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«Поводьтесь з людьми так,
як Ви хотіли б, 

щоб вони поводились з Вами».

Ісус Христос



ПЕРЕДМОВА

Один із найбільших вагомих пріоритетів розвитку суспільства пов’язаний із 
соціально-економічними проблемами, що стають все більш актуальними з 
часів наукової революції ХІХ-ХХІ ст., яка виявила колосальну проблему 

фундаментального протистояння людини та її космопланетарного оточення. Най­
більш рельєфно дух цього протистояння ілюструється висловом Френсіса Бекона 
(22.01.1561 – 09.04.1626) – відомого англійського філософа-емпірика, який вважав, 
що «природу варто (...) змусити видати свої таємниці вченим; її потрібно перетворити 
на рабу, обмежити і керувати нею».

Зрозуміло, що у масштабі всього людства такий хижацький умонастрій здатний по­
родити життєву стратегію, засновану на однобічному контролі, силі та суперництві. 
Вона протиставляє лінійний прогрес й необмежений ріст, коли матеріальна вигода і 
збільшення національного доходу розглядається як основний критерій добробуту і міра 
життєвого рівня.

Ідеологічна, соціально-політична та світоглядна стратегії, що випливають з такої 
життєвої позиції й поведінки, невблаганно приводять людину до серйозного конфлікту 
з її власною цілісною природою, з фундаментальними законами Всесвіту, де всі живі та 
неживі системи залежать від дотримання оптимальних параметрів, а максимізація у 
процесі реалізації певних цілей, яка поширюється у новий час історії людства – це не­
природна й небезпечна стратегія.

У Всесвіті, який онтологічно грунтується на принципі цілісності, така стратегія ви­
магає необоротного лінійного руху й необмеженого росту, що у перспективі означає 
повне виснаження невідновлювальних природних ресурсів, особливо корисних копалин 
і енергоносіїв, нагромадження токсичних відходів, які забруднюють повітря, воду і 
ґрунт – усі життєво необхідні умови для підтримки життя.

Вище окреслений підхід до життя утверджує суперництво і дарвінівський постулат 
«виживання найбільш пристосованих» («війна всіх проти всіх») як здоровий принцип 
існування, що заперечує усвідомлення цілісності світу та виключає поширення різних 
форм соціальної й економічної кооперації та творчої співпраці, пізнання й освоєння си- 
нергійної цілісності Всесвіту та єдності всіх форм його існування – саме те, що, як ми 
вважаємо, є головними пріоритетами соціально-економічного розвитку нашої держави.

Завдяки осягненню фундаментальної цілісності світу та її переживанню у повсяк­
денному житті для людини стає можливим одержувати інтенсивне задоволення у кожен 
момент життя і в кожній звичайній ситуації – від їжі, людських контактів, праці, мис­
тецтва до прогулянок на природі. Це значною мірою зменшує постійне прагнення люд­
ської істоти до помилкових надій та складних цілей, у неї зростає здатність насолоджу­
ватись своїм життям, пробуджується інтерес до нього в цілому і до кожної його форми 
окремо, що супроводжується виникненням глибокого осягнення духу планетарної еко­
логії, формується інтегральне бачення світу. Це призводить до «добровільної просто­
ти», що може розумітися як вираження глибокої мудрості.



Психологія управління 7

У наш архіскладний час стає очевидним, що надія на політичне, соціальне й еконо­
мічне подолання нинішньої всесвітньої духовної та економічної кризи має випливати із 
стану синергійності, цілісності людини та її соціально-космопланетарного оточення, 
що переборює безнадійну установку «вони проти нас», котра породжує лише маятни­
кові зрушення, що полягають у зміні ролей гнобителів і гноблених.

Процеси глобалізації, і особливо – в інформаційній, соціальній, економічній та 
екологічній сферах – ставлять на перше місце абсолютно нові задачі виживання люд­
ської цивілізації. По-перше, в багатогранному і багатопараметричному сучасному світі 
кожне рішення, кожен біт інформації може вплинути на всю цивілізацію (ефект «мете­
лика»), тому таке рішення повинно бути дуже виваженим і стократно змодельованим. 
По-друге, необхідна нова філософія – філософія спільного виживання, в якій будуть 
закладені і дотримуватись відповідні принципи і норми у відношенні та ставленні лю­
дей один до одного, і до оточення.

Зараз стає зрозумілим, що соціально-політичний і економічний розвиток будь-якої 
держави обов’язково має супроводжуватися збереженням і відновленням довкілля, роз­
витком психологічної та соматичної цілісності людини (котра сприймається як мета і 
вища цінність, а не як засіб), інакше під загрозу ставиться життєдіяльність суспільства 
в цілому і кожної людської особистості зокрема. Ключовим принципом взаємодії люд­
ського суспільства й природи мають бути не споживацтво й насильство, а гармонійне, 
синергійне, ко-еволюційне спілкування.

Розвиток синергетичної системи передбачає проходження через каскад біфуркацій, і 
якраз точки біфуркації – кризові точки, з одного боку, руйнують попередні структурні 
утворення в системі, а з іншого – створюють умови для побудови нових структурних 
утворень, більш адаптованих до нових умов.

І історичний досвід, і аналіз модельних експериментів показують, що подальший 
розвиток суспільства найкраще реалізовується через високу самоорганізацію соціально- 
економічної системи. А це можливо лише через всебічну демократизацію і розвиток 
громадянського суспільства.

Синергетична самоорганізація через становлення громадянського суспільства веде 
до гармонізації суспільних відносин і розвитку особистості.

На нашу думку, вирішенню багатьох із вказаних та спектру інших проблем буде до­
помагати цей підручник. В ньому основний акцент зроблено саме на гармонізацію 
управління людино поведінкою на засадах людськості, моральності, гуманізму.

На цьому ж підґрунті повинна статися нова роль науки – «Психологія управління». 
І в першу чергу (наука) повинна позбутися переважно технократичного вектору. Оскі­
льки ще видатний класик Дейл Карнегі наголошував, що навіть у такій технічній галузі, 
як інженерна справа, близько 15-ти відсотків фінансового успіху, досягнутого спеціалі­
стом, слід віднести на рахунок суто технічних знань, і близько 85-ти – за рахунок осо­
бливостей його характеру, здібностей керувати людьми і вмінь у людській інженерії.

У сучасній практиці ми часто звертаємось до простого прикладу: перед запуском 
будь-який космічний екіпаж багаторазово тестується на психологічну сумісність, а та­
кож моделюється його поведінка у всіх можливих і неможливих ситуаціях, штатних і 
нештатних. Тому будь-який «екіпаж», під яким ми розуміємо сучасні колективи, зо­
бов’язаний пройти тест на сумісність. Крім того, сьогодення вимагає нових підходів до 
управління – таких, що базуються на взаємній повазі, взаємній довірі, взаєморозумін­
ні. Тому авторитарні підходи – поза актуальністю! Згадаймо Євангелія від св. Матвія: 
«Що користі людині, яка покорить весь світ, а душу свою занапастить?». Лібералізм,
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демократія – основні джерела оновлення сучасних управлінських вмінь, безвідносно 
рівня їх прикладання.

І саме тому у цьому підручнику значно розширено коло питань, що пропонуються 
структурно-логічною схемою викладання дисципліни, та презентовано найсучасніші 
розробки з теоретичних знань, прикладних вмінь і напрямів міждисциплінарного хара­
ктеру. Така побудова збагачує і саму працю і вітчизняну науку.

У підручнику основне навантаження спрямовано на психологічні аспекти управлін­
ня, тобто на психічно керовану діяльність людини, що знайшли своє відображення в 
змісті соціально-психологічної роботи менеджера, в застосуванні морально-етичних 
принципів управління, знанні і використанні основних положень психотерапії. Сине­
ргетичним контекстом сучасної «Психології управління» є концепції цілісності, а також 
розглянуті основні положення соціопсихоінформатики, без поєднання яких управлінсь­
ка діяльність людини сьогодні не можлива.

Автори



Розділ 1

НАУКА ПСИХОЛОГІЯ, 
ПСИХОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ, ПСИХОЛОГІЯ 

УПРАВЛІННЯ ЛЮДИНОПОВЕДІНКОЮ

В загальному розумінні термін «психологія» є похідним від грецького 
«psyche» – душа, «logos» – наука, поняття, учення, тобто це наука про душу. 

Це порівняно молода наука. Витоки її починаються з філософії ще з часів Аристотеля. 
Але лише у 1845 році англійський філософ Стюарт Мілль одним із перших запропону­
вав відокремити психологію від філософії і розглядати її як науку.

Адепти нової науки, перші психологи предмет її вивчення поєднують із явищами 
свідомості, самосвідомості, усвідомленнями, а об’єктом її розгляду є внутрішній світ 
людини, що продукує її поведінку.

Сучасні вітчизняні психологи предмет науки висвітлюють як вивчення психічних 
процесів, властивостей і стану особистості. Або, це наука про факти і механізми психі­
ки як утворюваного в мозку образу дійсності, на основі, і за допомогою якого здійсню­
ється управління поведінкою й діяльністю, що завжди у людини мають особистісний 
характер.

Сучасна психологія є складною системою різноманітних галузей цієї науки, що ви­
різнились у процесі її історичного розвитку, і тісно пов’язані між собою.

Фундаментальною основою розвитку всіх галузей і розділів психологічної науки є 
загальна психологія – назва, що вживається для характеристики найзагальніших зако­
номірностей, які вивчаються психологією, методів вивчення, якими вона користується, 
дотримується, основних наукових понять, що увійшли до її термінології [19].

Коротко вникаючи в екскурс структури загальної психології, слід відділити такі 
складові напрями її формування:

- природничо-науковий, що включає біхевіоризм (X. Мюнбрирберг), гештальтпси­
хологія (М. Вертгеймер, В. Вундт), когнітивна психологія і теорія поля (К. Левін);

- гуманістичний: В. Дільтей, В. Франка, К. Роджерс, А. Маслоу та інші;
- психологічна теорія діяльності: вчення 3. Фрейда, К. Юнга, Л. Виготського та інших. 
Зазначені напрямки концентровано виражені в психологічній практиці і, зокрема, у 

психоаналізі, трансакційному аналізі, гештальт-терапії, клінічній психології, нейролінгвіс- 
тичному програмуванні (NLP), трансперсональній психології, аналітичній психології.

На ґрунті загальної психології, в процесі становлення та зрілості її шкіл і течій, гіб­
ридизуючи із соціологією, політологією, педагогікою та на замовлення потреб менедж­
менту, народилась галузь психологія управління, що найбільш стисло характеризу­
ється як галузь психології, яка продукує психологічні знання про управлінську 
діяльність.

Ця психологічна дисципліна послуговується знаннями і багатьма методологічними 
прийомами не лише загальної психології, а й психології особистості, психології твор­
чості, соціальної психології, практичної психології, акмеології, вікової і педагогічної 
психології, психології кар’єри, психології праці, інженерної психології, економічної 
психології і психології бізнесу, етнопсихології.
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Предмет психології управління чітко і досі не визначений, оскільки залежить від ге­
незису знань як загальної психології, так і науки управління і, зокрема, соціології 
управління.

У процесі конституювання психології управління як самостійної галузі психологіч­
них знань виокремлюють кілька періодів:

1. Зародження ідей психології управління в надрах філософії та соціології (середи 
VI ст. до н.е. – середина XIX ст.).

2. Формування психологічних знань про управління в теорії управління та у сфері 
психології (середина XIX ст. – початок XX ст.).

3. Зародження психології управління як самостійної науки (20-30-ті роки XX ст.) [48].
В Україні науково обґрунтований погляд на сутність і предмет цієї дисципліни викрис­

талізувався у другій половині 80-х років XX ст. Управління стали розглядати як цілеспря­
мований вплив на систему з метою переходу її з одного стану в необхідний інший.

Напевно, це пов’язано з появою на світовому горизонті наукових знань про системні 
дослідження, теорію змін та синергетику.

Управління, під час якого відбувається регулювання різних відносин між спільно­
тами людей, почали розглядати в технічному (управління технічними системами – 
машинами, виробництвом), економічному, соціальному аспектах.

Кожен із них передбачає участь людини в процесі управління. Особистісний чин­
ник – важливий психологічний компонент, що наділяє індивідуальними особливостя­
ми будь-яку діяльність. Якісно нові процеси в управлінні зумовили зміни нормативних 
вимог до керівників, їх технічної компетентності, здатності орієнтуватися в інформа­
ційних потоках, уміння використовувати засоби ділового спілкування, створювати пра­
цездатні колективи з людей, які дотримуються різних принципів і цінностей. Керівник 
як особистість повинен впливати на ефективність використання природних і суспіль­
них ресурсів, здійснювати перспективне і поточне планування, підвищувати культуру 
праці, регулювати взаємини у колективі тощо.

Підвищення уваги до психології управління, попиту на її наукову та прикладну про­
дукцію зумовили динамічний розвиток цієї галузі знання.

При цьому сформувались наступні підходи до визначення предмету психології 
управління.

Інженерно-психологічний підхід – у межах предмета інженерної психології, роз­
ширеного за рахунок соціотехнічних систем. До предмета психології управління зара­
ховуються психологічні особливості процесів переробки й генерування інформації, 
структури та елементів управлінської діяльності, організація управлінської праці.

Соціально-психологічний підхід. Предметом психології управління вважають соціа­
льно-психологічні особливості діяльності керівника, який взаємодіє із соціальним ото­
ченням, пошук стійких рис керівників, що виявляються у способах взаємодії з підлег­
лими і визначають ефективність керівництва.

Суб'єкт-об'єктний підхід – розвиток психології управління пов’язаний з тлумачен­
ням її предмета як індивідуальної та спільної управлінської діяльності керівників.

