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Забезпечення повноцінної життєдіяльності, підтримання нормального 

функціонування, цілеспрямоване регулювання системи (в різних її аспектах) 

здійснюються або безпосередньо людиною, або за допомогою створених нею 

машин. Проте і в тому, і в іншому випадках в основі реалізації цих функцій ле-

жить одна з найскладніших форм діяльності – управління. 

 Існує понад трьохсот зовсім різних визначень „управління”, а єдиного за-

гальноприйнятого немає. Проте всіх їх об’єднує одне: для того щоб управляти, 

необхідно, по-перше, впливати, по-друге, бачити, усвідомлювати мету цього 

впливу. 

 Поняття «управління» викликає цілком зрозумілі й недвозначні асоціації. 

Управління – це скерований вплив на певний об’єкт з метою змінити його стан 

або надати йому нової якості. Пошук специфіки цього феномена засобами кібе-

рнетичних, біологічних, економічних, філософських, педагогічних, психологіч-

них та інших наук значно розширюють сфери його використання. Разом з тим 

вони ускладнюють вихід за межі наведеного вище більш ніж загального визна-

чення 

Наука про організацію та управління свідчить про її багатоапектність. 

Уже в першій половині XX ст. сформувалися чотири відносно самостійні шко-

ли управлінської думки: наукової організації праці, адміністративної, «людсь-

ких відносин», науки управління. Ці школи не були універсальними, вони мали 

свої позитивні й негативні сторони. Але кожна школа заслуговує на увагу, оскі-

льки всі вони сприяли досягненню успіху в розв’язанні різних управлінських 

завдань. 

Разом з тим, не викликає сумніву що багатоаспектність функцій і завдань, 

який реалізуються сьогодні в різноманітних сферах, актуалізує необхідність 

отримання управлінцями професійної підготовки та її постійного оновлення 

відповідно до потреб економічного та соціального розвитку країни, становлен-

ня громадянського суспільства. Сьогодні освітньо-кваліфікаційна структура ка-

дрів ще не відповідає вимогам професійно-кваліфікаційним характеристикам 

менеджерів високої кваліфікації. Усе це вимагає усестороннього удосконалення 

підготовки менеджерів різних сфер управління, в тому числі державних служ-

бовців, посадових осіб органів місцевого самоврядування. Від професіоналізму, 

фахової підготовки, компетентності, інформаційної культури менеджерів різ-

них форм власності, як реальних провідників завдань і функцій Української 

держави, залежить успіх державотворення, якість здійснюваних реформ, еко-

номічного зростання, міжнародного авторитету держави. Важлива роль у фор-

муванні сучасного типу управлінців, здатних працювати в період трансформації 

суспільства, інтеграції у світову економіку, оперативно включатися в роботу 

відповідного апарату, самостійно приймати вчасні та вивірені рішення, відве-

дено системі підготовки, перепідготовки, підвищення кваліфікації та самопід-

готовки успішних менеджерів. 

Відомо, що основна функція діяльності державних службовців, посадових 

осіб органів місцевого самоврядування, менеджерів виробництва полягає в ви-

конанні завдань, покладених на керівників різного рівня підпорядкування і різ-
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ної форми власності. Саме від успішності її реалізації залежить, головним чи-

ном, ефективність професійної діяльності, яка характеризується різноманітніс-

тю і частотою комунікативної взаємодії, швидкою зміною обставин та людей. 

Усе це пред’являє високі вимоги до психологічної стійкості та професійної 

компетентності управлінських кадрів.  

Важливого значення в управлінській діяльності сьогодні набуває гумані-

зації стосунків між керівником і підлеглим, між посадовою особою і громадя-

нином, тобто відносини, які в своїй основі мають діалогічну тенденцію. А вона 

можлива лише за умови психічної готовності до такого діалогу. Для цього пот-

рібно формувати комунікативне ядро особистості, у зміст якого А. Бодальов 

включає всі психічні риси, які сформовані в особистості й проявляються у спіл-

куванні. Особливе значення в цій сукупності властивостей належить досвіду спіл-

кування з різними людьми. Залежно від цього досвіду (позитивного чи негативно-

го) керівник сприймає людину або як найвищу цінність, або як засіб досягнення 

своєї мети. Тому для гуманізації взаємин у різних життєвих ситуаціях, побудови 

комунікативного ядра в управлінця потрібно виховувати ставлення до іншої люди-

ни як до рівноправного учасника діалогу. Управлінцям різного рівня, необхідні 

знання етичних норм у міжособистісній та діловій сферах, висока культура спі-

лкування, уміння ефективно вирішувати конфлікти, приймати зважені, інколи 

важкі рішення. Тому найголовнішим фактором в управлінській діяльності є 

особистість керівника, його психологічна культура.  

Психологічну культуру ми розглядаємо як гармонізацію особистості кері-

вника, яка включає – його переконаність, культуру переживань, самооцінку і 

культуру впливу. Іншими совами успіхи керівника залежать від його психоло-

гічного здоров’я. Які б не були досконалі технології і організація праці, все ж 

вони не здійснюють управлінського процесу. До управлінського мистецтва, як 

до образотворчого або сценічного, належить точна відповідь французького ху-

дожника П.-О. Ренуара. Його запитали: «Метре, що важливіше в мистецтві – 

«як» чи «що?» Ренуар відповів: «Важливо – хто». 

Розвиток психології управління свідчить про незаперечну істинність про-

стої прагматичної ідеї: погано ставитись до людини невигідно. 

Разом з тим управлінська думка розвивається. Аналіз наукових праць дає 

змогу виявити дві тенденції, найбільш характерних сьогодні для неї в теоретич-

ному й практичному плані. По-перше, це інтернаціоналізація менеджменту, ко-

лективне осмислення нових реальностей, народжуваних зростанням конкурен-

ції та взаємозалежності у світовій економіці, розвитком транснаціональних ко-

рпорацій, створенням міжнародних систем інформації. По-друге, простежуєть-

ся дедалі більше звернення до здорового глузду, простих істин, добре засвою-

ваних рецептів, що варті використання тими, хто несе нелегкий тягар управлін-

ня. 
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“Щирість, урівноваженість, розуміння 

самого себе й інших – от запорука щас-

тя й успіху в будь-якій діяльності”. 

 (М. Сельє) 

  

І. Теоретичні засади управлінської діяльності 

 

1.1. Характеристика основних принципів управлінської діяльності 

  

Управління виникло і розвивається як атрибут людського суспільства з 

часів зародження первісних організованих форм співіснування. Навіть первісні 

люди жили певним чином організованими групами. Але лише з 1889 року 

з’являється наукове управління (Ф.У.Тейлор, Френк і Ліліян Гілберт, Г.Гант), в 

основі якого вдосконалення операцій ручної праці. Теоретичне осмислення уп-

равління, наукове пізнання його специфіки, структури, функціональної взаємо-

дії з суспільством стало предметом дослідження наприкінці ХІХ – на початку 

ХХ століття. Еволюцію пізнання концептуальних підходів до управління ви-

значають такі характерні тенденції: посилення міжнародного характеру управ-

ління, виявлення в ньому спільного та специфічного, встановлення закономір-

них форм і загальних методів управління; посилення уваги до технологічної ку-

льтури, психологізації і гуманізації управління, використання комп’ютерних 

технологій, системний підхід до розгляду предмета управління. 

З 20-х років минулого століття розвинулась класична, або адміністратив-

на, школа управління. Ідеї класичної школи будувалися на нових підходах до 

вдосконалення управління організацією в цілому, які розроблялися за принци-

пами управління А. Файоля: розподіл праці, повноваження і відповідальність, 

дисципліна, єдиноначальність, єдність напрямку, підпорядкованість особистих 

інтересів загальним, винагорода персоналу, централізація, ієрархічність, поря-

док, справедливість (як поєднання доброти і правосуддя), стабільність робочого 

місця для персоналу, ініціатива та корпоративний дух як результат гармонії пе-

рсоналу [33]. Ці принципи узагальнюються поняттям німецького соціолога М. 

Вебера про "бюрократію" як домінуючу організаційну структуру, що заснована 

на раціонально-правовій владі, де владними повноваженнями наділяється не ін-

дивід, а сама організація [16]. 

Праці М. Вебера відіграли значну роль у розвитку методів управління 

людськими ресурсами (УЛР) у сфері державного управління. Саме він визначив 

найважливіші принципи, сукупність яких утворює бюрократичний метод уп-

равління кадрами державних організацій [26, с. 154 - 155]: 

1. Поділ праці, який створює умови для чіткого визначення відповідаль-

ності кожного члена організації за ефективне використання своїх обов’язків. 

2. Ієрархія влади, яка формує ланцюг команд, або посадовий принцип. 

Згідно з ним, кожний службовець адміністративної ієрархії відповідає перед 

вищим посадовцем не лише за свої рішення та дії, а й за всіх підлеглих. Щоб 

відповідати за роботу підлеглих, він повинен мати владу над ними, авторитет, 

віддавати накази, яким підлеглі зобов’язані коритися. 
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3. Система правил, що регулює діяльність організації. Ці правила не що 

інше, як стандарти та інструкції, що забезпечують одноманітність у здійсненні 

кожного завдання, незалежно від того, хто його виконує, а також визначає від-

повідальність індивідуальної діяльності. 

4. Формалістична невиразність керівника. Ідеальний керівник управляє 

організацією відповідно до раціональних стандартів, що виключають особисті 

емоції та міркування. Це пояснюється тим, що наявність певного яскраво вира-

женого (позитивного чи негативного) ставлення до того чи іншого підлеглого 

або клієнта неминуче впливає на офіційні рішення керівника, а це, як правило, 

шкодить справі. Отож переборення особистих міркувань у службових справах є 

необхідною передумовою їх ефективності. Неупередженість сприяє однаково 

справедливому ставленню до всіх людей, а, отже, й розвитку демократичних 

принципів в адміністрації. 

5. Служба в бюрократичній організації ґрунтується на тому, що всі її чле-

ни відповідають технічній кваліфікації посад, які обіймають. Ця відповідність 

забезпечується низкою офіційних іспитів, а досягається в результаті спеціальної 

професійної підготовки чи освіти. У цьому полягає суть системи „просування" 

по службі адміністративних працівників. Разом з відповідною зарплатою „по-

будова" кар’єри покликана розвивати „корпоративний дух" серед службовців, 

стимулювати їх інтенсивну діяльність в інтересах організації. 

6. Чіткий відбір кандидатів на заміщення вакансій за професійними і мо-

ральними критеріями. 

7. Періодична атестація кадрів для оцінки компетенції службовців і прий-

няття рішення щодо висування їх на вищі посади. 

Розвиток психології вплинув на те, що у 30-х роках ХХ століття 

з’являється школа людських стосунків (М.Паркер. Фолетт і Елтон Мейо). Саме 

М.Паркер. Фолетт визначає менеджмент як забезпечення виконання роботи з 

допомогою інших осіб. Далі набувають розвитку кількісний та процесний під-

ходи до управління, які доповнюються системними ситуативними підходами до 

управління організаціями [33]. Майже паралельно з наукою про управління ор-

ганізаціями постає наука про державне управління, початок якої покладено В. 

Вільсоном (1887 р.) [50]. 

Два головні напрями управлінської думки – раціоналістичний і поведін-

ковий – хоч і розвивалися паралельно, проте часто заходили в конфлікт між со-

бою. 

На зламі 70-х років широкої популярності набули ідеї «ситуативного під-

ходу», в межах якого доводилася правомірність різних типів систем управління 

– як жорстко регламентованих, так і заснованих на внутрішній свободі – залеж-

но від конкретних характеристик, «організаційного контексту». Це певною мі-

рою примирило і тих, хто робив ставку на раціональні системи, і тих, хто бачив 

головне джерело ефективності в мобілізації потенціалу, закладеного в людях. 

Загалом у розвитку основних принципів психології управління можна ви-

ділити три етапи. 

1. З кінця минулого століття до 1935 р. основним фактором виступає ма-

теріальне стимулювання, водночас серйозна увага приділяється системам орга-
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нізації, безпеки праці, навчання кадрів. 

2. З 1935 р. починає втілюватися доктрина «людських відносин», що ви-

суває на перше місце моральне стимулювання і роль неформальних лідерів. 

3. Проблеми боротьби зі стресами, консультативної діяльності, добору і 

розстановки кадрів та інші, розробка яких починалася на другому етапі, досягли 

найвищої актуальності на третьому етапі (з 1960 p.), коли основним фактором 

ефективності виробництва стали вважати самореалізацію працівника. 

Запропонований М. Вебером ще на початку XX століття метод не втратив 

своєї актуальності й нині. Його життєздатність пояснюється тим, що, по-перше, 

Веберові принципи бюрократичного методу управління державними службов-

цями будуть, як і сама система державного управління, непорушними доти, до-

ки існуватиме держава, а вона (як форма політичної організації суспільства) іс-

нуватиме завжди; по-друге, в той чи інший період розвитку держави може змі-

нюватися лише амплітуда актуалізації того або іншого принципу. 

Тим не менше, сучасне розуміння управління людськими ресурсами 

(УЛР) як рівня управлінської культури автоматично актуалізує потребу в таких 

суб’єктах управління – управлінцях-менеджерах, які на належному професій-

ному рівні готові і можуть здійснювати процес управління людьми. Причому 

принципи управління мають бути нерозривно пов’язані із світоглядом, профе-

сіоналізмом та моральними рисами сучасних управлінців, їх концепцією люди-

нознавчої управлінської діяльності, навичками міжособистісної взаємодії у сто-

сунках з підлеглими, умінням не лише бачити, а й розуміти сучасні тенденції 

управління. 

Аналізуючи проблему підготовки нового покоління менеджерів українсь-

кі вчені [56] пропонують концептуальну модель, що втілює здобутки соціально-

психологічної теорії організації (В.П. Казміренко, О.Є. Гуменюк), методологіч-

ного аналізу української ментальності (А.В. Фурман), антропоцентричній кон-

цепції в психології (В.І. Слободчиков), менеджменту високого ступеня вклю-

чення (В.П. Казміренко), парадигми оцінки маркетингових комунікацій в сис-

темі управління підприємством (Т.О. Примак), концепції аналітичної психології 

про вплив самісно орієнтованого спілкування на перебіг процесів індивідуалі-

зації людини (К. Юнг, Е.Ф. Едінгер). В моделі утілено універсальний підхід до 

природи людини – надскладного соціокультурного феномена, котрий проявляє 

себе на індивід-індивідуалісному та особистісному рівнях. Відтак менеджмент 

має охоплювати ці рівні, а не лише особистість, як це освячено традицією. Тому 

у внутрішньо-психологічному плані система управлінських впливів передбачає 

розв’язання таких завдань[56, с.13]: 

1) формування організаційного менталітету як структурованої концептуа-

льної матриці самосвідомості, що утримує взірці програм соціально схвальної 

поведінки, діяльності, спілкування та вчинку; 

2) самісного оформлення Я-концепції, у якій екзистенційна проблематика 

сенсу життя знаходить розв’язання через мотивацію оргприналежності, а орга-

нізаційне та соціально-психологічне середовища надають простір розгортання 

механізмам особистісного зростання – самоповазі, самопізнанню, самоствер-

дженню та самоактуалізації; 
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3) психологічно адекватного оформлення характеристик інформаційно-

ділового обміну як взірцевого комунікативного канону транслювання оргсмис-

лів (знань – умінь – норм – цінностей) у системі «людина – організація». 

 У зовнішньоорганізаційному плані менеджмент, що прагне залучати до 

управління самоактуалізовану та полімотивовану людину, розв’язує проблему 

створення «управлінських вузлів» (В.П.Казміренко), які репрезентують: а) світ 

організаційної природи та її енерго-інформаційного забезпечення; б) світ куль-

тури оргдіяльності; в) світ організаційних норм життєздійснення та оргповедін-

ки фахівця та г) світ інституційних цінностей (традицій, звичаїв, історії). Кон-

тамінацією цих світів є утворення сфер оргкультури. Мовиться про корпорати-

вну культуру реалізації соціального служіння організації, культуру адміністра-

тивного менеджменту, інформаційну культуру та культуру менеджменту орга-

нізаційної команди. Таке соціокультурне тло робить можливим підключення до 

«управлінських вузлів» систем соціальних впливів і механізмів здійснення вла-

ди, соціального контролю і санкцій щодо інституційно-рольової поведінки та 

власне оргдіяльності, яка утілює не лише певні процеси і технології, а й демон-

струє досягнення рівня організаційної консорції – єднання полімотивованих 

особистостей, котрі діють задля самісно єдиного життя. 

 З іншої сторони, як зазначають провідні українські вчені, Веберову мо-

дель керівника можна вважати актуальною лише тоді, коли йдеться про техніч-

ні знання управлінця, оскільки [38,с.36-37]: 

1. УЛР в нинішніх умовах одночасно стає і етапом управлінської діяльно-

сті, і мистецтвом керувати соціальним об’єктом (людьми, організацією), і висо-

ким управлінським професіоналізмом. 

2. Не підлягають сумніву такі очевидності: по-перше, УЛР - це складна 

галузь наукової і практичної діяльності, що поєднує десятки дисциплін та на-

прямів дослідження; по-друге, діяльність сучасного управлінця-менеджера у 

сфері державного управління має ґрунтуватися на глибоких знаннях наукових 

основ менеджменту в цілому та людинознавства зокрема. 

3. Процес сучасного УЛР у сфері державного управління потребує саме 

управлінця-інноватора, основними тенденціями поведінки якого є: чітке усві-

домлення та постановка перед співробітниками чітких і зрозумілих цілей; зао-

хочування підлеглих до прояву творчості та ініціативи; своєчасне прийняття 

вмотивованих управлінських рішень; підтримання в колективі атмосфери дові-

ри і співробітництва; правильне мотивування співробітників; позитивний вплив 

власного авторитету на підлеглих; розуміння необхідності змін. 

4. Існування поганих керівників-термінаторів, вичерпно пояснює всі про-

махи і помилки, котрі так „щедро" заполонили сферу державного управління. 

Звісно, управлінець XXI століття в жодному випадку не може бути термінато-

ром, він – організатор талановитих співробітників та використання особистіс-

ного потенціалу кожного на досягнення цілей організації. 

5. Якщо у Веберову епоху авторитет керівника ототожнювався з автори-

тетом посади, то нині стає очевидним, що поряд з авторитетом посади складо-

вою авторитету керівника є авторитет його особистості. 
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1.2. Організаційна діяльність в системі управління 

  

 Організаційна діяльність як один з видів людської діяльності існує в 

системах "людина – група людей", "організатор – група". Вона є складовою 

частиною практичного управління людьми, цілеспрямованого впливу 

суб’єкта-організатора на об’єкт-керовану групу. Таким чином, вивчення за-

кономірностей організаційної діяльності входить до проблем науки управ-

ління, є одним з її предметів, психологічні аспекти якого і є змістом даної те-

ми. Психологія організаційної діяльності є складовою психології управлін-

ня, одним з її розділів. 

 Велика практична значущість організаційної діяльності, її психо-

логічна сутність, актуальність дослідження в умовах ринкової економіки без-

сумнівні. Адже будь-яка трудова діяльність, індивідуальна чи колективна, по-

требує людей, які на професійному рівні могли б здійснювати процес управ-

ління, організації людей, тобто менеджерів. 

 Істотною перешкодою на шляху до ринку в Україні є гостра нестача 

професійних менеджерів. Явище це закономірне, оскільки в умовах адмініст-

ративно-командної системи заохочувався виконавський тип керівника, авто-

ритарний стиль управління, психолого-педагогічним знанням не надавалося 

належного значення. 

 Де і як готують професійних менеджерів? Перші спеціальні навчальні за-

клади для підготовки кадрів у сфері управління і бізнесу було створено у 

США. Сьогодні там щорічно навчаються близько 70 тис. чоловік. Біль-

шість великих фірм США витрачають на підготовку менеджерів понад 

1% оборотних коштів. У Франції відповідно до закону будь-яка організація 

з кількістю службовців понад 10 осіб повинна витрачати щонайменше 1,6% 

загальної суми заробітної плати на забезпечення підвищення професійної 

кваліфікації управлінців різного рангу. Великі компанії витрачають на це 

понад 3 % фонду заробітної плати. 

Цікавий досвід підготовки менеджерів набуто в Японії. Як правило, ка-

ндидати на управлінські посади добираються в межах самої фірми з молодих 

спеціалістів, які пропрацювали кілька років у цій фірмі й виявили схильність 

до організаційної діяльності. Підготовка повноцінного менеджера за місцем 

роботи триває 8-10 років. Кожний із майбутніх управлінців японських фірм 

вивчає кілька спеціальних курсів з розвитку професійних знань, витрачаючи 

на це до 15 годин на тиждень. 

На вирішальне значення професійної підготовки майбутніх мене-

джерів вказує і директор фінського акціонерного банку Е. Олліла. Він ствер-

джує, що можливості фінів вижити в умовах міжнародної конкуренції най-

ближчими роками істотно залежать від того, наскільки успішно вони змо-

жуть забезпечити приплив доброго і компетентного людського матеріалу на 

посади директорів-менеджерів і до приватних підприємців. 

У багатьох зарубіжних країнах створено спеціальні оціночні центри, в 

яких працюють арбітри, що вирішують питання щодо професійної придатнос-

ті кандидатів на керівну посаду. Наприклад, у США при доборі менеджерів ви-
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користовується метод психологічного аналізу, який передбачає вивчення фо-

тографій за спеціальними фізіогномічними таблицями, що налічують 198 оз-

нак; графологічний аналіз анкети претендента за 238 пунктами; вивчення ан-

кети за 14 параметрами особистості (анкета містить 140 питань – по 10 на 

кожний параметр). Від кандидатів вимагають професійної компетентності, 

підготовки в галузі обчислювальної техніки, знання іноземної мови, юри-

дичної та психологічної підготовки. 

