóíêö³¿.

Â îðãàí³çàö³¿ ³ç íå÷èñëåííèì ïåðñîíàëîì ö³ ôóíêö³¿ çâè÷àéíî
áåðå íà ñåáå êåð³âíèê óñòàíîâè.

Îòæå, ïåðø í³æ çäàþòüñÿ äîêóìåíòè ó â³ää³ë êàäð³â ³ ï³äïè-
ñóºòüñÿ íàêàç ïðî çàðàõóâàííÿ, â³äáóâàºòüñÿ ñï³âáåñ³äà ³ç ìàé-
áóòí³ì ïðÿìèì íà÷àëüíèêîì – ôàêòè÷íèì ðîáîòîäàâöåì. Âñòóï-
íà áåñ³äà ïåðåäóº ³ º ÷àñòèíîþ ìåòîäèêè âèçíà÷åííÿ ïñèõîëîã³÷íî¿
ïðèäàòíîñò³ ïðåòåíäåíòà äî âèêîíàííÿ ïåâíî¿ ðîáîòè.

Ïðîòå íå ðåêîìåíäóºòüñÿ ïðèéìàòè íà ðîáîòó íà ï³äñòàâ³ ò³ëüêè
âñòóïíî¿ áåñ³äè. Îñòàííÿ º ëèøå îð³ºíòèðîì ³ «ïåðåïóñòêîþ» äëÿ
ïðîâåäåííÿ ïîäàëüøî¿ ðîáîòè.

ßêùî ï³ñëÿ ïîäàëüøîãî ïñèõîëîã³÷íîãî äîñë³äæåííÿ âèÿâèòü-
ñÿ, ùî ïðåòåíäåíò â³äïîâ³äàº î÷³êóâàíèì âèìîãàì, ïðèéìàþòü
ð³øåííÿ ïðî éîãî ïðèéîì íà ðîáîòó.

ßêùî æ ó ðåçóëüòàò³ äîñë³äæåííÿ âèíèêàþòü ñóìí³âè, òî ðîáî-
òîäàâåöü àáî â³äìîâëÿº, àáî ïðîâîäèòü ïîâòîðíó áåñ³äó òà ïðèé-
ìàº îñòàòî÷íå ð³øåííÿ [3].

Îòæå, ÿê áóäóâàòè áåñ³äó ðîáîòîäàâöþ.
1. Íå áóòè ñàìîìó çàêëîïîòàíèì, íàïðóæåíèì, ñêóïèì ó ðóõàõ.

Ñïðîáóéòå â³äêëþ÷èòèñÿ â³ä ïðîáëåì, ÿê³ òóðáóâàëè âàñ íàïåðå-
äîäí³. Ïàì’ÿòàéòå, ùî â³ä âàøîãî ð³øåííÿ çàëåæèòü, ÷è ñòâîðèòå
âè ñîá³ íîâ³ ïðîáëåìè.

2. Áóäüòå íåéòðàëüíèìè ó ñóäæåííÿõ, ÿê³ ñòîñóþòüñÿ ñîö³àëü-
íèõ, ïîë³òè÷íèõ, ïîáóòîâèõ ôàêòîð³â (ÿêùî ðîçìîâà ðàïòîì òîðê-
íåòüñÿ öüîãî). Öèì âè óíèêíåòå ìîæëèâîñò³ çíàéòè ó âàñ ñëàáêå
ì³ñöå ïðåòåíäåíòàì íà ðîáîòó ³ «ï³äëàøòóâàòèñÿ», «ï³äñï³âàòè» âàì
³ òèì ñàìèì âèêëèêàòè äî ñåáå âàøó åìîö³éíó ïðèõèëüí³ñòü.

3. Çóì³éòå ðîçñëàáèòè ïðåòåíäåíòà, ëåãêî «ï³ä³ãðóéòå» éîìó,
ñêåðîâóþ÷è ðîçìîâó íà âèÿâ òèõ ÷è ³íøèõ ïñèõ³÷íèõ ÿêîñòåé.
Äëÿ öüîãî ïîáóäóéòå äîâ³ð÷ó áåñ³äó, íà÷åáòî ðîçêðèéòå ñâî¿
ïñèõ³÷í³ õàðàêòåðèñòèêè, âàäè, óïîäîáàííÿ, ùîá â³í ðîçïîâ³â
ïðî ñâî¿. «Ïîïë³òêóéòå», àëå íå êîíêðåòíî! Íàïðóæåííÿ ïðåòåí-
äåíòà, éîãî «áîéîâà» ãîòîâí³ñòü ìîæå çì³íèòèñÿ ïîñëàáëåííÿì
ñàìîêîíòðîëþ.

Ðîá³òü öå ç ïîïðàâêîþ íà ì³êðîñåðåäîâèùå, â ÿêîìó, ìîæëèâî,
ïðàöþâàòèìå ïðåòåíäåíò. Çíàþ÷è ïñèõîëîã³÷í³ õàðàêòåðèñòèêè,
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íåôîðìàëüíèé ñòàòóñ âæå ïðàöþþ÷èõ, ñïðîáóéòå ñïðîãíîçóâàòè,
ÿê ñïðèéìóòü íîâîãî ïðàö³âíèêà ó âàøîìó ï³äðîçä³ë³ òà ÿê³ ñòî-
ñóíêè ó íüîãî ìîæóòü ñêëàñòèñÿ.

4. Áåñ³äà ìàº áóòè êîíô³äåíö³éíîþ. Çðîá³òü òàê, àáè âàø³é ðîç-
ìîâ³ í³õòî íå çàâàæàâ – íå çàõîäèâ ó êàá³íåò. Íå ïåðåðèâàéòå áåñ³äó
òåëåôîííèìè ðîçìîâàìè.

5. Íå çàäàâàéòå íååòè÷íèõ çàïèòàíü, ÿê³ ñòîñóþòüñÿ îñîáèñòî-
ãî æèòòÿ ïðåòåíäåíòà ÷è ìîæëèâèõ éîãî ñëàáêîñòåé.

6. Áåñ³äó âåä³òü íàâêîëî âèðîáíè÷èõ ïðîáëåì îðãàí³çàö³¿ ÷è
ô³ðìè ³ îáîâ’ÿçê³â ïðåòåíäåíòà, àëå íå ç ôîðìàëüíîãî áîêó, à ç
ïîãëÿäó ïðîáëåìíèõ ñèòóàö³é òà ¿õ âèð³øåííÿ.

7. Ïàì’ÿòàéòå, ùî çíàííÿ ìîæíà ï³äâèùèòè, à âì³ííÿ – óäîñ-
êîíàëèòè. Ïñèõ³÷í³ ÿêîñò³ òà õàðàêòåðèñòèêè íàáóâàþòü ïðîòÿ-
ãîì óñüîãî æèòòÿ ³ ï³ääàþòüñÿ êîðåêö³¿ äîñèòü íåïðîñòî.

Áåñ³äà îáîâ’ÿçêîâî ìàº ï³äêð³ïëþâàòèñÿ ³íøèìè ìåòîäàìè äî-
áîðó êàäð³â, îñê³ëüêè ìîæëèâ³ òàê³ ïîìèëêè:

• «ïðîåêö³ÿ» – ó ïðîöåñ³ ÿêî¿ îö³íþâàíîìó ïðèïèñóþòü ÿêîñò³,
ïðèòàìàíí³ òîìó, õòî ñàì îö³íþº;

• «àòðèáóö³ÿ» – ï³äñâ³äîìå ïðèïèñóâàííÿ ïðàö³âíèêîâ³ çä³áíî-
ñòåé ³ ðèñ, ÿê³ êåð³âíèê ïîì³òèâ ó ³íøî¿ ëþäèíè, ÿêà íàãàäóº éîìó
öüîãî ñï³âðîá³òíèêà;

• «ëóíà» – ïåðåíåñåííÿ óñï³õó ïðàö³âíèêà â ÿê³éñü ãàëóç³ íà
³íøó ñôåðó ä³ÿëüíîñò³, â ÿê³é â³í éîãî íå äîñÿã, òàê áè ìîâèòè,
«â³äëóíþâàííÿ óñï³õó»;

• «â³ðà â ïåðøèé ïîãëÿä», ó òå, ùî ïåðøå âðàæåííÿ íàéïðà-
âèëüí³øå. Âîäíî÷àñ äîñë³äæåííÿ ïîêàçóþòü, ùî ïåðøå âðàæåííÿ
áóâàº ïîìèëêîâèì, áî ñïèðàºòüñÿ íà ï³äñâ³äîìå î÷³êóâàííÿ êåð³-
âíèêà, à íå íà ìîìåíòàëüíå ïðîíèêíåííÿ â õàðàêòåð ëþäèíè, ç
ÿêîþ â³í ïðîâîäèòü áåñ³äó;

• «â³ðà â ïðåçåíòàáåëüí³ñòü» (ñòàòå÷í³ñòü), òîáòî ëþäèí³ ç ïåâ-
íèìè ô³çè÷íèìè äàíèìè, çîâí³øí³ñòþ, ìàíåðàìè (çð³ñò, ô³ãóðà,
îñàíêà, òâåðä³ñòü ïîãëÿäó, «âîëüîâ³» ùåëåïè òîùî) ï³äñâ³äîìî ïðè-
ïèñóþòü ÿêîñò³ êåð³âíèêà, ÿêèé ìàòèìå óñï³õ ó ä³ÿëüíîñò³. Äîñâ³ä
ïîêàçóº, ùî íå çàâæäè ëþäè ç «íà÷àëüíèöüêèì âèãëÿäîì» ìàþòü
òàê³ ä³ëîâ³, âîëüîâ³, êîìóí³êàòèâí³, îðãàí³çàö³éí³ ÿêîñò³, ÿê öå íà
ïåðøèé ïîãëÿä çäàºòüñÿ.

Íàìàãàéòåñÿ â³äðàçó ïîâ³äîìèòè êàíäèäàòó ñâîþ äóìêó, â óñÿ-
êîìó ðàç³ ïðî òå, ùî ñòîñóºòüñÿ éîãî øàíñ³â îòðèìàòè ðîáîòó. Íå
äàâàéòå éîìó íàä³é, ÿêùî ó íüîãî íåìàº øàíñ³â. Íå ïðèíèæóþ÷è

éîãî ã³äíîñò³, ïîÿñí³òü éîìó, ÷îãî éîãî øàíñè íà îòðèìàííÿ ðîáî-
òè íåçíà÷í³.

Íåçàëåæíî â³ä ðåçóëüòàòó ñï³âáåñ³äè íàìàãàéòåñÿ çðîáèòè òàê,
ùîá âîíà ï³äíÿëà éîãî íàñòð³é. Ïîò³øòå éîãî ïî÷óòòÿ âëàñíî¿
ã³äíîñò³ êîìïë³ìåíòîì. Ïîñì³õàéòåñÿ, ïîòèñí³òü ðóêó, ïîáàæàéòå
âäà÷³.