Психологія управління, згідно із суб'єкт об'єктним підходом, покликана досліджу­
вати психологічні особливості суб’єкта управління – керівника (прийоми та методи 
здійснення управлінської діяльності, характеристики його особистості тощо) та об’єкта 
управління (персоналу організацій), які мають бути враховані в процесі реалізації 
управлінських відносин.

Отже, за теперішнім тлумаченням, психологія управління – галузь психологічної 
науки, яка вивчає психологічні закономірності управлінської діяльності – роль людсь-
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кого і психологічного чинників в управлінні, оптимальний розподіл професійних та со­
ціальних ролей у групі (колективі), лідерство і керівництво, процеси інтеграції та згур­
тованості колективу, неформальні стосунки між його членами, психологічні механізми 
прийняття управлінського рішення, соціально-психологічні якості керівника тощо.

Психологія управління зосереджується саме на психологічних аспектах управлінсь­
кої діяльності. Американський інженер Ф.-В. Тейлор, зачинатель цієї галузі знання, дав 
їй назву «науковий менеджмент», тобто «наукове управління».

Поняття «менеджмент» буквально означає «керівництво людьми», а в сучасній тео­
рії і практиці соціального управління – це процес керівництва (управління) окремим 
працівником, соціальною групою, соціальною спільнотою, суспільством. Оксфордсь­
кий словник англійської мови подає такі його трактування:

1) спосіб, манера спілкування з людьми;
2) влада та мистецтво управління;
3) особливі вміння й адміністративні навички;
4) орган управління, адміністративна одиниця.
Нерідко поняття «управління» і «менеджмент» ототожнюють, зважаючи на те, що в 

словнику сучасної англійської мови «менеджмент» перекладено як «управління», «за­
відування», «вміння володіти», «керівництво», «дирекція», «адміністрація» тощо. От­
же, поняття «менеджмент» вужче за поняття «управління» і позначає лише один із ви­
дів управління, оскільки менеджмент переважно стосується різних аспектів діяльності 
керівника, а управління охоплює всю сукупність людських взаємин у системі «керівни- 
ки-виконавці», включаючи колективних суб’єктів управління. Інколи «менеджмент» 
трактують як керівництво колективом людей, ефективні взаємини між особистостями, 

 які обіймають певні посади, тобто як цілеспрямований вплив на діяльність усіх праців­
ників організації для успішного досягнення встановлених ними ринкових цілей у змін­
ному середовищі шляхом продуктивного використання наявних ресурсів.

Таким чином, управління передбачає керівництво людьми і відносинами між ними в 
системі ділового спілкування та взаємодії, координацію й організацію їх діяльності, ефек­
тивне використання всіх засобів, спрямованих на виконання накреслених цілей і заплано­
ваних завдань організації раціональним, гуманним, економічним і правовим шляхом.

Останнім часом, в зв’язку з широкою експансією менеджменту, як презентабельної 
галузі практичного управління, в управлінський ієрархії піднесено фігуру менеджера: 
він і суб’єкт, що виконує управлінські функції, спеціаліст, який здійснює управлінську 
діяльність в економічних і виробничих структурах, і особа, котра організовує конкрет­
ну роботу певної кількості працівників, керуючись сучасними методами.

А в когнітивній соціоніці – він (менеджер) інтегратор, – головна особа.
І в цій послідовній увазі до менеджменту виникло відгалуження від психології 

управління, що іменується як «психологія менеджменту».
Психологія менеджменту розглядається як міждисциплінарний науково-практичний 

напрям, метою якого є вивчення і психологічне забезпечення вирішення проблем орга­
нізацій в умовах ринкової системи господарювання.

При цьому предметом дослідження виступають психологічні явища в діяльності ор­
ганізацій, зокрема психологічні чинники, що зумовлюють ефективність праці менеджерів.

До цих чинників належать:
1) психологічне забезпечення професійної діяльності менеджерів, включаючи вирі­

шення проблем професійного самовизначення управлінців, їхньої професійної підгото­
вки і підвищення кваліфікації;
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2) пошук та активізація резервів управлінського персоналу, включаючи оцінку та 
добір менеджерів для потреб організації;

3) оцінка та поліпшення соціально-психологічного клімату, згуртування персоналу 
навколо цілей організації, включаючи удосконалення стилю і культури ділових взаємо­
стосунків у фірмі;

4) психологічне забезпечення довгострокових цілей організації, включаючи розроб­
ку фірмової кадрової політики і створення дійових механізмів управління фірмою як 
соціотехнічною системою.

За визначенням В.С. Лозниці, психологія менеджменту – це галузь психологічної 
науки, основу якої становлять психологія управління, частково психологія маркетингу 
та інші аспекти психологічних наук, які певним чином відображені в діяльності мене­
джерів і знання та використання яких зумовлюють успішну діяльність організації в 
умовах ринкової економіки.

У психології управління одним із стрижневих є поняття «людський чинник» – усе 
те, що залежить від людини, її можливостей, бажань, здібностей тощо. Важливість по- 
значуваного цим поняттям феномену зумовлена особливою роллю людини та її можли­
востей у процесі управління різними об’єктами (від малого підприємства, яке часто 
об’єднує невелику кількість людей, до концерну або корпорації). Чим складніша форма 
управління, тим вищі вимоги до інтелектуальних функцій людини та інших психічних 
процесів (від сприйняття та уваги – до відповідальності за людське життя). Людський 
чинник є дуже важливим там, де з особливою увагою ставляться до використання пси­
хологічних та психофізіологічних властивостей людини.

Як бачимо, в статичній структурі науки «Психологія управління» першим, пріори­
тетним і домінантним в динаміці є знання про психіку людини, та похідним від першо­
го – управління психікою людини, що продукує її діяльність.

Отже, сутністно науку «Психологія управління» слід трактувати як «Психологія 
управління людиноповедінкою». Сенс застосування такої назви викладено в материн­
ській основі науки, тобто «Загальній психології».

Відома в психології схема: якщо є наукове знання про Людину, то можна з допомо­
гою цього знання заволодіти її поведінкою. А предметом психології є психічна керова­
на діяльність.

Визначення назви «Психологія управління людиноповедінкою» не розділяє на праву 
та ліву частини «Психологію управління». Слід зазначити, що в численних наукових 
підручниках і посібниках із цього предмету переважний акцент надається технократич­
ній частині «управління», тоді як «психологічна» втрачає свою яскравість і гармонізує 
предмет науки, доповнюючи її структуру вагомими психологічно-управлінськими ар­
гументами.

Серед них, безумовно, гештальтпсихологія та нейролінгвістичне програмування, як 
побудова оптимістичних програм та позитивного досвіду поведінки людини, біхевіо­
ризм, як застосування мотиваційних чинників відповідно стимулів, очікувань і реакції 
(валентності), соціопсихоінтеграції, – при побудові організацій, колективів і груп.

А головний сенс використання системи знань про психологію управління людино­
поведінкою полягає в максимальному наближенні такої системи дій до задоволення по­
треб Людини – основного суб’єкта і об’єкта управління, що відповідає суті і змісту 
праксеологічного підходу в управлінні та психології, як максимальної адаптації управ­
лінських рішень до сподівань, бажань, намірів та задоволення цілей як окремих індиві­
дуумів, так і груп, колективів осіб.
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Резюме

Психологія управління має витоки з порівняно молодої науки – психології (науки 
про душу) – та є її галуззю.

У процесі свого самостійного становлення та розвитку вона пережила декілька істо­
ричних періодів. У кожному періоді передбачалась участь людини в процесі управлін­
ня. Дана засада обумовила виникнення різних підходів до визначення предмету психології 
управління: інженерно-психологічний, соціально-психологічний, суб'єкт-об'єктний.

Психологія управління – галузь психологічної науки, яка вивчає психологічні за­
кономірності управлінської діяльності. Відтак, вона є тісно пов’язаною з менеджмен­
том. Новою галуззю психології управління виступила психологія менеджменту.

Менеджмент часто ототожнюється з управлінням. Дані поняття дійсно потрібно 
розглядати у нероздільній єдності, але при цьому зважати на вузькість поняття «мене­
джмент».

У контексті піднесення пріоритетної ролі людини в управлінському процесі виник 
новий напрям – психологія управління людиноповедінкою. Праксеологічне обарвлен- 
ня даного поняття дозволяє максимально адаптовувати управлінські рішення до потреб 
життєдіяльності людини.

Основні поняття

Психологія 
Предмет психології 
Загальна психологія 
Психологія управління 
Предмет психології управління
Підходи до визначення предмету психології управління
Менеджмент
Управління
Психологія менеджменту
Психологія управління людиноповедінкою

Питання

1. Наведіть визначення поняття «психологія» та назвіть її засновника, як науки?
2. Визначте предмет психології?
3. Назвіть основні складові напрями формування загальної психології.
4. Наведіть визначення поняття «психологія управління».
5. Охарактеризуйте періоди формування психології управління.
6. Визначте основні підходи до визначення предмету психології управління.
7. Наведіть визначення поняття «менеджмент».
8. Визначте відмінність у визначенні понять «менеджмент» і «управління».
9. Визначте та охарактеризуйте психологію менеджменту.
10. Що забезпечує застосування праксеологічного підходу у психології менеджменту?
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Розділ 2

ПРОФЕСІОГРАМА МЕНЕДЖЕРА

Менеджер – людина, яка професійно здійснює функцію управління у ринковій 
системі відносин.

Менеджер відповідає за отримання результатів від роботи інших людей, які працю­
ють індивідуально або об’єднані у групи.

Організація не може існувати без менеджерів, адже саме вони забезпечують вико­
нання її місії, основного призначення, визначають необхідність і встановлюють взаємо­
дію між окремими організаціями і діями всередині організації. Менеджери розробляють 
стратегії поведінки організації в середовищі, що змінюється, та забезпечують ураху­
вання інтересів тих осіб і організацій, які контактують і контролюють діяльність орга­
нізації.

Менеджер є основною інформаційною ланкою зв’язку організації з оточенням, фор­
мально та неформально відповідає за результати її діяльності. Він офіційно представляє 
організацію у зовнішньому оточенні під час проведення офіційних заходів.

Менеджери в організації, які є суб’єктами здійснення управлінської діяльності, гра­
ють низку різноманітних ролей.

1. Ролі, пов’язані з прийняттям рішень.
Вони полягають у тому, що менеджер визначає напрям руху організації, вирішує 

питання розподілу ресурсів, коригує, координує діяльність. Право прийняття управлін­
ських рішень має тільки менеджер; він же несе відповідальність за наслідки прийнятого 
рішення. Менеджер повинен не лише визначити оптимальне вирішення певної пробле­
ми, а взяти на себе ризик, наважитись прийняти рішення.

2. Інформаційні ролі.
Вони полягають у тому, що менеджер отримує, збирає інформаціїо про зовнішнє і 

внутрішнє середовище, розповсюджує інформацію у вигляді фактів та нормативних на­
станов, а також роз’яснює політику, основні цілі організації, тобто виступає її предста­
вником. Результати роботи залежать від того, наскільки менеджер володіє інформаці­
єю, наскільки ясно і чітко доводить інформацію до членів організації.

3. Міжособові ролі.
Менеджер виступає у ролі керівника, що формує стосунки у середині організації та 

поза її межами, мотивує членів організації на досягнення цілей, координує їх зусилля, 
виступає у якості з’єднуючої ланки перед вищим керівництвом, споживачами, постача­
льниками і навпаки, представляє всіх перед членами колективу, яким керує. Менеджер 
повинен йти попереду та вести за собою своїх підлеглих, користуватись їх довірою і 
повагою, тобто бути лідером.

Залежно від позиції менеджера в організації, завдань, які він вирішує, та функцій, 
які реалізує, наведені ролі можуть бути притаманні їм більшою або меншою мірою, хо­
ча кожен менеджер обов’язково приймає рішення, працює з інформацією і виступає ке­
рівником відносно певної організації.
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Менеджер повинен розуміти природу управлінських процесів, вміти розподіляти 
відповідальність за рівнями управління, знати економіку і маркетинг, інформаційні 
технології, вміти планувати, прогнозувати розвиток діяльності своєї фірми. Не менш 
важливо бути спеціалістом у роботі з людьми:

- уміти будувати взаємовідносини з підлеглими, між підприємством та клієнтами, з 
іншими підприємствами;

- приймати рішення в складних ситуаціях, що швидко змінюються, чітко, дохідли­
во формулювати свої думки.

Менеджер обирає лише правильний варіант рішення. Його діяльність – найвищий 
творчий акт.

Менеджер повинен володіти високою психологічною культурою, яка є невід’ємною 
частиною загальної культури людини.
     Психологічна культура включає три необхідні елементи:

1. Пізнання себе й іншої людини.
2. Уміння спілкуватися з людьми.
3. Регулювати свою поведінку.
Досліджуючи політичні, соціальні, економічні та психологічні сили, які діють у роз­

винутих країнах, вивчаючи вплив цих сил на тих, хто займає управлінські посади, мож­
на зробити корисні узагальнення про мінливість змісту роботи керівника. Ці узагаль­
нення [4; 8] дають змогу передбачити ті здібності та вміння, які вимагаються від 
умілого менеджера у теперішній час і в майбутньому.