"Золоте правило" психології управління стверджує, що найкраще оціни-

ти спеціаліста може лише спеціаліст вищої кваліфікації. Ринкове майбутнє Ук-

раїни тісно пов’язане з проблемою підготовки висококваліфікованих кадрів у 

галузі менеджменту та психології управління. На жаль, часто люди закінчують 

короткострокові курси (від кількох тижнів до кількох місяців) і одержують 

сертифікат спеціаліста-менеджера. В цьому випадку важко говорити про висо-

кокваліфікованого спеціаліста. Потреба в науково-психологічному обґрунту-

ванні людської діяльності особливо відчувається сьогодні, у період перебудови 

господарського механізму і суспільного життя, змін, які стосуються самої 

серцевини людських взаємовідносин. Потяг до психологічних знань величе-

зний. Психологія поступово перетворюється із суто академічного знання на 

науково-практичну дисципліну, життєво важливу і потрібну багатьом людям. 

Для людини не може бути важливішої науки, ніж наука про людину. 

Наукове вивчення психіки має важливе теоретичне значення. Воно є необхід-

ною складовою пізнання людини, її життя і діяльності. Знання психології 

потрібно для всіх галузей суспільної практики, скрізь, де живуть і працюють 

люди. В кожній з них треба знати психологію людей, ураховувати, зміню-

вати і розвивати відповідно до потреб суспільства. Знання людей в умовах 

виробничої діяльності допомагає розподіляти функціональні обов’язки, ор-

ганізовувати їх працю, підвищувати продуктивність.  

Розглядаючи організаційну діяльність керівника важливо знати структу-

ра організаційних здібностей. Відомий психолог Л. Уманський виокремлює 

такі з них: 

• організаційне чуття та його складові; 

• емпатичний вплив керівника на підлеглих; 

• вольові якості особистості менеджера. 

Однією з найважливіших складових є організаційне чуття, яке, у свою 

чергу, містить психологічну вибірковість, практично-психологічний розум та 

психологічний такт. 

Психологічна вибірковість – це здатність менеджера швидко і глибоко 

вникати в психологію іншої людини і "відображати" її, вміло змінюючи за-

соби і методи впливу. Організатор точно відбиває психологію членів групи, їх 

міжособистісні стосунки, психологічні особливості групи в цілому, проявляє 

вибіркове відображення психологічних феноменів. Його індикаторами можна 

вважати вибірковість уваги до психологічних об’єктів, підвищену спостереж-

ливість до них, їх краще запам’ятовування, психологічну допитливість і зда-

тність до аналізу психологічних фактів. Організатор-професіонал завжди має 

інтерес до роботи з людьми, до спілкування з ними, помічає найменші зміни у 
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взаємовідносинах. Адже керівник повинен не тільки сам грамотно будувати 

особистісні взаємини з людьми, а й оцінювати всі види відносин, що вини-

кають в організації, вміло гармонізувати їх. Для нього мають бути характерні 

особлива пам’ять на людей, їх імена, обличчя, справи і вчинки.  

Міністр закордонних справ Швеції Л. Ельм-Валлен перемогла у незви-

чайному конкурсі, який було проведено серед членів уряду стокгольмською 

газетою. Тільки вона практично безпомилково назвала імена і прізвища сво-

їх 11 колег із країн – членів Європейського Союзу. Ідею конкурсу висунув 

прем’єр-міністр Швеції Й. Перссон. Він не раз підкреслював, що члени ка-

бінету міністрів повинні знати своїх колег не лише за прізвищем, а й за іме-

нем, бо це допомагає вести з ними переговори, налагоджувати контакти. 

Досвідчений менеджер здатний швидко скласти точну психологічну ха-

рактеристику підлеглому, дати влучну словесну, а іноді й мімічну "фотогра-

фію". У нього розвинута схильність до психологічного аналізу вчинків інших 

людей. Для розвитку психологічної вибірковості як власної риси особистості 

менеджер повинен постійно спілкуватися з людьми, глибоко вивчати їх про-

блеми, що стосуються як самого виробництва, так і відпочинку, соціально-

побутових умов життя підлеглих та ін. В інструкції майстра на японському 

підприємстві конкретно вказано, що поряд з виконанням своїх безпосередніх 

виробничих обов’язків він повинен знати повне ім’я працівника, вітатися з ним за 

руку, один раз за зміну поцікавитися його здоров’ям, а вдруге – здоров’ям жінки 

і дітей. 

Психологічна вибірковість передбачає глибокі знання мотиваційної сфе-

ри особистості робітника, стимулів, які спонукають його до активної трудової 

діяльності. Отже, добрий організатор повинен знати все про всіх і розглядати 

цю інформацію крізь призму психологічних знань та завдань виробництва. 

Практично-психологічний розум – це властивість особистості, що ви-

значається здатністю застосовувати відповідно до практичних вимог діяль-

ності психологічні особливості людей. Ця властивість проявляється у здатно-

сті керівника ефективно розподіляти функціональні обов’язки учасників 

колективної діяльності з урахуванням їхніх індивідуальних та вікових осо-

бливостей. 

У доброго організатора добре розвинуте почуття господаря стосовно 

до людей. Він вміє визначити, на що здатна та чи інша людина, на якій діля-

нці виробництва ефективність її роботи і віддача будуть найбільшими. При 

групуванні людей для виконання спільної виробничої діяльності менеджер 

вміє оптимально враховувати особливості їх взаємовідносин і взає-

мозв’язків, групову сумісність та професійну придатність до того чи іншого 

виду роботи. Практично-психологічний розум проявляється в ситуаціях, що 

потребують практичного застосування знань психології людей. Насамперед 

– це розв’язування конфліктних ситуацій. Досвідчений організатор не уни-

кає конфліктів, обходячи "гострі кути", не припиняє їх, використовуючи ад-

міністративні впливи, а розв’язує. У підривників є таке правило: під час вибу-

ху, щоб уникнути пошкоджень і травм, слід бігти до епіцентру вибуху, ін-

акше тебе засипле камінням. При виникненні конфлікту так само слід іти 
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йому назустріч, з’ясовувати об’єктивні та суб’єктивні причини виникнення і 

швидко розв’язувати, ініціюючи при цьому більш швидкий, але менший за 

силою "вибух". 

Практично-психологічний розум передбачає ефективну роботу ме-

неджера з персоналом. На практиці існує своєрідний закон роботи з кадра-

ми: "ефект самоорганізації" управлінської системи, який стверджує, що си-

льний керівник керується первинними критеріями, правильно їх застосовує і 

добирає сильних підлеглих. І навпаки, слабкий керівник або користується 

вторинними критеріями, або не вміє застосовувати апробовані критерії й до-

бирає слабких підлеглих. Таким чином, сильний керівник з часом поліпшує, 

а слабкий – погіршує кадрову структуру виробничого підрозділу, який очо-

лює. 

З "ефектом самоорганізації" тісно пов’язаний критерій "керованості": пі-

длеглі повинні бути керованими. Надто конкурентоздатний підлеглий рано чи 

пізно може стати погано керованим. Справді, керівник повинен добирати ще 

слабших заступників, через те що вони найменшою мірою конкурентоздатні. 

Заступники, керуючись цим самим критерієм, у свою чергу добирають слаб-

ких керівників нижчого рангу тощо. Не поодинокі випадки, коли керівник на-

магається призначити заступниками неперспективних з точки зору подальшого 

професійного росту (наприклад, за віком, станом здоров’я, освітою, кваліфіка-

цією тощо). Створюється сприятлива для керівника ситуація: на тлі неконку-

рентоздатних заступників керівник сприймається як незамінний. 

Психологічний такт – це міра підходу до людей при встановленні з ни-

ми взаємовідносин і взаємодії, яка виявляється у здатності швидко знайти 

доцільну форму спілкування залежно від психічного стану й індивідуаль-

них особливостей оточуючих. 

Античний філософ Теофаст ще у III ст. до н. є. у трактаті "Характери" 

дав визначення поняття нетактовності: "Нетактовність – це невміння вибра-

ти слушний момент у спілкуванні, через що спричиняється неприємність 

людям".  

Прояв психологічного такту у взаємостосунках – це здатність і вміння лю-

дини безпомилково приписувати іншим очікування того, що вони готові від неї 

почути чи в ній побачити. Нетактовність – це, навпаки, деструкція очікувань у 

процесі спілкування. 

Чуйність, повага до інших, простота і природність у спілкуванні, справедли-

вість, об’єктивний підхід – ось складові психологічного такту. Поважати гідність 

іншої людини так, як свою, – справа важка, особливо при постійному спілкуванні. 

Невдалий жарт, дуже різка критика, чванство – прояви нетактовності. Народна 

мудрість каже: "Образити – що вдарити, приголубити – треба слова шукати". Не-

тактовність характеризує людей злостивих, в’їдливих, що кепкують з інших. Часто 

це люди кмітливі, які вміють говорити краще від інших. Вони тішаться з того, що 

вміють розвеселити і розсмішити товариство, кепкуючи то з одного, то з іншого, а 

потім ще й дивуються, чому це люди їх цураються. Особливо погано, коли керівник 

кепкує з підлеглих. 

Деякі люди виявляють нетактовність через невміння вислухати співрозмов-
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ника, не проявляють інтерес до потреб і переживань інших. Аналізуючи свої взає-

мовідносини з підлеглими, керівник час від часу повинен ставити перед собою такі 

запитання: "Чи не вимагаю я від людей більше, ніж даю? Чи допомагаю людям, ко-

ли вони того потребують? Чи приносить їм користь спілкування зі мною?" і т. ін. 

Проаналізувавши своє положення в системі колективних взаємовідносин, керівник 

повинен вирішити, як змінити свою поведінку, щоб люди бажали й шукали його 

товариства. Психологічний такт керівника – це вміння залишатися самим собою, 

зберігати якості, завдяки яким людині довіряють. Найменші прояви чванства, пов-

чаючий, менторський тон викликають негативну реакцію з боку підлеглих.  

Схильність до організаційної діяльності передбачає самостійне вклю-

чення в організаційну діяльність, потребу в її здійсненні, постійну готовність 

до її виконання, емоційно-позитивне самопочуття при її виконанні й по-

чуття незадоволення за відсутності такої діяльності.  

 

 

 1.3. Психологічні основи управління 

 

Управління в психології розглядається як свідомий і цілеспрямований 

процес впливу на свідомість і поведінку окремої особистості або членів групи, 

колективу, організації з метою підвищення організованості та ефективності їх 

спільної діяльності. Соціально-психологічне управління передбачає вивчення 

керівником ціннісних орієнтацій, мотивів та інших індивідуальних відміннос-

тей членів групи і створення умов для гармонійного поєднання суспільних, ви-

робничих, групових і особистісних цілей діяльності.  

До психологічних закономірностей управлінської діяльності відносяться: 

роль людського і психологічних факторів в управлінні, оптимальний розподіл 

професійних і соціальних ролей в групі, лідерство і керівництво, процеси інтег-

рації і згуртованості колективу, неформальні стосунки між його членами, пси-

хологічні механізми прийняття управлінського рішення, соціально-

психологічні якості керівника тощо. 

 Аналізуючи людський фактор, необхідно відмітити, що люди по-різному 

пристосовуються до життєвих умов. За здатністю адаптуватися можна виділити 

три типи людей: з орієнтацією на поточний момент і вільним пристосуванням 

до умов; з орієнтацією на минуле, здатністю діяти в межах жорсткої структури 

з чітким регламентуванням; з орієнтацією на майбутнє, з неадекватною ситуації 

поведінкою. Перший тип людей ефективніше працює під час прийняття рішень, 

другий – у процесі реалізації в межах відповідної структури, а третій може бути 

використаний як генератор ідей. Знання про можливості й типи адаптації інших 

людей дають змогу оптимально розвивати з ними ділові стосунки.  

 Підвищення ефективності діяльності може бути досягнуте як тактичною 

зміною складових конкретної діяльності управління, так і переглядом стратегії 

управлінської діяльності, наприклад, шляхом різкого зростання компонента ко-

легіальності. Колегіальність – своєрідна форма керівництва. Психологічний бік 

колегіальності представлений сукупністю як особистісних, так і групових хара-

ктеристик: формуванням і прийняттям рішень, взаємообміном інформацією, 
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переконаннями і навіюваннями, міжособистісними стосунками. Психологічний 

зміст основних компонентів стилю керівництва визначається насамперед моти-

ваційними механізмами діяльності керівника, які реалізуються в процесі його 

взаємодії з виконавцями. Директивний компонент стилю характеризується про-

відною мотивацією особистих досягнень у професійній діяльності, колегіаль-

ний – мотивацією спілкування і творчості, взаємодії з виконавцями чи моти-

вацією збереження наявного стану справ. 

 Психологи переконливо довели, що неможливо підвищити виробничу та 

соціальну активність людини, не враховуючи закономірностей організації її 

психічного життя. Це стосується і трудової діяльності виконавців, і самооргані-

зації діяльності керівників. 

 З метою кращого розуміння багатоаспектність феномену управління ко-

ротко зупинимось на його відносно самостійних наукових школах. 

 Школа наукової організації праці своїм виникненням здебільшого зо-

бов’язана працям Ф. Тейлора та Л. Гілберта. Головну увагу ці дослідники зосе-

редили на аналізі конкретних трудових операцій; професійному відборі й нав-

чанні, відокремленні управлінської роботи від виконавської. 

 Завданням адміністративної школи управління було створення універ-

сальних принципів управління й побудови організації. Одне з провідних місць у 

цій школі посідають праці французького вченого А Файоля, який розглядав уп-

равління як єдиний процес, що складається з кількох взаємопов’язаних функ-

цій. 

 Школа «людських відносин» виникла як реакція на неспроможність ін-

ших управлінських підходів усвідомити роль людського фактору як основного 

моменту ефективності діяльності організації. Фундаторами цієї школи були Е. 

Мейо та М. Фаллет. Послідовники Е. Мейо виробили рекомендації з оптимізації 

засобів навчання та форми й потоку інформації між керівниками і робітниками. 

Так, було встановлено, що відсутність взаєморозуміння виникає через невміння 

адміністраторів висловлювати свої думки й почуття з урахуванням почуттів та 

уявлень іншої людини. 

 Раціоналізм за всіх його позитивних якостей, як виявилося, далеко не 

єдиний, а здебільшого й не найкращий шлях підвищення ефективності роботи 

підприємств та організацій. На противагу обмеженості управлінського раціо-

налізму в системі управлінських знань міцно утвердився інший напрям – пове-

дінкова школа, що ґрунтується на залученні досягнень психології, соціології 

для поглиблення розуміння реальної суті управління в організаціях, в значно 

більших соціальних системах. Його представники ставили за мету збагнути ту 

чи іншу поведінку людей у межах організації й виявити, коли й за яких обста-

вин люди працюють найбільш ефективно чи навпаки. Центральним поняттям 

для прихильників цієї школи стала «мотивація». Поведінкова школа завдячує 

своїм виникненням, зокрема, працям А Маслоу, Д. Мак-Грегора, Ф. Херуберга. 

Варто згадати ще дослідження Р. Блейка та його «решітку менеджменту», про 

що мова буде пізніше.  

 Розглядаючи психологію управління як певну систему знань, учені при-

діляють спеціальну увагу особі та діяльності керівника. Так, систематизація Є. 
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Є. Вендрова і Л. І. Уманського включає три підсистеми психології управління: 

соціально-психологічні питання управління виробничими групами та колекти-

вами (підсистема «людина-колектив»), психологію діяльності керівника, зокре-

ма добору та підготовки кадрів (підсистема «людина-людина»), інженерну пси-

хологію управління (підсистема «людина-техніка»). В. Д. Рубахін та О. В. Філі-

ппов пропонують дещо більше зрізів психології управління: функціонально-

структурний аналіз управлінської діяльності, інженерно-психологічний аналіз 

побудови СЛМ, соціально-психологічний аналіз виробничих та управлінських 

колективів, стосунки між керівниками й підлеглими, психологія керівника, до-

бір, розташування та спеціальна підготовка управлінських кадрів. 

 Говорячи про діяльність керівника, не можна не згадати про його функ-

ції. Про це йдеться у працях багатьох психологів (Ю. О. Тихомирова, Р. X. Ша-

курова, О. Л. Свенціцького, Є. С. Кузьміна, Ю. М. Волкова, Ю. Л. Ємельянова 

та ін.). Аналіз змістової й кількісної сторін здійснюваних керівниками функцій 

приводить до висновку, що їх перелік нескінченний. Звідси спроби їхньої кла-

сифікації та систематизації. І Д. Ладанов усе зводить до двох груп: керівництво 

професійною діяльністю та згуртування колективу. Чим вища посада, вважає 

він, тим менше проявляється перша група функцій. В. Д. Рубахін і О. В. Філіп-

пов розрізняють загальні керівні та спеціальні групи функцій, Л. Г. Почебут на 

основі емпіричних досліджень на виробництві запропонував виділяти виробни-

чо-технологічні та соціально-психологічні функції. Нарешті, О. І. Климов, роз-

глядаючи «блоки» соціальної активності керівника, виділяє теоретичні та емпі-

ричні її елементи. 

Психологічні властивості кожного управлінця не можуть не впливати на 

ті чи інші аспекти його діяльності. Зрозуміло, що, залежно від ступеня прояву 

певної риси особистості або її якості та змістовності різних властивостей, їх 

вплив на ефективність діяльності управлінця буде різним. Справді, важко очі-

кувати високої продуктивності та результативності від людини з високим рів-

нем тривожності або з аномальними рівнями самооцінки. 

Певною мірою психологічні властивості особистості узагальнюються в 

уміннях людини діяти адекватно ситуації. Відносно управлінців перелік чинни-

ків (вмінь), що мають суттєво впливати на результативність управлінської дія-

льності як у сьогоденні, так і в майбутньому, розроблено М.Вудкоком та 

Д.Френсісом [12]. До таких факторів віднесено одинадцять наступних: 

1. Стреси, тиск і невизначеність все більшою мірою присутні у більшості 

організацій. За цих умов вмілі управлінці повинні бути здатними ефективно 

управляти собою та своїм часом. 

2. Ерозія традиційних цінностей призвела до розмитості особистих пере-

конань і цінностей. Тому від сучасних управлінців вимагається бути здатними 

з’ясувати свої власні цінності.  

3. Сьогодення пропонує широкий спектр можливих виборів, тому від 

управлінця вимагається чітко означити як цілі роботи, так і власні цілі. 

4. Організаційні системи не здатні забезпечити всі необхідні можливості 

для навчання, яке необхідне сучасному керівникові. Тому кожен управлінець 

повинен сам постійно дбати про власний розвиток. 
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5. Проблем стає все більше, вони ускладнюються, а, водночас, засобів їх 

вирішення обмаль. Тому здатність вирішувати проблеми швидко й ефективно 

стає все вагомішою характеристикою сучасного управлінця. 

6. Постійна боротьба за ринки, проблеми енергозбереження і 

прибутковість потребують нових ідей та постійної адаптації. За цих 

умов керівники мають бути винахідливими і здатними гнучко реагувати на си-

туативні зміни. 

7. Традиційні ієрархічні стосунки ускладнюються, а тому ефективне уп-

равління вимагає навичок впливу на оточення без використання прямих нака-

зів. 

8. Різні традиційні підходи до управлінця вичерпали свої можливості і не 

відповідають сучасним вимогам. Тому необхідні нові прийоми управління, що 

вимагає від керівників засвоєння нових підходів до своїх підлеглих. 

9. Великі витрати і труднощі пов’язані з використанням кадрового потен-

ціалу. Тому від кожного керівника очікується більш вміле використання людсь-

ких ресурсів. 

10.Масштаби змін, що швидко наростають, вимагають засвоєння нових 

навичок, розвитку нових підходів та боротьби з ймовірністю власного "старін-

ня". За цих умов актуальною вимогою до управлінця стає вміння допомагати 

іншим швидко засвоювати нові методи та практичні навички. 

11.Складні проблеми все більше потребують об’єднання зусиль кількох 

людей для їх плідного вирішення. Тому управлінець повинен бути спроможним 

створювати і вдосконалювати раціоналізаторські групи, групи винахідників та 

експертів. 

Дзвінчук Д. І. [16] зупиняється на двох головних ідеях у підході М. Вуд-

кока та Д. Френсіса: 

а) орієнтація на розвиток людського потенціалу у комплексі: працівник, 

група, організація; 

б) саморозвиток на основі вивчення й усвідомлення причин, що не спри-

яють успіху та особистому росту. 

Першу ідею можна проілюструвати графічним зображенням трьох важ-

ливіших складових розвитку людського потенціалу (рис.1). 

У широкому контексті розвиток людського потенціалу повинен сприяти: 

- окремим управлінцям щодо формування необхідних умінь, навичок, 

знань, уявлень та цінностей; 

- плідній роботі груп людей; 

- організаціям у створенні належних умов і можливостей для ре-

зультативної та ефективної діяльності окремих працівників і груп. 

Друга ідея ґрунтується на уявленні про існування для управлінця основ-

них умінь та навичок, без яких неможливе ефективне управління, а відсутність 

чи обмеженість чогось із цього переліку складає обмеження в управлінні, яке 

необхідно подолати, усунути шляхом саморозвитку, навчання, освіти. 
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 Рис. 1. Головні складові розвитку людського потенціалу. 
 

Перелік основних умінь та навичок наведено в (табл. 1). 

Не обов’язково вважати, що кожен із наведених чинників однаково при-

сутній у будь-якій управлінській ситуації. Але в сукупності вони забезпечують 

основу для оцінки кожним управлінцем власних можливостей щодо вимог до 

певної роботи. Якщо ж якісь уміння чи навички відсутні в управлінця (або ма-

ють нечіткий прояв), то виникають обмеження в ефективному управлінні. Та-

ким чином виділяється перелік одинадцяти потенційних обмежень. 