Ó áóäü-ÿêîìó êîëåêòèâ³ ³ñíóº ðåãëàìåíòàö³ÿ ñòîñóíê³â, ÿêà çà-
ëåæèòü â³ä êîëà ³íòåðåñ³â ñï³âðîá³òíèê³â, ð³âíÿ ¿õ êîìïåòåíö³¿ òà
êîíòàêò³â ì³æ ñîáîþ. Êîëåêòèâ – ñàìîðåãóëþþ÷à ñèñòåìà, ³ ÷èì
ìåíøå â í³é çàéâèõ çâ’ÿçê³â, òèì åôåêòèâí³øå âîíà áóäå ïðàöþ-
âàòè. Íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè òàêèé íþàíñ: ÿêùî ï³äðîçä³ë ÷èñòî
æ³íî÷èé, à éîãî êåð³âíèê – ÷îëîâ³ê, çíà÷èòü äëÿ ïñèõîëîã³÷íî¿
ð³âíîâàãè òà âñòàíîâëåííÿ äâîñòîðîííüîãî êîíòàêòó äðóãèì êå-
ð³âíèêîì àáî çàñòóïíèêîì ïîâèííà áóòè æ³íêà.

Íà ñòîñóíêè øåôà ç ï³äëåãëèìè ìîæå âïëèâàòè ³ òå, ÿêèé òèï
êóëüòóðè ïåðåâàæàº â ñóñï³ëüñòâ³ òà êîíêðåòí³é îðãàí³çàö³¿. ßêùî
çàõ³äíèé (ðàö³îíàëüíèé), òî äî íà÷àëüíèêà áóäóòü ñòàâèòèñÿ ÿê äî
ïåðøîãî ñåðåä ð³âíèõ, ÿêùî ñõ³äíèé (õàðèçìàòè÷íèé), òî â³í ñòàíå
äëÿ ñâî¿õ ñï³âðîá³òíèê³â «äóõîâíèì âîæäåì». Äî ðå÷³, ó íàñ òðåòèíà
æ³íîê òà êîæíèé ï’ÿòèé ÷îëîâ³ê – íîñ³¿ êóëüòóðè ñõ³äíîãî òèïó.

Âçàãàë³, îáîâ’ÿçêè ë³í³éíèõ êåð³âíèê³â (ìàéñòð³â, íà÷àëüíèê³â
öåõ³â, âèðîáíè÷èõ ä³ëÿíîê, äèðåêòîð³â çàâîä³â, ãåíåðàëüíèõ äè-
ðåêòîð³â) êðàùå âèêîíóþòü ÷îëîâ³êè. Âîíè êðàùå ä³þòü ó íåñòàí-
äàðòíèõ ñèòóàö³ÿõ. À îñü æ³íêàì á³ëüøå ï³äõîäÿòü ðîë³ ôóíêö³î-
íàëüíèõ êåð³âíèê³â – íà÷àëüíèê³â ãðóï, áþðî ÷è â³ää³ë³â,
çàñòóïíèê³â øåôà. ßê ïðàâèëî, â öüîìó âèïàäêó ëþäèíà ïðàöþº
â ìåæàõ òåõíîëîã³÷íîãî òèïó ä³ÿëüíîñò³.

Ó êîëåêòèâ³ òàêîæ âàæëèâî íàëàãîäèòè ìåõàí³çì ìîòèâàö³¿
ïðàö³âíèê³â òà ïðàâèëüíîãî ñòàâëåííÿ äî ðîáîòè. Ó áóäü-ÿê³é
ñïðàâ³ º ÿê «ðóòèííå», òàê ³ «ñìà÷íåíüêå». ² òóò äóæå âàæëèâî çíàéòè
îïòèìàëüíå ïîºäíàííÿ òîãî é ³íøîãî. Ïîøóê ö³êàâîãî â ïîâñÿê-
äåííîìó – ñêîð³øå ³ç ãàëóç³ íå íàóêîâèõ äîñë³äæåíü, à ìèñòåöòâà
ðîçóì³ííÿ ëþäèíè. ² â á³ëüø³é ì³ð³ öå ñòîñóºòüñÿ êåð³âíèêà, í³æ
ï³äëåãëîãî. Àäæå íå ñåêðåò, ùî ëþäè ³íîä³ çì³íþþòü ðîáîòó ùå é
òîìó, ùî íå îòðèìóþòü ìîðàëüíî¿ â³ääà÷³, õî÷à ìàòåð³àëüíî çàäî-
âîëåí³. Àáî æ äëÿ òîãî, ùîá ðåàë³çóâàòè ñåáå, ïî÷èíàþòü øóêàòè
ìîòèâàö³þ «íà ñòîðîí³».

Åôåêòèâíî âïëèâàº íà çàö³êàâëåí³ñòü ï³äëåãëèìè ñâîºþ ðîáîòîþ
ñòâîðåííÿ «ôàêòîðà íàïðóæåííÿ» [9]. Äëÿ öüîãî íåîáõ³äíî ð³çíèìè
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ñïîñîáàìè ï³äòðèìóâàòè ðóõ çìàãàííÿ ÿê ì³æ ïðàö³âíèêàìè îäíîãî
ð³âíÿ, òàê ³ á³ëüø âèñîêîãî ïîð³âíÿíî ç íèìè. Îäèí ³ç ñàìèõ ä³ºâèõ
ñïîñîá³â – «ïðîïîëêà». Ñóòü ¿¿ â òîìó, ùî çà ïåâíèé ïåð³îä (öå, ÿê
ïðàâèëî, ï³âðîêó ÷è ð³ê), ïðîâîäèòüñÿ ðåéòèíãîâà îö³íêà ñï³âðîá³ò-
íèê³â. Íàïðèêëàä, òðè âèùåñòîÿùèõ êåð³âíèêè, òðè ï³äëåãëèõ òà
òðè ñïåö³àë³ñòè îäíîãî ð³âíÿ ç ïðàö³âíèêîì, ÿêîãî îö³íþþòü, âèñ-
òàâëÿþòü éîìó «áàëè» ó çàêðèòîìó àíêåòóâàíí³. Ïîò³ì ñêëàäàºòüñÿ
ñâîºð³äíèé ðåéòèíã «ö³ííîñò³» êîæíîãî ñï³âðîá³òíèêà â îðãàí³çàö³¿.
Òèõ, ó êîãî íàéíèæ÷èé ðåéòèíã, – çâ³ëüíÿþòü. Ïðè÷îìó, íàáàãàòî
åôåêòèâí³øå «óñóíóòè» îäíîãî íàéã³ðøîãî, í³æ â³äð³çàòè âñþ «íèæ-
íþ» ïîëîâèíó ñïèñêó. Ïðîòå îðãàí³çàö³ÿ ìîæå çàçíàòè âòðàò, ÿêùî ¿¿
çàëèøàòü íàéâèù³ çà ðåéòèíãîì ïðàö³âíèêè.

«Ïðîïîëö³» ñïðèÿº ³ ìåòîä àòåñòàö³¿ ñï³âðîá³òíèê³â, çàâäÿêè
ÿêîìó ìîæíà âèçíà÷èòè, õòî âàðòèé ï³äâèùåííÿ, à êîìó íåîáõ³äí³
ïåðåêâàë³ô³êàö³ÿ, íàâ÷àííÿ àáî ñòàæóâàííÿ. Â ðåçóëüòàò³ ïåð³î-
äè÷íîãî ïðîâåäåííÿ òàêèõ àêö³é â îðãàí³çàö³¿ «ç ñåðåäèíè» çâ³ëüíÿ-
þòüñÿ ã³ðø³, à «ççîâí³» ïðèéìàþòüñÿ êðàù³.

3. Àòåñòàö³ÿ ïåðñîíàëó

Ï³ä àòåñòàö³ºþ ðîçóì³þòü âèçíà÷åííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ñï³âðîá³ò-
íèêà, ð³âíÿ çíàíü àáî â³äîìîñò³ ïðî éîãî çä³áíîñò³, ä³ëîâ³ òà ³íø³
ÿêîñò³. Àòåñòàö³ÿ – öå ôîðìà îö³íêè ëþäèíè, ÿêó ìîæå äàòè ò³ëüêè
³íøà ëþäèíà (íà â³äì³íó â³ä òåõí³÷íîãî ïðèñòðîþ, ïàðàìåòðè òà
òåõí³÷í³ õàðàêòåðèñòèêè ÿêîãî ìîæóòü áóòè âèì³ðÿí³ òåõí³÷íèìè
çàñîáàìè) [5].

Ðåçóëüòàò àòåñòàö³¿ ëþäèíè ëþäèíîþ çàâæäè ñóá’ºêòèâíèé, òîìó
ùî íåñå â³äáèòîê îñîáèñòîñò³ òîãî, õòî àòåñòóº. Î÷åâèäíà òóò ³
ñóïåðå÷í³ñòü: ïðàãíåííÿ îá’ºêòèâíî îö³íèòè òå, ùî îá’ºêòèâí³é
îö³íö³ íå ï³ääàºòüñÿ.

Ïðîòå åâîëþö³ÿ àòåñòàö³éíî¿ ïðîöåäóðè â íàÿâíîñò³ òà ¿¿ ïðî-
âåäåííÿ â ðîçâèíóòèõ ô³ðìàõ º íå ôîðìàëüíèì çàõîäîì, à îñíî-
âîþ äèíàì³êè êàäð³â.

Ó ñâ³òîâ³é ïðàêòèö³ íàéá³ëüø ïîøèðåíà àòåñòàö³ÿ «á³ëèõ
êîì³ðö³â». Îñîáëèâîñò³ ïðàö³ êåð³âíèê³â òà ñïåö³àë³ñò³â ïîëÿãàþòü:
ïî-ïåðøå, âîíà ïîâ’ÿçàíà ç ïðåäìåòîì ¿õíüî¿ ïðàö³ – ³íôîðìàö³ºþ;
ïî-äðóãå, ¿õíÿ ïðàöÿ ì³ñòèòü òâîð÷èé êîìïîíåíò; ïî-òðåòº, ðå-
çóëüòàò ïðàö³ ìîæå íå çàëåæàòè â³ä ä³ÿëüíîñò³, ùî âèêîíóºòüñÿ;
ïî-÷åòâåðòå, ìàº ì³ñöå «íàëàãîäæåíèé ðåçóëüòàò» – ïðîëîíãîâàí³ñòü
ï³ä ÷àñ êîíêðåòíîãî âò³ëåííÿ ³äåé, ÿê³ ãåíåðóþòüñÿ.