Успішність менеджера залежить від рівня управлінської майстерності, досвіду.
Управлінську майстерність визначають:
1. здатність менеджера розуміти загальну перспективу організації;
2. уміння обирати найкращий варіант управлінського рішення;
3. уміння правильно розподіляти роботу та завдання, вибирати оптимальну техніку 

та засоби, передбачувати розвиток ситуації;
4. спроможність виконувати організаційні обов’язки, ефективно діяти в межах виді­

леного бюджету, компетентно виконувати завдання;
5. здатність безконфліктно взаємодіяти з людьми;
6. логічно і доступно видавати розпорядження, координувати інформаційні потоки.
З узагальнень практики можна виокремити одинадцять найважливіших якостей

менеджера, які впливають на управлінську діяльність:
1. Здатність ефективно управляти собою та своїм часом.
2. Здатність усвідомлювати свої особисті цінності.
3. Визначення цілей роботи, що виконується, і своїх власних цілей.
4. Постійне особисте зростання і розвиток.
5. Здатність швидко та ефективно вирішувати проблеми.
6. Винахідливість та здатність гнучко реагувати на зміни ситуації.
7. Впливовість на оточення, без застосовування прямих наказів.
8. Використання нових сучасних управлінських методів.
9. Уміле використання людських ресурсів.
10. Уміння допомогти іншим у швидкому вивченні нових методів та оволодінні 

практичними навичками роботи.
11. Уміння створювати та удосконалювати групи, які здатні ставати винахідливими 

і результативними у роботі.
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Це узагальнені здібності та якості, якими повинен володіти менеджер. Але якщо де­
тально розглядати це питання, то якості та риси керівника, який досягає успіху, можна 
поділити на психологічні, інтелектуальні, професійні, соціальні.

Психологічні риси керівника:
1. Прагнення до лідерства, здатність до керівництва.
2. Сильні вольові якості.
3. Готовність до розумного ризику.
4. Прагнення успіху, честолюбство.
5. Здатність брати на себе відповідальність в екстремальних ситуаціях.
6. Самодостатність особистості.
7. Комбінаторно-прогностичний тип мислення (варіативність, темп, гнучкість, інтуї­

тивність, логічність, прогнозування).
8. Уміння протистояти стресу.
9. Адаптивність, тобто швидка пристосовуваність до нових умов.
Інтелектуальні риси керівника:
1. Прагнення до постійного самовдосконалення.
2. Схильність до сприйняття нових ідей та досягнень, здатність відрізнити їх від

ілюзорних.
3. Панорамність мислення (системність, широта, комплексність), а також професій­

на предметність (знання деталей та тонкощів управління).
4. Мистецтво швидко опрацьовувати, ранжувати інформацію і на цій основі при­

ймати рішення.
5. Здатність до самоаналізу.
6. Уміння розуміти, приймати та використовувати з користю для справи думки, про­

тилежні власним.
7. Психологічна освіта.
Професійні риси керівника:
1. Уміння ефективно використовувати кращі досягнення науково-технічного про­

гресу, інформаційних технологій.
2. Глибокі знання особливостей функціонування ринкової економіки.
3. Схильність та здатність віднаходиш резерви людського чинника в підприємництві.
4. Уміння заохочувати персонал за добру роботу і справедливо критикувати (але не 

публічно!).
5. Мистецтво приймати нестандартні управлінські рішення за тих умов, коли альте­

рнативні варіанти дій, інформація та цілі не чіткі або сумнівні.
6. Уміння ефективно та раціонально розподіляти завдання і відводити на них опти­

мальний час.
7. Діловитість, постійний вияв ініціативи, підприємливість.
Соціальні риси керівника:
1. Уміння враховувати політичні наслідки рішень.
2. Схильність керуватися принципами соціальної справедливості.
3. Уміння встановлювати та підтримувати систему стосунків із рівними собі людьми.
4. Тактовність та ввічливість, переважання демократичності в стосунках із людьми.
5. Уміння залишатися цілим між «молотом» і «ковадлом» (тиском згори та опором 

знизу).
6. Уміння брати на себе відповідальність.
7. Беззастережне виконання правил, які схвалені організацією.
8. Уміння заохочувати персонал до відвертості і групових дискусій.
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Щоб неуспішно чи неефективно керувати, інколи достатньо однієї або декількох рис чи 
вад керівника. І тому цей період керівництва стане значно коротшим, через такі вади:

1. Манія величі, ілюзорна віра у свою непогрішність, у те, що ти маєш виключне 
право розпоряджатися долями інших людей.

2. Надмірна підозрілість, хибна переконаність у тому, що коли ти шахрай, то всі на­
вкруги схожі на тебе.

3. Амбітність і, виходячи з цього, зверхність, непривабливість у стосунках з оточенням.
4. Незнання потреб та інтересів своїх підлеглих.
5. Невміння стимулювати за добру працю і карати за недобросовісну.
6. Невміння або небажання бути відвертим та привітним із своїми підлеглими.
7. Невіра в здібності своїх підлеглих.
8. Безпосереднє керування роботою, замість того, щоб правильно розподілити її між 

підлеглими.
9. Тримання всіх гілок управління в одних руках, прийняття рішень за підлеглих і 

тим самим відсутність стимулювання їхньої ініціативи.
10. Невіра у професійні якості своїх підлеглих, виконання за них відповідальної 

роботи.
11. Виконання передусім знайомої і приємної роботи.
12. Невміння розподіляти стратегію та тактику діяльності, планувати роботу і пе­

редбачати наслідки.
Дуже важливим для керівника в управлінській діяльності є те, щоб він у своїй фірмі 

був лідером.
Лідери – це люди, які роблять правильні речі.
Керівники ж роблять речі правильно.
Різниця між цими поняттями велика. Коли ви думаєте про правильні речі, ви думає­

те про майбутнє, про стратегічність мети, можете навіть помріяти. Але коли ви обмір­
ковуєте, як зробити те чи інше правильно, ви думаєте про контроль. Ви думаєте, як це 
зробити. Лідери не обтяжуються такими питаннями, як: ЩО? і НАВІЩО?

За Бенісом, характер лідера складається з:

Лідер = компетентність + амбіційність + цілісність

Лідера визначають п’ять характеристик:
1. Бізнес-освіченість.
2. Концептуальні здібності (творчий, винахідливий інтелект).
3. Попередній досвід.
4. Якість судження (прийняття швидких та правильних рішень за недостатньої ін­

формації).
5. Уміння працювати з людьми (зацікавити їх, повести за собою і дати нагоду їм 

розкритися; мужність підібрати людей, які не «підлакують», а висловлюють за потреби 
власну, нехай навіть протилежну, думку).

Яким повинен бути лідер? (рис. 2.1).
Головним покликанням лідерів у третьому тисячолітті буде вивільнення інтелектуа­

льної енергії своїх співробітників. Лідери повинні створити у своїх організаціях таку 
атмосферу, щоб люди фонтанували в ній ідеями, інноваціями, цікавими теоріями. Якщо 
раніше чітко налагоджену організаційну структуру часто порівнювали із симфонічним 
оркестром, який скоряється кожному помаху руки талановитого диригента, то сьогодні 
доцільніше співставлення з джаз-бендом. Чим більше імпровізацій, тим краще.
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Рис. 2.1. Портрет лідера

Професор Беніс дає короткий курс порад, як стати справжнім лідером:
- будьте самим собою;
- визначте, що вам краще за все вдається;
- оточіть себе професіоналами і поводьтеся з ними так, як би воліли, щоб поводи­

лись з вами;
- будьте не диктатором, а диригентом;
- визначтеся з однією – двома головними цілями;
- порадьтеся із співробітниками, як краще досягти наміченого;
- похваліть їх за це.
Щоб виховати у собі риси та якості, які впливають на ефективність управлінської 

роботи, менеджеру постійно і систематично потрібно працювати над собою. Цьому 
сприятиме розробка особистого плану розвитку.

Особистий план розвитку повинен бути:
- конкретним;
- реальним.

1. Вольовий
2. Уміє управляти
3. Генерує ідеї

1. Комунікабельний
2 Активний
3 Досвідчений
4 Інтелектуальний 
5. Володіє знаннями

Лідер: 1. Сміливий у 
прийнятті рішень
2. Пунктуальний
3. Харизматичний

1. Авторитетний
2. Емоційний
3. Стриманий

1. Уміє переконувати
2. Уміє говорити
3. Уміє прислухову- 
ватись до думки інших

1. Уміє давати право на 
помилку
2. Уміє долати 
перешкоди
3. Не зупиняється на 
досягнутому
4. Цілеспрямований

Відчуває
ритм

1. Мобільний
2. Креативний Володіє

підвищеною
психологічною

стійкістю

Уміє тримати 
слово

1. Стильний
2. Успішний

Має латеральне 
мислення

Уміє володіти 
тембром 
голосу

Мудрий Має «фокус 
на позитив»

Має почуття
гумору
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Він має мобілізувати всі ваші здібності і вимагати від вас повної віддачі. Декілька 
основних правил, перевірених на практиці, допоможуть вам у розробленні такого плану:

1. Поставте перед собою чітке завдання.
Люди іноді зазнають невдачі, тому що слабо уявляють собі мету, до якої прагнуть. 

Намагайтеся подумки уявити для себе кінцевий результат, якого ви бажаєте досягти, і 
запишіть його детальніше.

2. Визначте, за якими ознаками ви будете робити висновок про успіх.
Завдання стають кориснішими, якщо їх можна виміряти. Людині, яка прагне схуд­

нути, часто допомагає графік, що висить на стіні і показує зміни ваги. Той самий прин­
цип застосовують і для удосконалення ділових якостей людини.

3. Будьте задоволені скромним прогресом.
Часто говорять, що великий дуб зростає з малого жолудя. Імпульсивна людина, яка 

хоче змінити себе за мить, рідко досягає цього.
      4. Ризикуйте у незнайомих ситуаціях.

Часом, потрібно вибирати між ризиком та поверненням у безпеку. В той же час, не­
визначеність нової ситуації є негативним чинником і гальмує прогрес.

5. Пам’ятайте, що своїм розвитком керуєте, головним чином, ви самі.
У кінцевому рахунку, кожен самостійно відповідає за свій розвиток. Особиста ефек­

тивність вимагає, щоб ви навчилися відповідати за своє власне життя.
6. Ваша зміна може викликати занепокоєння оточення.
Підвищення особистої ефективності приводить до успіхів і зростання вашої компе­

тенції, це може викликати заздрість або ворожість оточення.
7. Не втрачайте можливостей.
В той час, коли ви працюєте над особистим планом розвитку, можуть виникнути 

нові можливості. Можна поліпшити стосунки з оточенням, створити колективи, просу­
нути вперед справи, встановити нові контакти. Уміння розпізнавати та використовува­
ти можливості вирізняє людей, які працюють над собою.

8. Будьте готові вчитися в інших.
В оточення можна багато чому навчитися. їхній підхід, ставлення до роботи, навич­

ки заслуговують уваги, щоб довідатися про причини їхніх успіхів або невдач.
9. Учіться на своїх невдачах та помилках.
Якщо ви помиляєтесь в чомусь, будьте готові визнати це. Розглядайте свої невдачі 

та помилки як зворотній зв’язок із практикою, вчіться на них.
10. Розберіться у політиці вашого підприємства.
У діяльності кожної організації є політичні аспекти, тому потрібно вміти передба­

чити наслідки цього.
11. Беріть участь у відвертих дискусіях про свої погляди та принципи.
Сталі погляди, переконання та забобони можна змінити, якщо винести їх на відкри­

те обговорення та відверто проаналізувати. Виділіть людей, із якими вам важко спілку­
ватися – їх думки, що розходяться з вашими, можуть виявитися особливо стимулюю­
чими.

12. Приносьте користь організації, де працюєте.
З багатьох точок зору, відносини між людиною та організацією – це угода, з якої 

кожна сторона намагається здобути якомога більше прибутку. Якщо ви не приносите 
помітної користі, то нерозумно розраховувати, що вам нададуть великі можливості.

13. Визначте реальні терміни.
Удосконалення ділових якостей відбувається безперервно. Зміни вимагають постій­

ної уваги та реалістичних термінів виконання.
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14. Слова не повинні розходитися із справами.
Про вашу компетентність люди будуть судити не за словами, а за справами.
15. Отримуйте задоволення від свого розвитку.
Навчання відбувається успішніше, коли можна отримати задоволення, адже через 

незадоволення цілей ви легко можете втратити дух ентузіазму й зацікавленості. Най­
продуктивніший для навчання такий клімат, який примушує долати справжні перешко­
ди і дає шанси на успіх.

Резюме

У структурі діяльності менеджера слід дотримуватись його «професіограми». Її ви­
користання дозволить підвищити якість реалізації функції управління та, відповідно, 
професіоналізм менеджера.

При цьому слід зважати на найважливіші якості та риси, якими повинен володіти 
менеджер, щоб досягти успіху, а саме: психологічні, інтелектуальні, професійні, соціальні.

В управлінській діяльності бажано, щоб менеджер був лідером. Адже лідерство – 
природна, вроджена риса, менеджерство – набута, вихована. Можна бути гарним ме­
неджером, але не вміти вести за собою людей, «запалювати» їх. А лідер може виховати 
у себе якості та здібності, що мають бути притаманні менеджеру. Ідеальним варіантом 
для цілей управлінської діяльності є поєднання менеджерських рис та лідерських здіб­
ностей.

Розробка особистого плану розвитку сприятиме вихованню рис та якостей, що 
сприяють підвищенню ефективності управлінської роботи.

Менеджер
Психологічна культура
Якості менеджера, які вшивають на управлінську діяльність 
Психологічні здібності та якості, якими повинен володіти менеджер 
Інтелектуальні здібності та якості, якими повинен володіти менеджер 
Професійні здібності та якості, якими повинен володіти менеджер 
Соціальні здібності та якості, якими повинен володіти менеджер 
Вади керівника
Лідер, характеристики лідера 
Особистий план розвитку

Питання

1. Наведіть визначення поняття «менеджер»?
2. З яких компонентів складається психологічна культура менеджера?
3. Визначте одинадцять найважливіших якостей менеджера, які впливають на 

управлінську діяльність.
4. Якими психологічними здібностями та якостями повинен володіти менеджер?