Для визначення обмежень в управлінні розроблено відповідний опитува-

льник [16]. Опитувальник містить 110 тверджень, що описують можливості, які 

можуть скластися або яких недостатньо у керівника. Необхідно виділити твер-

дження, які повною мірою характеризують конкретного управлінця. 

 Таблиця 1. 

Основні вміння та навички управлінця 
  

Уміння та навички Позначки буквою 

1. Здатність управляти собою A 

2. Наявність чітких цінностей B 

3.Формування чітких особистих цілей C 

4.Здатність до саморозвитку D 

5. Навички вирішення проблем E 

6. Винахідливість та здатність до інновацій F 

7. Вміння впливати на оточуючих G 

8. Усвідомлення особливостей управлінської роботи H 

9. Спроможність керувати I 

10. Вміння навчати та розвивати підлеглих J 

11. Здатність формувати та розвивати 

ефективні робочі групи 

K 
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 За результатами підсумку досліджень з’являється можливість з’ясувати 

обмеження, які потребують першочергового розвитку. Інтерпретацію результа-

тів обмежень в управлінні можна здійснювати з допомогою наведених нижче 

анотаційних роз’яснень або шляхом опрацювання першоджерела [12]. Отже, 

сутність обмежень: 

1. Невміння управляти собою базується на уявленні про те, що кожний 

управлінець має ставитись до себе як до унікального ресурсу, щоб постійно 

підтримувати свою працездатність. Все це пов’язано із здоров’ям, вмінням ефе-

ктивно використовувати свій час, здатністю впоратися із стресами тощо. Необ-

хідний рівень знань, навичок, умінь щодо вирішення цих питань може бути не-

достатнім і тоді управлінець буде обмежений нездатністю управляти собою. 

2.  Нечіткі особисті цінності. Це обмеження пов’язане з розумінням то-

го, що будь-яке рішення державного службовця завжди пов’язане з особистими 

цінностями і принципами. Якщо особисті цінності нечіткі, то управлінцю важко 

сформувати переконливі докази, що буде сприйматися як недостатньо обґрун-

товане рішення. Сучасна концепція успішного управління орієнтується на такі 

цінності як ефективність, реалізація потенціалу працівників, здатність до інно-

вацій та інші. І якщо управлінець остаточно не з’ясував власні основні принци-

пи або деякі з них нестійкі чи такі, що не відповідають поточному періоду роз-

витку суспільства, то його діяльність буде обмежена не чіткістю особистих цін-

ностей. 

3.  Невиразні особисті цілі впливають на вибір тих чи інших альтернатив. 

Управлінець може бути нездатним визначити, сформулювати цілі або прагне 

досягти недосяжних чи небажаних цілей. Це може призвести до того, що недо-

оцінюються альтернативні варіанти, спрощуються можливості, а на незначні 

питання марно витрачаються час і ресурси. За цих умов управлінець зазвичай 

важко досягає успіху і неспроможний оцінити успіх інших, оскільки він обме-

жений невиразністю особистих цілей. 

4.  Обмежений саморозвиток – причина того, що управлінець не може 

подолати свої слабкості і працювати над самовдосконаленням. За цих умов має 

місце виникнення гострих ситуацій, приховані здібності не розвиваються, а ді-

лове життя стає дедалі сірішим і невиразнішим, чим частіше для особистої без-

пеки він виключає із своєї діяльності ризик. Такий управлінець має обмежений 

саморозвиток. 

5.  Недостатні навички у вирішенні проблем проявляються у відсутності 

здібностей до методичної і раціональної роботи для отримання якісних рішень: 

важко проводити наради по визначенню цілей, обробці інформації, плануван-

ню, контролю. Проблеми не вирішуються швидко й енергійно, вони нагрома-

джуються і заважають як розмірковуванням, так і діям управлінця, обмеженого 

навичками вирішення цих проблем. 

6. Відсутність творчого підходу – це недостатня винахідливість, мало 

нових ідей, неспроможність спонукати інших бути творчими і використовувати 

нові підходи в роботі, відсутність готовності до лати перешкоди і невдачі, це 

несприйняття інновацій. Якщо керівник не бажає експериментувати, ризикува-

ти та зберігати, незважаючи на перешкоди, творчий підхід до роботи, то він має 
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обмеження у творчості. 

7. Невміння керівників впливати на людей, які їм не підпорядковані без-

посередньо, призводить до того, що вони нездатні отримати необхідну підтри-

мку, ресурси. Вони звинувачують інших за те, що до них не прислухаються, а 

рівні їм за становищем в ієрархії влади не вважають їх достатньо впливовими. 

Отже, управлінець, який не є наполегливим, не налагоджує взаємодії з оточен-

ням, не вміє показати себе і прислухатися до інших, має обмеження щодо впли-

ву на оточуючих. 

8. Недостатнє розуміння особливостей управлінської діяльності 

пов’язане з тим, що керівник не усвідомив сутності ефективного управління 

іншими з метою отримання від них високої віддачі. Основна ознака нездатності 

вивчити власні управлінські підходи – це невміння ясно їх пояснити. Як прави-

ло, вони не прагнуть встановити зворотній зв’язок, не спроможні зацікавити 

своїх підлеглих до активності і відчувають скутість, коли мають давати їм до-

ручення. Керівник, який недостатньо розуміє мотивацію працівників, чий стиль 

управління застарів, не відповідає поточним вимогам, неетичний, гуманістично 

неспрямований, що і складає сутність цього обмеження. 

9. Слабкі здібності до керівництва мають прояв у марно витраченому 

часі та неефективних методах, що призводять до невдоволення працівників, які 

працюють нижче своїх можливостей. За цих умов у групах недостатньо визна-

чені та розподілені ролі, взаємні стосунки погані, мало хто визнає внесок керів-

ника, а моральний стан групи має тенденцію до погіршення. Управлінець, який 

неспроможний домогтися практичних результатів від підлеглих, має обмеження 

стосовно здібностей до керівництва. 

10. Невміння навчати завжди пов’язане з тим, що управлінець не може 

довести показники підлеглих до належного рівня і неспроможний допомогти 

їхньому саморозвитку. Через це люди працюють без зворотного зв’язку з керів-

ником, а його оцінки і рекомендації формальні. Керівник, у якого не вистачає 

здібностей або бажання допомогти у розвитку іншим, обмежений невмінням 

навчати. 

11. Здібність управлінців до формування колективів дуже важлива для 

досягнення кращих результатів. Якщо керівникові не вдається перетворити 

групу у кваліфікований і результативний колектив, то й робота супроводжува-

тиметься труднощами, відсутністю належної віддачі. Коли не створюються 

сприятлива атмосфера або ефективні робочі механізми, це свідчить про те, що 

управлінець має обмеження у формуванні групи. 

Важко не погодитися з авторами концепції обмежень щодо необхідності 

всіх перелічених здібностей, навичок та вмінь для ефективної діяльності [12]. 

Та найголовнішим здобутком цієї концепції є розробка способу перевірки іс-

нуючих здібностей і пошук реальних шляхів розвитку особистих якостей, що 

дає можливість реалізувати ідею саморозвитку. Ідея саморозвитку – це вивчен-

ня, усвідомлення та подолання існуючих обмежень щодо успіху й особистого 

росту. 
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 1.4. Особливості державного управління 

 

Вагоме місце в управлінській діяльності посідає державне управління. 

Державне управління – це спільні зусилля організованої групи людей у сфері 

державної діяльності, що охоплює три гілки влади (законодавчу, виконавчу та 

судову) і їхні взаємозв’язки, відіграє важливу роль у формуванні державної по-

літики і, як наслідок, є частиною політичного процесу та суттєво відрізняється 

від управління у сфері бізнесу. Останнє зауваження стосується наявності тісних 

зв’язків із багаточисельними групами та індивідами, що надають послуги всьо-

му суспільству. 

До інших особливостей державного управління відносяться: особлива по-

ведінка державних службовців; наявність усталених правил щодо організації 

адміністративної діяльності; особливе економічне та адміністративне середо-

вище (зв’язок адміністративної підсистеми із політичною, частиною якої вона є, 

та із суспільством у цілому). Таким чином постає поняття державної служби. 

У загальному розумінні державна служба – це професійна діяльність, 

якою займається певна сукупність людей, що знаходиться на службі у держави, 

місцевих органах влади та їх адміністративних установ. Державна служба скла-

дається із співробітників, державних, юридичних осіб, котрих наділено стату-

сом функціонерів і котрі здійснюють державне управління [51,c.111]. Означене 

розуміння поняття "державна служба" визначає сутність терміну "державний 

службовець". 

Певні уявлення щодо вимог до державного службовця можна скласти із 

аналізу принципів та функцій державного управління [16,c.8-9]: 

1. Планування (визначення цілей, завдань, методів і засобів їх 

досягнення) – це оцінка дійсного стану, вивчення оточуючого середовища, фо-

рмулювання цілей, прогнозування можливих ситуацій та 

потреби щодо ресурсів, оцінка можливих дій, корекція планів в умовах, що змі-

нюються, обмін інформацією у процесі планування. 

2. Організація (утворення державної структури) включає: операції 

щодо класифікації і визначення системи дій, забезпечення повноважень 

для їх реалізації, визначення обсягу роботи, визначення та розподіл 

посадових обов’язків, згрупування посад для управління, уточнення 

роботи, звітність, корекція та обмін інформацією. 

3. Комплектування персоналу – це визначення потреб у людських ресур-

сах, підбір кандидатів, відбір, підготовка і перепідготовка персоналу. 

4. Мотивація – це спрямування людей до цілей: пояснення цілей, 

визначення стандартів ефективності, підготовка підлеглих до досягнення цілей, 

заохочення адекватне досягненням та якості роботи, забезпечення умов моти-

вації залежно від ситуації, корекція та обмін інформацією. 

5. Керівництво – безперервне прийняття рішень та їх реалізація 

у вигляді розпоряджень, наказів, інструкцій. 

6. Контроль – це визначення ступеня досяжності мети, причин 

відхилень та корекція. 

7. Звітність – забезпечення вищих інстанцій інформацією стосовно вико-
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наної роботи, інформування керівника і підлеглих щодо стану справ за допомо-

гою звітів, доповідей та перевірок. 

Вимоги до державних службовців доповнюються уявленнями щодо уп-

равління людськими ресурсами. В основі цього підходу – відношення до людей 

як до конкурентоздатної сили, яка потребує керівництва, мотивації, організації 

та розвитку, як і інші ресурси. До основних етапів управління людськими ресу-

рсами відносяться: планування, набір та відбір кандидатів, призначення на по-

саду, орієнтація, підготовка та перепідготовка, оцінка результатів діяльності, 

просування по службі (підвищення, пониження, звільнення) [51,c.129]. 

Додаткові вимоги розкриваються, якщо уточнити етап "орієнтація", на 

якому здійснюється "організаційна соціалізація" суб’єкта управлінської діяль-

ності. На цьому етапі пояснюють: головні цілі організації, бажані засоби досяг-

нення їх, основні обов’язки членів організації та їх ролі, форми поведінки, що 

характерні для організації, правила, які забезпечують своєрідність і цілісність 

організації. 

Однак реалізація наведених вимог не є достатньою умовою ефективної 

діяльності державного службовця, особливо з огляду на перспективу. "У май-

бутньому державному адміністратору необхідно бути і координатором, і каталі-

затором процесів, оскільки він "буде більше духовним лідером, посередником і 

координатором, ніж просто особою, що видає накази" [51,c.122]. 

У зв’язку з цим необхідно визначити характерні для кваліфікованого 

державного службовця риси та навички. Державний службовець повинен: 

1. Володіти добрими навичками ведення переговорів і здатністю 

переконувати людей. 

2. Вміти набувати і зберігати довіру громадськості, використовувати засо-

би масової інформації. 

3. Вміти швидко вчитися та приймати рішення в умовах короткотерміно-

вого перебування на посаді. 

4. Мати гарні лідерські якості, вміти працювати з персоналом для 

досягнення високої продуктивності та якості роботи службовців. 

5. Мати бажання жити в умовах постійної невизначеності по мірі 

просування на вищі посади. 

6. Вміти набувати і зберігати підтримку політичного лідера, підбирати не-

обхідних людей, визначати пріоритети щодо програм діяльності. 

7. Вишукувати фінанси і керувати ними. 

8. Співробітничати із підлеглими та службовцями, які йому без 

посередньо не підпорядковані, спиратися на людей з-поза управлінських струк-

тур. 

9. Вміти оцінювати і розвивати свої програми, розумно керувати 

собою. 

До цього необхідно додати сучасну загальну світову тенденцію інтелек-

туалізації праці взагалі. Стратегічним стає завдання формування особистості, 

що спрямовується на розвиток творчого мислення й ініціативи. В якості основ-

них принципів трудової діяльності постає необхідність постійного оновлення 

знань та освоєння нових спеціальностей. Успіх суспільного виробництва зале-
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жить не тільки від загальноосвітнього і професійного рівня працівників, а й від 

загального рівня їхньої культури. Саме цей рівень безпосередньо впливає на ро-

звиток емоційно-образного мислення, яке багато у чому визначає нестан-

дартність рішень, рівень творчості у будь-якій діяльності [16,c.9]. 

Навіть стислий огляд сутності державного управління, його функцій, що 

склалися в країнах, де ця наука розвивається понад століття, дозволяє дійти ви-

сновку щодо специфічності даного виду діяльності, яка полягає, по-перше, у 

розмаїтті предметів дій суб’єктів управлінської діяльності (наприклад, геогра-

фічні або юридичні ознаки – національне, державне, муніципальне, місцеве, 

міжнародне управління, індивіди або соціальні групи тощо), а, по-друге, у по-

ліфункціональності, що стосується управління, мотивації, контролю тощо. 

Специфічність державного управління вимагає формування у державних уп-

равлінців як певних психічних властивостей, без яких їх діяльність не буде ні 

результативною, ні ефективною, так і характерних вимог до їх кваліфікації. 

 

 

1.5. Психологічний портрет сучасного менеджера 

 

Ще родоначальник сучасної науки організації та управління Ф. Тейлор 

стверджував, що основними рисами хорошого управлінця мають бути: розум, 

освіченість, досвід, такт, енергія, кмітливість, чесність, здоровий глузд, здо-

ров’я. Проте він застерігав, що дуже важко знайти людину, якій би були прита-

манні усі ці риси. 

Б. Карлоф, трактуючи образ хорошого керівника, стверджував, що: хоро-

ший керівник – людина-екстраверт, відкрита; допитлива; сприйнятлива до ре-

зультату; рішуча; критично налаштована; досвідчена, толерантна; викликає до-

віру та ентузіазм; спокійна; готова вислухати інших; сердечна й уважна; позба-

влена забобонів; смілива; незворушна; гнучка; готова сприяти розвиткові спів-

робітників. 

Р. Герстенберг висував такі вимоги до керівників: 

1) компетентність, тобто професійна обізнаність кожного менеджера з 

тим, як ліпше виконувати свою місію; 

2) гідність та найвища відповідальність в усіх справах. Кожен керівник 

має висувати ці вимоги як до себе, так і до всіх, з ким постійно взаємодіє; 

3) почуття нового і вміння ризикувати. При цьому воля та схильність до 

ризику мають поєднуватися з умінням планувати, бачити перспективу; 

4) чутливість і динамічність. Відчувати оточення, проблеми, час, події 

означає поважати думку інших, постійно дбати про саморозвиток і бути гото-

вим до змін; 

5) висока працездатність, постійне прагнення самовдосконалюватися, ви-

конувати все якнайкраще. 

Потреба професійного самовдосконалення управлінця особливо відчутна 

у сфері державного управління України. І це закономірно, адже в умовах адмі-

ністративно-командної системи заохочувався виконавський тип керівника з ав-

торитарним стилем управління. На сучасному етапі розвитку української дер-
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жави місце керівника-диспетчера, слухняного виконавця, сліпо відданого нача-

льству та зорієнтованому на зняття з себе відповідальності й налагодження „по-

трібних" йому контактів з „верхами", має посісти керівник нового типу, а саме: 

управлінець-менеджер, що володіє: сучасними людинознавчими знаннями; 

знанням сучасних ринкових відносин; відповідним рівнем управлінської куль-

тури; стратегічним мисленням; здатністю сприймати нове та передбачати перс-

пективу розвитку не лише очолюваної ним організації, а й колективу підлеглих; 

розумінням необхідності безперервного особистого творчого вдосконалення; 

здатністю ризикувати в разі необхідності; навичками вмілого організатора ко-

лективу. 

Такий підхід передбачає зміни як у характері кадрової політики, оскільки 

вона стає більш активною і цілеспрямованою, так і в управлінській культурі по-

садовців. Адже зрозуміло, що управлінець-менеджер, досконало володіючи 

людинознавчими знаннями, постійно дбає про поліпшення системи управління 

задля підвищення ефективності управління людськими ресурсами. При цьому 

вміння керівника розуміти діалектику як об’єктивних, так і суб’єктивних засад 

у життєдіяльності системи управління, в процесі аналізу проблемних ситуацій і 

прийняття рішень свідчить про його культуру мислення і професіоналізм. В ін-

шому випадку виникає небезпека проявів суб’єктивізму, а відтак і негативних 

наслідків для людей конкретної організації чи суспільства в цілому [14, с.30]. 

З цього випливає, що інноваційність має стати притаманною, передусім, 

персоналові управління, його керівній ланці. Зрозуміло, що це передбачає не 

лише глибинні, якісні перетворення у свідомості управлінців, а й вироблення, 

за словами Г. Атаманчука [6,с.94], інноваційної філософії та методології управ-

ління. Це, у свою чергу, формує нову шкалу координатних вимог як до рівня 

професійної підготовки, фізичних, психологічних та інших особистісних рис 

керівників, так і до їх загальнокультурного й морального розвитку. Якщо в 

цьому нічого не зміниться і підходи залишаться традиційними (за будь-яку ціну 

оволодіти політичною чи економічною владою; кожен може управляти, лиш би 

його призначили на високу посаду; головне - бути „крутим", лукавим і безжа-

льним тощо), то про жодний інноваційний розвиток управлінських кадрів, а, 

отже, й про ефективне УЛР у сфері державного управління не може бути й мо-

ви. 

Основними (окрім особливостей застосування знань, енергії і праці) озна-

ками людей, що належать до людських ресурсів сфери державного управління, 

науковці вважають такі [5, с. 204]: 

а) вони виконують роботу з обґрунтування цілей та напрямів суспільного 

розвитку, конкретної організації та регулювання суспільної життєдіяльності 

(публічних відносин); 

б) їхня праця _ інтелектуальна, психологічно напружена, відповідальна. 

Вона полягає, в основному, в осмисленні й продукуванні надзвичайно складної 

управлінської інформації; 

в) в усіх їхніх зусиллях імпліцитно проявляється державна влада, яка на-

дає їм авторитету і належних гарантій; 

г) наукові знання, мистецтво і досвід таких людей не створюють безпосе-
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редньо споживацькі цінності і не задовольняють індивідуально-особистісні по-

треби, а формують особливий духовно-матеріальний „продукт", який забезпе-

чує раціональність, гармонійність і ефективність суспільних відносин, явищ і 

процесів; 

д) робота, виконувана персоналом державного управління, є високопро-

фесійною і висуває до кожного з її суб’єктів (виконавців) жорсткі вимоги щодо 

підготовки, особистісних талантів, поведінки і уміння спілкуватися з людьми. 

 Нині ж спостерігається не лише недооцінювання, а й абсолютне нехту-

вання управлінцем психологічної компоненти суспільного життя підлеглого 

державного службовця. Таке небажання керівника бачити і розуміти в особі 

державного службовця особистість, індивідуальність призводить до негативних 

наслідків: потенціал управління (як фактор формування певного соціально-

психологічного клімату - настрою, стану - в колективі державних службовців) 

використовується вкрай незадовільно або й зовсім не використовується, хоча 

нині необхідність активізації людини в державному управлінні „висуває на пе-

рший план завдання глибокого дослідження її статусу у цій сфері, а також шля-

хів і способів, які спонукають працівника до більш ініціативної, відповідальної 

та ефективної праці. Людина в управлінні завжди відіграє головну, визначальну 

роль. Через неї здійснюється персоніфікація державно-управлінських відносин. 

Адже справжню історію творять люди, підпорядковуючись при цьому 

об’єктивним законам суспільного розвитку і поступово розширюючи „простір" 

для самодіяльності і самореалізації особистості. І поки людина відчуватиме се-

бе тільки об’єктом впливу, а не учасником формування життя, не буде ефекти-

вних державно-управлінських відносин" [39, с. 98]. 

 Отже, на думку вчених, актуальною для сучасної сфери державного уп-

равління стає проблема „знищення" компетентних державних службовців за 

допомогою психологічних прийомів впливу бездарного керівника на особис-

тість співробітників. Такі прийоми призводять до ігнорування людини у сфері 

державного управління, а це – ґрунт для виникнення у держслужбовців відчут-

тя і почуття внутрішньої резиґнації, внутрішньої втоми, внутрішньої мотива-

ційної кризи [43]. 

 Цей феномен має наукову назву „термінаторного менеджменту", або 

„руйнівного управління". Хоча феномен термінаторства з’явився давно, однак 

парадоксальним, є входження термінаторів-керівників в управління організаці-

ями сфери державного управління у XXI столітті. Для поведінки керівника-

термінатора характерні такі тенденції: він гальмує чітку постановку управлін-

ських цілей; не проявляє управлінських здібностей; мислить стереотипно, інер-

ційно; не виявляє позитивної індивідуальної мотивації до праці; незадовільно 

інформує співробітників; не створює нормального психологічного клімату в ор-

ганізації; не вміє завоювати справжній авторитет серед підлеглих; не може 

створити імідж креативного управлінця серед співробітників; використовує пе-

реважно санкції для „заохочування" співробітників; намагається позбутися 

компетентних працівників. 