Àòåñòàö³ÿ ìîæå ìàòè ÿâí³ òà ïðèõîâàí³ ôóíêö³¿. ßâíîþ º âñòà-
íîâëåííÿ ôàêòó ïðèäàòíîñò³ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ëþäèíè äî ïåâíî¿ ñîö³-
àëüíî¿ ðîë³ – ³íæåíåðà, êåð³âíèêà ³ ò.³í. Ïðè÷îìó â³í ïîâèíåí ìàòè
îô³ö³éíèé õàðàêòåð ³ áóòè çàô³êñîâàíèé ó äîêóìåíò³, ÿêèé àäðå-
ñîâàíèé á³ëüø øèðîêîìó êîëó îñ³á. Òîìó ê³íöåâîþ ìåòîþ àòåñ-
òàö³¿ º ð³øåííÿ, ùî çì³íþº àáî çáåð³ãàº ñîö³àëüíå ñòàíîâèùå àòå-
ñòóþ÷îãî çã³äíî ç éîãî ãîòîâí³ñòþ äî âèêîíàííÿ äàíî¿ ñîö³àëüíî¿
ðîë³. ßâíèìè º é ìîæëèâ³ êîìïîíåíòè àòåñòàö³¿ – îïîâ³ùåííÿ (äàº
ìîæëèâ³ñòü àòåñòóþ÷îìó ï³äãîòóâàòèñÿ òà áóòè ïðèñóòí³ì ïðè ïðî-
öåäóð³); ïðîöåäóðà (ïîâèííà çàáåçïå÷èòè îá’ºêòèâí³ñòü ð³øåííÿ
ïðî çì³íó àáî çáåðåæåííÿ ñîö³àëüíîãî ñòàíîâèùà àòåñòóþ÷îãî);
õàðàêòåðèñòèêà (ïîâèííà çàô³êñóâàòè ñèëüí³ é ñëàáê³ ñòîðîíè òà
ÿêîñò³ àòåñòóþ÷îãî, âàæëèâ³ äëÿ äàíî¿ ñîö³àëüíî¿ ðîë³); ð³øåííÿ
(ïîâèííå âèçíà÷èòè éîãî ïîäàëüøó äîëþ).

Ïðèõîâàíèõ ôóíêö³é àòåñòàö³¿ ìîæå áóòè äîñèòü áàãàòî.
Íàéá³ëüø ïîøèðåí³ ç íèõ òàê³: íàäàííÿ á³ëüøî¿ âàãè ïðèéíÿòèì
ðàí³øå êàäðîâèì ð³øåííÿì; ïîãëèáëåííÿ çíàéîìñòâà ç ï³äëåãëè-
ìè, ¿õ ìîæëèâîñòÿìè òà çä³áíîñòÿìè; ðóéíóâàííÿ êðóãîâî¿ ïîðó-
êè òà âçàºìíî¿ íåâèìîãëèâîñò³ ï³äëåãëèõ; ï³äñòàâà äëÿ òîãî, ùîá
ïðèìóñèòè êîíêðåòíèõ ïðàö³âíèê³â ïîêèíóòè ô³ðìó; ïåðåêëàäàí-
íÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ðîçñòàíîâêó êàäð³â íà àòåñòàö³éíó êîì³-
ñ³þ; íàäàííÿ êîëåêòèâó äîäàòêîâîãî ñòèìóëó äëÿ ïîêðàùàííÿ ðî-
áîòè; ìîòèâàö³ÿ òà ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³; ïëàíóâàííÿ êàð’ºðè
ñï³âðîá³òíèê³â òîùî.

Ðîçâèòîê ñèñòåì àòåñòàö³¿ éäå øëÿõîì á³ëüøî¿ îá´ðóíòîâàíîñò³
åêñïåðòíî¿ îö³íêè ñï³âðîá³òíèêà. Íàéëåãøå îö³íèòè âíåñîê òîãî ÷è
³íøîãî ïðàö³âíèêà àáî ñïåö³àë³ñòà éîãî áåçïîñåðåäíüîìó íà÷àëüíè-
êó. Ëèøå â³í çíàº, ùî äàíîìó ïðàö³âíèêó äîðó÷àëîñÿ, â ÿêèõ óìîâàõ
â³í ïðàöþº, ÿê éîãî ðîáîòà êîíòðîëþâàëàñÿ òà ñòèìóëþâàëàñÿ, ÿêó
éîìó íàäàâàëè äîïîìîãó àáî ÿê³ ïåðåøêîäè éîìó äîâåëîñÿ äîëàòè.
Ïðîòå ò³ñíà âçàºìîä³ÿ ì³æ íà÷àëüíèêîì òà ï³äëåãëèì íå ìîæå íå
ïðèâåñòè äî âèíèêíåííÿ ì³æ íèìè ïåâíèõ ñòîñóíê³â, ùî ðîáèòü
íà÷àëüíèêà â á³ëüø³é ÷è ìåíø³é ì³ð³ óïåðåäæåíèì.

Âèá³ðêîâ³ñòü ñïðèéíÿòòÿ – ëþäñüêà ïñèõ³êà ïîáóäîâàíà òàê,
ùî íàø ðîçóì íå ìîæå ïîì³÷àòè òà çàïàì’ÿòîâóâàòè âñå. Ï³äñâ³äî-
ìî â ìîçêó éäå â³äá³ð ³íôîðìàö³¿, ùî íàäõîäèòü, ó ðåçóëüòàò³ ÿêî-
ãî ìè ïîì³÷àºìî, îáì³ðêîâóºìî òà çàïàì’ÿòîâóºìî ò³ëüêè ò³ ÿâè-
ùà, ÿê³ ìàþòü äëÿ íàñ íàéá³ëüøå çíà÷åííÿ ³ äî ñïðèéíÿòòÿ ÿêèõ
ìè íàéá³ëüø ï³äãîòîâëåí³. Òîìó êåð³âíèê ÷àñòî ïîì³÷àº â îö³íþ-
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âàíîìó ñï³âðîá³òíèêó ò³ëüêè òå, ùî óêëàäàºòüñÿ â éîãî ñòåðåîòèï,
ÿêèé âæå ñôîðìóâàâñÿ.

Óïåðåäæåííÿ ïðîòè âåòåðàí³â – äîñë³äæåííÿ ïîêàçóþòü, ùî ÷èì
äîâøå ñï³âðîá³òíèê ïðàöþº íà îäíîìó é òîìó ñàìîìó ì³ñö³, òèì íèæ-
÷à éîãî îö³íêà. Îäí³ºþ ç ïðè÷èí º î÷³êóâàííÿ, ùî ç ðîêàìè ñï³âðî-
á³òíèê áóäå ðîáèòè ñâîþ ðîáîòó øâèäøå òà êðàùå. ßêùî æ öüîãî íå
â³äáóâàºòüñÿ, òî ðîç÷àðîâàíèé êåð³âíèê çàíèæóº îö³íêó ñï³âðîá³ò-
íèêó. Íåð³äêî ïðè÷èíîþ çàíèæåííÿ áóâàº ðîçäðàòîâàí³ñòü êåð³â-
íèêà íà â³äñóòí³ñòü åíòóç³àçìó ó âåòåðàí³â íà íîâîââåäåííÿ.

Àòåñòàö³éíà ïðîöåäóðà ïîâèííà ïåâíèì ÷èíîì îáìåæóâàòè öåé
ñóá’ºêòèâ³çì. Åâîëþö³ÿ ðîçâèòêó ïðîöåäóðè ïîêàçóº, ÿê öå â³äáó-
âàëîñÿ íà ïðàêòèö³. Â³ä îñîáèñòî¿ ñóá’ºêòèâíî¿ îö³íêè íà÷àëüíèêà
äî åêñïåðòíèõ ãðóïîâèõ ìåòîä³â îö³íêè (³ñíóº áàãàòî òåõíîëîã³é –
íàéá³ëüø ÷àñòî çàñòîñîâóºòüñÿ òåõí³êà «íîì³íàëüíî¿ ãðóïè») äî
ïîâí³ñòþ àâòîìàòèçîâàíèõ ñèñòåì àâòîìàòèçîâàíî¿ àòåñòàö³¿ êå-
ð³âíèê³â òà ñïåö³àë³ñò³â ÑÀÀÊÑ.

Áåçñóìí³âíèé ³íòåðåñ âèêëèêàº äîñâ³ä í³ìåöüêèõ ô³ðì, ÿêèé
äîçâîëÿº íà áàç³ ðåãóëÿðíî¿ àòåñòàö³¿ ïåðñîíàëó íå ò³ëüêè ìîòèâó-
âàòè êàäðè, âèçíà÷àòè ¿õ çàðîá³òíó ïëàòó, àëå é íàî÷íî ïëàíóâàòè
êàð’ºðó ñï³âðîá³òíèê³â.

Ñóòü ìåòîäèêè ïîëÿãàº ó âèçíà÷åíí³ òèõ ïð³îðèòåòíèõ ÿêîñòåé
ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê³ íàéá³ëüø ö³íí³ ç ïîçèö³é äîñÿãíåííÿ ê³íöåâî¿
ìåòè ô³ðìè.

Ñâ³òîâà ïðàêòèêà íå äàº îäíîçíà÷íî¿ â³äïîâ³ä³ íà ïèòàííÿ, ÿê³
îñîáèñò³ ðèñè õàðàêòåðó ïðàö³âíèê³â ïîâèíí³ îö³íþâàòèñÿ ïðè
àíàë³ç³ ¿õ ä³ÿëüíîñò³. Íåð³äêî ïðîïîíóâàëèñÿ äëÿ àòåñòàö³¿ òàê³ ðèñè
ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê ³íòåðåñ äî ïðàö³, ³í³ö³àòèâí³ñòü, òàêò, ëîÿëüí³ñòü,
âì³ííÿ ïðèñòîñîâóâàòèñÿ äî óìîâ ïðàö³, ùî çì³íþþòüñÿ, ïðàöå-
ëþáñòâî ³ íàâ³òü çîâí³øí³é âèãëÿä.

Ó ìåòîäèö³, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ, âñ³ ñëóæáîâö³, ñïåö³àë³ñòè òà
êåð³âíèêè îö³íþþòüñÿ ç òî÷êè çîðó ïåâíèõ êðèòåð³¿â (âèìîã), íå-
îáõ³äíèõ ó êîíêðåòí³é ñôåð³ ä³ÿëüíîñò³. Êðèòåð³¿ âèñòàâëÿþòüñÿ
çà ðàíãîì çà ñâîºþ çíà÷èì³ñòþ åêñïåðòíîþ ãðóïîþ, â ðåçóëüòàò³
÷îãî êîæíîìó êðèòåð³þ íàäàºòüñÿ âàãà çíà÷óùîñò³ òà â³äïîâ³äíà
îö³íêà â áàëàõ. Ñïðîùåíèé ïðèêëàä íàâåäåíèé ó òàáëèö³ 32.

Äëÿ ðîçðîáêè òèï³â êðèòåð³¿â òà â³äïîâ³äíèõ ¿õ îçíàê åêñïåðòíà
ãðóïà ñêëàäàº ñëîâíèê ä³ëîâèõ õàðàêòåðèñòèê, ùî îõîïëþº âñ³ ñïåö³-
àë³çàö³¿ (àáî òó, ñïåö³àë³ñòè ÿêî¿ àòåñòóþòüñÿ). Îçíàêè âèñòàâëÿþòü-
ñÿ çà ðàíãîì ó ìåæàõ, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü êîæíîìó êðèòåð³þ.