Основні поняття



Психологія управління 21

5. Якими інтелектуальними здібностями та якостями повинен володіти менеджер?
6. Якими професійними здібностями та якостями повинен володіти менеджер?
7. Якими соціальними здібностями та якостями повинен володіти менеджер?
8. Визначте вади керівника, які спричиняють неефективне чи неуспішно керування.
9. Поясніть, в чому полягає різниця між менеджером та лідером?
10. Визначте основні характеристики лідера. Яким, на Вашу думку, має бути лідер?
11. Визначте основні правила, які сприяють розробці особистого плану розвитку.

Для розуміння сутності та змісту трудового процесу потрібно зосередити увагу на 
людині, яка працює, і своєю працею сприяє всьому загальному ходу виробничо­

го процесу – на діючій особистості.
У 1951 р. молодий і перспективний вчений Кароль Войтила висловив ідею про не­

обхідність пізнання й вивчення людини як ззовні, так і зсередини. За його переконан­
ням, людина є «єдиним об’єктом, який необхідно пізнавати зовні й зсередини» [82]. 
Однією з провідних позицій учення про людину є створення Його Святістю Папою Іо- 
анном Павлом П концепції «діючої особистості», яка ґрунтується на аналізі судження 
«я дію», а відповідно пізнаю самого себе і через це «іншого».

«Я – причина, я визнаю існування вказаної діяльності, руху, а також викликаю той 
чи інший результат, – зазначає автор. – Я є причиною того, що мій динамізм здійс­
нює певне існування, якого досі не було». Така наукова ідея і розроблена концеп­
ція [98] є не чим іншим як існування поглиблення знань про людину і її життєдіяль­
ність. Вона сприяє розкриттю проблеми співвідношення окремого і загального, синтезу 
окремого знання в цілісні уявлення та дії і знаходить своє відображення в категорії ці­
лісності, яка в науці про працю й життєдіяльність сьогодні стає провідною. А це, у 
свою чергу, відображається на стосунках у процесі трудової діяльності, а також між 
членами суспільства взагалі щодо досягнення суспільних і особистісних цілей1.

Поглиблення знань про людину повинно йти в напряму кращого розуміння людини 
«зсередини», по суті — її волі й свідомості. Такий підхід виражає сутність людини та 
суспільства, умови їх існування і внутрішній зміст діяльності, саморозуміння «життя-в- 
діяльності», суспільно-соціальні зв’язки, вихідний початок і єдину реальність людської 
сутності. Підхід зумовлює актуальність проблематики, яка розглядає індивідуальну 
особистість і життєдіяльність у її ставленні до загального.

Вивчення проблем особистості потрібно здійснювати на фоні діяльності людини, 
яка проявляється у вчинках.

У науковому пізнанні цієї проблематики передбачається певне розуміння вчинків 
життєдіяльності людини, цілеспрямованої діяльності людей щодо перетворення приро­
ди і суспільства, відтворення виробництва, продуктивних сил і суспільних відносин, які

1Тут і далі використані коментарі Інституту праксеології: див. [58]. — прим. авт.

Розділ З

КОНЦЕПЦІЯ ДІЮЧОЇ ОСОБИСТОСТІ
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забезпечують сприйнятливість у творінні і суспільному розвитку, спосіб існування са­
мої людини й її діючої сутності у створенні як загального блага, так і блага групи, ро­
дини, підприємства, держави тощо.

Провідною тут виступає праця [77], необхідна для облаштування земного життя 
людини.

Прилаштовуючись до наявних засобів виробництва, вступаючи у суспільне життя, 
кожна людина певними сторонами свого буття – чи то як суб’єкт виробництва, чи то 
як об’єкт господарсько-розпорядницької діяльності – постає носієм цих відносин, які є 
первинними і життєво необхідними. Іменувати їх можна як матеріальні, життєві відно­
сини. Роль людини полягає в активному й критичному їх осмисленні. Ці відносини 
специфічно відображаються функціональною діяльністю мозку, нервової системи лю­
дини і виступають у вигляді першооснови мотивів її поведінки. Соціальним субстратом 
цих відносин є праця, яка виступає водночас умовою зростання ступеня свободи суспі­
льства і людини по відношенню до природи й суспільства, основою свідомого контро­
лю суспільства над умовами свого буття.

У соціально-економічних, функціонально-технологічних та організаційно- 
управлінських аспектах праці закладені мотиви життєдіяльності людини. У цьому кон­
тексті слід враховувати, що не лише капітал, а й кваліфікована робоча сила відіграє 
роль стратегічно важливого чинника.

Потрібно приділити значну увагу трьом принциповим тематикам, які порушують 
умови праці у світлі християнського сенсу праці.

Перша проблема – безпосереднього працедавця.
Вона виникає, коли працівник укладає контракт про працю з конкретним працедав­

цем. На обох контактуючих впливає певна кількість передумов, на які ані працівник, 
ані працедавець не мають безпосереднього впливу, але які чітко окреслюють зміст тру­
дових відносин. Здебільшого під передумовами розуміють політику держави в галузі 
праці. Ці передумови якнайкраще окреслюють зміст сенсу праці.

Друга проблема – місця праці.
Праця у системі суспільних відносин має увійти у так звану систему «цілісного пла­

нування». Її суцільне функціонування має покласти край безробіттю і поза межами 
окремо взятих держав, тобто у всьому світі. Таким чином може бути вирішена пробле­
ма зайнятості та міжнародного поділу праці.

Третя проблема – капіталу й праці.
Дана проблема стосується трактування капіталізмом людини щодо сукупності мате­

ріальних уречевлень її праці у продукції. Тобто «первинний капіталізм» ставить на 
один рівень людину і матеріальні предмети її праці. Це суперечить гідності людини. 
Проблема порушує питання первинності людини перед «знаряддям-капіталом».

Теорія марксистського колективізму, яка протягом тривалого часу була доміную­
чою у СРСР і країнах – членах Варшавського договору, не визначала первинність лю­
дини перед «знаряддям-капіталом». Людина в цьому сенсі ставала знаряддям централі­
зованої економіки. Наприклад, у випадку, коли ринок товарів і послуг, необхідних для 
підтримання життєдіяльності людини, повністю контролюється державою, під загро­
зою опиняється недоторканність людини і належна йому свобода. Гідність людини, у 
цьому разі, порушується.

«Людина, яка працює, є не тільки виробником продукції, а є основою, яка в усьому 
процесі виробництва має першість перед капіталом» [82].

Зі зрозумілим висвітленням значення праці для кожної людини необхідно звернути 
увагу на її суспільнотворчий характер.
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Оскільки соціалізованість людської природи інтегрально пов’язується з будь-якою 
виконуваною працею: «...щоразу виразніше бачимо, як праця однієї людини природно 
переплітається з працею інших людей. Сьогодні більше ніж колись «працювати» — 
означає працювати з іншими і працювати для інших, означає робити щось для когось» [86].

Заклик, щоб люди робили землю собі покірною, носить неодноразовий і постійний 
характер. А відтак, не потрібно робити щось самому, коли разом із кимсь працюєш. 
«Проблема праці (...) має одну характерну рису, яка в той же час є і вимогою, і програ­
мою; ця риса – її солідарність (...). Солідарність різними шляхами вписана у природу 
людської праці. Це дух універсалізму, який спирається в основному на рівність народів 
і рівність людей (...). Це є також дух гуманізму, що намагається розвивати всілякі по­
тенційні здібності людини, як матеріальні, так і духовні. То є, врешті-решт, дух спіль­
ноти» [82].

Праця відкриває людей для інших. Будучи загальнодієвою причиною для виникнен­
ня спільності, з метою реалізації добрих справ вона єднає з собою осіб, які існують по­
ряд із нею. Іоанн Павло II визначив аспекти суспільнотворчої функції праці: «беручи 
участь у справі Творця, праця у службі любові до людини солідарна також співпраці з 
іншими – взаємно проникаючими і доповнюючими її. Лише інтегральне поєднання 
тих ознак праці в теорії і практиці дасть змогу побудувати справжню спільноту осіб, 
«communie personarum» із Богом і людьми, а через це зробити можливим розквіт 
суб’єктивності людської особи через працю» [97].

Людина, «діюча особистість» сприяє ходу всього виробничого процесу. Такій філо­
софський концепції були присвячені праці багатьох вчених, одним з яких є Кароль 
Войтила. Людина та її життєдіяльність є єдиними об’єктами, які необхідно пізнавати 
максимально глибоко, детально, а саме: як зовні, так і зсередини. Необхідно пізнавати 
людську волю і свідомість, її ставлення, відношення до загального.

Необхідність досліджень у даному напрямку також зумовлена природної потребою 
людини у праці, в якій і закладені мотиви життєдіяльності людини.

З працею пов’язують три принципові проблеми: працедавця, місця праці, капіталу і 
праці.

Внаслідок їх поступового вирішення, на перше місце виходить «першість людини 
перед капіталом». І праця вже носить суспільнотворчий характер. Вона породжує по­
няття «солідарності» людей праці, що становить сьогодні предмет багатьох наукових 
досліджень.

Основні поняття

Діюча особистість
Людська воля і людська свідомість
Проблеми особистості
Праця
Першомотиви людської поведінки 
Проблема працедавця 
Проблема місця праці

Резюме
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Проблема капіталу і праці 
Первинність людини перед капіталом 
Солідарність людей праці

Питання

1. Визначте поняття «діюча особистість».
2. Що, на думку багатьох вчених, є єдиним об’єктом, якого необхідно пізнавати як 

зовні, так і зсередини?
3. В рамках якого чинника необхідно вивчати проблеми особистості?
4. Визначте основні призначення праці.
5. Які три принципові тематики (проблеми) порушують умови праці?
6. Що є первинним: людина перед капіталом чи капітал перед людиною?
7. В чому полягає розуміння «солідарності людей праці»?

Розділ 4

УПРАВЛІННЯ КОНФЛІКТНОЮ СИТУАЦІЄЮ

В управлінській діяльності розв’язання конфліктів (від лат. сопflictus – зіткнен­
ня), тобто розв’язання зіткнень протилежних інтересів, поглядів і прагнень має 

повсякденне значення. Серйозні розбіжності, гострі суперечки, які іноді виникають, 
призводять до боротьби і можуть спричинювати небажані явища.

Протиборство і суперечності між діючими силами у бізнесі, особливо на його ран­
ній стадії, зумовлені характером діяльності й обставинами, які супроводжують цю дія­
льність, сферами впливу і протистояння опозиційних сил.

Менеджеру необхідно враховувати, що причина зародження конфлікту в подальшо­
му виступає головною енергетичною силою загострення суперечностей, прагнень, вчи­
нків і дій протиборчих сторін, що розвиваються. Практика свідчить, що впродовж роз­
витку конфлікти безперервно трансформуються у напряму кульмінації і розв’язки. 
Причому загальним джерелом змістовності конфлікту є суперечності соціального світу. 
Вони опосередковано проявляються у людських взаєминах, взятих у повноті і своєрід­
ності підприємницької діяльності і цілісності руху до результату. Також вони обумов­
лені духовно-душевною, інтелектуальною, тілесною своєрідністю конфліктуючих.

Для багатьох менеджерів в основі конфлікту може знаходитися протиріччя між сут­
ністю, можливостями підприємництва і конкретним буттям людини, сутністю його 
внутрішнього світу, відчуженою реальністю свідомості і підсвідомості, біологічного і 
соціального у людській природі. Тобто, особливу увагу у діяльності менеджерів слід 
приділити суб’єктивному світу індивіда, оскільки конфлікт, що виникає, зумовлений як 
свідомою несумісністю індивідуальних намірів і інтересів протидіючих сторін, так і су-
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перечністю пізнавальних стратегій, які використовують сторони при вирішенні про­
блем, що мають значення для обох сторін.

Конфлікт – конкуруюча боротьба, яка виникає через дефіцит влади, статусу чи за­
собів, необхідних для задоволення цінностей, зазіхань і домагань, і яка передбачає ней­
тралізацію, утиснення чи знищення цілей суперників, а іноді їх самих. При цьому слід 
розрізняти:

1. Конфлікт як засіб досягнення певного результату.
2. Конфлікт як самоціль.
Перший, так званий реалістичний конфлікт, як правило, стимульований наміром до­

сягнути певних цілей. Якщо менеджеру надається неадекватність застосовування засо­
бів з отриманням бажаного результату, то може з’явитись альтернатива від конкурую­
чої сторони. Інший тип конфліктів зумовлений необхідністю зняття напруження в обох 
чи в однієї з конфліктуючих сторін. Альтернативні підходи тут стосуються лише вибо­
ру противника при знятті напруження.

Емоційна ворожість і подібні до неї явища, антагонізм взаємодії за типом боротьби і 
втручання у справи протиборчої сторони з метою досягнення конкуруючих цілей може 
спричинити агресивність поведінки, у якій індивіди, групи, організації, нації, країни, 
політичні партії у конкуруючій манері прагнуть досягнення однієї і тієї самої мети, 
впливаючи на образ дії суб’єкта, модифікуючи чи контролюючи його поведінку, уста­
новки, почуття і цілі, мотивовано бажаючи виграти, передбачаючи негативну взаємоза­
лежність цілей і зіткнення несумісних дій.

Поведінка менеджера у конфліктній ситуації може залежати від спрямованості кон­
флікту і виявлятися у вигляді кооперативного і конкурентного впливу.