Особливості поведінки та дивна неповторність самої особистості керів-

ника - „вбивці ідей" все більше цікавлять дослідників, оскільки начальники та-
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кого типу становлять особливу небезпеку для суспільства, знищуючи найцін-

ніше в ньому - компетентність і творчість. Керівники-термінатори - це особис-

тості із слаборозвинутою творчою уявою, які, проте, володіють потужним ана-

літичним і критичним інтелектом. 

Як зазначає В. Кноррінг, „складність цього явища полягає у складності 

діагностики і малопомітності симптомів; життєвий досвід і неабиякі розумові 

здібності дають можливість „вбивці ідей" уміло приховати свою підлу сутність 

за зовнішньою доброзичливістю, лояльністю, професійністю. Начальник-

руйнівник діє на основі власного розуміння посадових інструкцій та законів і 

створює навколо себе своєрідний інтелектуальний вакуум – постійно витискує 

здібні, творчі особистості; їх місце посідає догідлива посередність, і на цьому 

тлі керівник набуває репутації незамінного. 

Психологів інтригує складність і суперечливість духовного обличчя, по-

тайливість дій і безсумнівно високий інтелектуальний потенціал такої особис-

тості; а спеціалісти з управління занепокоєні тяжкими наслідками термінатор-

ного менеджменту, адже він призводить до дезорганізації, руйнування колекти-

ву і придушення творчої ініціативи. Ця патологічна схильність до інтелектуа-

льного садизму, заздрісного безпліддя, духовної імпотенції поширена серед 

вищого та середнього керівного складу значно більше, ніж прийнято вважати" 

[23, с. 142]. 

Основними ознаками руйнівного управління є: висока плинність компе-

тентних співробітників, низькі показники діяльності колективу, латентний стан 

конфліктності, нервозність підлеглих, брак будь-яких заходів для підвищення 

кваліфікації співробітників. 

Керівник-термінатор - реальна загроза та небезпека як для управління 

людськими ресурсами, так і для об’єктивного оцінювання державних службов-

ців у колективі. 

Своєрідною відповіддю на існування поганих управлінців могла б стати 

філософія інтерактивного менеджменту (ІМ), розроблена саме для розв’язання 

проблем основної пари суб’єктів у сфері державного управління: „управлінець-

менеджер-державний службовець-співробітник". Ця філософія ґрунтується на 

таких положеннях [38,с. 34]: 

1. Експлуатація та маніпуляція людьми не лише не корисна, але й невигі-

дна для вирішення організаційних цілей. 

2. Люди працюють ефективно саме тому, що орієнтуються в ситуації та 

відчувають розуміння з боку керівника, а не тому, що їх змушують щось робити 

для виконання наказу „згори".  

3. Зусилля керівництва спрямовуються на надання співробітникам допо-

моги щодо розуміння ними процесів, ситуації, організаційних цілей та культури 

тощо, а не їх безапеляційне підкорення.  

4. Основою взаємодії є міцні, довірливі взаємовідносини, які вимагають 

відкритості та чесності від обох сторін суб’єктної взаємодії. 

Основоположними принципами філософії інтерактивного менеджменту 

вважаються такі [60, с. 21]: 

1. Увесь процес управління вибудовується навколо стабільних довірчих 
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взаємовідносин, які вимагають відкритості та чесності як з боку підлеглого, так 

і з боку керівника. 

2. Підлеглі виконують накази не тому, що їх примушують це робити, а 

тому, що відчувають розуміння безпосереднього керівництва і самі розуміють 

проблему.  

3. Співробітники захищають своє право приймати самостійні рішення. Їм 

не подобається, коли ними маніпулюють, влаштовують перевірки або приму-

шують приймати рішення, до яких, зрештою, вони й самі рано чи пізно при-

йдуть. 

4. Керівник повинен лише вказувати на наявні проблеми підлеглих, а не 

вирішувати їх замість них. Потрібно дати підлеглим можливість і свободу про-

стору для вирішення їх професійних проблем і задоволення професійних амбі-

цій у процесі діяльності в колективі. 

Звичайно, керівникові доводиться висловлювати й критичні зауваження 

на адресу підлеглого. Зрозуміло, така критика має бути конкретною і конструк-

тивною, оскільки, як свідчать дослідження [47, с.169], різні форми критики по-

різному впливають на трудові досягнення працівників (див. таблицю 2). 

Таблиця 2 

Вплив форм критики на трудову ефективність співробітників 
  

Зміна досягну-

тих результатів 

Критика спокій-

на, ділова віч-на-

віч 

Критика покійна, діло-

ва у присутності інших 

Критика гостра, 

іронічна у присут-

ності інших 

Поліпшуються 83 % 40% 7% 

Не змінюються 10% 14% 24% 

Погіршуються 7% 46% 69% 

Головною метою сучасного управління людськими ресурсами у сфері 

державного управління має стати безперервне досягнення високої продуктив-

ності та результативності мотивованим і розвинутим колективом однодумців. 

Ці складові є рушіями безперервного розвитку людського потенціалу в органі-

зації, оскільки сконцентровуються на максимальному професійному розвитку 

кожного працівника та визначають способи оптимального застосування цього 

потенціалу для досягнення не лише цілей організації, а й, насамперед, індивіду-

альних цілей кожного службовця. 

У цьому плані вміле управління співробітниками доцільно трактувати як 

різновид поєднання стимулів і мотивації. Стимул в управлінні людськими ре-

сурсами - це вплив на державного службовця ззовні з метою спонукання його 

до діяльності. Мотив - це спонукання людини до діяльності, викликане зсере-

дини, його внутрішніми потребами, емоціями. Стимул та мотив не завжди узго-

джуються. 

У психологічному аспекті виокремлюються три типи заохочування-

стимулювання: спонукальне, осудливе, замовчувальне. Науковці дослідили 

вплив кожного з них на результативність діяльності. Суть досліджень полягала 

в тому, що три групи молодих людей виконували в лабораторних умовах анало-

гічну роботу, причому, незалежно від результатів, першу групу заохочували 
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схваленням; другу осуджували зауваженнями; третю обходили увагою (не зао-

хочували й не осуджували). Виявилося, що найгірші результати показала третя 

група, ненабагато кращі - друга, а найкращі - перша група молодих людей. От-

же, слід вважати, що заохочування виконує функцію стимулювання. Однак, на 

жаль, не завжди керівник вбачає у своєму управлінському впливі фактор моти-

вації для оцінюваного підлеглого. 

Вчені переконані, що для підвищення ефективності процесу УЛР велико-

го значення набуває розвиток управлінцем власного емоційного інтелекту 

(емоційної компетентності). На думку авторів цього терміна [18, с. 178], йдеть-

ся про здатність управляти власними емоціями та своїми відносинами з іншими 

людьми. Елементами цієї риси вчені вважають:  

1. Самосвідомість, або оцінка власних емоцій. Це здатність не лише ви-

значати, але й розуміти свої почуття в будь-який момент.  

2. Самоконтроль, або управління власними емоціями. Цією здатністю 

визначається вміння управлінця контролювати як позитивні, так і негативні 

емоції, зумовлені тими або іншими подіями чи явищами. 

 3. Самомотивація. Це здатність пробуджувати чи „гасити" ті чи інші 

емоції залежно від поставлених керівником цілей і побажань. 

 4. Емпатія, або співчутливе ставлення до емоцій інших людей. Завдя-

ки їй визначається ступінь точності, з яким, наприклад, управлінець може на-

лаштуватися на соціальні сигнали, які йому надсилає підлеглий, і при цьому, 

вловивши вербальні та невербальні нюанси, поглянути на проблему очима 

співробітника. 

 5. Комунікативна компетентність (комунікативний інтелект), або 

володіння навичками ефективних взаємовідносин. Це здатність правильно 

„читати" емоції підлеглого, управляти ними для того, щоб ввічливо та спокійно 

взаємодіяти з ним (див. додаток В). 

 Емоційний інтелект охоплює такі здібності, як розпізнавання емоційних 

станів, точна оцінка та експресія емоцій, схильність повідомляти про різні ста-

ни інших, увага до них, висока чутливість до почуттів та потреб інших людей. 

Емоційний інтелект є властивістю особистості і його, важко віднести до інтеле-

ктуальних здібностей. Емоційний інтелект забезпечує використання знань, що 

базуються на емоціях, це спеціальна здатність кодувати й декодувати емоційні 

репрезентації та використовувати їх у контексті поведінкових моделей. 

Емоційний інтелект – здатність прислухатися до власних почуттів, конт-

ролювати пориви емоцій, уміння приймати правильні рішення, бути оптимісти-

чним.  

Найновіші експериментальні результати свідчать, що в системі професій-

них навичок керівників емоційному інтелекту відводиться 70 %, а на технічний 

інтелект (знання) і управлінські навички припадає всього по 15%. 

Безперечно, управлінець, який володіє таким емоційним інтелектом, за 

жодних обставин не принижуватиме почуття власної гідності (ПВГ) жодного 

підлеглого. Це почуття можна зобразити як процес поєднання таких складових: 

ПВГ=У:П, де У - успіх, П - прагнення. 

Як зазначає Г. Атаманчук, управління є суспільним інститутом, продук-
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том свідомості та волі людей. Саме тому його соціальна цінність і практична 

віддача цієї цінності повністю залежать від людей, їхніх знань, умінь, бажань, 

прагнень, інтелектувльних рішень та життєвих вчинків. Управління являє со-

бою потенцію, можливість, ресурс [6, с. 103]. 

Подаємо перелік ознак сильного керівника: 

1 .  Може установити і підтримувати відносини з рівними собі людьми. 

2. Здатний бути лідером.  

3. Здатний побудувати систему комунікацій в організації, одержувати на-

дійну інформацію й ефективно її оцінювати. 

4. Має здатність приймати нестандартні управлінські рішення в умовах, 

коли альтернативні варіанти дій незрозумілі або сумнівні. 

5. Здатний знайти оптимальний варіант рішення в умовах обмеженого 

часу.  

6. Може йти на виправданий ризик і на впровадження нововведень 

в організацію.  

7. Має схильність до самоаналізу, розуміє роль лідера в організації, уміє 

бачити те, який вплив він справляє на підлеглих.  

8. Має високу опірність до фрустрації (стан, що виникає в людини при 

зіткненні з перешкодами, які він суб’єктивно сприймає як нездоланні), холод-

нокровний.  

9. Заохочує участь членів колективу в обговоренні проблем, здатний 

відмовитися від своєї точки зору, якщо доведуть, що вона, не оптимальна. 

10. Обговорює свої якості, приймає зауваження, але при цьому зберігає 

впевненість у собі.  

1 1 .  З витримкою відноситься до перемог і поразок, 

12. Може вийти переможеним без почуття поразки і прийнятися за ви 

рішення нових проблем.  

13. Здатний утримувати високий рівень зусиль, енергійний. 

14. Компетентний у специфічних проблемах управління.  

15. Переводить свої ідеї на мову, зрозумілу людям.   

16. Висловлює підлеглим тільки конструктивну критику, прагнучи допо-

могти їм краще виявити себе професійно.  

17. Дає зрозуміти людям, що в основному підтримує те, що користується 

повагою в колективі.  

18. Докладає зусиль щодо захисту особистої гідності своїх підлеглих, 

жорстко припиняє будь-які спроби нанесення їм морально-психологічних 

травм. 

19. Здатний викликати до себе прихильність. 

20. Є прикладом в ефективності використання робочого часу, ділиться 

зі своїми колегами раціональними прийомами досягнення цього. 

21. Уміє ясно, точно, коротко виразити думки словами.  

22. Здатний бачити зміни, що відбуваються довкола нього. 

23. Здатний нести відповідальність за доручену справу. 

24. Відкритий для спілкування з усіма підлеглими. Уважний до їхніх, ді-

лових пропозицій. У різноманітних формах виражає за не подяку. 
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25. Ретельно продумує роботу зі створення умов для професійної саморе-

алізації підлеглих, забезпечення умов для їхньої кар’єри. 

26. У стані розв’язувати конфлікти, виступати в ролі посередника між 

конфліктуючими сторонами, врегулювати неприємності, що породжуються 

психологічним стресом. Але не поспішає включатися 

в розв’язання міжособистісних конфліктів. Ними займаються його 

заступники. 

Перелік ознак слабкого керівника: 

1 .  Завжди стикається з непередбаченими обставинами, тому що не здатний 

відгадати їх, відчути наближення і приготуватися до них. 

2. Переконаний, що знає справу і володіє нею краще за усіх, тому все 

намагається робити сам. 

3. Зайнятий деталями, бере участь у всіх справах, через що йому постійно 

бракує часу. 

4. Рішення намагається відкласти на завтра: адже питання може вирі-

шитися саме або його вирішить хтось інший. 

5. Ніколи нічого не вирішує до кінця. 

6. Усе бачить білим або чорним, для нього немає відтінків, півтонів, 

нюансів. 

7. Схильний «з мухи зробити слона». Випадковим, непринциповим 

деталям надає занадто великого значення, не здатний відрізнити 

головне від другорядного. 

 8. Намагається прийняти найкраще рішення замість того, щоб прийняти 

те, о можна здійснити. 

9. Фамільярний з підлеглими, намагаючись набути репутації гарного ке-

рівника. 

10.Готовий до будь-якого компромісу, щоб уникнути відповідальності, 

схильний перекладати провину за свої помилки на інших. 

11.Робота за принципом «відкритих дверей», до нього в кабінет йде хто 

хоче, коли хоче і з будь-якого приводу. 

 

1.6. Імідж керівника 

 

 Поняття «імідж» має в літературі два значення. Перше визначення 

припускає, що імідж – це емоційно забарвлений стереотип сприйняття повсяк-

денною свідомістю кого-небудь, наприклад, імідж керівника, імідж педа-

гога і т. д. Друге визначення розглядає імідж – образ людини в очах інших 

людей. 

У психологічній літературі виділяють внутрішню і зовнішню приваб-

ливість людини. Сучасний керівник, якому за родом своєї діяльності по-

стійно доводиться спілкуватися і контактувати з людьми, повинен знати з 

чого складається як внутрішня, так і зовнішня привабливість людини для 

того, щоб у своїй роботі вміти створити необхідний імідж.  

До внутрішньої привабливості слід віднести: 
- уміння правильно будувати спілкування і розуміти людей; 
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- уміння впливати на людей; 

- уміння виглядати перед людьми відповідним чином. 

- Як видно, внутрішня привабливість припускає наявність у люди-

ни потрібних для певного іміджу якостей особистості. 

- У свою чергу, зовнішня привабливість припускає: 

- наявність гарних манер (використання і розуміння жестів, по-

за, вітання оточуючих); 

- наявність смаку у виборі одягу і зачіски; 

- уміння керувати мімікою і її виразність. Проаналізуємо компонен-

ти зовнішньої привабливості. Манера спілкування визначається: 

- тоном спілкування (спокійним владним, схвильованим тощо);  

- поводженням у спілкуванні (стриманістю, занепокоєнням, нев-

певненістю тощо); 

- дистанцією в спілкуванні (інтимної, особистої, соціальної (суспі-

льної), публічної). 

У соціально-психологічній літературі закордонними і вітчизняними 

психологами розроблені рекомендації з манери спілкування. Перелічимо їх. 

1. Говоріть, виявляючи щиру зацікавленість у співрозмовнику й 

утому, що ви говорите. 

2. Говоріть переконано. Якщо ви переконані в правильності і справед-

ливості того, що ви говорите, то ваша переконаність народжуватиме 

у слухачів відповідну переконаність, навіть поза їх бажанням.  

3. Хоча б зрідка посміхайтеся в ході спілкування. Покажіть посміш-

кою, по-перше, що у вас усе в порядку, по-друге, що ви раді співрозмов-

никові.  

Кілька слів необхідно додати про посмішку. По-перше, слід врахо-

вувати, що доброзичливий вираз обличчя збуджує центри позитивних емо-

цій самої людини, приводить її у гарний настрій. По-друге, треба 

пам’ятати, що гарна посмішка, як правило, викликає відповідну посмішку. 

Вона створює відмінну атмосферу для спілкування. 

4.Будьте впевнені у собі, говоріть енергійно.  

5.Вступну і заключну частини бесіди необхідно готувати найбільш 

ретельно. 

 6. Відповідальний виступ краще проводити тоді, коли знаходитеся 

в гарній фізичній формі.  

7. Якщо ви будете впливати на оточуючих вас людей не тільки 

.словом, але і через інші органи (зір, дотик), то результативність спілку-

вання може зрости в кілька разів.  

8. Працюйте над образністю, яскравістю і мелодійністю вимовлених 

фраз.  

9.Під час бесіди не відволікайтеся, не думайте про стороннє, думай-

те тільки про те, як досягти тих цілей, що ви перед собою поставили.  

10. Уміє добре спілкуватися, має авторитет і впливає на співрозмовників 

тільки той, хто вміє добре слухати. 

У свою чергу, стиль спілкування – це індивідуально-типологічні особ-
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ливості взаємодії між людьми. Саме в стилі знаходять вираження: особливості 

комунікативних можливостей людини; сформований характер відносин з кон-

кретними людьми; психологічна або соціальна індивідуальність людини; особ-

ливості партнера по спілкуванню. Найбільш поширені наступні стилі спілку-

вання: творчо-продуктивний, дружній, гнітючий, популістський, заграючий, 

вимогливий, діловий і т. д. 

У діяльності керівника виділяють можливі стилі керування. Це дозво-

ляє оцінити стиль управління з погляду співвідношення в ньому демократич-

них і формально-організаційних факторів. 

Дж. Молла у своїх дослідженнях показав, що колір, малюнок, пок-

рій одягу серйозно впливають на увагу і відношення до людини з боку 

оточуючих її людей. Після цих досліджень, говорячи про імідж, звер-

тають увагу на його одяг. Діловий одяг, з одного боку, не повинен бути 

помітним, виділятися, а з іншого – зневага до нього завдає серйозної шкоди 

іміджеві його власника. 

Одяг ділового чоловіка. Рекомендуються одноколірні костюми коричне-

вих, синіх, бежевих, сірих тонів. З ними добре гармоніюють одноколірні со-

рочки і краватки. Помічено, що сполучення коричневих і синіх тонів додає 

зовнішньому виглядові солідність і авторитетність. Діловий одяг не повинен 

бути яскравих, кричущих кольорів. Але не рекомендується носити і чорні ко-

стюми з білою сорочкою. Сорочка повинна бути, як правило, світліша за кос-

тюм, а краватка – темніша, ніж сорочка. Що стосується малюнка тканини 

(смужка, клітинка), то варто пам’ятати, що однакові малюнки погано спо-

лучаються, якщо вони поруч. Тому їх рекомендується розділяти. Примі-

ром, костюм і краватка в смужку можна розділити однотонною сорочкою. 

Якщо колір, фактура і малюнки частини елементів одягу (частини, а не всієї) 

збігаються, це створює особливу елегантність. 

Одяг ділової жінки. Численні дослідження дозволяють виявити на-

ступні типові помилки при виборі одягу діловою жінкою: 

1) не слід наслідувати чоловіків; єдиний результат, що при цьому дося-

гається,– утрата жіночності; 

2) не потрібно цілком покладатися на моду – вона для усіх однакова, 

а ви – єдина і неповторна; 

3) не з’являйтеся на роботі першою в модному одязі; 

4) не перебільшуйте значення власної привабливості – це не головне, 

що потрібно від вас на роботі; 

5) не слід додавати одягові професійного відтінку: серйозна робота 

і серйозний стиль одягу – не одне й те саме. 

Слід зазначити, що центральне місце в гардеробі жінки-керівника по-

винен займати костюм. Кращі кольори ділового костюма відповідно до дос-

ліджень психологів, темно-синій, коричневий, бежевий, темно-коричневий, 

сірий, помірно-синій, світло-синій. Найменш підходящими кольорами для 

ділового костюма виявилися зелений, яскраво-жовтий, ніжно-блакитний, ро-

жевий. Кольори костюма ділової жінки визначені для однотонної тканини без 

малюнка. Однак можна відзначити, що в одязі ділового типу віддається пе-
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ревага різним варіантам смужок і клітинок у сірих і сіро-синіх тонах. 

Найбільш авторитетним платтям для ділової жінки є плаття сірого ко-

льору в дрібну смужку. 

Светр для ділової жінки протипоказаний. 

Пальто має прикривати спідницю або плаття. 

Плащ ділової жінки може бути будь-якого кольору, але краще – бежевий. 

Плащ повинен бути довшим спідниці. 

Туфлі рекомендується мати на каблуці близько 4 см, бажано човники. 

Кольори темні: чорний, коричневий, синій, можна сірий, бежевий. 

Панчохи тільки натуральних тілесних кольорів. Зачіска повинна бути в 

повному порядку, проста, волосся середньої довжини. Коротка стрижка «під 

Хлопчика», волосся нижче плечей, кучері і локони не підходять. Волосся 

необхідно підфарбовувати, якщо з’явилася сивина. Але небажані екстрава-

гантні кольори, а особливо, їхнє сполучення. Психологи стверджують, що 

темне волосся сприяє діловому авторитету, а світле – популярності. 

Кілька слів про косметику. Краща косметика та, яку ніхто не бачить. 

Головний принцип – зовсім трохи косметики. 

Не обводьте очі і не вживайте явно помітних, тіней. 

Накладні вії і довгі нігті небажані.  

Лак для нігтів – безбарвний. 

Темні брови додають вираження впевненості; при обробці брови не 

повинні втрачати природності. 

Парфуми – дорогі, але запах їх повинен бути ледь помітним. 