Òàáëèöÿ 32
Çíà÷óù³ñòü êðèòåð³¿â îö³íêè

ïåðñîíàëó

Íàïðèêëàä, äëÿ êðèòåð³þ «Çíàííÿ òà äîñâ³ä» åêñïåðòíîþ ãðó-
ïîþ îáðàí³ òàê³ ï’ÿòü îçíàê:

1) ïðîôåñ³éí³ çíàííÿ;
2) äîñâ³ä;
3) íàâè÷êè ðîçâ’ÿçóâàííÿ òèïîâèõ çàâäàíü;
4) äîäàòêîâ³ çíàííÿ òà äîñâ³ä;
5) çíàííÿ ñâ³òîâèõ ñòàíäàðò³â ðîáîòè.
Ö³ îçíàêè âèñòàâëÿþòüñÿ çà ðàíãîì åêñïåðòíîþ ãðóïîþ çà

çíà÷óù³ñòþ: ñóìàðíà çíà÷óù³ñòü äîð³âíþº 100%, ³ âîíà â³äïîâ³-
äàº 250 áàëàì (çà òàáë. 32). Çã³äíî ç íàäàíîþ âàãîþ, ³ç ïðîïîðö³¿
âèçíà÷àþòü ê³ëüê³ñòü áàë³â, ùî â³äïîâ³äàþòü êîæí³é îçíàö³
(òàáë. 33).

Óñ³ êðèòåð³¿ ðîçì³ùóþòü ó òàáëèöþ (òàáë. 33), ³ äëÿ êîæíî¿ îç-
íàêè âèçíà÷àþòü âàãó òà áàëè.

Êîæíà îçíàêà ìîæå ìàòè ê³ëüêà ð³âí³â îö³íêè, ÿê³ â³äïîâ³äà-
þòü ñòóïåíþ ïðèñóòíîñò³ äàíî¿ îçíàêè ó êîíêðåòíîãî ñï³âðîá³ò-
íèêà. Ïðîôåñ³éí³ çíàííÿ, íàïðèêëàä, ìîæóòü ìàòè ð³âí³ îö³íîê:

² ð³âåíü – 0;
²² ð³âåíü – 5;
²²² ð³âåíü – 20;
IV ð³âåíü – 40;
V ð³âåíü – 55;
VI ð³âåíü – 75.
Ð³âí³ ìàþòü òàêèé çì³ñò.

№ Типи вимог (критерії) Вага значущо-
сті, % 

Бали 

1 
2 
3 
4 
5 
6 

Знання та досвід 
Мислення 
Прийняття рішень 
Відповідальність 
Інформаційні зв’язки та контакти 
Персональні характеристики 

25 
25 
15 
20 
10 
5 

250 
250 
150 
200 
100 
50 

 Усього 100 1000 
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I. Íå ìàº íåîáõ³äíèõ ïðîôåñ³éíèõ çíàíü òà íå ïðàãíå ¿õ ìàòè.
II. Íå ìàº äîñòàòí³õ ïðîôåñ³éíèõ çíàíü.
III. Ìàº íå äóæå âåëèê³ ïðîôåñ³éí³ çíàííÿ.
IV. Ìàº äîñòàòí³ ïðîôåñ³éí³ çíàííÿ.
V. Âîëîä³º äîáðèìè ïðîôåñ³éíèìè çíàííÿìè.
VI. Âîëîä³º âåëèêèìè ïðîôåñ³éíèìè çíàííÿìè, ç áàãàòüîõ ïè-

òàíü ìîæå äàòè âè÷åðïí³ êîíñóëüòàö³¿.
ßê ïðèêëàä, ó òàáëèö³ 33 íàâåäåí³ ïî ï’ÿòü îçíàê äî êîæíîãî ç

øåñòè êðèòåð³¿â òàáëèö³ 32. Òàêèì ÷èíîì, êîæíèé ñï³âðîá³òíèê
îö³íþºòüñÿ çà 30-ìà îçíàêàìè, ùî ìàþòü ø³ñòü ð³âí³â îö³íêè.

Ìàêñèìàëüíî ìîæëèâà ê³ëüê³ñòü áàë³â çà âñ³ìà êðèòåð³ÿìè äîð³â-
íþº 1000. Êîæíèé, õòî àòåñòóºòüñÿ ìàº øàíñ íàáðàòè

³ j k

S áàë³â ijk= ∑∑∑ ,

äå ³ - ¹ êðèòåð³þ (³ = 1 ÷ 6);
j - ¹ îçíàêè â êðèòåð³¿ (j = 1 ÷ 5);
ê - çíà÷åííÿ ð³âíÿ â îçíàö³ (ê = 1 ÷ 6).

×àñòêà â³ä ä³ëåííÿ ôîíäó çàðîá³òíî¿ ïëàòè, ùî íàëåæèòü ðîç-
ïîä³ëó äëÿ äàíî¿ ãðóïè ïðàö³âíèê³â, íà çàãàëüíó ñóìó íàáðàíèõ
íèìè áàë³â âèçíà÷èòü ö³íó áàëà. Äîáóòîê íàáðàíèõ áàë³â íà ö³íó
áàëà âèçíà÷èòü ïîñàäîâèé îêëàä ñï³âðîá³òíèêà (àáî éîãî ïåðåì³ííó
÷àñòèíó) íà ìîìåíò àòåñòàö³¿.

Ðîçáèâøè ïåðñîíàë ô³ðìè íà ðÿä êàòåãîð³é, ìîæíà âèçíà÷è-
òè äåÿêó íèæíþ ìåæó â áàëàõ (â³äïîâ³äíî ó ïîñàäîâîìó îêëàä³)
äëÿ êîæíî¿ êàòåãîð³¿ ñï³âðîá³òíèê³â, ÿêà ìîæå ñëóæèòè îð³ºí-
òèðîì ïðè ïðèéîì³ íà ðîáîòó íà ÷àñ âèïðîáóâàëüíîãî òåðì³íó,
òîìó ùî îö³íèòè ïðàö³âíèêà çà âñ³ìà îçíàêàìè â ìîìåíò ïðèéî-
ìó íåìîæëèâî.

Ìåòîäèêà ïåðåäáà÷àº âèêîðèñòàííÿ ðîçðîáëåíî¿ òàáëèö³ äëÿ
ðîòàö³¿ êàäð³â. Íàïðèêëàä, «íåäîá³ð» ì³í³ìàëüíî¿ ñóìè, ùî â³äïî-
â³äàº äàí³é ïîñàä³, ïðè àòåñòàö³¿ ìîæå ñëóæèòè ï³äñòàâîþ äëÿ ïå-
ðåâîäó ïðàö³âíèêà â ³íøó êàòåãîð³þ ñëóæáîâö³â àáî äëÿ éîãî
çâ³ëüíåííÿ. Òàêèì ÷èíîì, íàáðàíà ñóìà áàë³â ³ çì³ñòîâà ÷àñòèíà
ð³âí³â îçíàê òà êðèòåð³¿â º õàðàêòåðèñòèêîþ àòåñòóþ÷îãî. Ïðè
öüîìó äîñÿãàºòüñÿ íàî÷í³ñòü âàðò³ñíî¿ îö³íêè «âíåñêó» ñï³âðîá³ò-
íèê³â, àëãîðèòì ìîæëèâèõ ïåðåõîä³â íà ³íø³ ð³âí³ êåð³âíèöòâà
äàíî¿ ô³ðìè àáî ïåðñïåêòèâè ï³äâèùåííÿ ïîñàäîâîãî îêëàäó íà
íèæ÷îìó ð³âí³.

Äëÿ êîæíî¿ êàòåãîð³¿ ñëóæáîâö³â ìîæå ðîçðîáëÿòèñÿ ñâîÿ àòåñ-
òàö³éíà òàáëèöÿ, ÿêà äîçâîëèòü âðàõóâàòè ñïåöèô³êó ðîáîòè òà
ìîæëèâîñò³ êàäðîâîãî ïðîñóâàííÿ.

Ìåòîäèêà âèìàãàº ðåòåëüíî¿ ï³äãîòîâêè, àëå ¿¿ âïðîâàäæåííÿ º
äîñèòü ïîòóæíèì ìîòèâóþ÷èì ôàêòîðîì, áî äîçâîëÿº êîæíîìó
ñï³âðîá³òíèêó âèÿâèòè ñâî¿ ìîæëèâîñò³, ïîòðåáè òà ñêîíöåíòðó-
âàòèñÿ íà äîñÿãíåíí³ ö³ëåé ô³ðìè.

4. Òåñòè äî òåìè

«Ä³ëîâà êàð’ºðà òà ¿¿ îðãàí³çàö³ÿ»

1. «×è ëåãêî âè íàëàãîäæóºòå êîíòàêò?»

Ó êîæíî¿ ä³ëîâî¿ ëþäèíè º á³ëüø ÷è ìåíø ïðèâàáëèâå ñåðåäî-
âèùå ñï³ëêóâàííÿ [3]. Íå ñåêðåò, ùî óñï³õ ä³ÿëüíîñò³ ãðóïè çàëå-
æèòü â³ä âçàºìîðîçóì³ííÿ òà êîíòàêòíîñò³ ¿¿ ÷ëåí³â. Óì³ííÿ íàëà-
ãîäæóâàòè êîíòàêòè, êîëè âè ïðàöþºòå â îäí³é óïðÿæö³ ç ³íøèìè,
– öå ìîæëèâ³ñòü âàøîãî çëåòó.

1. Âè ëþáèòå êâàðòèðíèé ³íòåð’ºð, ó ÿêîìó:
à) áàãàòî ð³çíèõ äð³áíè÷îê (2);
á) ìàëî ìåáë³â, ïðîòå áàãàòî â³ëüíîãî ïðîñòîðó (6);
â) íà ñò³íàõ áàãàòî êàðòèí (10).
2. Âàñ ìó÷èòü ïðîáëåìà, ç ÿêîþ âè í³ÿê íå ìîæåòå óïîðàòèñÿ:
à) âè íàìàãàºòåñü âèð³øèòè ¿¿ ñàìîòóæêè, áî íå áàæàºòå, ùîá

ïðî âàø³ îñîáèñò³ ñïðàâè çíàëè ³íø³ (6);
á) âàì çäàºòüñÿ, ùî ³íø³ íå çðîçóì³þòü, íàñê³ëüêè âàæëèâà

âàøà ïðîáëåìà ³ âè ìîæåòå äîâ³ðèòè ¿¿ ò³ëüêè ëþäèí³, â ÿê³é
âïåâíåí³ (2);

â) ïèòàºòå ïîðàäè â ³íøèõ, áî â³ðèòå, ùî âîíè ìîæóòü âàì äî-
ïîìîãòè (10).