Керівник, який дотримується першого типу поведінки, схильний позитивно оціню­
вати успіхи іншого, полегшити виконання його дій, тощо, тобто всіляко виявляти коо­
перативні дії. Характерним для цього типу є висока взаємозалежність ймовірностей до­
сягнення цілі сторонами. У зв’язку з цим характерною стає спонукальна властивість 
сприяння реалізації намірів партнера, і тим самим – своїх.

При другому, конкуруючому типі поведінки, менеджер обирає протидіючу позицію: 
негативно ставиться до успіхів іншого, блокує його дії і відторгає можливі альтернати­
ви. Цей тип поведінки частіше за все виявляється тоді, коли ймовірності досягнення ці­
лей менеджерами обернено взаємопов’язані: успіх одного тягне поразку іншого.

Практика свідчить, що у реальному житті можлива і третя ситуація, коли розви­
ваються і конкурентні, і кооперативні відносини, тобто виникає «змішана мотива­
ція», коли можливо і те, й інше, коли переплітаються і кооперативні, і конкурентні 
інтереси.

У цьому зв’язку менеджерам слід враховувати дію закону соціальних відносин. Цей 
закон стверджує, що характерні процеси й ефекти, обумовлені даним типом соціально­
го відношення, мають тенденцію посилювати тип соціального відношення, що їх спри­
чинив.

Дослідження конфліктів може бути проведене у двох аспектах: широкому і більш 
вузькому. У широкому аспекті цю проблему можна трактувати як послідовну зміну пе­
вних стадій і етапів, які характеризують процес розгортання конфліктів у всій підпри­
ємницькій діяльності. Ми ж розглянемо проблему у вужчому плані, виходячи з 
суб’єктивного світу індивіда як члена групи і «сукупної людини», тобто всієї групи в 
цілому, розвиваючи уміння попереджувати, згладжувати різні міжособистісні конфлік­
ти серед співробітників колективу й запобігати їхньому виникненню.
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4.1. ПЕРЕДКОНФЛІКТИ І ПРИЧИНИ КОНФЛІКТІВ

Як свідчить практика, передконфліктна ситуація може виникнути у випадках, якщо 
працівник переконується, що через певні дії керівника створюється обстановка, у якій 
не можуть бути задоволені конкретні потреби і прагнення працівника. Або навпаки, че­
рез неспроможність колективу забезпечити виконання завдань, що дав керівник, уне­
можливлюється досягнення ефективності в управлінській діяльності. Частіше за все, 
міжособистісна конфліктна ситуація створюється за умов несумісності здатностей, мо­
тивів і цілей діяльності окремих працівників [75].

Конфлікт, який виник, відбивається на діяльності людини, зумовлює значне зни­
ження продуктивності праці. Потрапляючи у конфліктну ситуацію, працівник перебу­
ває у стані емоційної напруги, нервового розладу, переживань. Він переключає свою 
діяльність на боротьбу з реальними чи уявними перепонами, впадаючи в особливий 
психічний стан – фрустрацію, яка безпосередньо пов’язана з типом нервової системи 
працівника і може виявлятися у виробничих умовах:

- при активній формі дій – у вигляді гніву, грубості, злобності тощо;
- при пасивній – у вигляді підвищеного почуття смутку, відчаю, безсилля, невіри 

у справедливі наміри керівництва.
Цей стан може проявлятись і у вигляді терпимості, наче б то спокою, але водночас, 

інтенсивнішої внутрішньої діяльності з досягнення цілей, навіть якщо вони безкорисні 
й шкідливі.

При активній формі фрустрації, дії працівника спрямовані на те, щоб будь-якими 
методами виграти свою справу чи помститися винуватцю невдачі. У цих випадках ним 
керує почуття ураженого самолюбства, незадоволеності. Це виявляється у різноманіт­
них скаргах, а іноді й в анонімних листах, у залученні на свій бік співчуваючих, у дема­
гогічних виразах і поведінці. Під час конфлікту розбіжності набувають форми ділових і 
принципових, увага акцентується і на уявних труднощах і на реальних ускладненнях у 
діяльності колективу, а це ще більше завуальовує справжню причину конфлікту.

Міфологізація міжособистісних відносин є специфічною для сучасних закордонних 
досліджень, особливо радикальних її напрямів, які становлять міжособистісні відноси­
ни як єдину соціальну реальність. Реальність же норм, ролей, формальних відносин 
вважається невизначеною, просто уявною. Вона являє собою дещо рутинне, що не має 
самостійної оцінки. Піддаючи сумніву силу об’єктивних, різних соціальних відносин, 
ці соціологічні концепції створюють картину реальності, слабкості цих відносин, мож­
ливості перебудувати їх за допомогою суто психологічних методів.

Деякі теорії колективу можна розглядати як «своєрідну концепцію групової динамі­
ки». Закладена в основу цієї концепції ідея внутрішньогрупової взаємодії (і відповідні 
їй методи групової дискусії, включеного спостереження тощо) дають змогу не лише 
плідно досліджувати зміни у групі, механізми згуртованості, об’єднання (згоди) і конф­
ліктів, групового впливу і рішень, керівництва і лідерства, а й вирішувати пов’язані з 
цим серйозні прикладні завдання.

У рамках групової динаміки успішно розробляється проблема вдосконалення стилю 
і методів роботи та керівництва, мотивацій, орієнтацій, поведінки і діяльності, оптимі- 
зації взаємовідносин керівника з групою.

Причинами міжособистісних конфліктів вищого порядку можуть бути:
1. Новий стиль і методи керівництва, що відрізняються від тих, які застосовувались по­

переднім керівником, і це може спричинити протидію з боку певної частини працівників.
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2. Віковий ценз керівників різного рівня управління може стати причиною небажан­
ня чи нерозуміння один одного під час вирішення ділових питань, а також особистої 
неприязні й ускладнень у взаємовідносинах.

3. Протистояння керівника колективу, його невміння і небажання зблизитися з не­
формальними лідерами.

4. Відсутність чіткості і конкретики у розподілі сфер діяльності, прав, обов’язків, 
відповідальності працівників і рівня оплати праці.

Більш чітко виражений економічний підхід воліє багатьом особистостям, затягнув­
ши до конфліктів інших особистостей, займати нейтральну позицію. Нейтральність же 
є ні чим іншим, як утриманням від інтервенції, від втручання у хід боротьби інших. 
Зрозуміло, що індивід не завжди зберігає нейтралітет, адже думає, ніби ця боротьба ве­
деться навіть без його участі. Неминучим злом для нього частіше буває сама боротьба 
або такий, а не інший, її хід; а переважування чаші перемоги на той або інший бік буває 
при цьому досить важливим при співставленні з витратами інтервенції. Тоді мінімізація 
інтервенції також має обґрунтування. Згодом стає ясно, що у цій боротьбі певну пере­
вагу має та, а не інша сторона, що досить доречно для третьої сторони, яка утримується 
від інтервенції і досягає своєї мети з мінімальними витратами.

Так чи інакше досить того, що нейтральний індивід не бере участі у боротьбі. Інтер­
венції з боку індивіда немає, але інгеренція наявна саме тому, що є рішення не втруча­
тися, адже його рішення, його гальмування пориву втрутитись є довільним імпульсом.

Це стримування відіграє роль спеціального встановлення перепони, адже усвідом­
лення можливості втрутитися незалежно від симпатії суб’єкта створює певну спрямо­
вану напругу, певний порив до дії назовні, до інтервенції. Тому інгеренція наявна у ко­
жному випадку, коли ухвалено постанову утримуватися від інтервенції, аби були умови 
можливості її здійснення. Адже якщо той, хто вирішив залишитися нейтральним, не міг 
вплинути на хід боротьби, то, зрозуміло, це не є якоюсь формою участі у даному зітк­
ненні.

Говорити про фактичну практичну участь у боротьбі чи про дійсну практичну 
участь доцільно у тому випадку, коли має місце інгеренція, хоча б і без інтервенції. У 
тому самому випадку, коли має місце також і інтервенція, можна, крім того, говорити 
про дієву, активну, динамічну чи ефективну участь. У будь-якому випадку ці дві ситуа­
ції слід термінологічно відрізняти, оскільки вони відрізняються за своєю сутністю та 
змістом.

Той, хто втручається без інтервенції, бере у боротьбі практичну участь de facto, ін­
шими словами – дійсну практичну участь, але ця участь пасивна. Так, пасивну участь 
слід відрізняти від відсутності будь-якої практичної участі. Не бере практичної участі у 
боротьбі той, від кого не залежить розвиток суперництва, хоча він може комусь співчу­
вати, вболівати за певний вихід боротьби. Такий суб’єкт не є нейтральним, хоча подіб­
но до нейтрального не бере активної участі у боротьбі. Проте, нейтральний суб’єкт бере 
практичну, дійсну участь у боротьбі, хоча і пасивну, між тим як індивід, фізично не має 
можливості, не бере у боротьбі навіть такої частки участі.

4.2. ДІАГНОСТИКА ДИНАМІКИ КОНФЛІКТІВ

У сучасній стратегії конфліктної боротьби (конфліктологія) необхідно знати та ви­
користовувати такі поняття – діапазон допустимих дій (ДДД) та границя допустимих 
дій (МДД), що не перевищує приблизно 60 % від повного переможного успіху.
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На початку розглянемо зону конфлікту, конфліктну взаємодію, намагання, претензії, 
очікування.

Зона конфлікту – це область, де реалізується конфліктна взаємодія. Розглянемо 
приклад, який ілюструє зону конфлікту (рис. 4.1).

В1 а А1

В2 b А2

Рис. 4.1. Зона конфлікту

У даній схемі А і В – ділянки сусідів, а лінія – а – b – офіційна розмежувальна 
лінія. Лінія В1 – В2 виражає претензію дачника В до свого сусіда, відповідно лінія А1 – 
А2 виражає претензію А до В. Відповідно до цього заштрихована область і є зоною кон­
флікту.

Звичайно, термін «зона» використовується фігурально, адже це не географічний чи 
будь-який інший простір. Це та область, у межах якої зона конфлікту між А і В робить 
їхні стосунки напруженими, а дії – взаємовиключними. За межами цієї зони А і В мо­
жуть не мати один до одного жодних (принаймні обгрунтованих) претензій, якщо їх 
конфлікт не переріс у сферу міжособистісного протистояння. В цьому випадку зона 
конфлікту покриває собою всі сторони взаємовідносин між А і В. Тоді розпочинається 
боротьба по всьому фронту, війна на взаємне знищення, причому часто з використан­
ням усіх наявних засобів.

Зона конфлікту – предметна область, в якій джерело конфлікту є реальною осно­
вою перетворення дій А і В у протидію, тобто зона конфлікту – це така зона, в якій 
джерело конфлікту може бути усвідомлене як його обґрунтування.

У поведінці суб’єкту конфлікту є принаймні дві складові:
1. Прагнення до перемоги (А0 – зовнішня складова), для чого використовується ви­

грашна тактика, техніка і методика.
2. Боязливість спричинити невиправної шкоди ближньому – стримуючий чинник 

(Ак – внутрішня складова).
Чим вагоміша перша складова, тим продуктивніше досягнення вихідної цілі – пе­

ремоги. З іншого боку, чим впливовіша друга складова, тим досягнення перемоги про­
блематичніше.

Мотиваційна структура діяльності суб’єкта конфлікту задається як співвідношення 
зовнішньої і внутрішньої складової. В наслідок вищевикладеного, мотиваційна струк­
тура діяльності А у цьому конфлікті буде мати вигляд: А0/Ак.

Збільшення ролі мотиву А0 (прагнення перемогти) виражається у збільшенні числів­
ника, а збільшення опору (внутрішнього) – у збільшенні знаменника цього дробу. Від­
повідно до цього, стан внутрішнього конфлікту може бути уточнений. Протилежна 
спрямованість дій, які мотивуються відповідно А0 і Ак беззаперечно призведе до появи 
«обертального моменту». Саме він і виражає аспекти непередбачуваності у вчинках А. 
Якщо такі є в наявності й у інших джерел конфлікту, то його теча перетвориться на 
значну кількість подібних «водовертей». Це обґрунтовано можна назвати «турбулент­
ністю» розвитку конфлікту. А процеси турбулентності неможливо описати кінцевим

А В
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числом навіть найсуворіших і точних математичних рівнянь, не кажучи вже про різні 
соціовиміри, статистичні вибірки, тощо.

Кожен конфлікт, будучи свого роду боротьбою та грою, має визначення цілі. Точ­
ніше сказати, різні цілі мають учасники конфлікту. Кожною стороною щось ставить «на 
кон» у надії виграти більше (а може, навіть, і все). Це дещо, яке ставиться на кон, є за- 
ставовою цінністю, або ставкою у конфлікті.

Ставка в конфлікті є ціннісним виміром заставової цінності. В нормальній грі став­
ка не може бути вищою очікуваного прибутку навіть при повному успіху всієї операції. 
Очікування цього – не діловий розрахунок, а прожектерство чи авантюризм. З іншого 
боку очікуваний прибуток повинен бути співвимірний з реальними витратами (заставо- 
вою цінністю), інакше вся гра втрачає зміст (як мінімум, комерційний).

Згідно цього, ставка як заставова цінність має розумні межі. Величина цієї ставки спів- 
«вимірна з очікуваним ефектом. При рівності ставки й очікуваного ефекту останній вже не є 
ефектом. За звичай, ставка визначається у межах від 0,5 до 0,75 від очікуваного ефекту.

Будь-яка дія в конфлікті також може (і повинна) бути співвимірною зі ставкою й 
очікуваним ефектом. Прийнявши ставку за 100 одиниць, можна виявити діапазон дій 
(рис. 4.2).