Окуляри, якщо вони правильно підібрані, додають обличчю ділового 

виразу і значимості. Брюнеткам слід підбирати оправу під колір волосся, бло-

ндинкам краще обмежуватися оправами коричневого кольору. Металеві 

оправи жінкам протипоказані. Якщо окуляри не пасують до обличчя – пере-

ходьте на контактні лінзи або одягайте їх тільки під час роботи. Уникайте зате-

мнених окулярів – вони позбавляють довіри. 

Прагніть зберегти свій діловий і привабливий вигляд за всіх обставинах. 

Варто сказати кілька слів про кабінет керівника. Сформулюємо кілька 

порад, що допоможуть підтримати імідж керівника на його робочому місці. 

1 .  Шпалери в кабінеті краще використовувати стандартні, загально 

прийняті для службових приміщень. Тут прийнятними і широко 

розповсюдженими є шпалери в блакитних і бежевих тонах. 

2. Не ставте квіти на свій стіл, більш доречно, якщо вони будуть стояти 

осторонь або в приймальні у секретаря. 

3. Непогано мати в кабінеті костюм на зміну (мало що буває), але тільки 

він повинен бути надійно захований від чужих очей. 

4. Не слід виставляти на своєму робочому столі галерею фотографій 

своїх рідних.   

5. Подумайте, перш ніж вішати картину в кабінеті. Кращий варіант 

що-небудь нейтральне, наприклад, натюрморт. 

Узагальнюючи результати досліджень, можна сформулювати якос-

ті особистості, необхідні для позитивного іміджу: 
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1) Цілеспрямованість.  

2)  Рішучість. 

3)  Евристичність мислення (здатність мислити по-новому, не шаб-

лонно, не традиційно, оригінальне).  

4)  Гнучкість поводження 

5)  Впевненість у собі.   

6)  Енергійність.  

7)  Прагнення до певного результату в роботі. 

8)  У м і н н я  с п і лк ув а т и с я .   

9) Ініціативність. 

10) Уміння подобатися людям. 

Тепер перейдемо безпосередньо до процесу керівництва, а саме до 

типів керівників і особливостей керівництва.  
 

 

2. Лідерство і керівництво  
 

2.1. Поняття про лідерство і керівництво 
 

Як відомо, керівництво являє собою процес управління трудовою дія-

льністю колективу, що здійснюється керівником – посередником соціального 

контролю і влади – на основі господарсько-правових повноважень. Мистецтво 

керівництва складається в умінні керівника координувати роботу членів колек-

тиву, спиратися на лідерів колективу. 

Процес виконання завдання в різних групах залежить від суті завдання і 

частоти й точності ділового спілкування. Проте виконання завдання є також 

функцією відносних устоїв влади, рівнів і тактик, уживаних лідерами групи та її 

членами. Френч і Равен (1959) припускають, що влада індивіда в групі може 

походити з одного чи декількох різних джерел (таблиця 3). 

  Таблиця 3  

П’ять устоїв влади 

Назва Визначення 

1. Влада винагороди Контроль утримувача влади над позитивними і негатив-

ними підкріпленнями, які є бажаними для особи-об’єкта 

2. Влада примусу Здатність того, хто має владу, залякувати і карати особу-

об’єкт 

3. Законна влада легі-

тимна 

Походить від віри особи-об’єкта в те, що утримувач вла-

ди має законне право наказувати і вимагати виконання 

певних дій 

4. Референтна влада Походить від атракції, поваги, ідентифікації особи-

об’єкта з тим, хто утримує владу 

5. Експертна влада Існує тоді, коли особа-об’єкт вірить у те, що утримувач 

влади наділений високою майстерністю і здібностями, 

вміннями, компетентністю 

У відповідності з ситуативним поглядом на лідерство в групі ефект і ефе-
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ктивність п’яти альтернативних устоїв влади або впливовості лідера чи пересі-

чного члена, як і ефективність будь-якої тактики, що використовується для їх 

вираження (табл.3), здебільшого є функцією характеристик для включення в 

групу. 

Згуртованість, спосіб, у який лідер групи призначався чи обирався, вели-

чина групи, завдання, які ставляться перед нею, і термін їх виконання – це ті 

ознаки, що визначають вплив влади.  

Деіндивідуація та одностайність у мисленні групи. Фалбо (1977) пока-

зав, що описані в табл. 4 тактики влади варіюють за двома параметрами: раціо-

налізмом і прямотою. Угода, компроміс та переконування є раціоналістичними 

засобами впливу на виконання завдань; уникання, загроза і обман є нераціона-

лістичними засобами. Загрози, наполягання та посилання на факт, що вже від-

бувся, є тактиками прямої влади; натяки та продумана маніпуляція є більш не-

прямими. Дослідження показали, що лідери і члени групи, які особливо перей-

маються виявом до них приязні й любові, більше використовують тактики раці-

оналістичного й непрямого впливу, ніж нераціоналістичні та прямі засоби. На 

противагу цьому, нераціоналістичні та непрямі тактики є методами впливу, ко-

трі вибирають члени групи, які маніпулюють.  

Таблиця 4  

16 тактик влади 
 

Практика Дефініція Приклад 

1. Аргументація 

Будь-яке судження щодо доказу 

чи раціонального аргументуван-

ня, щоб справляти вплив на ін-

ших 

Я міркую логічно. Я по-

даю всі докази на пере-

вагу мого плану 

2. Експертиза 
Претендування на істину, глибо-

ку обізнаність чи вміння 

Я говорю, що маю вели-

кий досвід роботи з та-

кими справами 

3. Компроміс 

Як агент, так і особа-об’єкт від-

мовляються від частини своїх 

бажаних цілей задля здійснення 

лише деяких із них 

Частіше за все ми дохо-

димо деякого компромі-

су, якщо виникає незго-

да 

4. Домовленість 
Точне висловлювання про взає-

мний двосторонній обмін 

Я кажу, що зроблю щось 

для когось, якщо хтось 

зробить щось для мене 

5. Переконування 

Прості судження щодо умовлян-

ня, переконування чи задобрю-

вання 

Я доб’юся свого, пере-

конуючи інших, що мій 

варіант найкращий 

6.Просте висловлю-

вання 

Без підтримкових доказів чи за-

гроз, фактичний виклад своїх 

бажань 

Я просто говорю те, що 

я хочу, чого мені треба 
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7. Наполягання 

Неодноразові спроби вплинути 

чи неодноразове повторювання 

власної позиції 

Я повторюю кілька разів 

свою позицію. Я продо-

вжую попри всі перепо-

ни 

8. Нав’язування 
Примушування прийняти про-

понований варіант 

Я висловлюю свої ба-

жання голосно 

9.Продумана мані-

пуляція 

Навертання особи-об’єкта до 

думки, що варіант агента є влас-

ною її ідеєю 

Як правило, я намага-

юся добиватися свого, 

змушуючи інших від-

чувати, що це їхня ідея 

10. Посилання на 

доведений факт, 

який уже мав місце 

Особа відкрито робить те, що 

хоче, оминаючи «об’єкт» 

Я і в будь-якому разі ро-

блю те, що хочу 

11. Натяки 

Невідкрите інформування про 

те, чого особа хоче; непрямі, за-

камуфльовані спроби вплинути 

на інших 

Я натякаю. Я неприміт-

но формую позицію 

12. Емоція-об’єкт 
Агент намагається змінювати 

емоції «об’єкта» 

Я намагаюся налаштува-

ти його на добрий гу-

мор, викликати гарні 

почуття 

13. Загрожування 

Запевнення, що негативні нас-

лідки з’являться, якщо план аге-

нта не ухвалюється 

Я говорю, що ніколи не 

матиму з ним справи, 

якщо він не зробить те, 

чого я хочу 

14. Обман Спроби затягнути «об’єкт» де 

згоди шляхом лестощів чи пох-

валами, неправдою 

Я досягаю свого вели-

кою кількістю лестощів 

або вдаюся до «білої» 

брехні 

15. Емоція-агент Агент змінює вираз свого об-

личчя 

Я роблю «улесливе» об-

личчя, намагаючися ви-

глядати щирим 

16. Уникання Особа робить те, що хоче, 

уникаючи людини, котра може 

це не схвалити 

Я читаю романи на ро-

боті доти, доки началь-

ник цього не помітить 

 

Якими є наслідки утримування влади для тих, хто її має? Насамперед на-

уковці виявили, що в експериментальних групах люди, яким притаманна впли-

вовість, явно схильні її використовувати (Дейч, 1973; Кіпніс, Консентіно, 1969). 

Якщо використання успішне, вони часто відчувають самозадоволення, переоці-

нюють свій міжособистісний вплив і приписують собі безпідставно високі са-

мооцінки (Кіпніс, 1974). Вони можуть припустити, що самі є головною детер-

мінантою поведінки інших людей (Кіпніс, Кастелл, Джерген і Мауч, 1976), не-

дооцінюючи тих, на кого спрямовується вплив (Зандер, Коген і Стотланд, 
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1959), та іншими способами дис-танціюються і принижують об’єкти своєї так-

тики (Сампсон, 1965; Стрікланд, 1958). Впливові члени групи, окрім того, ма-

ють тенденцію захищати джерела свого впливу (Лавлер і Томпсон, 1979) і на-

магаються їх розширювати (Мак-Клелланд, 1975). 

Мала група – це завжди група людей, які перебувають у певних взаємо-

відносинах. Ці взаємовідносини не є паритетними. Це підлеглість керівнику, 

директору чи старості групи. Вони мають певні права і обов’язки. Вони можуть 

виступати у ролі лідера, що буває не завжди. 

Проблема лідерства і керівництва – одна з кардинальних проблем соціа-

льної психології. Вона стосується не тільки питань інтеграції групи, але й пси-

хологічно описує суб’єкта цієї інтеграції. 

Управління групою, її самоуправління, вплив на психіку і поведінку пев-

них членів звичайно виконується через керівника, назначеного офіційно, або 

через неофіційних осіб, які користуючись авторитетом серед членів групи, ма-

ють в ній високий статус і називаються лідерами. 

Лідер – член групи, який володіє необхідними організаторськими здібно-

стями, займає центральне місце в структурі міжособових відносин членів гру-

пи, своїм прикладом сприяє організації і управлінню групою. Згідно з загально-

прийнятим трактуванням, лідерство – це процес управління групою і організа-

ція поведінки людей, що здійснюють лідери. Визнання людини лідером – ре-

зультат взаємодії між ним і групою. Якщо індивідуальні особливості цієї люди-

ни, проявлені в спільній діяльності і спілкуванні з рештою членів групи, відпо-

відають вимогам ситуації, що склалася, то в результаті він стає лідером. При 

зміні групової задачі і вимог ситуації лідером може стати інший член групи. 

Лідерство визначається, по-перше, як провідне положення окремої особи соціа-

льної групи, класу, партії, держави, що зумовлене більш ефективними резуль-

татами діяльності (економічної, спортивної та ін.), по-друге, як процеси внут-

рішньої самоорганізації і самоуправління групи, колективу, що зумовлені інди-

відуальною ініціативою їх членів. 

Логіка малих груп, за словами Б.Д. Паригіна, неминуче призводить до ви-

явлення факторів групової диференціації. Це дає змогу по науковому визначити 

значення і роль вожаків, організаторів контактних груп, їхніх лідерів. 

Як правило, виділяють такі ознаки лідерства [42]: 

 виникнення значимої ситуації для висунення лідера; 

 належність працівника до конкретної групи; 

 спонтанність висунення його на лідерську позицію; 

 наявність відкритої чи прихованої згоди групи на лідерство цього пра-

цівника; 

 відсутність офіційності у здійсненні лідером керівництва. 

Знання цих ознак дає змогу формувати лідерські здібності і керувати про-

цесом вибору лідера. Доречно використовувати соціометрію і референтомет-

рію. 

Згідно з прийнятою в психології класифікацією сфер спілкування розріз-

няють формальних і неформальних лідерів. 

Формальний лідер – людина, призначена керівництвом за наказом або ро-
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зпорядженням для здійснення керівної функції в групі. Риси формального ліде-

ра утілює в собі керівник, хоча це не означає, що він в деяких життєвих ситуа-

ціях не може бути неформальним лідером. 

Неформальний лідер – один з членів групи, позиція якого завойовується, 

як правило, спонтанно, в ситуаціях, не пов’язаних з основною діяльністю, за-

вдяки симпатіям і повазі більшості групи. Сприяти цьому можуть особові якос-

ті цієї людини, його знання, життєвий досвід тощо. Крім того, в групах можуть 

бути і напівформальні лідери, люди, які не призначаються зверху, а вибирають-

ся для керівництва більшістю голосів у самій групі. Такий лідер спонтанно ви-

сувається на роль неофіційного керівника в умовах певної специфічної, як пра-

вило, досить значущої ситуації, щоб забезпечити організацію спільної колекти-

вної діяльності і успішне досягнення мети. 

Крім лідерів, ієрархічну структуру колективу складають люди, яких ма-

ють низький статус – аутсайдери. Аутсайдери відрізняються від лідерів не тіль-

ки чисто професійними, але і психологічними якостями. Так, лідери намага-

ються постійно і у всьому бути з групою, прагнуть до згоди. Аутсайдерам влас-

тиві такі якості, як незалежність, схильність до агресії, зневага до порад і допо-

моги товаришів, небажання користуватися підтримкою членів колективу. 

Старанність і ретельність, наполегливість, швидкість сприйняття нового, 

дисциплінованість, уміння примусити себе працювати з повною віддачею сил – 

ці якості у лідерів на достовірному рівні оцінюються групою і керівником ви-

ще, ніж у аутсайдерів, проте самооцінки цих якостей у аутсайдерів не поступа-

лися самооцінкам у лідерів, за винятком такої якості, як уміння примусити себе 

тренуватися з повною віддачею сил. 

Важливою властивістю лідера, орієнтованого, насамперед, на членів гру-

пи, є здатність створювати в групі сприятливий соціально-психологічний клі-

мат. Внаслідок наявності у кожної людини комплексу нерозв’язаних проблем 

щодо задоволення ситуативних і більш тривалих біо- і соціогенних потреб дум-

ки її зайняті пошуками засобів їх розв’язання навіть під час перебування у колі 

членів контактної групи, зайнятих реалізацією групової мети (інтересу). Для 

окремої особи на даний час може бути пріоритетною деяка проблема, скажімо, 

в сім’ї, вся її увага сконцентрована на ній, і їй не до завдання у групі. Лідер має 

з розумінням поставитись до цієї особи, піти їй назустріч, зробити для неї деякі 

поступки щодо виконання завдання і врешті-решт зберегти з нею й іншими 

членами групи хороші ділові стосунки. 

Зауважимо, що у зарубіжній літературі ці два поняття – керівник і лідер – 

синонімічні, а у вітчизняній – розведені, і будемо дотримуватись останнього.  

На відміну від лідерства керівництво є суто управлінським феноменом. 

Паригін Б.Д. наводить такі відмінності між функціями лідера і керівника: 

 лідер покликаний здійснювати переважно регуляцію міжособистісних 

стосунків у групі, натомість керівник здійснює регуляцію офіційних відносин 

групи як деякої соціальної організації;  

 лідерство виникає за умов мікросередовища (яким є мала група), кері-

вництво – елемент макросередовища, тобто воно пов’язане з усією системою 

суспільних відносин;  
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 лідерство виникає стихійно, керівник будь-якої реальної соціальної 

групи або призначається, або обирається, але так чи інакше цей процес є не 

стихійним, а, навпаки, цілеспрямованим, здійснюваним під контролем різних 

елементів соціальної структури; 

 явище лідерства менш стабільне, висунення лідера залежить від на-

строю групи, натомість керівництво – явище більш стабільне; 

 керівництво підлеглими порівняно з лідерством має чіткішу систему 

санкцій; 

 процес прийняття рішення керівником (і взагалі в системі керівництва) 

значно складніший, він опосередкований багатьма обставинами, які не 

обов’язково мають витоки в цій групі, натомість лідер здебільшого приймає 

безпосередні рішення, які стосуються групової діяльності; 

 сфера діяльності лідера – здебільшого мала група, де він є лідером, 

сфера дії керівника ширша, оскільки він репрезентує малу групу в ширшій со-

ціальній системі. 

Однак лідер і керівник мають справу з однопорядковим типом проблем, а 

саме – вони повинні стимулювати групу, націлювати її на вирішення певних за-

дач. В психологічних характеристиках їх діяльності є багато спільних рис. Од-

нак, лідерство – це чисто психологічна характеристика поведінки окремих чле-

нів групи. Керівництво у більшості є соціальною характеристикою відносин в 

групі, перш за все, з точки зору розподілу ролей управління і підпорядкування. 

Звичайно авторитет лідера в групі не менш сильний, ніж авторитет керів-

ника. В ролі лідерів можуть виступати і офіційні керівники, але на практиці це 

зустрічається рідко, оскільки якості лідера і керівника, їх внутрішньогрупові 

функції не тільки не збігаються, але іноді прямо протилежні. Наприклад, задача 

керівника в конфліктній ситуації, яка заважає роботі, полягає в тому, щоб зняти 

конфлікт і зробити так, щоб він не заважав роботі. Влада, дана керівнику, іноді 

допускає робити це ціною особистих інтересів окремих членів групи. У тій же 

ситуації задача лідера буде зовсім іншою: зняти конфлікт, беручи до уваги осо-

бисті інтереси кожного учасника, навіть завдаючи цим шкоди роботі. У турбо-

тах керівника на першому місці звичайно знаходиться справа, а в клопотах лі-

дера головне – людина із усіма своїми емоціями. Отже, в групі і лідер, і керів-

ник необхідні. Вони потрібні для регулювання двох взаємодоповнюючих сис-

тем відносин – ділових і особистих. Щоб вивчити психологічний зміст діяльно-

сті керівника, можна використати знання механізму лідерства, але одне знання 

цього механізму не дасть повної характеристики діяльності керівника. Послідо-

вність в аналізі даної проблеми може бути такою: спочатку виявлення загаль-

них характеристик механізму лідерства, а потім інтерпретація цього механізму 

в рамках діяльності керівника. 

Особливо ефективною є діяльність групи в досягненні мети (інтересу), 

коли статуси лідера і керівника поєднані в одній особі. Якщо лідер і керівник – 

це дві особи, то вони можуть або співпрацювати, або конфліктувати. Тому оби-

рати членами групи або призначати на офіційну посаду керівника групи бажано 

особу, яка була б неформальним лідером групи. 

Лідер повинен створити позитивний психологічний фон, сприяти підви-
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щенню внутрішньої активності кожного, знаходити шляхи поліпшення діяльно-

сті колективу в цілому. Успіх лідера залежить від загальної психологічної 

спрямованості, в основі якої – групове зараження, навіювання, переконування, 

наслідування. 

Механізм соціально-психологічного зараження, за даними Б.Д. Паригіна, 

є найдавнішим способом інтеграції групової діяльності. Зараження в спільній 

діяльності є мимовільним і, як правило, несвідомим підкоренням кожного пев-

ним психологічним впливам колективу, його лідера. Здебільшого це відбува-

ється за рахунок передавання загального психологічного настрою при підвище-

ному рівні почуттів і пристрастей. Для його посилення від лідера вимагається 

підвищена емоційна збудливість, постійна вольова активність, володіння спо-

собами спеціальних впливів для залучення спортсменів до роботи колективу. 

Дуже впливає на поведінку навіювання, що є могутнім засобом зміцнен-

ня волі. Воно має багато спільного з соціально-психологічним зараженням, 

проте не зводиться до цього. Навіювання, як і групове зараження, є способом 

групової інтеграції, способом зміцнення створеного колективу. Разом з тим на-

віювання має свої специфічні особливості, як наприклад, однобічне спрямуван-

ня: джерело навіювання – лідер, а ведені виконавці його волі і бажань. Навію-

вання потребує розвитку вербальної активності, яка ґрунтується на принципі 

індивідуального підходу. У зв’язку з цим Б.Д. Паригін підкреслює: якщо захоп-

лення, як процес взаємодії, може мати персоніфікований характер, як результат 

спонтанної, стихійної тонізації психічного стану групи або маси людей, внаслі-

док їх простого психічного контакту, то навіювання – процес однобічного акти-

вного і спрямованого впливу одного на іншого або групу людей. 

Ефективність навіювання залежить від авторитету лідера (пряма залеж-

ність). Без такого авторитету у членів групи з’являється недовіра до лідера, во-

ни чинять внутрішній опір навіювальному впливу . 

Дуже впливають на ведених різної форми переконування, що є одним із 

головних засобів соціально-психологічного впливу. Переконування використо-

вують для того, щоб виробити у людини певну систему настанов і принципів 

поведінки, і цим відповідно спрямувати його особистість. 

Серед явищ соціально-психологічного впливу певну роль відіграє наслі-

дування, коли ведені намагаються робити все те, що робить лідер. Вони наслі-

дують його в стилі роботи, поведінці, спілкуванні з товаришами, виконанні по-

ставлених завдань. Якщо як об’єкт наслідування чимось не влаштовує членів 

групи, то вони негайно обирають собі іншого, «неофіційного». Поява такої 

концепції свідчить про слабкість колективу. Тоді призначають лідера більш ав-

торитетного, ніж попередній.  

Поняття «лідер» пов’язано з поняттями «управління» і «керівництво». На 

відміну від лідера керівник завжди виступає посередником соціального контро-

лю і адміністративно-державної влади. Лідер – це член групи, який добровільно 

взяв на себе значну міру відповідальності у досягненні групових цілей, ніж того 

вимагають формальні приписи або суспільні норми. Формальний лідер призна-

чається або вибирається, набуваючи таким чином офіційного статусу керівника. 

Неформальний лідер – це член групи, який найбільш повно в своїй поведінці 
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відповідає груповим цінностям і нормам. Він веде групу, стимулюючи досяг-

нення групових цілей і виявляючи при цьому більш високий рівень активності 

порівняно з іншими членами групи. 