3. Ó âàñ º òðîøêè â³ëüíîãî ÷àñó. Â äîì³ òèøà. Ùî âè ðîáèòå?
à) ñëóõàºòå ìóçèêó (2);
á) ðîçêëàäàºòå ðå÷³ ïî ñâî¿õ ì³ñöÿõ (6);
â) ïèøåòå ëèñòè (10).
4. Íåñïîä³âàíî çàäçâîíèâ òåëåôîí. Õòî öå ìîæå áóòè?
à) øâèäøå çà âñå, ïîìèëèëèñÿ íîìåðîì (2);
á) éìîâ³ðíî, ùîñü ñòàëîñÿ íà ðîáîò³ (6);
â) ìîæëèâî, öå õòîñü ³ç çíàéîìèõ, õòî äàâíî íå îçèâàâñÿ (10).
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5. Âàì ³ìïîíóþòü ëþäè, ÿê³:
à) çíàþòü, ÷îãî âîíè õî÷óòü ³ íå çâåðòàþòü óâàãè íà ³íøèõ (2);
á) âì³þòü âñå âëàøòîâóâàòè (6);
â) çàâæäè â äîáðîìó íàñòðî¿ ³ ìàþòü áàãàòî äðóç³â (10).
6. Ç êèìîñü ìàëîçíàéîìèì âè âèðóøàºòå ÿê ïàñàæèð íà àâòî-

ìîá³ë³ â òðèâàëó ìàíäð³âêó. ßê ìèíàº ïåðøà ãîäèíà ö³º¿ ïî¿çäêè?
à) á³ëüøå ìîâ÷èòå, õî÷à á äëÿ òîãî, ùîá íå çàâàæàòè (2);
á) íàìàãàºòåñÿ çàâåñòè ðîçìîâó íà ð³çí³ òåìè, ùîá çîð³ºíòóâà-

òèñÿ, ïðî ùî ìîæíà ãîâîðèòè ç ëþäèíîþ, ÿêà çà êåðìîì (6);
â) íå ðîáèòå ç öüîãî ïðîáëåìè, ïðîñòî òàê âèõîäèòü, ùî âè ïðè-

ñòîñîâóºòåñü äî âîä³ÿ (10).
7. Âè äèâèòåñü ó â³êíî. Ùî âè áà÷èòå?
à) ñîáàê, ÿê³ á³ãàþòü (2);
á) íåáî (6);
â) ëþäåé (10).
8. Õòîñü ³ç äîìàøí³õ êëè÷å âàñ ³ç ñóñ³äíüî¿ ê³ìíàòè:
à) âè ãîëîñíî çàïèòóºòå, ÷îãî â³í õî÷å (2);
á) íå ðåàãóºòå (6);
â) ³äåòå â òó ê³ìíàòó (10).
9. Õòîñü óâàæíî äèâèòüñÿ íà âàñ. ßê âè ðåàãóºòå?
à) çì³íþºòå ì³ñöå, ùîá âàñ íå áóëî âèäíî (2);
á) ðîáèòå âèãëÿä, ùî íå ïîì³÷àºòå öüîãî, â³äâîäèòå ïîãëÿä (6);
â) òåæ ñïîñòåð³ãàºòå çà íèì (10).
10. Â³ä÷èíÿºòå â³êíî ïåðåäóñ³ì äëÿ òîãî, ùîá:
à) ïîäèõàòè ñâ³æèì ïîâ³òðÿì (2);
á) çàïóñòèòè ïðîõîëîäíå ïîâ³òðÿ, òîìó ùî âåëèêà çàäóõà (6);
â) ïîäèâèòèñÿ íàçîâí³ (10).
Ï³äðàõóéòå, ñê³ëüêè áàë³â âè íàáðàëè.
20 – 44 áàëè. Öå çîâñ³ì íå ñîðîì’ÿçëèâ³ñòü. Õî÷à âè ïîâèíí³

âèçíàòè, ùî ó âàñ º ïðîáëåìè â íàëàãîäæåíí³ êîíòàêò³â ç ëþäüìè
òà ïðèäáàíí³ äðóç³â. Íàñàìïåðåä, âè áî¿òåñÿ îö³íêè ³íøèõ ëþäåé,
òîãî, ùî âîíè áóäóòü ïîâîäèòèñÿ ç âàìè íå òàê, ÿê áè âàì õîò³ëî-
ñÿ. Òîìó âè ÷àñòî áóâàºòå ñêóò³, íåðâóºòå, à â ðåçóëüòàò³ ³íø³ ñïðèé-
ìàþòü âàñ äîñèòü ñòðèìàíî. Âàñ ââàæàþòü ëþäèíîþ äðàò³âëèâîþ
³ íåäîñòóïíîþ, äî ÿêî¿ ïîòð³áåí îñîáëèâèé ï³äõ³ä.

Ñï³âðîá³òíèêè, ç ÿêèìè âè ïðàöþºòå, íå çâåðíóòüñÿ äî âàñ, ÿêùî
ó íèõ º íîâ³ ³äå¿ àáî ïðîáëåìè â ðîáîò³. Ïðîòå, ÿêùî âè çíàéäåòå
êîãîñü êîìó äîâ³ðÿºòå, òî áóäåòå ïðåêðàñíèì ïàðòíåðîì, íà ÿêîãî
ìîæíà ïîêëàñòèñÿ.

45 – 74 áàëè. Ó âàñ ñâ³é ñâ³ò, â ÿêîìó âè âîë³ºòå æèòè. Âè äóæå
ðåâíî ñòàâèòåñÿ äî ñâî¿õ ñïðàâ òà ïî÷óòò³â, ââàæàþ÷è, ùî öå – âè-
íÿòêîâî âàøà îñîáèñòà ñïðàâà. À òîìó ìàéæå çàâæäè øóêàºòå êîí-
òàêòè â òîìó ñåðåäîâèù³, äå ïî÷óâàºòå ñåáå âïåâíåíî. Îòî÷åííþ,
ÿêå âè îáðàëè, âè äîâ³ðÿºòå ñâî¿ ïðîáëåìè, àëå ³íø³ ââàæàþòü âàñ
ëþäèíîþ åãîöåíòðè÷íîþ ³ ñòðèìàíîþ, äëÿ ÿêî¿ ñâî¿ ³íòåðåñè – ïî-
íàä óñå. Âàø³ ñï³âðîá³òíèêè ñòàâëÿòüñÿ äî âàñ ç äåÿêîþ íåäîâ³ðîþ ³
íåâïåâíåí³ñòþ, áî íåäîñòàòíüî çíàþòü âàñ ³ âè íåäîñòàòíüî ñï³â÷ó-
âàºòå ¿ì. Ðîçêðèéòå ¿ì ñâî¿ ïîçèòèâí³ ÿêîñò³ òà á³ëüøå ö³êàâòåñÿ ¿õí³ìè
ïðîáëåìàìè – òîä³ é ó âàñ íà ðîáîò³ íå áóäå ïðîáëåì.

75 – 100 áàë³â. Íàâêîëî âàñ êðóòèòüñÿ áàãàòî ëþäåé, ç ÿêèìè
âè ï³äòðèìóºòå äîñèòü áëèçüê³ ñòîñóíêè. Âàñ ââàæàþòü ëþäèíîþ
ñèìïàòè÷íîþ, äîáðîçè÷ëèâîþ, ÿêà øâèäêî äîìàãàºòüñÿ ïðèõèëü-
íîñò³ íàâêîëèøí³õ. Ìîæëèâî, äåõòî ââàæàº, ùî âàø³ ñòîñóíêè ç
³íøèìè íåãëèáîê³, àäæå ó âàñ ìàëî ÷àñó, áî ñò³ëüêè ðîáîòè, ñò³ëüêè
ëþäåé ÷åêàº íà âàñ? Áóäüòå îáåðåæí³, ùîá õòîñü ³ç êîëåã ïî ðîáîò³
íå âèêîðèñòàâ âàøó äîáðîçè÷ëèâ³ñòü äëÿ òîãî, ùîá íåïîì³òíî ïå-
ðåêèíóòè íà âàñ ÷àñòèíó ñâîº¿ ðîáîòè àáî, ùîá âàñ íå ñìèêàëè âñ³
÷åðåç äð³á’ÿçêîâ³ ïðîáëåìè. Âè ìîæåòå òàêîæ íå ïîì³òèòè íàä³é-
íîãî äðóãà ÷è ïðèÿòåëÿ, ÿêèé õîò³â áè ìàòè ç âàìè á³ëüø ò³ñí³
ñòîñóíêè. Àëå æ âàø³ êîíòàêòè ë³ì³òîâàí³ ÷àñîì.

2. «Âèçíà÷åííÿ ïðèäàòíîñò³ äî ìåíåäæåðñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ íà îñíîâ³ âèÿâëåíî¿ ôóíêö³îíàëüíî¿ àñèìåòð³¿»

Âèçíà÷åííÿ ïðîôåñ³éíî¿ ïðèäàòíîñò³ ëþäèíè äî ïåâíîãî âèäó
ä³ÿëüíîñò³ ìîæëèâå íà îñíîâ³ âèâ÷åííÿ ³íäèâ³äóàëüíî-òèïîëîã³÷-
íèõ îçíàê [3], äî ÷èñëà ÿêèõ â³äíîñÿòü:

• òèï ïåðåïëåò³ííÿ ïàëüö³â;
• ïðîâ³äíà ðóêà;
• äîì³íóþ÷å îêî òà äåÿê³ ³íø³.
Òîìó ³ º ö³êàâèì àíàë³ç âçàºìîçâ’ÿçêó óñï³øíîñò³ óïðàâë³íñüêî¿

ä³ÿëüíîñò³ òà âðîäæåíèõ ³íäèâ³äóàëüíî-òèïîëîã³÷íèõ îçíàê ëþäè-
íè.

1. Ïåðåïëåò³òü ïàëüö³ ðóê. Âåëèêèé ïàëåöü ÿêî¿ ðóêè âèÿâèâñÿ
çâåðõó? (Â³äçíà÷òå äëÿ ñåáå ë³òåðîþ «Ë» – ë³âî¿ àáî «Ï» – ïðàâî¿; òå
æ ñàìå äëÿ ³íøèõ çàâäàíü).

2. Âèçíà÷åííÿ ïðîâ³äíîãî îêà. Äëÿ öüîãî ïîòð³áåí àðêóø ïàïå-
ðó ðîçì³ðîì 5õ10 ñì. Ç îòâîðîì 1õ1 ñì ó öåíòð³.
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Ô³êñóºòüñÿ ïðåäìåò, ùî çíàõîäèòüñÿ íà â³äñòàí³ äâîõ-òðüîõ
ìåòð³â. Íà íüîãî äèâëÿòüñÿ êð³çü îòâ³ð â àðêóø³. Àðêóø òðèìàþòü
íà â³äñòàí³ 30-40 ñì â³ä î÷åé.

Ïî ÷åðç³ çàïëþùóþòü ïðàâå ³ ë³âå îêî. Ïðîâ³äíèì ââàæàþòü òå
îêî, ïðè çàïëþùåíí³ ÿêîãî ïðåäìåò íå çíèêàº ç ïîëÿ çîðó, àáî òå,
ÿêèì âè áà÷èòå ïðåäìåò òàê ñàìî, ÿê äâîìà î÷èìà.

3. Ïðîáà «ñõðåùóâàííÿ ðóê», àáî «ïîçà Íàïîëåîíà». ßêùî ïðè
ñõðåùóâàíí³ ðóê ïðàâà êèñòü ëÿãàº ïåðøîþ íà ë³âå ïåðåäïë³÷÷ÿ,
ðîçòàøîâóþ÷èñü íà íüîìó çâåðõó, à ë³âà ï³ä ïðàâèì ïåðåäïë³÷-
÷ÿì, öå îçíà÷àº, ùî â äàí³é ïðîá³ ïðîâ³äíîþ ðóêîþ º ïðàâà.