Рис. 4.2. Границі допустимих дій

Якщо конфлікт розглядається як гра, в якій ставка в конфлікті визначається як за­
ставова цінність того, що ставиться на кон, то вимір дій у межах а – b, що визначене як 
вартісний вираз чергового ходу, є характеристикою границі допустимої дії. Гравець А, 
прагнучи до виграшу, ризикує тією сумою, яку виставляє на кон. Підтримка гри досяга­
ється виставленням чергової суми у межах 0,33 від всієї ставки у конфлікті. Зрозуміло, 
розвиток конфлікту – не гра в преферанс і розмір ходу так суворо не визначається. 
Вказане число говорить лише про те, що черговий хід, чергова дія у конфлікті повинна 
бути співвимірною у такій пропорції зі ставкою у конфлікті.

Дії, які знаходяться у границях діапазону 0,33 від ставки у конфлікті, входять до 
границі допустимої дії. Отже, допустима дія підтримує рівновагу. Вихід за її границі (в 
діапазоні 0,33 – 0,66) призводить до напруги, а перехід за дані границі (діапазон від 
0,66) призводить до руйнації даної форми конфлікту і переводить його в іншу, більш 
сувору форму. Ця стадія може бути названа руйнацією.

Провокації, як привід конфлікту є такими діями, які за звичай розташовуються у зо­
ні с – d (причому ближче до крапки d).

Класифікація границь допустимої дії має не стільки теоретичний характер, скільки 
пов’язана з прагненням пояснити і передбачити фази розвитку конфлікту. Очевидно, 
що відносний вимір приводу і дії дає прогноз розвитку конфлікту і характеризує те, які 
цілі ставляться його учасниками. Цими цілями можуть бути:

- нестійка рівновага;
- стан напруженості;
- руйнування існуючого стану.

а

0

b   c d

33 66 100
руйнуваннянапругарівновага
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Перший стан може бути збалансовано і стабілізовано. Другий характеризується ри­
зиком непередбачуваних наслідків. Третій – передбачуваною руйнацією стану і загос­
тренням ситуації. Характеристика даних станів є діагностикою динаміки конфлікту та 
його аналітичний вимір.

Тут же вимальовується міра зваженості і міра авантюрності техніки і тактики про­
цесу комунікації. Відзвітуватись собі у цьому дуже важливо. Обміркована, зважена 
тактика у діловому спілкуванні надає партнеру можливість вибору:

- або рухатися шляхом нагнітання конфлікту;
- або рухатися у напрямку до його можливого послаблення.
Лише у цьому виборі партнер може розкритися. І з іншого боку партнер, який зажа­

тий у куті і здійснює вимушені дії, ніколи не розкриється повністю. І нарешті, якщо він 
укладе угоду під впливом обставин (тиск, а не добра воля), така угода не буде стійкою. 
Адже як тіл цей обставини зміняться – договір буде розірвано. Тому будь-яка дія, яка є 
приводом конфлікту, повинна знаходитись в районі крапок сполученості (а, b, с, d). 
Вони є крапками сполучення різних зон.

Це можна пояснити наступним чином. Конфлікт можна «заморозити», якщо дія, що 
стає засобом його реалізації, буде знаходитись у середині діапазону. З іншого боку, знахо­
дження у зоні рівноваги, наприклад, при зваженій грі, не передбачає введення такої дії, ін­
декс якої відповідає, наприклад, 48 (центру зони d – с), якщо, звісно, не переслідується ме­
та підірвати рівновагу. Але це змусить партнера робити гострі дії у відповідь. Таким чином, 
зважена тактика передбачає допустимі дії, індекс яких визначається в районі відповідних 
крапок сполученості. Індекс дії повинен бути у межах 0,33 від самого діапазону (тобто при­
близно 33% від абсолютної величини розбросу параметрів вказаного діапазону). При цьо­
му, діапазон допустимої дії може розташовуватись з обох боків крапки сполучення.

Діапазон допустимої дії дає можливість партнеру відповісти дією у такому ж діапа­
зоні (що призводить до рівноваги, стабілізації), або вийти за його межі (що має за на­
слідок загострення протистояння). Партнер вільний у виборі, його дії у відповідь роз­
кривають його наміри. Можливі діапазони послідовних кроків партнерів багато про що 
можуть сказати. Так, якщо діапазони їх дій знаходяться в одній границі (0,33 від індек­
су відповідної зони), то це говорить про стабільність поведінки та передбачуваність 
результатів. Поступове збільшення індексу характеризує нагнітання конфлікту. Від­
повідно, коливання індексів вказують на нестабільність і непередбачуваність поведін­
ки у конфлікті. Нестабільність може казати про різні сторони позиції і характеру парт­
нера, його тактики, планів, обставин, в які він потрапив. Всезагальний облік 
особливостей нестабільності кваліфікує і нерішучість опонента, і необґрунтованість йо­
го позиції, його невпевненість, і неясність його планів, і авантюрність намірів.

Дані поняття характеризують об’єктивні та суб’єктивні риси очікуваного ефекту. 
Притязання характеризують заявки на розширення чи звуження зони конфлікту. Це по­
няття пов’язано з предметною, а тому, з об’єктивною стороною конфлікту. Притязання 
сторони А – це особистісна чи позиційна характеристика інтерпретації джерела конф­
лікту. Це можна порівняти із суперечкою.

Наприклад, суб’єкти А і В ведуть суперечку з приводу деякого суперечливого поло­
ження. Розглянемо, чим може бути суперечливе положення. Ним може бути предмет 
розбіжностей. Воно – джерело комунікативного конфлікту. Кожна сторона має свою 
власну уяву про можливості розширення суперечки. Ця думка і доводиться у вигляді 
основної тези. Таким чином, теза сторони, що сперечається – це її зазіхання.

Претензії – це поняття, що характеризує дещо інший аспект конфлікту. Будемо 
розрізняти претензії об’єктного, об’єктивного та суб’єктивного характеру.



Психологія управління 31

Об’єктна сторона претензії з боку А до сторони В полягає у вимозі деяких дій на­
данні визначених ситуацій. Сторона В, у свою чергу, може відповідати на претензії – 
вимоги їх прийняття чи неприйняття. Згідно даного положення прийняття претензій – 
це поступка. Взаємні поступки – це компроміс. Відтак, є сенс казати про міру обгрун- 
тованості претензій (рис. 4.3).

обгрунтовані безрозсудні
претензії претензії

завищені претензій

Рис. 4.3. Міри обгрунтованості претензій

Міру кожної претензії буде обгрунтовано, якщо її індекс не буде перевищувати 0,5 
ставки даної гри. Це відбувається тому, що 0,33 ставки не виводить дану систему зі 
стану, в якому вона знаходилась. Діапазон допустимих дій дає можливість виходити за 
межі правої крапки сполученості на 1/6 індексу даної зони. А це у відповідності до діа­
пазону, що розглядається, складає половину індексу ставки. Таку претензію можна 
уважати обґрунтованою.

Претензію у границях 0,5 – 0,75 будемо вважати сполученою з ризиком, а тому за­
вищеною. Претензія вища 0,75 ставки – відповідає авантюрній тактиці. Дані мірку­
вання дозволяють обгрунтовану претензію розглядати як еквівалент об’єктивної.

Суб’єктивна претензія – формулюється у вимогах, які висуваються до 
суб’єктивних якостей партнера і до умов ділового суспільства. Частіше за все подібні 
претензії скоріше є претензійністю, і саме вони лежать в основі нестабільності поведін­
ки й авантюрності тактики.

Очікування у конфлікті прямо пов’язані з поняттям ставки та претензії в її 
об’єктивному вимірі. При загальному індексі ставки 100, і, відповідно, претензії, в гра­
ницях 50 очікування може бути дещо більшим, ніж претензія, чи дещо меншим. Це за­
лежить від ряду обставин. По-перше, самі по собі очікування – це передбачення вихо­
ду, заради якого розпочинається гра, як конфлікт. По-друге, очікування близьке до 
поняття цілі. По-третє, воно несе у собі великий запас суб’єктивності (віри, сподівання, то­
що) на відміну від очікуваного ефекту, що являє собою еквівалент заставової цінності.

Діапазон у границях 50 від індексу ставки коливається залежно від таких обставин. 
Якщо основні дії розташовані лівіше крапки сполучення, то очікування нижче претен­
зії, і навпаки. Ця характеристика може називатися тонусом очікування, який буває відпові­
дно від ’ємним (очікування нижче претензії) та додатнім (очікування вище претензії).

4.3. ШЛЯХИ ПОДОЛАННЯ КОНФЛІКТІВ

Подолання конфліктів веде до оздоровлення колективу, подальшого його розвитку. 
Один із відомих праксеологів Я. Зеленевський вважає, що внутрішній конфлікт в орга­
нізації може бути подоланим:

0 33 50 66 100
рівновага напруга руйнування
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1. Шляхом структурних змін, які підвищують ступінь організації, і шляхом узго­
дження особистих інтересів з інтересами колективу.

2. Шляхом усунення елементів, які припинили сприяти успіху цілого.
Таким чином, визначають два напрями подолання конфліктів:
- позитивний;
- негативний.
При позитивному, передбачається усунути причини, які заважають нормальній уз­

годженій діяльності людей. При негативному – усунути одну з конфліктуючих сторін.
До позитивних заходів слід віднести:
- поліпшення організації праці;
- цілеспрямованість;
- ритмічність;
- координованість;
- легкість;
- продуктивність,
Дані заходи відбиваються на матеріальному становищі працівників і ведуть до під­

вищення їхньої моральної задоволеності.
Поряд із цим, досить важливо усунути психологічні бар’єри між конфліктуючими і 

сприяти їх взаєморозумінню.
Слід відзначити, що за конфліктних умов керівник повинен діяти чітко й відповідно 

до закону щодо конфліктуючих. У жодному разі не можна прагнути до задоволення 
суб’єктивних, необгрунтованих зазіхань конфліктуючих, не боятися таких конфліктів, 
їх передбачення можливо шляхом проведення регулярної роз’яснювально-виховної ро­
боти, правильної розстановки кадрів, спрямування діяльності колективу на виконання 
поставлених завдань.

Якщо ж керівник стане на шлях задоволення необгрунтованих зазіхань однієї з кон­
фліктуючих сторін, це призведе до підриву його авторитету серед інших співробітни­
ків, негативно позначиться на настроях інших працівників – домінуватиме думка, що 
успіху можуть досягнути лише «рвачі», настирні люди. При вирішенні конфліктів не­
обхідно також враховувати світогляд співробітників, розумовий потенціал, здатності до 
виконуваної роботи й інтереси, рівень їхнього емоційного стану і ставлення до суспіль­
но необхідних цілей і соціальних цінностей. «Хто любить сварки, любить гріх» [3].

Для подолання наведених конфліктних ситуацій керівникові необхідно постійно ви­
вчати і спрямовувати взаємовідносини у колективі. Особливу увагу приділяти против­
никам і прихильникам попереднього стилю керівництва, підтримуючи прогресивні і 
правильні тенденції у діяльності попереднього керівництва, критикуючи і пояснюючи 
недоліки, що мали місце. Необхідно розвивати ділові й особистісні контакти між спів­
робітниками, формувати нові традиції, зближуватись з авторитетами і неформальними 
лідерами, схиляти їх на свій бік. Підвищувати свій авторитет у колективі, чітко розме­
жовувати права, обов’язки, відповідальність.

Науковий і творчий підхід до керівництва колективом потребує розвитку уміння у 
всьому спиратися на актив, сприяти розвитку можливостей з розкриття резервів пода­
льшого росту підприємства. Слід пам’ятати, що актив створюють провідні кваліфікова­
ні працівники, спеціалісти, новатори. Разом із тим, дії керівника за умов передконфлік- 
тних і конфліктних ситуацій повинні бути чіткими, конкретними і дієвими, повністю 
відповідними до законів щодо конфліктуючих. Особливо, якщо конфлікт набуває фор­
ми ділових, виробничих, принципових розбіжностей. Створюючи ажіотаж, завуальо­
вуючи справжню причину конфлікту, конфліктуючі створюють штучні, уявні різні тру-
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днощі й ускладнення в роботі. Зростає елемент суб’єктивізму у впливі на рішення, яке 
приймається відносно керівника. Якщо керівник за цих умов буде намагатися задово­
льняти якісь зазіхання конфліктуючих, буде боятися, відкладати розв’язання конфлікт­
ного питання, він опиниться не на висоті – буде завдано шкоди його авторитету серед 
інших співробітників, що у кінцевому рахунку негативно вплине на морально- 
психологічний клімат у колективі, яким він керує, спричинить негативні відношення у діях.

Вирішуючи конфліктні питання, необхідно, у першу чергу, враховувати інтереси 
справи, а також розумовий світогляд співробітників, інтерес, бажання і здатності спів­
робітників до виконуваної роботи, їх творчу цілеспрямованість, ставлення до суспіль­
них цінностей, до перспективи росту, підвищення своєї кваліфікації тощо. «Розум, 
стриманий у словах своїх, і є розважливим і холоднокровним» [3].

Профілактичні заходи із запобігання передконфліктним ситуаціям повинні бути у 
творчій спрямованості діяльності колективу на виконання поставлених перед ним за­
вдань, у підвищенні ідейно-виховної і роз’яснювальної роботи у колективі, у правиль­
ній розстановці кадрів, створенні атмосфери дружби, товариськості, взаємодопомоги, 
нормального морально-психологічного клімату. Рекомендується враховувати, що роль 
керівника полягає у створенні умов, за яких би людина не лише працювала, створюючи 
матеріальні або духовні цінності, а й зміцнила своє становище в житті, у колективі як 
особистість.