 

 

2.2. Теорії походження лідерства і керівництва 

 

Як і керівництво, лідерство стало об’єктом дослідження на початку 20 ст., 

коли почав виявлятись інтерес до управління як науки. Ранні дослідження мали 

на меті виявити загальні властивості або особистісні характеристики ефектив-

них керівників. Однією з ранніх теорій є «теорія рис» (особистісна теорія лідер-

ства). Згідно з цією теорією лідером може бути лише така людина, яка має пев-

ний набір особистісних якостей або сукупність певних психологічних рис. Дос-

лідники зосередили увагу на виявленні комплексу рис, характерних для лідера. 

В 1940 р. американський дослідник К. Берд склав список із 79-ти рис, що ви-

значались дослідниками як лідерські. Серед них фігурували – ініціативність, 

комунікабельність, почуття гумору, ентузіазм, впевненість, доброзичливість, 

енергійність, розум, компетентність, хоробрість, товариськість, дружелюбність, 

уважність, популярність, почуття гумору, красномовство, комунікабельність, 

незаурядність, оригінальність, порядність, емоційна стабільність, впевненість у 

собі, покладистість, стурбованість ходом і результатами роботи, альтруїзм, 

сприйняття нужд підлеглих, уміння заслужити їх довіру та інші. Пізніше 

Р. Стокділл добавив ще пильність, популярність, красномовність. Але жодна з 

рис не посідала надійного місця в переліках: 65% названих рис в опитуваннях  

були згадані один раз, 20% – двічі і лише 5% – чотири рази. Незважаючи на це, 

взаємозв’язок між конкретними особистісними характеристиками і лідерством 

має місце. Наприклад, лідери виділяються більш високим інтелектом. Вони 

мають більше прагнення до влади, краще соціально підготовлені, виявляють бі-

льшу гнучкість і здатність до адаптації. 

Абсолютним втіленням теорії рис є поняття харизматичного лідера. Ха-

ризматичному лідерові приписують усі успіхи його прихильників, навіть явні 

помилки обертаються на заслуги. Як феномен групової психології харизма 

сприймається у зворотному вигляді: увага зосереджується на лідері, а не на йо-

го послідовниках. Саме для харизматичного лідера слушним є прислів’я: «Ко-

роля грає оточення». Потреба людей у такому лідері виникає за екстремальних 

історичних умов, найчастіше в релігійному чи політичному житті. Харизматич-

ний лідер викликає в оточення абсолютну довіру, спонукає до схиляння перед 

ним. 

Різні автори намагались виділити необхідні для лідера риси або характе-

ристики. Незважаючи на велику кількість проведених досліджень, вчені так і не 

дійшли єдиної думки про те, яким має бути набір якостей, необхідних лідеру. 

Висновок про те, що взагалі не існує набору особистісних рис, властивих 

талановитим керівникам, нерідко наводиться на доказ того, що ефективність 

керівництва має ситуативний характер. Однак можна сказати, що сильних взає-

мозв’язків не існує. Виявилось, що дуже мало особистісних характеристик ко-
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релює з лідерською ефективністю, і знайдений взаємозв’язок виявився доволі 

слабким. У радянські часи поширеним було переміщати керівників, які зареко-

мендували себе як організатори, горизонтально з посади одного профілю діяль-

ності на рівноцінну посаду іншого профілю (в одній із саркастичних п’єс наво-

диться епізод про відмову директора цементного заводу підписати робітниці 

довідку у зв’язку з переведенням його на той час на посаду директора конди-

терської фабрики). Тим не менше теорія рис має право на існування. Дослі-

дження найтиповіших рис окремих груп і їх лідерів, а також властивостей осо-

бистості, які складають структуру задатків, здібностей, схильностей до тієї чи 

іншої діяльності, досягнення успіху в ній, повинно проводитись, і в цьому на-

прямку є успіхи. 

Англійські соціальні психологи Пітер Сміт і Монір Тейеб (1989) виявили, 

що найбільш ефективні керівники нижчої ланки у вугільній промисловості, ба-

нківській справі і державній адміністрації показують високі результати по двом 

тестам – цільового і соціального лідерства. Вони виявляють енергійну турботу 

у ході роботи і емпатійні по відношенню до підлеглих. Дослідженнями також 

виявлено, що для багатьох ефективних лідерів груп характерна поведінка, що 

підтримує вплив меншості. Лідери часто наділені харизмою впевненості, яка 

породжує підтримку з боку їх прихильників. Для харизматичного лідера є ти-

повими уявлення про бажане становище справ, здатність повідомляти про це 

оточуючим простою і ясною мовою, достатній запас оптимізму і віри в своїх 

людей, щоб надихати їх. Особистісні тести часто виявляють у ефективних ліде-

рів незвичайність, енергійність, добросовісність, емоційну стійкість і впевне-

ність в собі. 

За Максвеллом, потенційний лідер повинен мати позитивне сприйняття, 

служити загальним інтересам, мати потенціал росту, бути послідовним, відда-

ним справі, гнучким, порядним, мати широкий світогляд, дотримуватись дис-

ципліни, виявляти вдячність організації та її людям. В іншому місці згадуються 

такі риси: характер, вплив, позитивне сприйняття, вміння працювати з людьми, 

природна обдарованість, досвід, впевненість, самодисципліна, високий рівень 

суб’єктивного контролю, вміння спілкуватись з людьми, незадоволеність існу-

ючим порядком речей. 

Американські дослідники О. Крегер і Дж. Тьюсон, спираючись на типо-

логію особистостей за «Індикатором типів Майерс-Бріггс», використовуючи та-

кож класифікацію К. Юнга, в результаті десятирічного збору інформації про 

типологію вищих керівників, виявили, що на вищих посадах 90% складають 

представники типу «мислителі вирішуючі». Проте, керуючись одним з основ-

них положень соціальної психології про значення соціальної ситуації в поведі-

нці людини, розглядати ефективність лідера, враховуючи тільки риси особис-

тості, недостатньо. Потрібно враховувати також соціальну ситуацію. Існують 

теорії лідерства, які фіксують увагу одночасно на особистісних властивостях 

лідера, а також ситуації, в якій він діє. Це ситуаційні теорії лідерства, згідно з 

якими лідерство тлумачиться як продукт певної ситуації. В основу цієї теорії 

покладено концепцію про виявлення лідерських властивостей залежно від си-

туації: лідер групи осіб в ситуації, що вимагає одних властивостей (енергійнос-
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ті, ініціативи, твердості), не обов’язково буде лідером в ситуації, що вимагає 

інших властивостей (товариськості, комунікабельності, альтруїстичності). Тео-

рія рис не відкидається повністю, але стверджується, що в основному лідерство 

– продукт ситуації. В різних конкретних ситуаціях групового життя звичайно 

виділяються окремі члени групи, які мають перевагу над іншими хоча б за одні-

єю рисою, а оскільки саме вона є необхідною в даній ситуації, людина стає лі-

дером. 

Лідер у бригаді будівельників не обов’язково буде лідером в партійному 

осередку або спортивній секції. Отже, за ситуативною теорією риси лідера не 

абсолютні, а відносні, і образ лідера досить розмитий. Слід зазначити, що, уза-

гальнюючи численні ситуації, в яких лідери проявляли свої властивості, склав-

ся стереотип лідера, який служить «шаблоном» при визначенні лідера в групі. 

Але, приміряючи стереотип лідера до вимог ситуації, нерідко можна зафіксува-

ти невідповідність між ними, що вказує на проблематичність визначення лідера 

в конкретній групі. Фактично класифікація лідерів за ситуативною теорією під-

міняється класифікацією ситуацій. Деяка група взагалі може складатись лише з 

лідерів: кожен член групи – лідер у відповідній його якостям ситуації. 

Найбільш відомою з теорій такого роду є ситуаційна теорія лідерства 

Фреда Фідлера (1967, 1978), за якою ефективність лідера залежить від того, на-

скільки даний лідер орієнтований на задачу або на взаємовідносини, а також від 

того, якою мірою лідер контролює групу і реалізує свій вплив на неї. Перше по-

ложення теорії Фідлера полягає в тому, що лідерів можна поділити на два типи: 

орієнтованих на задачу і орієнтованих на взаємовідносини. Лідер, орієнтований 

на задачу, більше занепокоєний тим, щоб робота була виконаною як слід, ніж 

взаємовідносинами між робітниками і почуттями робітників. Лідер, орієнтова-

ний на взаємовідносини, в першу чергу, цікавиться тим, які почуття і взаємос-

тосунки виникають в середовищі робітників. Наріжний камінь ситуаційної тео-

рії Фідлера – це ствердження, що жоден з цих двох типів лідера не є більш ефе-

ктивним, ніж інший поза обставинами. 

Все залежить від характеру ситуації, а саме від того, якими є ступінь кон-

тролю лідера і його впливу серед членів групи. В ситуації «високого контролю» 

у лідера існують чудові міжособистісні відносини з підлеглими, його положен-

ня в групі однозначно сприймається як впливове і панівне, а робота, яку вико-

нує група, добре структурована і чітко визначена. В ситуації «низького контро-

лю» має місце зворотне – у лідера погані взаємовідносини з підлеглими, і робо-

та, яку повинна виконувати група, визначена нечітко. 

Лідери, що орієнтовані на задачу, є найбільш ефективними в ситуаціях 

або з дуже високим, або з дуже низьким контролем. У випадку дуже високого 

контролю люди задоволені і щасливі, все йде рівно, і немає потреби хвилюва-

тись про почуття підлеглих або їх взаємостосунки. Тут лідер, що звертає увагу 

тільки на виконання задачі, отримує найкращі результати. Коли контроль ситу-

ації дуже низький, лідеру, орієнтованому на задачу, краще вдається організува-

ти ситуацію і внести хоча б якийсь порядок в заплутану і невизначену робочу 

обстановку. Однак в ситуаціях середнього ступеня контролю найбільш ефекти-

вними є лідери, орієнтовані на взаємовідносини. В цьому випадку робочий ме-
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ханізм працює добре, але все ж потрібно приділяти деяку увагу «неполадкам», 

які виникають через погані взаємовідносини. Лідер, який здатен уладнати ці 

жорстокості, діє в такій ситуації найбільш успішно. Ситуаційна теорія Фідлера 

пройшла успішну перевірку на чисельних групах лідерів, включаючи директо-

рів підприємств, адміністраторів. 

З метою подолання недоліків цієї теорії Дж. Хартлі запропонував систему 

аргументів, які, на його думку, дають змогу інтерпретувати той факт, чому саме 

певні люди стають лідерами і чому не тільки ситуація визначає їхнє висунення. 

Це можливо, зокрема, тому, що, по-перше, якщо хтось став лідером в одній си-

туації, не виключено, що він же стане лідером і в іншій; по-друге, внаслідок 

впливу стереотипів лідери в одній ситуації інколи розглядаються групою як лі-

дери взагалі; по-третє, людина, будучи лідером в одній ситуації, набуває авто-

ритету, і цей авторитет працює далі на те, що цю людину оберуть лідером ін-

шим разом; по-четверте, певні особистісні риси, звичайно, існують, і тому ок-

ремим людям властиво «шукати посади», внаслідок чого вони ведуть себе саме 

так, що їм «дають посади». 

Але подібні міркування навряд чи можна вважати переконливими для по-

долання недоліків ситуаційної теорії. І все ж, незважаючи на це, вона набула 

популярності: саме на її ґрунті здійснено велику кількість експериментальних 

досліджень лідерства в школі групової динаміки. 

Інший підхід до проблеми лідерства на противагу попереднім ґрунтується 

на зосередженні уваги на поведінці керівника. Згідно з цим підходом ефектив-

ність лідера визначається не його особистісними якостями, а манерою поведін-

ки щодо підлеглих. Концентруючи увагу на фактичній поведінці керівника, по-

ведінковий підхід певною мірою сприяв вивченню лідерства. Але він мав сут-

тєвий недолік – абсолютизацію якогось одного оптимального стилю керівницт-

ва. Крім того, ефективність стилю залежить від характеру ситуації: з її зміною 

міняється і відповідний стиль Зрештою дослідники змушені були відмовитись 

від поведінкового підходу на користь ситуаційного. 

На ґрунті узагальнення практичного досвіду і попередніх підходів виник-

ла синтетична теорія лідерства, яка базується в значній мірі на системних прин-

ципах, а лідерство розглядається як процес організації міжособистісних відно-

син у групі. За цією теорією лідер групи виходить з її групового завдання і на-

магається досягти ефективності її діяльності шляхом організації в ній сприят-

ливих міжособистісних стосунків.  

За такого розуміння лідерство інтерпретується як функція групи і тому 

вивчати його слід з точки зору цілей та завдань групи, хоча і структура особис-

тості лідера при цьому повинна братись до уваги. Лідер має бути наділений ор-

ганізаторськими здібностями, бути компетентним у розв’язуваній проблемі, 

відрізнятись від інших членів групи вищим рівнем психологічного впливу. 

Рекомендується враховувати й інші змінні, наприклад, тривалість існу-

вання групи. З точки зору синтетичності ця теорія має низку переваг. Більшість 

вітчизняних дослідників, вивчаючи динамічні процеси в групі, ґрунтуються са-

ме на ній. При цьому вони використовують нові принципи, головний зміст яких 

полягає в тому, що сутність лідерства в малих групах розглядається в контексті 
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спільної групової діяльності, тобто в центр уваги ставиться не просто ситуація, 

а конкретні завдання групової діяльності, а певні члени групи можуть продемо-

нструвати свою здатність організувати групу для розв’язання цих завдань. Лі-

дер відрізняється від інших членів групи не наявністю в нього якихось особли-

вих рис, а вищим рівнем впливу. Особливості цього впливу, його якісні та зов-

нішні вияви знайшли відображення в дослідженнях стилю лідерства (керівниц-

тва). 

Ситуаційне мислення про лідерство приводить дослідників до необхідно-

сті вирішення двох завдань: перше – ідентифікація специфічних учинків, а не 

рис, характеристик актів лідерства; друге – рекомендації щодо оптимальності 

лідерських дій для певного члена групи за певних ситуацій. Успішне лідерство 

стає справою узгодження лідерських дій із відповідними ситуаціями. Дослідни-

ки лідерства зі штату Огайо (Хемфілл і Кунс, 1957) встановили такі лідерські 

вчинки: посвята, членство, представництво, інтеграція, організація, панування, 

спілкування, схвалення і виробництво.  

Хоча категорії лідерської поведінки дещо варіюють, обидва дослідження 

визначають два широкі класи дієвої лідерської поведінки, а саме: ті, що мають 

ділову спрямованість, зосереджені на завданні та цілях групи, і ті, що орієнто-

вані на міжособистісні стосунки, а отже, більш зацікавлені в підвищенні згур-

тованості групи та зниженні групового конфлікту – орієнтації на завдання і орі-

єнтації на стосунки. Цей погляд став вельми популярним у теорії групової ди-

наміки і набув кількох проявів [8], що відображено в табл. 5. 

Таблиця 5 

Два основні параметри поведінки лідера 
 

 Параметри 

лідерства 

Альтернативні 

назви 

Концептуальне 

значення 

Зразки 

 Поведінки 

Повага і увага 

до людини 

Орієнтований на 

стосунки; соціое-

моційний; підтри-

мувальний; скон-

центрований на 

підлеглих; компе-

тентний у стосун-

ках; підтримуван-

ня групи 

Рівень стосунків, за 

якого лідер ставить-

ся до членів групи 

тепло і товаристсь-

ки; взаємна довіра, 

відвертість, готов-

ність пояснювати 

свої рішення 

Прислуховується до 

думки групи, легко 

розуміє інших, дру-

желюбний. Зверта-

ється до членів групи 

як до рівних; бажає 

змін на краще 

Підприємливість Орієнтований на 

завдання; орієнто-

ваний на мету; 

той, хто полегшує 

роботу; 

плідний у роботі; 

майстерний в уп-

равлінні; досягає 

мети 

Ступінь того, наскі-

льки лідер органі-

зовує, керує і ви-

значає структури 

групи й мету, регу-

лює дії групи, на-

ставницький 

зв’язок, зменшує 

двозначність мети 

Доводить завдання 

до членів групи, кри-

тикує погану роботу, 

показує, що група 

працює продуктивно, 

координує активність 
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Дослідження засвідчують, що ні ділова, ні стосункова орієнтації не є уні-

версально оптимальними. Для деяких груп під час просування до означених ці-

лей ділова зосередженість на роботі, продуктивність при виконанні та вирішен-

ні питань є оптимальною. Для інших ситуацій підтримка, стосунки, зниження 

конфлікту і подібні акценти є доречними. Недивно, що виникає багато групо-

вих ситуацій, в яких найефективніші діяння лідерства відображають збалансо-

ване поєднання ділової та стосункової орієнтацій. 

Зауважимо, що за регулятивно-детерміністською теорією особистості про 

вимірювання якісних величин це дослідницьке завдання ставиться по-іншому. 

По-перше, так званими «лідерськими рисами» наділені всі люди, і різняться во-

ни лише ступенями інтенсивності властивості, тобто люди стратифіковані за 

цими рисами. По-друге, картини стратифікації однієї і тієї ж сукупності людей 

різні для різних соціальних інституцій, тобто вершини стратифікованих пірамід 

становлять різні люди, а не одні і ті ж лідери. По-третє, згідно з досягненнями 

теорії управління задіяні в різні соціальні технології менші і більші за кількістю 

людей групи становлять системи, роль керівників яких зводиться до виконання 

ними передбачених технологією управлінських рішень з обмеженою кількістю 

ступенів свободи. Тобто ефективність діяльності таких груп як підрозділів ал-

горитмізованих систем мало залежить від лідера з будь-якими лідерськими ри-

сами. Так, групи чиновників управлінських апаратів різних установ виконують 

з року в рік подібну роботу по заповненню конкретними показниками комплек-

сів документів, які становлять документопотоки в різних соціальних структу-

рах. І навпаки, ефективність діяльності відносно самостійних груп з численною 

кількістю ступенів свободи у прийнятті рішень істотно залежить від комплексу 

«лідерських» показників лідера. Особливо значуща роль лідерів у творчих ко-

лективах. Групи, колективи людей своїми перемогами у конкуренції значною 

мірою зобов’язані лідерам. 

В лабораторіях та інститутах, школах бізнесу, безпосередньо и організа-

ціях і фірмах у всьому світі ведеться інтенсивний пошук моделі ідеального ке-

рівника. Проте слід пам’ятати, що, по-перше, різні види керівної діяльності ви-

магають різних особистих якостей, а по-друге, за тієї самої ефективності іден-

тичні функції можуть виконуватися по-різному. Це не відкидає проблеми по-

шуку необхідних особистих рис керівника, проте мова повинна йти не стільки 

про їх набір, скільки про рівень розвитку. 

Центр підвищення кваліфікації соціологів за результатами опитування 

2000 керівників різних рангів дійшов висновку, що обов’язковими для керівни-

ка мають бути організаторські здібності, професійні знання, вміння працювати 

з людьми, широта поглядів (далекоглядність). О. І. Кітов та В. Г. Урчукін вва-

жають, що керівник повинен: бути політично зрілим, володіти економічними та 

цільовими методиками управління, уміти проводити науковий та економічно-

математичний аналіз, мати системне, перспективне мислення, організаторські 

здібності, забезпечувати здоровий мікроклімат, бути комунікабельним. 

Існує думка, що з наближенням до вершини піраміди управління обсяг 

необхідних вузькоспеціальних знань зменшується. Менеджерам вищого рівня 

управління потрібні знання, які дають можливість: виявляти проблему, врахо-
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вуючи її взаємозв’язки з іншими завданнями управління; будувати гіпотези й 

плани перспективних робіт; приймати оптимальні рішення, виходячи з думок 

різних спеціалістів; оперативно керувати роботою співробітників та контролю-

вати її. 

У Лондонській школі бізнесу вважається, що менеджер має вирізнятися 

інтелектом, умінням його адекватно застосовувати, особливим стилем організа-

торської діяльності, відповідною поведінкою в підрозділі, відповідальним став-

ленням до роботи, високим рівнем кваліфікації тощо.  
Проте за всієї різноманітності вимог, що висуваються до менеджерів різ-

ного рівня, стрижнем, без якого неможливі становлення менеджера, його успі-

шна діяльність, є здатність сприймати й аналізувати критичну інформацію про 

себе. Менеджер обов’язково мусить зважувати свої індивідуальні можливості, 

адекватно оцінювати себе і свою поведінку, бути здатним до особистісного зро-

стання та рефлексії. 

І все ж, узагальнюючи останні дослідження вчених подаємо психологіч-

ний портрет успішного лідера. 

Стати хорошим лідером особистості допоможуть такі риси, як сміливість, 

стійкість, переконаність, а також енергійність, рішучість, адаптивність, комуніка-

тивність, наполегливість у досягненні цілей, стійкість до стресу. 

Особи, котрі малоуспішні як лідери (на яких очікують значні труднощі у 

просуванні до вищих щаблів керівництва), відзначаються такими рисами: відсу-

тність сенситивності, вони не викликають довіри в інших, холодно відчужено 

пихаті, надто амбіційні, похмурі, нестійкі до тиску і часто використовують засо-

би психологічного захисту. 

У дослідженні лідерства важливе значення мали результати С. Клубека і Б. 

Басса, які показали, що осіб, які не схильні до лідерства, зробити лідерами прак-

тично неможливо. Раймонд Кеттел разом зі своїми співробітниками дійшов ви-

сновку, що лідерів відрізняють від інших такі вісім рис: моральна зрілість, або 

сила Я; домінування, або вплив на оточення; цілісність характеру, або сила над 

Я; соціальна компетентність, прозорливість, незалежність від сильних прагнень, 

сила волі, відсутність зайвих переживань та нервового напруження. Водночас 

зазначалося, що за низької соціальної компетентності (несміливість, пасивність, 

невпевненість у собі) та відсутності сильних переживань і нервового напру-

ження особистість не зможе стати лідером. Екстраверти та інтроверти мають 

рівні шанси стати неофіційними лідерами. 