Äîñë³äæåííÿ ïîêàçàëè, ùî â ãðóï³ êðàùèõ êåð³âíèê³â ñïîñòåð³-
ãàþòüñÿ òðè òàêèõ ïðîô³ë³:

à) çá³ã ïðàâîãî ïðîâ³äíîãî îêà, ë³âîãî òèïó ïåðåïëåò³ííÿ ïàëüö³â
³ ïðàâî¿ ðóêè â «ïîç³ Íàïîëåîíà» (òèïó Ï-Ë-Ï);

á) çá³ã òèïó Ï-Ï-Ï;
â) çá³ã òèïó Ë-Ë-Ë.
Íèçüê³é ïðîôåñ³éí³é ïðèäàòíîñò³ äî óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³

â³äïîâ³äàþòü ïðîô³ë³ òèïó Ë-Ë-Ï òà Ï-Ï-Ë.
Ïðè öüîìó áóëî âèÿâëåíî ùî, êåð³âíèêè ç ë³âèì ïðîâ³äíèì îêîì

âèÿâèëèñÿ á³ëüø êîíñåðâàòèâíèìè òà ñêåïòè÷íèìè. Âîíè ïî-
â³ëüí³øå ðîçì³ðêîâóþòü ïîð³âíÿíî ç «ïðàâîîêèìè» é ó íèõ ñèëüí³-
øå ïðàãíåííÿ äî äîì³íóâàííÿ, ïîòðåáè ó âèçíàíí³. Âîíè àãðå-
ñèâí³ø³ òà àêòèâí³øå ïðàãíóòü äî íåçàëåæíîñò³. Êåð³âíèêè ç ö³ºþ
îçíàêîþ òðèâîæí³ø³, åìîö³éí³ø³, í³æ «ïðàâîîê³», ìåíø ñò³éê³ äî
ñòðåñó, ìåíø àäàïòèâí³, õî÷à é àêòèâí³ø³.

Êåð³âíèêè ç ïðàâèì ïðîâ³äíèì îêîì º ãíó÷ê³øèìè, ñïîê³éíî
ñòàâëÿòüñÿ äî çì³í, íå áîÿòüñÿ íîâîãî. ¯õíÿ ïîâåä³íêà á³ëüø àäàï-
òèâíà, âîíè êîìóí³êàáåëüí³ òà êîíòàêòí³. Ó íèõ ìåíøå âèÿâëÿºòüñÿ
ïîòðåáà ó â³äîêðåìëåíí³, á³ëüøå – â ºäíàíí³.

Âëàñíèêè ïðàâîãî òèïó ïåðåïëåò³ííÿ ïàëüö³â á³ëüø íåäîâ³ðëèâ³,
ô³êñîâàí³ íà íåâäà÷àõ, ñõèëüí³ äî ñóïåðíèöòâà. Ó íèõ á³ëüøå âè-
ÿâëåíà ñàìîäîñòàòí³ñòü, ïðàãíåííÿ äî íåçàëåæíîñò³, ñàìîñò³éíîñò³.

Îñîáè ç ë³âèì òèïîì ïåðåïëåò³ííÿ ïàëüö³â á³ëüø ñòàá³ëüí³, ïî-
äàòëèâ³ òà òåðïëÿ÷³. Ó íèõ á³ëüø âèÿâëåíà ñõèëüí³ñòü äî ãðóïîâî¿
ä³ÿëüíîñò³ òà «ïî÷óòòÿ ë³êòÿ».

Òàêèì ÷èíîì, ïîãëèáëåíå é ð³çíîá³÷íå âèâ÷åííÿ âëàñòèâîñòåé
ïñèõ³êè ïðàö³âíèêà äîçâîëÿº âèðîáèòè ñèñòåìó ïðîôäîáîðó óï-
ðàâë³íö³â, áåðó÷è äî óâàãè òàêîæ á³îëîã³÷íî çóìîâëåí³ ïñèõ³÷í³
â³äì³ííîñò³. Ïðè ðîçïîä³ë³ ìîëîäèõ ñïåö³àë³ñò³â, ôîðìóâàíí³ ðå-

çåðâó êåð³âíèê³â òîùî ìîæå çíàéòè ñâîº ì³ñöå ìåòîä ïðîãíîçó-
âàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ÿêîñòåé íà îñíîâ³ âèÿâëåíî¿ àñèìåòð³¿.

3. «Ëþäè, ÿêèõ êîðèñíî ìàòè â êîìàíäàõ»

Äîñë³äæåííÿìè áóëî âèÿâëåíî, ùî ó áóäü-ÿêîìó êîëåêòèâ³ äëÿ
óñï³øíîãî äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé äîö³ëüíî ìàòè ð³çíèõ
ëþäåé ç ïåâíèìè ðèñàìè õàðàêòåðó òà ÿê³ ìàþòü ïåâíèé îáðàç:
ëþäèíà-âèêîíàâåöü, ëþäèíà-ãîëîâà, ëþäèíà-íàãëÿäà÷, ëþäèíà-
ðîñëèíà, ëþäèíà-ïîñòà÷àëüíèê, ëþäèíà-àðá³òð, ëþäèíà-êîëåê-
òèâ³ñò, ëþäèíà-îáðîáíèê [1]. Êîðîòêèé îïèñ òàêèõ ëþäåé ïîäà-
íèé ó òàáëèö³ 34.

Òëóìà÷åííÿ çàâäàíü: ñõîæå (V) – 2 áàëè; íå ñõîæå (Õ) – í³÷îãî,
÷àñòêîâî (Î) – 1 áàë.

Ïîñòàâòå äâà áàëè ïðîòè êîæíî¿ ãàëî÷êè, îäèí áàë – ïåðåä êîæ-
íèì íåâ³äì³÷åíèì ïóíêòîì ³ í³÷îãî – ïåðåä ïóíêòàìè, ùî ïîì³÷åí³
õðåñòèêàìè.

1. ß ðîáëþ îðèã³íàëüí³ ïðîïîçèö³¿.
2. ß çíàõîäæó ïðîìàõè òà ïîõèáêè, ÿê³ ³íøèì íå âäàºòüñÿ ïî-

ì³òèòè.
3. Ó ìåíå º çäàòí³ñòü îðãàí³çîâóâàòè ëþäåé.
4. ß âèÿâëÿþ ³äå¿, ÿê³ ìîæóòü ìàòè á³ëüø øèðîêå çàñòîñóâàí-

íÿ, í³æ ëèøå â áåçïîñåðåäíüîìó çàâäàíí³.
5. Ìîº îñìèñëåíå ñóäæåííÿ âèìàãàº ÷àñó, àëå âîíî, ÿê ïðàâè-

ëî, äîñèòü òî÷íå.
6. ß ëþáëþ ìàòè ñèëüíèé âïëèâ íà ð³øåííÿ ãðóïè.
7. Íà ìåíå ìîæíà ïîêëàñòèñÿ, ùîá ïîáà÷èòè ðîáîòó âèêîíà-

íîþ.
8. ß ìîæó ïðàöþâàòè ç ëþäüìè, ÿê³ ìàþòü ð³çí³ îñîáèñò³ ÿêîñò³

òà ñâ³òîãëÿä.
9. ß ÷àñòî âèÿâëÿþ, ùî ìîÿ óÿâà ðîçñ³þºòüñÿ ðîáîòîþ â ãðóï³.
10. ß ìîæó ïðàöþâàòè ç ëþäüìè áóäü-ÿêîãî ðîäó, ÿêùî ò³ëüêè

âîíè ìàþòü ùîñü âàãîìå âíåñòè â ðîáîòó.
11. Øèðîêèé ñïåêòð îñîáèñòèõ êîíòàêò³â âàæëèâèé äëÿ ìîãî

ñòèëþ ðîáîòè.
12. Ìî¿ ïî÷óòòÿ ð³äêî çàâàæàþòü ìî¿ì ñóäæåííÿì.
13. ß íàìàãàþñÿ âèðàçèòè ñâî¿ ïîãëÿäè â õîä³ çáîð³â ãðóïè.
14. Ñòèêàþ÷èñü ç òðóäíîùàìè, ÿ áîðþñÿ, ùîá âèêîíàòè ðîáîòó

ÿê ñë³ä òà äîñÿãòè ö³ëåé.
15. ß âì³þ äîáðå äåòàë³çóâàòè.
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16. ß çàö³êàâëåíèé ó òîìó, ùîá äîïîìàãàòè êîëåãàì â ¿õ ïðî-
áëåìàõ.

17. ß êðèòè÷íî àíàë³çóþ ³äå¿ ³íøèõ ëþäåé, ¿õ äîñòî¿íñòâà òà
íåäîë³êè.

18. ß ÷àñòî âèÿâëÿþ íîâèé ï³äõ³ä äî äîâãîòðèâàëî¿ ïðîáëåìè.
19. ß ìîæó êîîðäèíóâàòè òà ïðîäóêòèâíî âèêîðèñòîâóâàòè

çä³áíîñò³ é òàëàíòè ³íøèõ ëþäåé.
20. ß çàö³êàâëåíèé ó çàê³í÷åíí³ òà óäîñêîíàëåíí³ âñ³õ ñâî¿õ ïî-

÷èíàíü.
21. ß îòðèìóþ îñîáëèâå çàäîâîëåííÿ â³ä âèÿâëåííÿ ³äåé òà òåõ-

í³÷íèõ ïðèéîì³â, ÿê³ º äëÿ ìåíå íîâèìè.
22. Ìåí³ òÿæêî ìàêñèìàëüíî â³ääàâàòèñÿ ðîáîò³, ìåò³, ÿêà íå

âèçíà÷åíà ÷³òêî é ÿñíî.
23. ß íå äóæå çàö³êàâëåíèé ó êðàùîìó ï³çíàíí³ ëþäåé.
24. ß â³ä÷óâàþ, ùî ³íîä³ âàðòî ðèçèêíóòè òà íàêëèêàòè íà ñåáå

äåÿêó òèì÷àñîâó íåïîïóëÿðí³ñòü, ùîá äîñÿãòè óñï³õ³â ó ïîøèðåíí³
ñâî¿õ ïîãëÿä³â ó ãðóï³.