У колективі, який складається з 10-20 осіб, розвиваються досить стійкі міжособис- 
тісні конфлікти, формуються соціально-психологічні групи. Виходячи з цього, поряд із 
діловими характеристиками можливих помічників рекомендується керуватися не влас­
ними міркуваннями та настроями, а умовами прийнятності такого помічника для групи 
або великого колективу співробітників. При виборі потрібно враховувати критерії, за 
яких уся група визнала б його своїм лідером. Врахування та використання цього дасть 
змогу завоювати прихильність всієї групи, допоможе використовувати вплив керівника 
на колектив як природного, спрямовуючи та концентруючи зусилля на виконання по­
ставлених завдань, оскільки саме на цьому рівні безпосередньо у колективі виникає той 
ефект кооперації праці, який відомий як ефект «нової продуктивної сили». Поряд із 
цим, слід добиватися стійких особистих контактів з лідерами неформальних груп, 
спрямовуючи їх діяльність із завданнями, що стоять перед всім колективом.

Керівник покликаний враховувати та спрямовувати духовну атмосферу колективу, 
що виявляється як у стилі та тоні взаємовідносин людей один до одного, так і в їхньому 
ставленні до спільної справи.

Працівники визнають, що коли ними керують енергійні і обізнані люди, вони почу­
вають себе впевненіше, особливо в частині, коли вимоги стосуються їх безпосередньої 
роботи, її якісного виконання у завчасно встановлені терміни.

У класичній школі конфліктології доктор філософії Дж. Грехам Скот пропонує ра­
ціонально-інтуїтивний метод вирішення конфлікту.

Можливість виникнення конфлікту існує у всіх сферах. Конфлікти зароджуються на 
Грунті щоденних розбіжностей у поглядах, суперечок і протиборства різних думок, по­
треб, спонукань, бажань, стилів життя, надій, інтересів і особистісних переконань. Вони 
являють собою ескалацію щоденного суперництва і протистояння у сфері принципових 
чи емоційно обумовлених зіткнень, які порушують особистий і/чи міжособистісний 
спокій.

Наприклад, ви отримали рахунок від домовласника, що є більшим, ніж ви очікували. 
Ви прямуєте до власника будинку, щоб обговорити це питання. Він каже вам, що збі­
льшення рахунку пов’язане із збільшенням сплачуваних ним податків і позначилось на
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оплаті газу й електроенергії. Чи конфліктна ця ситуація? Очевидно, точніше її можна 
було б охарактеризувати як суперечку чи відмінність думок. Але тут, як і за будь-якої 
відмінності думок чи розбіжності особистих потреб і цілей, завжди є потенційна мож­
ливість реального конфлікту, коли в дію вступають емоції чи коли з чийогось боку у 
розмові виявляється ворожість. Припустимо, ви заявляєте, що не бажаєте сплачувати за 
квартиру підвищену суму; домовласник погрожує виселенням; ви починаєте дорікати 
йому за спричинені ним у минулому незручності і згадуєте про водопровід і так далі. 
Унаслідок, із певного моменту, коли протилежні позиції визначені більш жорстко і в 
хід пішли емоції, дискусія перейшла у конфлікт. Вона перетворилася на гаряче словес­
не протиборство, в основі якого суперництво чи протилежні інтереси.

Сцени подібного типу розігруються знову і знову на всіх рівнях людських стосун­
ків: між подружжям, друзями, батьками і дітьми, діловими партнерами, співробітника­
ми, сусідами тощо. Конфлікт може бути і внутрішнім, коли різні бажання та потреби 
спонукають вас до взаємовиключних дій.

Якщо ви не знаєте, як поводитись у таких ситуаціях, почуття дискомфорту, яке ге­
нерується конфліктом, може стати руйнівним для вашої психіки і для взаємостосунків з 
іншими людьми. Реальний підсумок конфлікту може стати ще більшою мірою негатив­
ним та збитковим. Наприклад, у випадку з домовласником ви могли б закінчити не ли­
ше підвищеною платою за квартиру, а й образою на власника будинку. Це могло б 
спричинити інші ворожі сутички, які, ймовірно, закінчилися б виселенням чи доброві­
льною зміною квартири. У гіршому випадку первинна дискусія могла б розвитися від 
гарячої словесної сварки до фізичного насильства. Водночас, із використанням відпові­
дної стратегії потенційний конфлікт міг би бути спрямований у русло альтернативного, 
більш прийнятного рішення. Домовласник міг би погодитись відстрочити підвищення 
квартплати, якщо б ви погодились пошукати шляхи зменшення плати за газ й електро­
енергію, які витрачаються у будинку. Ви могли б взяти на себе неформальні зо­
бов’язання з контролю за їхнім використанням.

Іншими словами, при відповідному досвіді дій у конфліктних ситуаціях потенцій­
ним конфліктам можна запобігати чи розв’язувати їх, або навіть використовувати для 
покращення стосунків з іншими людьми і самовдосконалення. Завдання полягає не в 
тому, щоб піти від конфлікту, який є потенційно можливим у всіх суспільних відноси­
нах і ситуаціях внутрішнього вибору, а у розпізнаванні конфлікту і контролі над ним із 
метою отримання найкращого результату.

Ідеальним із цієї точки зору є раціонально-інтуїтивний метод вирішення конфліктів. 
З самого початку цей метод залучає до роботи вашу свідомість і вашу інтуїцію при 
здійсненні вибору способу дій у конфліктній ситуації. Ваш підхід грунтується на оцінці 
обставин, характерів, інтересів і потреб залучених до конфлікту людей, а також ваших 
власних цілей, інтересів і потреб. Це потужний метод, оскільки у серйозні конфлікти 
завжди залучені емоції їх учасників. Таким чином, одним із перших кроків до вирішен­
ня конфлікту є пригнічення породжуваних ним негативних емоцій – ваших власних і 
емоцій інших людей. Здоровий глузд та інтуїція, а не нові емоції повинні бути проти­
ставлені таким почуттям. Іншими словами, якщо ваші почуття будуть підігріватися, то 
ви будете сприяти лише виходу на підвищений емоційний рівень конфлікту.

Після пригнічення емоцій ви можете використовувати відповідно розум чи інтуїцію 
для того, щоб сформулювати можливі рішення, які прийнятні для всіх зацікавлених 
сторін. Припустіть, що проблема тепер виглядає вирішуваною. Ви могли б розглянути 
стратегічні варіанти отримання можливих рішень. Проте, якщо ви перебуваєте у над­
звичайно складній ситуації, і реалістичний підхід до вирішення проблеми чи пригні-
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чення емоцій на даний момент відсутній, ви можете застосувати раціонально- 
інтуїтивний метод. Вирішивши, що краще з того, що можна зробити у даний момент, – 
це піти, – то це у свою чергу може бути як ефективним варіантом вибору, так і вирі­
шенням проблеми.

Коли ви навчитеся розуміти, оцінювати і, нарешті, робити вибір у конфліктній або 
потенційно конфліктній ситуації, ви розів’єте здатність добиватися того, чого ви бажа­
єте у кожному конкретному випадку. Ви зможете домагатися чогось і від людей, з яки­
ми ви конфліктуєте. І якщо той чи інший конфлікт є перепоною тому, чого ви бажаєте, 
то, подолавши його, ви також зможете досягти своєї мети.

4.4. ФОРМУВАННЯ ВЗАЄМОВІДНОСИН У ГРУПІ

Люди за своєю природою є, за словами І. П. Павлова, найсильнішими подразника­
ми. Вони найчастіше можуть міняти один одному настрій як у хороший, так і в поганий 
бік. Одні благотворно діють на оточення своєю чистотою, чутливістю, знанням справи, 
бажанням завжди надати допомогу. У присутності таких людей настрій інших покра­
щується, з ними легко працювати. Існує й інша категорія осіб, які погано впливають на 
настрій: це люди педантичні, черстві, похмурі, страждають на підозру, формалісти, на­
бридливі, недоброзичливі. Деякі діють на інших подразнююче й образливо своєю різкі­
стю, розв’язністю, хвастощами.

Такі люди стомлюють, викликають до себе роздратування, що створює несприятли­
вий фон для вирішення поставлених перед колективом завдань. Керівник повинен 
створювати здоровий психологічний клімат у колективі як важливішу умову підвищен­
ня ефективності його оптимальної діяльності. «Обдумай стежку для ноги твоєї, і всі 
шляхи твої будуть тверді» [3].

Розглядаючи проблеми оптимізації і взаємовідносин у групі, слід виходити з того, 
що джерелом всілякого руху, рухомою силою розвитку є суперечності.

Суперечності і діалектичні конфлікти властиві і реальній групі, оскільки у будь-якій 
групі неминуче присутні активні і пасивні, більш свідомі і менш свідомі, люди з мен­
шим досвідом і більшим. Живі люди – це завжди люди, які мають різні думки, погля­
ди, способи підходу до вирішення спільних завдань.

У цьому зв’язку при формуванні колективу досить важливо враховувати індивідуа­
льно-психологічні особливості його членів. Неможливо знайти двох людей, абсолютно 
однакових за своїми психічними виявами. Кожна людина відрізняється від інших цілою 
низкою якостей, які у сукупності створюють його «я». Своєрідність психічних якостей, 
станів і властивостей особистостей, які належать лише даній людині, визначна відмін­
ність його реакцій, поведінки й ефективності від поведінки і діяльності інших людей, і 
що зумовлює індивідуальність і неповторність кожної конкретної особистості, назива­
ють індивідуально-психологічними особливостями.

Індивідуально-психологічні особливості полегшують чи ускладнюють засвоєння 
професії, досягнення високих результатів, визначають взаємовідносини з людьми і ста­
новище у суспільстві. Вони спричинюють необхідність розмаїття методів виховання і 
навчання, адже неможливо скласти загальний для всіх перелік подій, життєвих чи ви­
робничих ситуацій, вказати ступінь їхнього впливу на стан людини і необхідні при 
цьому заходи.

Наприклад, негативні емоції на різних людей діють зовсім по різному. В одних пра­
цівників поганий настрій, службові чи сімейні неприємності мало впливають на служ-
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бову діяльність, вони можуть повністю відключитися від них у процесі роботи. В інших 
подібні ситуації помітно відбиваються на працездатності і можуть бути причиною по­
милкових дій. На однакові ускладнення у роботі одні реагують спокійно і правильно, в 
інших виявляється надмірна збудженість, нервозність, неодноразова зміна швидко при­
йнятих рішень, у третіх, навпаки, спостерігається загальмованість уваги і розумових 
процесів, рушійна скованість, уповільненість у прийнятті рішень. Причому тип реакцій 
на складну чи небезпечну обстановку доволі сталий для кожної людини. Тому ці особ­
ливості треба знати і враховувати їх у процесі трудової діяльності. «На розумного си­
льніше діє догана, ніж на дурного сто ударів» [3].

Значні відмінності спостерігаються й серед характерологічних, особистісних особ­
ливостей. Зустрічаються люди образливі, запальні, із рисами егоїстичності, підвищено­
го самолюбства. Окремі працівники хворобливо переживають помилки і невдачі, їх 
причини не завжди правильно пояснюють лише своїми особистими якостями і недоста­
тністю властивостей і здатностей. Припустившись помилки, вони стають занадто обе­
режними, постійно очікують нових помилок, відчувають напруженість навіть у нескла­
дних умовах. Якщо керівник не враховує ці індивідуальні особливості і звертає увагу 
лише на недоліки, навіть ще й у грубій формі, ділові якості таких осіб погіршуються. 
Від переживань послаблюється нервова система, втрачається віра у свої сили. Зустрі­
чаються працівники, в яких висока працездатність і майстерність, поєднуючись із недо­
статньою самооцінкою та деякою легковажністю, призводять до того, що після перших, 
відносно легких успіхів, знижується якість. У зв’язку з вищевикладеним весь процес 
виховання і навчання повинен передбачати вивчення індивідуальних особливостей ко­
жного працівника та їх врахування:

- для імпульсивного – стримування, не припускання метушні, квапливості, вима­
гаючи зібраності й обміркованості;

- для повільного у сприйнятті – осягнення, отримання швидких відповідей і дій, 
розвиток спритності, ініціативи;

- для самовпевненого і безпечного – суворішого і частішого контролю, меншої 
похвали, висунення підвищених вимог;

- із занадто вразливим – бути м’якішим і делікатнішим, підбадьорюючи навіть за 
незначні успіхи;

- для сміливого і рішучого – надання більшої самостійності й ініціативи, вдоско­
налюючи і розвиваючи ці якості;

- з емоційно нестійким – пильного слідкування у роботі, відразу підказуючи по­
трібні рішення при ускладнені умов тощо.

Цілеспрямована діяльність з підвищення ефективності спільної праці ґрунтується на 
тому, що у своїй повсякденній діяльності люди керуються найрізноманітнішими інте­
ресами, які можуть бути загальними і окремими, тривалими і тимчасовими, усвідомле­
ними і стихійними, переслідувати єдині чи такі, що суперечать одне одному, чи навіть 
взаємовиключні цілі. Структурна ж одиниця, створена для виконання певних функцій, 
являє собою штучно створену групу людей, спрямовану на досягнення певної мети. 
Вона складається з особистостей найрізноманітніших характерів, схильностей, знань і 
значної кількості інших чинників, які відрізняють як окремих індивідів усередині цієї 
групи, так і всю групу в цілому від багатьох інших груп. Сутність її полягає також у 
тому, що у ній безпосередньо поєднуються суспільні, групові й індивідуальні потреби 
та інтереси, формуються спільні для більшості її членів цілі, норми і правила поведін­
ки, міжособистісні відносини.
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Вплив оточення суттєво позначається на процесах сприйняття, пам’яті, мислення, 
уваги, хоча в цілому у сфері пізнавальних процесів він менший, ніж у сфері емоцій, во­
лі і моторики. Цей вплив ще більше впливає на психічні властивості особистості. 
Санкт-Петербурзький соціолог Є. С. Кузьмін відзначав: «Безумовно, можна вважати 
доведеним, що відбувається суттєва зміна всіх психічних явищ залежно від того, чи пе­
ребігають вони в ізольованій обстановці чи у групі». Відбувається вплив групової дум­
ки – невимушене прагнення індивідуума узгоджувати свою точку зору з групою, нази­
вають комфортністю. Вона властива всім людям і досить постійна для кожного 
індивідуума.