На думку С. Коссена, щоб стати хорошим лідером, особа має мати такі 

риси: 

здатність творчо вирішувати проблеми; 

уміння доносити ідеї до послідовників; 

переконливість; 

уміння уважно слухати інших людей та прислухатися до їхніх порад; 

тверде бажання досягти мети; 

комунікативність та широке коло інтересів; 

чесність, прямота, конструктивність у стосунках з підлеглими; . 

почуття власної гідності та впевненість у собі; 
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ентузіазм та висока дисципліна; 

уміння «добре триматись» за будь-яких обставин та зберігати внутрішню 

рівновагу. 

Список Чепмена (риси, необхідні для лідера): прозорливість, здатність до 

генерування нових ідей, здоровий глузд, розсудливість, уміння висловлювати 

свої думки, виразність мовлення, комунікабельність, адекватний рівень самоо-

цінки, наполегливість, стійкість, врівноваженість, зрілість. Список Чепмена 

сформовано на основі результатів дослідження урядових установ Великобрита-

нії. 

Дослідники А. Лоутон та Е. Роуз вважають, що успішному лідеру не-

обхідні такі риси: 

1)  далекоглядність (уміння формувати імідж та завдання організації); 

2)  уміння визначати пріоритети (здатність розрізняти, що необхідно, а що 

просто важливо); 

3)  стимулювання підлеглих визнанням та винагородами за успіхи; 

4)   володіння мистецтвом міжособистих стосунків (уміння вислухати, під-

казати, бути впевненим у своїх діях); 

5) «політичне чуття» (здатність розуміти запити свого оточення й осіб, які 

мають владу); 

6) стійкість (непохитність перед опонентами); 

7)  харизма та чарівливість (не піддається визначенню, однак захоплює та на-

дихає людей); 

8) здатність іти на ризик у таких питаннях, як передача частини роботи або по-

вноважень підлеглим; 

9) гнучкість (здатність відгукуватись на нові ідеї та досвід); 

10) рішучість, непохитність, якщо цього вимагають обставини  

Для харизматичного лідера важливими є такі риси: «обмін енергією» (су-

гестивні здібності), уміння впливати на людей, здатність «випромінювати» енер-

гію та заряджати нею оточення, «чарівлива зовнішність», «незалежність харак-

теру», «хороші риторичні здібності та певний артистизм». 

Дослідження незмінно демонструють високу позитивну кореляцію з успі-

шним лідерством таких особистісних вимірів, як: інтелект, домінантність, впев-

неність у собі, високий активаційний (енергетичний) рівень, професійні знання 

та навички, релевантні завданням, які виконуються. 

Таким чином, дослідження переконують, що лідером може стати не кожна 

людина, а лише та, яка відзначається певним набором особистісних рис. Разом з 

тим стати успішним лідером людина не може лише завдяки тому, що вона має 

певний набір особистісних рис. 
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2.3. Стилі лідерства і керівництва 

 

Традиційно в соціальній психології досліджується проблема стилю лідер-

ства, а не керівництва. Але в зв’язку з неоднозначністю використання термінів 

часто її визначають як стиль керівництва. 

Стиль лідерства (керівництва) означає спосіб, прийом, метод роботи, ха-

рактерну манеру поводитися. Отже, під стилем розуміється типова для лідера 

система способів та прийомів впливу на підлеглих. 

Більшість вчених (наприклад, теорія лідерських ролей Р. Бейлса) поділя-

ють лідерів на два специфічних типи: 1) «професіонала», орієнтованого на 

розв’язання ділових проблем, і 2) «соціально-емоційного спеціаліста», орієнто-

ваного на гармонізацію людських стосунків. Обидва типи мають свої переваги і 

недоліки залежно від групових завдань, специфіки прийняття рішень щодо їх 

виконання. На практиці існують лідери змішаного типу. 

Поняття «лідерство» стало широко застосовуватись в соціальній психоло-

гії після відомих експериментів в «школі групової динаміки» під керівництвом 

К.Левіна (30-ті pp. XX ст.), який вивчав «стиль лідерства» – систему прийомів 

впливу лідера на групу. Об’єктом вивчення в експериментах були десятирічні 

хлопчики, яких розподілили на кілька груп по різних клубах, на чолі яких стоя-

ли дорослі з авторитарним, демократичним і ліберальним стилями керівництва. 

Авторитарне керівництво відзначалось високою мірою влади керівника: він ви-

значав усю стратегію діяльності групи, ніякі повноваження групі не делегува-

лись. Демократичне керівництво здійснювалось за принципом поділу влади і 

участі підлеглих в управлінні, відповідальність не концентрувалась, а розподі-

лялась. Ліберальне керівництво характеризувалось мінімальною участю керів-

ника в груповій діяльності, група мала повну волю приймати власні рішення. 

Дослідження показали прямий вплив стилів лідерства на «групову атмос-

феру» – соціально-психологічний клімат групи, робочу мотивацію дітей і виро-

бництво їх праці. Авторитарне керівництво, як встановив К. Левін, веде до ви-

конання більшого обсягу роботи, ніж демократичне, але для нього властиві ни-

зька мотивація, менша оригінальність, не така міцна товариськість у групі, від-

сутність групового мислення, більша агресивність, тривожність, більш залежна 

і покірна поведінка. Порівняно з демократичним керівництвом при ліберально-

му обсяг роботи зменшився, якість її знизилась, стало більше гри. Піддослідні 

перевагу віддавали демократичному стилю керівництва. 

Виокремлені три стилі й досі широко використовуються в соціальній 

психології: авторитарний, демократичний та ліберальний. Деякі дослідники ви-

користовують інші назви для опису вказаних стилів: директивний (вольовий, 

жорсткий, одноосібний, адміністративний тощо); колегіальний (партнерський, 

колективістський тощо); анархічний (номінальний, вільний, потуральний, без-

владний тощо). 

Типологія лідерства К. Левіна у вітчизняній науці знайшла найбільшого 

поширення. Проте в сучасній соціальній психології набули визнання багато ін-

ших теорій стилів лідерства. Наприклад, існує теорія Дугласа Мак Грегора, яка 

виділяє стилі «X» і «У» залежно від сприйняття лідером людської сутності. Для 
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стилю «X» характерно сприйняття підлеглих як маси людей, що взагалі не лю-

блять працювати, прагнуть уникати роботи, не мають честолюбства, безвідпо-

відальних, несамостійних, таких, що прагнуть до захищеності. Тому їх потрібно 

заставляти працювати, використовуючи примушування, погрозу покарання, 

жорсткий контроль. Керівники стилю «У» виходять з того, що праця – це при-

родний процес, властивий людині. У відповідних умовах люди не тільки не 

уникають відповідальності, але й прагнуть до неї. Якщо люди приєднуються до 

цілей організації і поділяють їх як власні цілі, то в своїй діяльності вони будуть 

застосовувати самоуправління і самоконтроль. Приєднання в цьому випадку 

розцінюється як акт довіри і несе функцію винагороди. Здібності до творчості 

властиві багатьом людям, і задача керівника – використати ці здібності. 

Відомою є теорія Ренсіса Лайкерта, яка виділяє чотири стилі управління: 

експериментаторсько-атворитарний, прихильно-авторитарний, консультативно-

демократичний, партисіпативний (заснований на участі). Вчені Хьюстонського 

університету Блейк і Мутон розробили управлінську матрицю. На їх думку, 

стиль керівництва визначається місцем поля, обмеженого осями «турбота про 

виробництво» і «турбота про людей». 

Існують також теорії стилів управління, які виділяються залежно від ха-

рактеру взаємодії керівника з підлеглими в процесі прийняття рішення. Існують 

моделі, що пов’язують стиль керівництва зі ступенем зрілості групи, яка, в 

свою чергу, пов’язана зі ступенем втягнення членів групи в справи організації, 

ступенем відчуття причетності до цих справ. 

Наявність чисельності теорій стилів керівництва і лідерства показує, що 

велику соціальну систему суспільства, яка є живим організмом, важко змоде-

лювати, описати, а її поведінку точно спрогнозувати. Враховуючи унікальність 

системи і обставин принципово неможливо жорстко рекомендувати застосу-

вання того чи іншого стилю керівництва. В деяких умовах найбільш, здавалося 

б, одіозний стиль керівництва – авторитарний – може бути оптимальним. Гово-

рити про перевагу одного стилю порівняно з іншим було б неправильно, бо 

стиль повинен бути адекватним особливостям організації як великої і складної 

системи, її стану і перспективам розвитку, її персоналу. Знайомство з теоріями, 

що визначають стиль керівництва і лідерства, здатне збагатити знання, підви-

щити професіоналізм керівника, забезпечити організацію спільної діяльності 

людей для найшвидшого і успішного досягнення спільної мети. Характеризую-

чи поняття «лідер», слід виокремити кілька моментів. По-перше, лідер не вису-

вається групою на відповідну посаду, а спонтанно займає лідерську позицію з 

відкритої чи прихованої згоди групи. По-друге, він висувається на роль неофі-

ційного керівника, а отже з його особистістю ідентифікується специфічна сис-

тема групових норм і цінностей, яка не вичерпується системою офіційно визна-

них значень. По-третє, лідер висувається на відповідну роль в умовах не тільки 

специфічної, а й завжди досить значущої для життєдіяльності групи ситуації.  

Для того, щоб стати лідером групи, людина повинна мати певну сукуп-

ність особистісних соціально-психологічних якостей, зокрема, досить високий 

рівень ініціативності й активності, досвід і навички організаторської діяльності, 

зацікавленість у досягненні групової мети, бути поінформованою щодо справ 
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групи, достатньо товариською і особисто привабливою, а також відзначатися 

високим рівнем престижу і авторитету в групі. Лідерство за своєю природою є 

результатом як об’єктивних (інтереси, мета, потреби і завдання групи в конкре-

тній ситуації), так і суб’єктивних (індивідуально-особистісні особливості інди-

віда) чинників. 

У зв’язку з проблемою лідерства слід розглянути поняття «динаміка ліде-

рства». Воно означає зміни, пов’язані як зі змістом (статусом і типами), так і з 

масштабами лідерства. Стосовно малих груп можна говорити про різну міру 

стійкості або динамічності лідерів, про природу та механізми зміни одного лі-

дера іншим. Причиною зміни лідера найчастіше є його невідповідність вимо-

гам, нормам, цілям і завданням групи. Це може статися внаслідок як надмірної 

авторитарності лідера, так і його нездатності справлятися з новими, складніши-

ми завданнями групової діяльності. Попри різницю у функціональних ролях лі-

дера і керівника, в психологічних характеристиках їх діяльності існує чимало 

спільних рис, що й дає підстави описувати цю діяльність як схожу. 

Отже, лідерство відображає відносини домінування – підпорядкування, 

впливу – наслідування у системі міжособистісного спілкування. Лідер у психо-

логічному плані – це завжди ведучий, за яким визнається центральна роль в ор-

ганізації діяльності та регуляції міжособистісних відносин у групі. 

Здатність впливати на окремих індивідів і групу, спрямовувати їхні зу-

силля на досягнення цілей групи визначає психологічну сутність лідерства. Йо-

го авторитет і вплив мають неформальний характер, формуються стихійно і 

підтримуються неофіційними засобами групового контролю. Керівництво, на 

відміну від лідерства, є офіційно регламентованим соціально організованим 

процесом.  

Спільним для лідерства і керівництва є можливість і здатність розвивати і 

застосовувати владу, тобто впливати на поведінку інших людей чи на ситуацію. 

Цей вплив здійснюється за допомогою різних засобів: авторитету, права приму-

су, традицій, економічних чи ідеологічних механізмів. 

Залежно від засобів впливу виокремлюють такі різновиди влади: законну 

(традиційну); еталонну (базується на прикладі); експертну, яка ґрунтується на 

знаннях та компетентності; засновану на насильстві чи винагородах тощо. 

У психологічному плані міра влади визначається не формальними повно-

важеннями особи, а залежністю від інших осіб. Чим більша ця залежність, тим 

більшою є влада цієї особи. Інакше кажучи, рівень впливу особи А, яка втілює 

владу, на особу В є рівнем залежності особи В від особи А. 

Соціально-психологічний зміст як лідерства, так і керівництва полягає у 

тому, що вплив і влада спонукають підлеглих до певної поведінки відповідно 

до вимог групи і уявлень керівника чи лідера. Окрім поняття «лідерство» в пси-

хології використовується інше поняття, що уточнює уявлення про лідерство – 

стиль лідерства. 

Авторитарний стиль лідерства відрізняється яскраво вираженою влад-

ністю лідера, директивністю дій, єдиноначальністю в ухваленні рішень, систе-

матичним контролем за діями інших. Такий лідер обмежує функції членів гру-

пи виконавськими: для нього ідеальний підлеглий – дисциплінований викона-
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вець. 

Для демократичного стилю лідерства характерним є те, що лідер пос-

тійно цікавиться думкою залежних від нього людей, радиться з ними, залучає їх 

до ухвалення рішень, співпраці в управлінні. Лідер цього типу надає велику 

увагу не тільки діловим, але й особистим взаємостосункам в групі. 

Ліберальний стиль лідерства – це така форма поведінки лідера, при якій 

він фактично ухиляється від своїх обов’язків по керівництву групою і пово-

диться так, ніби він не лідер, а рядовий член групи. Всі питання життєдіяльнос-

ті групи розв’язує колектив, це приймається як закон і є обов’язковим не тільки 

для рядових членів групи, але і для самого лідера. 

 Узагальнюючи дослідження стилів керівництва, Г.М. Андреєва виокрем-

лює змістовний і формальний боки, а стилі описує таким чином (таблиця 6). 

 Таблиця 6 

Стилі керівництва ( Г.М.Андреєва)  
 

Формальний бік Змістовний бік 

Авторитарний стиль 

Ділові, короткі розпорядження Заборо-

ни без попускань, з погрозами. Чітка 

мова, непривітний тон. Похвала і пока-

рання суб’єктивні. Емоції не беруться 

до уваги. Показ прийомів – не система 

Позиція лідера – поза групою 

Справи групи плануються наперед (в 

усьому обсязі). Визначаються лише 

безпосередні цілі, віддалені – невідомі. 

Слово керівника – визначальне 

Демократичний стиль 

Інструкції у формі пропозицій. Товари-

ський тон. Похвала і покарання – з по-

радами. Розпорядження і заборони – з 

дискусіями. Позиція лідера – всередині 

групи 

Заходи плануються не наперед, а в гру-

пі. За реалізацію пропозицій відпові-

дають усі. Усі розділи роботи не тільки 

пропонуються, а й обговорюються. 

Ліберальний (потуральник) стиль 

Тон – конвенційний. Відсутність пох-

вали, покарань Ніякого співробітницт-

ва. Позиція лідера – непомітна, «збоку 

групи» 

Справи в групі йдуть самі собою. Лідер 

не дає вказівок. Розділи роботи скла-

даються з інтересів членів групи або 

йдуть від нового лідера 

У практиці експериментальних досліджень використовуються й інші схе-

ми. Так, у працях Л.І. Уманського названі такі типи лідерів: лідер-організатор, 

лідер-генератор емоційного настрою, лідер емоційного тяжіння, лідер-умілець.  

Модель типології лідерства, яка будується на трьох засадах, пов’язаних із 

визначенням змісту, стилю, характеру діяльності пропонує Б.Я. Паригін. При 

цьому за змістом діяльності ним виокремлено:  

1) лідер-натхненник, який пропонує свою програму;  

2) лідер-виконавець, який організовує виконання заданої програми;  

3) лідер, який є одночасно і натхненником, і організатором. 

За стилем діяльності:  

1) авторитарний лідер;  
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2) демократичний лідер,  

3) лідер, який поєднує у собі елементи цих двох стилів. 

За характером діяльності: 

 1) універсальний лідер; 

 2) ситуативний лідер. 

Різні поєднання цих ознак утворюють вісім типів лідерів: 

1) натхненник (програміст) – авторитарний – універсальний; 

2) програміст – авторитарний – ситуативний; 

3) програміст – демократичний – універсальний; 

4) програміст – демократичний – ситуативний; 

5) організатор (виконавець) – авторитарний – універсальний; 

6) організатор – авторитарний – ситуативний; 

7) організатор – демократичний – універсальний; 

8) організатор – демократичний – ситуативний. 

Слід зазначити, що у працях західних психологів поняття «лідер» та «ке-

рівник» використовуються як тотожні. В англійській, німецькій, іспанській та 

багатьох інших мовах ці поняття не диференціюють. Обидва явища познача-

ються словом «лідер». 

Саме тому, скажімо, типологія лідерства, запропонована К. Левіним, фак-

тично є типологією керівництва. Адже у характеристиці лідера головними 

ознаками є його особистісний вплив на оточуючих, стихійність виникнення, 

центральна роль в управлінні групою і прийнятті рішень. Навряд чи можна ці 

ознаки віднести до так званого ліберального лідера. Водночас на практиці кері-

вники такого стилю зустрічаються досить часто. Особливо це стосується тих 

суспільств, де відсутня конкуренція, а володарює так звана номенклатура. 

Ототожнення лідерства та керівництва призводить до того, що методики 

виявлення стилю лідерства вважаються придатними і для визначення стилю ке-

рівництва, хоча не в усіх випадках ці методики релевантні, зважаючи на різни-

цю функцій лідера і керівника, характерів їхньої діяльності та походження. 

Враховуючи це, розглянемо типологію К. Левіна під іншим кутом зору. 

Можна погодитися з ним у тому, що за стилем існують три типи керівників, але 

тільки два з них є стилями лідерства: авторитарний та демократичний. Вони 

альтернативні за своєю суттю, коли йдеться про лідерство. Коли ж ми розгляда-

ємо стилі керівництва, то альтернативними, на наш погляд, є авторитарний – 

безвладний (ліберальний), а демократичний займає проміжне положення між 

ними. Такий підхід має не тільки смислове, а й семантичне підґрунтя. Адже ос-

нову значення слів «авторитарність», «демократизм», «авторитет» складають 

поняття «влада», «вплив». Але авторитарність як соціально-психологічна хара-

ктеристика особистості відображає її прагнення максимально підкорити своєму 

впливові оточуючих. Вона пов’язана з такими особистісними рисами, як агре-

сивність, завищена самооцінка, суб’єктивність в оцінках тощо. Демократич-

ність як поведінкова характеристика також базується на впливові (авторитеті) 

особистості, але форми її реалізації протилежні авторитарності. Отже, автори-

тарність – безвладність є виявом крайнощів, у континуумі яких демократич-

ність займає центральне положення. 
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Стиль керівництва та лідерства не обмежується параметрами авторитар-

ності – демократичності. Усвідомлення того, що функції лідерства та керівниц-

тва не тотожні, спонукає до пошуків нових підходів та моделей, за допомогою 

яких можна було б пояснити їхню діяльність. Головна увага при цьому зосере-

джується на управлінських функціях керівництва та лідерства. Це зумовлено 

розумінням того, що лідерська роль, на відміну від ролі керівника, не 

обов’язково включає управлінську функцію, її підґрунтя складають емоційні, 

моральні та особистісні чинники впливу. 

Пошук нових критеріїв ефективності діяльності управлінців приводить до 

появи двовимірної моделі стилю керівництва. Р. Лайкерт та його колеги розро-

били альтернативну систему, порівнюючи групи з високою і низькою продук-

тивністю праці в різних організаціях. Відмінність у продуктивності вони пояс-

нювали різними стилями керівництва, і виокремили два континууми, що пере-

бувають у межах крайнощів: зосередження на роботі – зосередження на людині. 

Керівник, зосереджений на роботі, орієнтований на завдання, турбується 

про його проектування і розробку системи винагород із метою підвищення 

продуктивності праці. На противагу цьому керівник, зосереджений на людині, 

насамперед і турбується про людей. Він концентрує увагу на підвищенні про-

дуктивності праці шляхом удосконалення людських стосунків, робить наголос 

на взаємодопомозі, дозволяє підлеглим максимально брати участь у прийнятті 

рішень, уважно враховує потреби працівників, допомагає розв’язувати їхні 

проблеми, заохочує професійне зростання. Так формується уявлення про «ін-

струментального» (ділового) та «емоційного» лідерів. 

На підставі своїх досліджень Р. Лайкерт зробив висновок, що стиль кері-

вництва, зосереджений на людині, майже в усіх випадках сприяє підвищенню 

продуктивності праці. Пізніше встановили, що стиль деяких керівників може 

бути орієнтований одночасно на роботу і людину. Виявилося й інше: стиль, зо-

середжений на людині, не завжди сприяє підвищенню продуктивності праці і є 

оптимальною поведінкою керівника. Продовжуючи ці дослідження, Р. Лайкерт 

показав, що у континуумі «авторитаризм – демократизм» можуть бути проміж-

ні типи поведінки керівників. Його чотири стилі лідерства мають такий вигляд: 

1) експлуататорсько-авторитарний;  

2) прихильно-авторитарний;  

3) консультативно-демократичний;  

4) стиль, що базується на участі у прийнятті рішень.  

На думку Р. Лайкерта, четвертий стиль є найефективнішим. Він ґрунту-

ється на двобічному спілкуванні керівника та підлеглих, на довірі до них і зао-

хоченні до прийняття рішень. 

Врахування такого чинника, як участь робітників у прийнятті рішень, по-

чало широко використовуватися у різних моделях лідерства. Крім того, в них 

дедалі більше починає домінувати думка про помилковість концепції поділу 

керівників на тих, хто зосереджений або тільки на роботі, або тільки на людині. 