25. Ó ìåíå òâîð÷èé ï³äõ³ä äî âèð³øåííÿ ïðîáëåì.
26. ß á³ëüøå çàö³êàâëåíèé ó ïðàêòè÷íîìó çä³éñíåíí³, í³æ ó íî-

âèõ ³äåÿõ.
27. ß çíàõîäæó ìî¿ îñîáèñò³ âì³ííÿ îñîáëèâî ïðèäàòíèìè äëÿ

äîñÿãíåííÿ çãîäè ó ãðóï³.
28. ßê ïðàâèëî, ÿ ìîæó çíàéòè àðãóìåíò, àáè â³äõèëèòè íåðî-

çóìí³ ïðîïîçèö³¿.
29. ßê ïðàâèëî, ÿ çíàþ ëþäèíó, ÷è¿ ñïåö³àëüí³ çíàííÿ îñîáëèâî

ïîòð³áí³.
30. ß á³ëüøå âèêîíàâåöü, í³æ ³í³ö³àòîð.
31. ß â³ä÷óâàþ ñåáå â ñâî¿é ñòèõ³¿, êîëè ðîáîòà âèìàãàº âèñîêî-

ãî ñòóïåíÿ êîíöåíòðàö³¿ òà óâàãè.
32. ß îõî÷å ï³äêðåñëþþ âëàñíó òî÷êó çîðó íà çáîðàõ ãðóïè.
33. ß äîáðå óæèâàþñÿ ç ³íøèìè ëþäüìè òà íàïîëåãëèâî ïðà-

öþþ çàðàäè êîìàíäè.
34. Ó á³ëüøîñò³ ñèòóàö³é ÿ ìàþ íåçàëåæíèé òà íîâàòîðñüêèé

ïîãëÿä.
35. ß çáåð³ãàþ ñò³éêèé ñèñòåìàòè÷íèé ï³äõ³ä, ÿêèì áè íå áóâ òèñê.
36. Ó ìåíå äîñèòü íàïîëåãëèâèé õàðàêòåð, àëå ÿ ðåàãóþ íà ïî-

òðåáè ³íøèõ ëþäåé.
37. ß ùàñëèâèé áðàòè íà ñåáå ë³äåðñòâî, êîëè âèìàãàºòüñÿ ä³ÿ.
38. ß óâàæíî äîñë³äæóþ îñòàíí³ ³äå¿ â ¿õ ðîçâèòêó.

Òèï Òèïîâ³ ðèñè Ïîçèòèâí³ ÿêîñò³ 
Ïðèïóñòèì³ 

ñëàáêîñò³ 

Викона-
вець 

Консерватив-
ний, старанний, 
передбачуваний 

Організаторські здібності, 
практичний сенс, праце-
любство, самодисципліна 

Відсутність гну-
чкості, не реагує 
на недоведені 
ідеї 

Голова 
Спокійний, 

самовпевнений, 
контролює себе 

Здатність спілкуватися з 
людьми та запрошувати 
всіх потенційних вклад-
ників за їх достоїнствами 
та без упереджень. Сильне 
відчуття цілей 

Не більше, ніж 
ординарний, ма-
ється на увазі ін-
телект або творчі 
здібності 

Наглядач 

Дуже нервовий, 
збуджений, 
товариський, 
динамічний 

Наполегливість, готов-
ність пригноблювати ене-
ргію, неефективність, са-
мовдоволеність та само-
обман 

Схильність до 
дратівливості, 
підбурювання та 
нетерпіння 

Рослина 

Індивідуаліст, 
серйозний мис-
литель, неорто-
доксальний 

 
Геній, уява, інтелект, 
знання 

Витає в хмарах, 
схильний недо-
оцінювати прак-
тичні деталі та 
протоколи 

Постачаль-
ник 

Цікавиться 
тільки зовніш-
ньою стороною, 

ентузіаст, 
допитливий 

Здатність встановлювати 
контакти з людьми та до-
сліджувати щось нове, 
здатність відповідати на 
виклик 

Схильний втра-
чати інтерес, як 
тільки початкова 
чарівливість 
проходить 

Арбітр 

Тверезий, не-
емоційний, 
розважливий 

Розсудливість, обачли-
вість, практичність 

Відсутність на-
тхнення або зда-
тності мотивува-
ти інших 

Колекти-
віст 

Соціально оріє-
нтований, 

досить м’який, 
чуттєвий 

Здатність відповідати лю-
дям і ситуаціям та підтри-
мувати дух команди 

Нерішучість в 
моменти кризи 

Обробник 

Старанний, ре-
тельний, 

організований, 
сумлінний, 
неспокійний 

Здатність доводити спра-
ви до кінця, педантизм 

Схильність тур-
буватися про 
дрібниці 
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39. ß ëþáëþ ðåòåëüíî çâàæóâàòè òà îö³íþâàòè ñïåêòð ïðîïî-
çèö³é ïåðåä òèì, ÿê çðîáèòè âèá³ð.

40. Áóòè çàéíÿòèì äàº ìåí³ ñïðàâæíº çàäîâîëåííÿ.
41. ß áà÷ó, ÿê ³äå¿ òà òåõí³÷í³ ïðèéîìè ìîæóòü áóòè âèêîðèñ-

òàí³ â íîâèõ âçàºìîâ³äíîñèíàõ òà ñèòóàö³ÿõ.
42. ß ñèëüíî ðåàãóþ, êîëè çáîðè, ñõîæå, âòðà÷àþòü ãîëîâíó ìåòó.
43. Ìåí³ ïðèºìíî ïðèì³ðÿòè ð³çí³ òî÷êè çîðó.
44. ß çàâæäè ãîòîâèé ï³äòðèìóâàòè äîáð³ ïðîåêòè àáî ïðîïîçèö³¿.
45. Çäàºòüñÿ, ó ìåíå ðîçâèíåíå ïðèðîäíå ïî÷óòòÿ òåðì³íîâîñò³

ó áóäü-ÿê³é ðîáîò³, ùî ÿ âèêîíóþ.
46. ß íàäàþ îñîáëèâîãî çíà÷åííÿ ö³êàâèì ³äåÿì (àáî ëþäÿì).
47. ß íàäàþ ïåðåâàãó àíàë³òè÷íîìó ï³äõîäó äî ïðîáëåì.
48. ß äóìàþ, ùî âîëîä³þ òàëàíòîì ðîçïîä³ëÿòè êîíêðåòí³ êðî-

êè, ÿê³ íåîáõ³äíî ðîáèòè.
49. ß äóìàþ, ùî ÿ ìîæó ðåêëàìóâàòè àáî ïîïóëÿðèçóâàòè ³äå¿,

ÿê³ ö³êàâëÿòü ìåíå.
50. Ó ìåíå º òåíäåíö³ÿ áà÷èòè ìîäåë³ òàì, äå ³íø³ ëþäè, ÿê

ïðàâèëî, áà÷àòü íåçâ’ÿçàí³ ïðåäìåòè.
51. ß ãîòîâèé âîëüîâèì øëÿõîì îãîëîñèòè ìîþ îñîáèñòó òî÷êó

çîðó, ÿêùî íåîáõ³äíî.
52. ß áà÷ó îáèäâ³ ñòîðîíè ïðîáëåìè òà ïðèéìàþ ð³øåííÿ, ïðèé-

íÿòí³ äëÿ âñ³õ.
53. ß ïèëüíî ñë³äêóþ çà ãàëóçÿìè, äå ìîæå çíàäîáèòèñÿ äîïî-

ìîãà.
54. ß ëþáëþ âñòàíîâëþâàòè êðèòè÷íó ð³çíèöþ ì³æ àëüòåðíà-

òèâàìè.
55. ß íàéêðàùèì ÷èíîì ïðàöþþ, êîëè çàâäàííÿ òà ö³ë³ ÿñíî

âèçíà÷åí³.
56. ß óâàæíî ñïîñòåð³ãàþ çà ãàëóçÿìè, äå ìîæóòü âèíèêíóòè

òðóäíîù³.
Ï³äðàõóéòå áàëè â ïóíêòàõ äëÿ:
ðîñëèíè: 1,9,18,25,34,41,50;
ãîëîâè: 3,10,19,27,36,43,52;
àðá³òðà: 5,12,17,28,39,47,54;
âèêîíàâöÿ: 7,14,22,26,35,48,55;
êîëåêòèâ³ñòà: 8,16,23,30,33,44,53;
íàãëÿäà÷à: 6,13,24,32,37,42,51;
ïîñòà÷àëüíèêà: 4,11,21,29,38,46,49;
îáðîáíèêà: 2,15,20,31,40,45,56.

Ïîäèâ³òüñÿ, ÿêà ðîëü äëÿ âàñ ïð³îðèòåòíà ³ íàñê³ëüêè âè âèêî-
íóºòå êîæíó ç íàçâàíèõ ðîëåé.

5. Ä³ëîâà ãðà «Âñòóï íà ïîñàäó íà÷àëüíèêà öåõó»

Ä³ëîâà ãðà íàâåäåíà ç ìåòîäè÷íîãî ïîñ³áíèêà Â.². Ìàò³ðêà
«Çá³ðíèê ä³ëîâèõ ³ãîð, êîíêðåòíèõ ñèòóàö³é òà ïðàêòè÷íèõ çàäà÷».

Ö³ë³ ä³ëîâî¿ ãðè

1. Íàáóòòÿ íàâè÷îê àíàë³çó òà îö³íêè ñòàíó ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíè-
êà â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³.

2. Íàâ÷èòèñÿ âì³ííþ ïðåäñòàâëÿòè ñåáå òðóäîâîìó êîëåêòèâó
ïðè ïåðøîìó çíàéîìñòâ³ òà ïðàâèëüíî ïîáóäóâàòè ðîçïîâ³äü ïðî
ñâ³é æèòòºâèé øëÿõ ³ ñâîþ ïîçèö³þ.

3. Íàâ÷èòèñÿ âì³ííþ âèä³ëÿòè ãîëîâí³ íàïðÿìêè ñâîº¿ ä³ÿëü-
íîñò³, âèçíà÷àòè êîëî ïîñàäîâèõ îñ³á òà îáñÿã óïðàâë³íñüêî¿ ³íôîð-
ìàö³¿.

Íîâîìó íà÷àëüíèêó öåõó äîâîäèòüñÿ ïî÷èíàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü
â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³. Óñï³õ éîãî ä³ÿëüíîñò³ çàëåæèòü â³ä òîãî,
íàñê³ëüêè â³í ï³äãîòîâëåíèé àíàë³çóâàòè îáñòàâèíè, âèä³ëÿòè ãî-
ëîâí³ íàïðÿìêè òà ïðèéìàòè êâàë³ô³êîâàí³ ð³øåííÿ ïðè íàÿâíî-
ìó äåô³öèò³ ÷àñó, âïëèâàòè íà êîëåêòèâ äëÿ äîñÿãíåííÿ âèñîêèõ
ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â.

Íà÷àëüíèê öåõó àêòèâíî áåðå ó÷àñòü ó ôîðìóâàíí³ òà ðîçâèòêó
êîëåêòèâó. Â³í âïëèâàº íà ñóñï³ëüí³ ñòîñóíêè, àêòèâ³çàö³þ ëþäñü-
êîãî ôàêòîðà, ñòâîðåííÿ íîðìàëüíîãî ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â
êîëåêòèâ³.

Âñåçðîñòàþ÷èé îáñÿã âïëèâó íà÷àëüíèêà öåõó íà òðóäîâèé êî-
ëåêòèâ âèìàãàº â³ä íüîãî ñâîº÷àñíî ïîáà÷èòè ïðîáëåìó, ïðîàíàë³-
çóâàòè ¿¿ òà âèçíà÷èòè ïåðøî÷åðãîâ³ çàâäàííÿ, ÿñíî óñâ³äîìèòè
ñâîº ì³ñöå â ñòðóêòóð³ óïðàâë³ííÿ òðóäîâèì êîëåêòèâîì.