До того ж слід відзначити, що на основі особистих симпатій, міжособистісних емо­
ційно-психологічних стосунків, у цих підрозділах утворюються неформальні групи з 
декількох людей, між якими здійснюються тісніший взаємовідносини, ніж з іншими. 
Службова роль відходить у цьому випадку на другий план. Такі групи виникають сти- 
хійно, поза сферою впливу керівників офіційного колективу (а, іноді, навіть усупереч 
їм) і мають свої закономірності. Частіше за все, неформальні групи входять до офіцій­
них підрозділів. Зазвичай, їх склад не перевищує 8-10 осіб; найтісніші стосунки вста­
новлюються між двома – п’ятьма її учасниками. Термін утворення цих груп – від 4 
тижнів до 4 місяців, причому він відносно стійкий для кожної людини.

Крім службових відносин, вплив людей один на одного багато у чому визначається 
їхнім авторитетом серед оточення. Особливу роль при цьому відіграють особи, які ко­
ристуються найбільшим авторитетом і яких називають неформальними лідерами.

Визначними рисами при становленні лідера є ентузіазм, властивості, впевненість у 
собі, професійні знання, почуття справедливості, зацікавленості у діях своєї групи, а 
також особисте прагнення до лідерства. Проте, всі ці якості у кінцевому рахунку можна 
звести до однієї – активності. Пасивна людина не може виконати і частини того, що 
вимагається від лідера.

Іншою обов’язковою рисою для лідера є перевага у чомусь над іншими, наприклад, 
у розумі, моралі, силі тощо. У той же час, перевага повинна бути помірною. Лідер по­
винен бути хоча і кращою, але «своєю» людиною. Якщо ж рівень його занадто відріз­
няється від рівня оточення, він буде сприйматися як виключна особистість. У цьому 
випадку його або відторгнуть, або будуть поважати, звертатися за порадами, але вважа­
ти не таким, як всі, тобто неформальним лідером він бути не може.

Слід враховувати, що у неформальних групах, які вже усталені, роль лідера стає ви­
рішальною. Це – центр групи, який сприяє її престижу, прогресу, вирішенню її про­
блем, представник групи у всіх зовнішніх зв’язках і її арбітр у внутрішніх справах. Він 
більше впливає на членів групи, які намагаються наслідувати йому, ніж вони вплива­
ють на нього; іноді, навіть, він сам тісніше пов’язаний з лідерами інших, близьких груп, 
ніж із своїми послідовниками. Чим вищий авторитет лідера, тим більший вплив і на 
своїх членів, і на оточуючих.

Ефективність діяльності колективу значно підвищується, коли офіційно керівники 
різних рангів одночасно виступають і неформальними лідерами.

Одним із виявів міжособистісних стосунків є психологічний клімат. Цей вираз, ско­
ріше метафоричний, ніж суто науковий. Він дуже вдало відображає сутність поняття, 
яке розкриває емоційні боки спілкування людей у процесі групової діяльності. Сюди 
входять взаємовідносини між членами колективу, суб’єктивні враження кожного про 
ставлення до нього решти, співчуття і допомога (або байдужість і навіть злорадство) 
товаришів, домінуючий фон настрою, задоволення від роботи, від своєї ролі у ній і ко­
лективі. Характерні риси здорового психологічного клімату – невимушеність, ясність
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у розумінні завдань колективу, щире шанобливе ставлення один до одного, вирішення 
різнодумства «мирним шляхом» і без втручання керівництва, відсутність у колективі 
сварок і конфліктів, вільне вираження своїх почуттів і думок, орієнтація на 
об’єктивність і справедливість керівника, відсутність дріб’язкової опіки і недовіри, ма­
жорного настрою.

Не припускати виникнення антипатії, ворожості, конфліктів значно легше, ніж по­
тім їх виправляти. Тому створюючи будь-який колектив, слід мати на увазі і завдання 
формування гарного психологічного клімату. Зрозуміло, головне значення має якість 
виконання кожним членом колективу своїх службових обов’язків.

Розвиток взаємовідносин багато в чому залежить від того, як люди сприймають 
один одного, які та чи інша людина викликає почуття, створюючи про себе певну дум­
ку. Саме від того, як сприйнята людина, а не від того, яка вона насправді, залежить пе­
рвісне ставлення до неї. Тому, хто «робить гарне враження», зазвичай ідуть на зустріч, 
його позитивні якості переоцінюються, а негативні або зменшуються, або виправдову­
ються. І навпаки, якщо загальне уявлення про людину негативне, то навіть її благородні 
вчинки не помічаються чи тлумачаться як собі корисні (у психології цей феномен нази­
вають «ефектом ореола»). На практиці буває, що недостатньо вдумливий керівник, 
знайшовши у нової для нього людини якусь несимпатичну рису, схильний приписувати 
йому цілу низку інших несимпатичних рис без достатніх для цього підстав.

Думка про особистості складається з різних даних, нерідко суб’єктивних. На су­
дження про знайому людину найбільший вплив спричинюють найостанніші відомості 
про неї, а про незнайому навпаки, – ті, які виставлені у першу чергу (доволі типова 
помилка, яка має назву «ефект послідовності»). Перше враження значною мірою зале­
жить від власного життєвого досвіду про зовнішність і поведінку людей шаблону, що 
зустрічався раніше, деякого соціального стереотипу, який нерідко не має нічого спіль­
ного з дійсністю. Розуміння психологічних закономірностей дає змогу підійти до чле­
нів свого колективу більш правильно, коригуючи перші враження об’єктивною оцін­
кою їх справ і вчинків.

Цілеспрямований вплив на групу з метою ефективнішої і цілеспрямованої спільної 
діяльності зумовлено розвитком відносин співробітництва і взаємодопомоги, змагання і 
взаємної відповідальності, затвердження і дедалі глибшого сповнення принципів демо­
кратії, християнської моралі.

Якщо кожному працівникові забезпечується певна робота і визначене право вирі­
шувати всі питання, пов’язані з нею, а також розуміння свого внеску у загальний робо­
чий процес групи, тоді можлива ситуація, коли кожен, незалежно від своїх особистих і 
суспільних світоглядів, розглядає себе як частину групи.

Керівникові дуже важливо враховувати особисті властивості людини, які завжди 
виявляються більш ярко у незвичній, нестандартній обстановці, що впливає і на між- 
особистісні стосунки. Незвичність обстановки зростає за умов певної соціальної ізоля­
ції. При цьому окремі індивідуальні особливості, на які у звичайних умовах ніхто не 
звертає уваги, можуть стати неприйнятними для решти, і навіть призводити до психо­
логічних зривів – грубощів, образ, конфліктів. Така, здавалося б, нешкідлива риса, як 
підвищена балакливість, постійне прагнення поділитися своїми враженнями і думками, 
за тривалого спільного перебування в одному приміщенні і тим більше за обмежених 
можливостей інших соціальних контактів і емоційної розрядки стає іноді досить подра­
зливою і навіть нестерпною. Слід виходити також із того, що думка колективу це до­
сить серйозний психологічний чинник.
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Встановлено, що для більшості людей соціальна оцінка колективу, повага оточення, 
громадськості, погодження або непогодження – найсильніший мотив у житті і діяль­
ності, більш значимий, ніж задоволення біологічних потреб (їжа, сон тощо). Корисно 
відзначити не лише відмінну роботу, якісь особливі вчинки чи досягнення, а й роботу 
просто гарну, тобто постійне відповідальне виконання своїх обов’язків, роботу без не­
доліків. Добре слово менеджера, його хвала багато в чому сприяє авторитету тієї чи ін­
шої людини, укріплюючи тим самим загальну атмосферу дружби і поваги один до од­
ного. Соломонове наставляння мудрості проголошує: «Не супереч людині без причини, 
коли вона не зробила тобі зла» [3].

Звичайно, для доброго психологічного клімату важливий обміркований підбір чле­
нів групи, самовиховання кожним із них самовладання, витримки, уміння стримувати 
свої емоції силою волі, постійне регулювання взаємовідносин людей з боку менеджера, 
керівництва вічним і благородним повчанням: «не задумуй проти ближнього твого зла, 
коли він без побоювання живе з тобою» [3].

Істотне і правильне використання міжособистісних відносин допомагають вихован­
ню потрібних якостей як в окремих осіб, так і у підрозділів у цілому, сприяючи їх по­
єднанню, перетворенню на єдиний, добре злагоджений колектив, успішно вирішувати 
всі поставлені завдання.

Резюме

Розв’язання конфліктів є складовою менеджерської діяльності. Причини виникнен­
ня і шляхи подолання конфліктів можуть бути різними. Мистецтво і професіоналізм 
менеджера полягають в об’єктивізмі рішень щодо їх подолання, а в ідеальному випад­
ку – у запобіганні їх виникнення. При цьому особливу увагу необхідно приділяти 
суб’єктивному світу окремих індивідів, що формують колективи. Залежно від ситуації, 
використовують один із найбільш вживаних варіантів сценаріїв конфлікту: конкурент­
ний і кооперативний. При цьому, мистецтво точного визначення типу конфлікту мене­
джером виступає головним.

Конфлікти значною мірою відображаються на людях і впливають на їх діяльність. 
Вони можуть приймати як активну, так і пасивну форми; можуть трансформовувати 
групи в залежності від причин, що лежать в їх основі. Особи, які формують такі колек­
тиви можуть займати як інтервентну, так і інгерентну позицію. В будь-якому випадку 
такі особи є долученими до конфлікту.

Проводячи діагностику динаміки конфлікту, спираються на два її найважливіші по­
няття: діапазон допустимих дій та границю допустимих дій. При цьому головними 
чинниками, що їх визначають, є зона самого конфлікту та мотиваційна структура дія­
льності суб’єкта конфлікту. За показниками турбулентності розвитку конфлікту та ста­
вки у конфлікті визначається його ступінь. Діагностика динаміки конфлікту дає про­
гноз його розвитку і характеризує те, які цілі ставляться його учасниками.

Предмет розбіжностей може виступати суперечиливим положенням у конфлікті. 
Одним з основних аспектів, що характеризують конфлікт, є претензії об’єктного, 
об’єктивного та суб’єктивного характеру. З поняттям ставки та претензії у конфлікті 
прямо пов’язані й очікування.

Вирішення конфліктів веде до оздоровлення колективу, подальшого його розвитку. 
Розглядаються два напрями їх розв’язання – як позитивний, так і негативний. Раціона­
льно-інтуїтивний підхід до вирішення конфлікту ґрунтується на оцінці обставин, харак-
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терів, інтересів і потреб залучених до конфлікту людей, а також власних цілей, інтере­
сів і потреб.

Формування взаємовідносин у групі передбачає обов’язкове врахування індивідуа­
льно-психологічні особливості його членів. При цьому необхідно зважати на комфорт­
ність індивідуума та групи, наявність неформального лідерства, психологічний клімат у 
колективі.

Не зважаючи на окреслені напрями, найкращим для колективів буде запровадження 
профілактичних заходів із запобігання передконфліктним ситуаціям.

Конфлікт
Конкурентні та кооперативні відносини
Передконфліктна ситуація
Активна та пасивна форми фрустрації
Групова динаміка
Інтервенція
Інгеренція
Діапазон допустимих дій 
Границя допустимих дій
Зона конфлікту
Мотиваційна структура діяльності суб’єкта конфлікту
Турбулентність розвитку конфлікту
Ставка у конфлікті
Діагностика динаміки конфлікту
Крапка сполучення
Суперечливе положення
Претензія
Зазіхання
Поступка
Компроміс
Міра обґрунтованості претензій
Очікування
Тонус очікування
Раціонально-інтуїтивний метод вирішення конфлікту
Індивідуально-психологічні особливості
Комфортність
Неформальний лідер
Психологічний клімат

Питання

1. Наведіть визначення поняття «конфлікт»?
2. Охарактеризуйте два головних типи конфліктів: конкурентний і кооперативний.
3. Поясніть, в чому полягає різниця між активною та пасивною формами фрустрації?
4. Визначте сутність групової динаміки.

Основні поняття
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5. Визначте основні причини міжособистісних конфліктів.
6. Визначте відмінності інтервенції та інгеренції.
7. Визначте основні характеристики діапазону допустимих дій та границі допусти­

мих дій.
8. Як Ви розумієте поняття «зона конфлікту»?
9. Охарактеризуйте мотиваційну структуру діяльності суб’єкта конфлікту.
10. Яким чином визначаються турбулентність розвитку конфлікту та ставка у кон­

флікті?
11. Охарактеризуйте діагностику динаміки конфлікту.
12. Визначте, чим відрізняються претензії об’єктного, об’єктивного та суб’єктив­

ного характеру.
13. Яку роль у конфлікті відіграють очікування?
14. Визначте та охарактеризуйте два основних напрями подолання конфліктів.
15. У чому полягає сутність раціонально-інтуїтивного методу вирішення конфлікту

згідно теорії Дж. Грехама Скота?
16. Як Ви розумієте поняття «індивідуально-психологічні особливості»?
17. Як Ви розумієте поняття «комфортність»?
18. Якими рисами володіє неформальний лідер?
19. Яким, на Вашу думку, має бути психологічний клімат у колективі?
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