Ïðèõ³ä ìîëîäîãî íà÷àëüíèêà öåõó º âàæëèâîþ ïîä³ºþ ÿê äëÿ
êîëåêòèâó, òàê ³ äëÿ íüîãî ñàìîãî. ßê ïðàâèëî, ó êîëåêòèâó öåõó
âèíèêàþòü ïèòàííÿ: ÿê çì³íÿòüñÿ îáñòàâèíè â öåõó? ßê³ â³äáó-
äóòüñÿ çì³íè â ïîâñÿêäåííîìó óñòðî¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³? ßê³ â³äáó-
äóòüñÿ çì³íè â ñòèë³ òà ìåòîäàõ êåð³âíèöòâà?

Ìîëîäèé êåð³âíèê öåõó òàêîæ ñòóðáîâàíèé òèì, ÿê ñïðèéìå
éîãî êîëåêòèâ, ÿê³ âçàºìîâ³äíîñèíè ñêëàäóòüñÿ ³ç çàñòóïíèêàìè
òà àïàðàòîì óïðàâë³ííÿ öåõó òà ñëóæáàìè çàâîäîóïðàâë³ííÿ.
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Ó ïåðø³ äí³ ðîáîòè ìîëîäîãî êåð³âíèêà ³ñòîòíî àêòèâ³çóºòüñÿ
éîãî ðîçóìîâà ä³ÿëüí³ñòü òà ñïîñòåð³ãàºòüñÿ íàéá³ëüø çàãîñòðåíå
ñïðèéíÿòòÿ îáñòàâèí.

Âèõ³äíà ³íôîðìàö³ÿ

Ìåõàíîñêëàäàëüíèé öåõ ìàº âåëèêó íîìåíêëàòóðó ð³çíèõ âè-
ðîá³â. Ó öåõó ÷îòèðè ä³ëüíèö³: ìåõàí³÷íà, âåðñòàò³â ç ×ÏÓ, ñëþ-
ñàðñüêà òà ñêëàäàëüíà. Çàãàëüíà ÷èñåëüí³ñòü ïðàöþþ÷èõ ó öåõó
250 ÷îëîâ³ê.

Âèðîáíè÷³ ïëîù³ òà òåõíîëîã³÷íå îáëàäíàííÿ äîçâîëÿþòü âèêî-
íóâàòè ïëàíîâ³ çàâäàííÿ. Ïðîòå â öåõó çà îñòàíí³é ÷àñ çá³ëüøèëà-
ñÿ ïëèíí³ñòü êàäð³â íà ìåõàí³÷í³é ä³ëüíèö³, íåäîêîìïëåêò íàëàä-
÷èê³â âåðñòàò³â ç ×ÏÓ, ïî÷àñò³øàëè âèïàäêè ïîðóøåííÿ òðóäîâî¿
äèñöèïë³íè. Ïîðóøóþòüñÿ ñòðîêè ðåìîíòó òà íàëàäêè îáëàäíàí-
íÿ. Òàêå ñòàíîâèùå â³äáèëîñÿ íà ðåçóëüòàòàõ ä³ÿëüíîñò³ öåõó. Òàê,
çà ìèíóëèé ð³ê öåõ âñüîãî äâà ðàçè âèêîíóâàâ çàïëàíîâàíå çàâ-
äàííÿ. Çà äâà îñòàíí³ ðîêè ïîì³íÿëîñÿ äâà íà÷àëüíèêè ä³ëüíèö³
òà òðè ìàéñòðè. Ó öåõó â³äñóòí³ çì³ííîäîáîâ³ çàâäàííÿ ³ çâ³òí³ñòü
çà êîæíó äîáó.

Ìåòîäè÷í³ ðåêîìåíäàö³¿ òà ïîðÿäîê
ïðîâåäåííÿ ä³ëîâî¿ ãðè

Êîæíîìó ó÷àñíèêó ä³ëîâî¿ ãðè ïðîïîíóºòüñÿ âèêîíàòè ðîëü
íà÷àëüíèêà öåõó òà âèð³øèòè ê³ëüêà çàâäàíü.

Çàâäàííÿ 1. Âàøó êàíäèäàòóðó âèñóíóëè äëÿ ó÷àñò³ â êîíêóðñ³
íà ïîñàäó íà÷àëüíèêà ìåõàíîñêëàäàëüíîãî öåõó.

1. ßê âè ñîá³ óÿâëÿºòå ñèòóàö³þ â öåõó, ùî ñêëàëàñÿ?
2. Ñôîðìóëþéòå îñíîâí³ ïðîáëåìè öåõó òà ïðè÷èíè ¿õ âèíèê-

íåííÿ.
3. Ðîçðîá³òü ïðîïîçèö³¿ ç êîð³ííîãî ïîêðàùàííÿ ä³ÿëüíîñò³ öåõó.
4. Âèçíà÷òå ïîñë³äîâí³ñòü ðåàë³çàö³¿ çàïðîïîíîâàíèõ çàõîä³â

(ïðîãðàìó-ì³í³ìóì, ïðîãðàìó-ìàêñèìóì).
Çàâäàííÿ 2. Âàñ îáðàëè íà ïîñàäó íà÷àëüíèêà öåõó. Ïåðåä âàìè

ñòî¿òü íåïðîñòå çàâäàííÿ – çä³éñíèòè çíàéîìñòâî ç êîëåêòèâîì
öåõó. Ï³äãîòîâòå ïëàí ñâîãî âèñòóïó-çíàéîìñòâà.

1. Âàø æèòòºâèé øëÿõ, ñ³ìåéíèé ñòàí, ÷îãî âäàëîñÿ äîñÿãòè â
æèòò³, âàøå ìèíóëå òà òåïåð³øíº, âàøå óëþáëåíå çàíÿòòÿ.

2. Ùî âàñ ñïîíóêàëî ïîãîäèòèñÿ íà âèáîðè íà ïîñàäó äàíîãî öåõó?

Çàâäàííÿ 3.
1. Âàøå ñòàâëåííÿ äî àïàðàòó óïðàâë³ííÿ, ñâî¿õ çàñòóïíèê³â.
2. ßêèìè âè óÿâëÿºòå ñîá³ âàø³ íîâ³ îáîâ’ÿçêè, ïðàâà òà ïîâíî-

âàæåííÿ?
3. ßê âè çáèðàºòåñÿ äåëåãóâàòè ñâî¿ ïðàâà òà ïîâíîâàæåííÿ

ñâî¿ì çàñòóïíèêàì?
Çàâäàííÿ 4. Ïåðåä íà÷àëüíèêîì ó ïåðøèé äåíü éîãî òðóäîâî¿

ä³ÿëüíîñò³ íà íîâ³é ïîñàä³ âèíèêàº áàãàòî ïðîáëåì.
1. Ñôîðìóëþéòå, ç ÷îãî âè ðîçïî÷íåòå ïåðøèé òðóäîâèé äåíü

íà ïîñàä³ íà÷àëüíèêà öåõó.
2. ßêèìè ïðîáëåìàìè çàéìåòåñÿ â ïåðøó ÷åðãó?
3. Ç êèì âè ââàæàºòå íåîáõ³äíî çóñòð³òèñÿ àáî ïîãîâîðèòè?
4. ßê ³ â³ä êîãî âèìàãàòè äîêóìåíòàö³þ àáî ³íôîðìàö³þ?
Çàâäàííÿ 5. Ðîçðîá³òü ïåðñïåêòèâíèé ïëàí îñîáèñòî¿ ðîáîòè ç

âèð³øåííÿ âóçëîâèõ ïèòàíü òà ðåãëàìåíò âëàñíî¿ ðîáîòè.

Ï³äáèòòÿ ï³äñóìê³â ä³ëîâî¿ ãðè

Êîæåí ó÷àñíèê ïîâèíåí ï³äãîòóâàòè ñâî¿ ïðîïîçèö³¿ ùîäî âè-
ð³øåííÿ êîæíîãî çàâäàííÿ:

• îö³íèòè ñèòóàö³þ â öåõó;
• ÿñíî òà ÷³òêî ñôîðìóëþâàòè ïðîáëåìè öåõó;
• âèçíà÷èòè ïðàêòè÷í³ øëÿõè ðåàë³çàö³¿ äàíèõ ïðîáëåì;
• ïðîâåñòè âèñòóï-çíàéîìñòâî ç êîëåêòèâîì öåõó (çàâäàííÿ 2);
• ñôîðìóëþâàòè ñòèëü âàøîãî êåð³âíèöòâà òà ðîáîòó ç àïà-

ðàòîì óïðàâë³ííÿ (çàâäàííÿ 3);
• ïëàí ïåðøîãî òðóäîâîãî äíÿ (çàâäàííÿ 4);
• ðîçðîáèòè òà îá´ðóíòóâàòè ïëàí îñîáèñòî¿ ðîáîòè (çàâäàí-

íÿ 5).
Â îáãîâîðåíí³ ä³ëîâî¿ ãðè «Âñòóï íà ïîñàäó íà÷àëüíèêà öåõó»

áåðå ó÷àñòü âñÿ ãðóïà. Äîö³ëüíî â³äïðàöþâàòè êîæíå çàâäàííÿ
íà îñíîâ³ äèñêóñ³¿ òà âèðîáèòè çàãàëüí³ ï³äõîäè.

Ï³äñóìêè ä³ëîâî¿ ãðè ï³äáèâàº âèêëàäà÷. Ñë³ä çâåðíóòè óâàãó
íà õàðàêòåðí³ íåäîë³êè ïðè âèêëàäåíí³ â³äïîâ³äåé íà ïîñòàâëåí³
çàïèòàííÿ, âèä³ëèòè îñíîâí³ äóìêè. Â³äçíà÷èòè, ùî âäàëîñÿ ó÷àñ-
íèêàì âèð³øèòè â ä³ëîâ³é ãð³, à ùî í³, âèä³ëèòè îñíîâí³ òî÷êè
çîðó, ùî ó÷àñíèêàì íåîáõ³äíî âðàõóâàòè ó ñâî¿é ìàéáóòí³é ïðàê-
òè÷í³é ðîáîò³ ïðè ï³äãîòîâö³ äî âñòóïó íà íîâó ïîñàäó íà÷àëüíè-
êà öåõó.
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Â³äçíà÷èòè âíåñîê êîæíîãî ó÷àñíèêà ä³ëîâî¿ ãðè ó âèð³øåííÿ
êîæíîãî çàâäàííÿ. Çâåðíóòè óâàãó ó÷àñíèê³â, ùî êîëåêòèâ öåõó
ñïåðøó áóäå ïîð³âíþâàòè íîâîãî íà÷àëüíèêà öåõó ç ìèíóëèì. Ä³¿
íîâîãî íà÷àëüíèêà öåõó áóäóòü ñïðèéìàòèñÿ ïî-ð³çíîìó ÿê ðÿäî-
âèìè ïðàö³âíèêàìè, òàê ³ éîãî íàéáëèæ÷èìè ïîì³÷íèêàìè. Ïî-
òð³áíî äîïîìîãòè ó÷àñíèêàì ó ïèòàííÿõ ñàìîàíàë³çó ä³ÿëüíîñò³
òà âíåñåííÿ íåîáõ³äíèõ êîðåêòèâ ó ñòèëü êåð³âíèöòâà.
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