Реальна практика досліджень довела, що навіть керівник-автократ, приділяючи 

багато уваги роботі, не може одночасно не приділяти уваги і людським стосун-

кам. Було зроблено висновок, що люди можуть поводити себе таким чином, що 
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це буде одночасно орієнтацією і на роботу, і на людину. Оскільки увага до під-

леглих та ставлення до роботи у різних керівників мають різні рівні вияву, були 

запропоновані моделі керівництва, які намагались це врахувати. Однією з цих 

спроб є так звана управлінська решітка, запропонована Р. Блейком та 

Дж. Мутоном (табл. 7). 

 

                                                                                                         Таблиця 7 

Управлінська решітка                                                                                                  
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Висока 1.9 

Управління в дусі 

сільського клубу 

Підвищена увага до задоволен-

ня потреб людей веде до ство-

рення комфортної та дружньої 

атмосфери і робочого ритму в 

організації 

9.9 

Групове управління 

Виробничі успіхи забезпечу-

ються працею людей, відданих 

справі, їхні прагнення до спіль-

ної діяльності зумовлюють вза-

ємини, які ґрунтуються на дові-

рі і повазі 

 

9 

 

8 

 

7 

 

6 

 

5 

 

4 

 

3 

 

2 

 

1 

 5.5 

Організаційне управління 
Можна досягти доброго управління шляхом 

балансування потреби у виробничих резуль-

татах і підтримки на задовільному рівні мо-

рального настрою людей 

 

1.1 

Збіднене управління 

Досить мінімальних зусиль для 

досягнення необхідних вироб-

ничих результатів і збереження 

членства в організації 

9.1 

Влада-підпорядкування 

Ефективність виробництва за-

лежить від створення таких ро-

бочих місць, де людина працює 

з нормальною віддачею 

Низька 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 Низька Висока 

Міра врахування інтересів виробництва 

 Як методика розвитку організацій «решітка менеджменту» надзвичайно 

актуальна. Вчені дійшли висновку, що будь-який результат досягається в «си-

ловому полі» між виробництвом і людиною. Було виділено дев’ять градацій 

кожної «силової лінії», що дало змогу визначити п’ять характерних типів 

управлінської поведінки, кожен з яких позначений координатами. Вертикальна 

вісь її – міра врахування інтересів людей (від 1 до 9), горизонтальна – міра вра-

хування інтересів виробництва. Стилі керівництва визначаються обома критері-

ями. Перша «силова лінія» веде до максимального обсяду виробництва різно-

манітних товарів і послуг. Постійною метою тут, зокрема, є максимально висо-

кий обсяг прибутку, зниження витрат виробництва та ін. Якщо при цьому праг-

нути підвищити продуктивність за всяку ціну, без огляду на співпрацю, то це 

призведе до сумних наслідків. Інша «силова лінія» спрямована на людину. Вона 

скерована на те, щоб умови найбільше відповідали її потребам і бажанням. Між 

цими двома «силовими лініями» існує певна суперечність. 
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Р. Блейк і Дж. Мутон виходили з того, що найефективнішим стилем кері-

вництва є поведінка керівника в позиції 9.9. Такий керівник органічно поєднує 

високу увагу до підлеглих і до виробництва. Вони також зрозуміли, що є багато 

різновидів діяльності, в яких важко однозначно визначити стиль керівництва, 

але вважали, що професійна підготовка і свідоме ставлення до мети дає можли-

вість усім керівникам наблизитися до стилю 9.9. 

Слабке місце усіх згаданих теорій та моделей лідерства – нездатність 

знайти залежність між стилем керівництва, задоволеністю працею та її продук-

тивністю. Для розв’язання цього питання пропонувалося враховувати не тільки 

взаємини між керівником та виконавцем, а й особливості всієї ситуації загалом. 

Так, були розроблені ситуаційні моделі керівництва, найбільш поширеною з 

яких є модель керівництва Ф.Фідлера (табл. 8). 

 Таблиця 8 

Модель керівництва (Ф.Фідлер ) 
 

Стиль  

Керівництва 

Потенційна ситуація 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Стосунки між 

керівником і 

підлеглими 

Добрі Погані 

Структура 

 Завдання 
Наявна Відсутня Наявна Відсутня 

Посадові  

повноваження 

керівника 

сильні слабкі сильні слабкі сильні слабкі сильні слабкі 

 

На відміну від своїх попередників, вчений не зосереджує увагу на одному 

чи двох чинниках (орієнтація на роботу – орієнтація на відносини), а бере зага-

лом ситуацію, яка зумовлюється трьома чинниками одночасно. 

Згідно з Ф. Фідлером, це: 

 відносини між керівником і членами колективу: лояльність, яку вияв-

ляють підлеглі, їхня довіра до керівника і привабливість його особис-

тості для виконавців; 

 структура завдання: звичність, чіткість формулювання і структуриза-

ції; 

 посадові повноваження: обсяг влади, пов’язаної з посадою керівника, 

що дає йому змогу використовувати винагороду, а також рівень підтри-

мки, яку надає керівникові формальна організація. 

Хоча кожній ситуації й відповідає свій стиль керівництва, вважав 

Ф. Фідлер, загалом стиль того чи іншого керівника залишається сталим. Оскі-

льки людина не може пристосувати свій стиль до ситуації, доцільно ставити ке-

рівника в такі обставини, які найкращим чином підходять до стабільного стилю 

керівництва. Це забезпечує надійний баланс між вимогами, висунутими ситуа-

цією, і особистісними якостями керівника, що приведе до вищої продуктивнос-

ті праці. 

Щоб визначити особисті якості керівника, Ф. Фідлер звертався до конкре-
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тних робітників з проханням дати портрет гіпотетичного колеги, чиї особисті 

якості були б для них найменш привабливими, з ким би їм найменше хотілося б 

працювати. Результати показали, що менеджери, які мали високий рейтинг за 

цим критерієм, хотіли, щоб їхні відносини з колегами базувалися на особистіс-

них засадах і взаємодопомозі, а ті, які мали низький рейтинг, зосереджувалися 

на конкретному завданні й турбувалися про виробництво. 

Як свідчить таблиця 3, відносини між керівником і членами колективу 

можуть бути добрими і поганими, завдання може бути структурованим і не-

структурованим, а посадові повноваження керівника – сильними чи слабкими. 

Різне поєднання цих трьох показників дає вісім потенційних стилів керівницт-

ва. Керівник, орієнтований на завдання, найефективніше діє в ситуаціях 1, 2, 3 і 

8, натомість керівники, орієнтовані на людські стосунки, краще працюють у си-

туаціях 4, 5, 6. У ситуації 7 добре працюють і ті, і ті. 

З усіх потенційних ситуацій ситуація 1 є найсприятливішою для керівни-

ка. У ній завдання добре структуроване, посадові повноваження великі, а відно-

сини між керівником і підлеглими добрі, що створює максимальні можливості 

для здійснення впливу. На противагу цьому ситуація 8 – найменш сприятлива, 

тому що посадові повноваження керівника слабкі, відносини з підлеглими – по-

гані й завдання не структуроване. Результати дослідження Ф. Фідлера свідчать, 

що найефективнішим стилем керівництва в обох крайніх випадках буде орієн-

тація на завдання. Цю, здавалося б, непослідовність можна пояснити таким чи-

ном. 

Потенційні переваги стилю керівництва, орієнтованого на завдання, – це 

швидкість дій і прийняття рішень, єдність мети і суворий контроль за працею 

підлеглих. То ж для успішності виробництва авторитарний стиль є ефективним 

засобом досягнення цілей організації за умови, якщо виконавці охоче вступа-

ють у співробітництво з керівником. У такій ситуації перевага за стилем керів-

ництва, орієнтованим на завдання, оскільки відносини між керівником і підлег-

лими вже добрі. Тому керівникові не треба витрачати багато часу на підтри-

мання цих відносин. Крім того, оскільки керівник має значну владу, підлеглі 

підкоряються його вказівкам і майже не потребують допомоги. Роль керівника 

в цій ситуації полягає в тому, щоб наказувати, що саме треба робити. 

Через те, що ситуація 1 трапляється порівняно рідко («у керівника в руках 

велика палиця, але всі його люблять»), потенційні недоліки авторитарної такти-

ки – мінімальні. Виконавці не намагаються обійти систему контролю або зро-

бити необхідну роботу по мінімуму. Тому керівник, особливо у випадках не-

творчої роботи, може реалізувати потенційну ефективність стилю, орієнтовано-

го на завдання. Проте він повинен враховувати, що орієнтація на завдання і ди-

ктаторство чи образа підлеглих – не одне й те саме. У разі вияву диктаторства 

щодо підлеглих можливі вияви недовіри, небажання співпрацювати. Це може 

зробити керівництво неефективним. 

У ситуації 8 влада керівника слабка, виконавці чинять опір будь-якому 

впливові. Тут найефективнішим є авторитарний стиль – він максимально підси-

лює прямий контроль, що є необхідним для спрямування зусиль підлеглих. 

Стилі керівництва, орієнтовані на людські стосунки, на думку Ф. Фідлера, 
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найефективніші в помірно сприятливих для керівника ситуаціях, наприклад, 

тоді, коли в керівника немає достатньої влади, щоб забезпечити повне співробі-

тництво підлеглих. Але тут підлеглі активно не шукають будь-якого приводу 

для нарікань. У більшості випадків виконавці схильні робити те, чого хоче від 

них керівник, якщо їм пояснити, для чого це робиться, і надати можливість ви-

конати його бажання. Якщо ж керівник надмірно зосереджений на завданні, він 

ризикує викликати антагонізм виконавців і тим самим сприяти вияву потенцій-

них недоліків цього стилю. Така зосередженість на завданні знижує вплив кері-

вника. 

Стиль керівника, орієнтований на людські стосунки, радше за все розши-

рить можливості керівника. Вияв турботи про працівників покращить стосунки 

між ним і підлеглими. За умови, коли підлеглі виходять з мотивів вищого по-

рядку, використання такого стилю керівництва дасть керівникові можливість 

стимулювати особисту зацікавленість виконавців конкретною роботою. Це 

зменшує необхідність постійного нагляду за підлеглими, до того ж мінімізує 

матеріальні затрати на контроль. 

Як і всі інші, розглянута модель через недоліки не стала загальновизна-

ною. Але це не означає, що вона не має значення для практики. Розробляючи її, 

Ф. Фідлер відкинув твердження, що існує лише один стиль керівництва, залеж-

ний від обставин, і тим самим відкрив шлях до пошуків раціональніших підхо-

дів. Одержані результати допомагають здійснювати добір керівних кадрів з 

урахуванням ділових та професійних якостей. 

Синонімами до слів «керівництво» і «керівник» є слова «лідерство», «лі-

дер». Розрізняють поняття «керівник-лідер» і «керівник-менеджер». 

Керівник-менеджер будує свої відносини з підлеглими, опираючись на 

владу своєї посади. Він спрямовує працю інших, несе особисту відповідаль-

ність за результати групової діяльності. Менеджер встановлює порядок і послі-

довність роботи, свої відносини з підлеглими будує в межах заданої мети. Вті-

люючи поставлену мету, менеджер планує свої дії в деталях, орієнтуючись в 

часі, використовуючи різні ресурси. При цьому він працює з людьми своєї гру-

пи. 

Лідер керується суспільною взаємодією. Він зацікавлює людей, вселяє в 

них ентузіазм, допомагає адаптуватися до нового. Лідер сам визначає мету та 

використовує її, щоб змінити відношення людей до справи. Він не вдається до 

детального планування; надає перевагу роботі з людьми, що поділяють його 

ідеї. 

Таким чином, якщо у менеджера є підлеглі, то у лідера – послідовники. 

Викладач, відповідно до посади, є менеджером. Він може бути формальним лі-

дером, впливаючи на людей завдяки владі. Процес впливу через здібності і 

уміння отримав назву неформального лідерства. Ідеальним для керівництва є 

застосування «ефективного поєднання обох основ влади». 

Порівняльну характеристику керівника-менеджера і керівника-лідера (за 

О.С. Виханським, А.І. Наумовим) подаємо в таблиці 9. 

Порівнюючи характеристики діяльності менеджера і лідера, подані в таб-

лиці 9, бачимо, що для успішного процесу тренування дійсно важливі якості, 
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властиві обом керівникам. 

Якщо на посаду керівника можна призначити, то призначити лідера май-

же неможливо. Та це не означає, що лідерства не можна навчитися. Існуючі 

програми розвитку лідерських якостей показують, що лідерство не є набором 

навичок і умінь, а сумою певних якостей характеру, які можна виробити у кері-

вника. 

 Таблиця 9 

Порівняльна характеристика керівника-менеджера і керівника-лідера 
 

Керівник-менеджер Керівник-лідер 

Адміністратор Ін новатор 

Доручає Надихає 

Працює за метою інших Працює за власною метою 

Опирається на план Керується власними поглядами 

Покладається на систему Опирається на людей 

Для переконання використовує докази Для переконання використовує емоції 

Контролює Довіряє 

Професіонал Ентузіаст 

Справу виконує правильно Робить правильну справу 

Поважають Його обожнюють 
 

Першим кроком для формування лідерських якостей є різнобічний само-

аналіз: що зроблено правильно, яке рішення виявилось найефективнішим, які 

інші варіанти вирішення проблеми можна було застосувати і т. д. Дослідження 

показали, що лідером може стати людина, що володіє сукупністю необхідних 

якостей і потрібною формою поведінки. Головними ознаками лідерства є висо-

кий рівень активності та ініціативності людини під час вирішення групою спі-

льних завдань, здатність впливати на інших людей, прояв якостей, що для даної 

групи є взірцем. 

Лідерів умовно поділяють на ділових (інструментальних) і емоційних. 

Перші здатні позитивно впливати на професійну діяльність, другі – на загаль-

ний фон настрою. В обох випадках мова йде про позитивне лідерство. Іноді в 

групі може виникнути негативний лідер, який дезорганізує її діяльність, нега-

тивно впливає на настрій в групі і відносини між її членами. 

Незалежно від схильності до тої чи іншої форми управління керівник ор-

ганізовує роботу, що передбачає довго- і короткострокове планування, конт-

роль діяльності групи в цілому і окремих її учасників, збирає та аналізує інфо-

рмацію, пов’язану з цією діяльністю, домагається найбільш успішного досяг-

нення запланованої мети. Все перераховане входить до посадових обов’язків, 

тому орієнтуватися тільки на лідерський підхід не можна. Лідер не несе особис-

тої відповідальності, орієнтується на власне бачення мети і шляхів її досягнен-

ня. 

Одним з факторів, що сприяє досягненню групою мети, є авторитет, яким 

володіє керівник. Незважаючи на офіційність посади, керівник не завжди має 

його. Якщо в групі новачків будь-який керівник є авторитетним, то серед більш 

досвідчених і дорослих учасників авторитет посади повинен підтверджуватися 
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певними особистими якостями. Відомо, що невідповідність між посадовими 

обов’язками та особистісними якостями, а також реальними можливостями ке-

рівника призводить до зниження ефективності роботи групи. Окрім того, авто-

ритет залежить і від об’єктивності, тактовності керівника, а також властивого 

йому взаєморозуміння, уміння використовувати індивідуальні особливості уча-

сників групи, опиратися на колектив в цілому, від стилю керівництва. 

Зміст, слабкі і сильні сторони різного стилю керівництва відображені в 

таблиці 10. 

 Таблиця 10 

Сильні слабкі сторони різних стилів керівництва  
 

Стиль Особливості Сильні сторони Слабкі сторони 

Авторитарний Вся влада і відпо-

відальність в од-

них руках 

 Строга ієрархія 

може зберегти давні 

порядки 

Стримування інди-

відуальної ініціа-

тиви 

Демократичний Делегування кері-

вником окремих 

неважливих 

обов’язків 

Посилення особис-

тих обов’язків для 

виконання роботи 

через спільну уч-

асть в управлінні 

Додаткові витрати 

часу на обгово-

рення в процесі 

управління 

Ліберальний Можливість само-

управління в ба-

жаному групою 

режимі 

Справа може здійс-

нюватися і без кері-

вника 

Група може зупи-

нитися в розвитку 

без керівництва 

 

Окрім традиційної класифікації, існують нові, створені останнім часом 

психологами. 

Рогов Е.І. (1999) наводить приклади таких типів особистості керівника, як 

«Організатор», «Предметник», «Комунікатор», «Інтелігент». Для лідера-

організатора властиві вимогливість, сильна воля, енергійність; для раціоналіс-

та-предметника – спостережливість, професійна компетентність. Екстраверт-

комунікатор характеризується такими якостями, як доброта, зовнішня приваб-

ливість, емоційність, емпатія; а «Інтелігент» – такими якостями, як високий ін-

телект, принциповість, загальна культура. 

Відповідно до типології Р.В. Овчарової (2000), можна виділити і описати 

чотири типи психологічних портретів людей (ціннісний, гедоністичний, реаліс-

тичний, творчий). Люди першого типу схильні керувати, для них характерно 

переважання вербального інтелекту, педантична холодність, великі соціальні 

претензії, професійна втомленість. Гедоністи є виконавцями, для них характер-

ний розвиток інтелекту, готовність прийняти відповідальність на себе, емоційна 

відчуженість і агресія, інтелектуальна інертність. Реалістам властива загальна 

активність, розвинутий вербальний інтелект, при цьому часто відчувають відс-

торонення і емоційний дискомфорт. Люди четвертого типу гармонійні, активні 

в професійній діяльності, вимогливі до себе, мають високі інтелектуальні нахи-

ли, схильні до емоційного співробітництва. 
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Вачков І.В. (2000) запропонував класифікацію, що об’єднує вісім типів. 

«Наполеон» відкрито використовує учасників групи з власною метою. Він мо-

же вирізнятися чудовими методичними знахідками, його високо цінує начальс-

тво, але в групі його не люблять. «Нарцис» характеризується неприязним від-

ношенням до підлеглих, але без активного маніпулювання ними. Головне, щоб 

він по-своєму реалізувався, отримав задоволення. У «Самодура» нездатність до 

творчості і неприязнь до підопічних виявляються в жорсткому контролі за ни-

ми, в намаганні обмежити їх твердими рамками заборон. «Штампувальник» че-

рез брак творчості діє під тиском складених стереотипів, шаблонів, застарілих 

вимог, працює однаково з усіма групами і з кожним з її членів. Діяльність 

«Спостерігача» часто перетворюється на пасивне невтручання з відтінком не-

доброзичливості. Для «Кота Леопольда» властиві слабкість творчості і надмір-

на соромливість. «Доктор Фауст» «ліпить» підопічного відповідно до своїх уя-

влень потрібної суспільству людини. Багато, навіть, безумовно талановиті кері-

вники працювали в цьому напрямку, і для них це – єдиний видимий шлях. «Са-

моактуалізатор» вибудовує систему відносин з підлеглими, обумовлену на 

прийнятті їх як дорогоцінностей, на любові і повазі до них. 

Кудряшова Л. Д. виділяє наступні типи керівників і особливості їхнього керівни-

цтва: 

- «регламентатор» – його ідеал – повна регламентація діяльності 

підлеглих у посадових інструкціях, розпорядженнях, нормативах і т.п. «По-

надрегламентація» призводить до того, що не залишається місця для творчої 

діяльності; до не оптимальності рішень, прийнятих у нестандартних ситуаці-

ях. Такий керівник звичайно погано входить у контакти з людьми. Через те, 

що регламентції ігнорують психологію, у колективі створюється несприятли-

вий психологічний клімат; 

- «колегіал» вважає, що ефективними є колегіальні форми прийняття 

рішень. Він постійно організовує комісії, проводить збори, наради; 

підданий демократичним методам керівництва. Цей стиль приводить 

до зменшення особистої відповідальності за прийняті рішення. Однак 

він є виправданим якщо, по-перше, у членів колективу немає єдиної 

точки зору на проблему або її вирішення неясно, а, по-друге, обговорюване 

питання відноситься до компетенції багатьох осіб; 

- «спринтер». Такий керівник реагує на швидко змінювані управлінські 

ситуації, вчасно приймає рішення. Звичайно здатний зробити кар’єру. 

Добре справляється з вирішенням важкої проблеми. Однак часто 

не має системи у своїй роботі; 

- «об’єктивіст» робить головний наголос на так званих об’єктивних 

факторах, якими пояснює й успіхи, і невдачі в управлінні; 

- «марудник» схильний до відтягування вирішення проблем, сподіва-

ючись, що вони вирішуватимуться самі собою; 

- «максималіст» не визнає «дрібних» проблем управління. Не задоволе-

ний вирішенням проблеми просто на гарному рівні і завжди прагне 

до максимально досяжного. Найбільш важливою якістю керівника 

вважається здатність генерувати ідеї. Роль своїх заступників зводить до кон-
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кретизації і практичного втілення своїх задумів, майже 

не залучаючи них до вироблення останніх. Дуже енергійний. Часто 

не помічає поточних, повсякденних проблем, не любить і не вміє 

ними займатися; 

- «організатор» вважає, що головне в роботі керівника – це ефективний 

підбір і розміщення кадрів, розробка ефективних і реально поставлених планів. 

Ключові проблеми для нього є напрямками діяльності; 

- «клопотун» – керівник, у якого завжди в ідеальному порядку вся 

документація, наради починаються в призначений час, виконує 

- обіцянки, одночасно тримає в голові безліч дрібних справ З підлеглими 

контактує з ділових питань, його зауваження і завдання завжди конкретні. Відрі-

зняється високою виконавською дисципліною. Його робочий день закінчується, 

як правило, значно пізніше зазначеного часу.  

Психологи стверджують, що проблема керівництва тісно зв’язана 

з проблемою прийняття рішень. Тому певний інтерес представляє особистісний 

профіль прийняття рішень.  

Існує два напрямки дослідження особистісного профілю рішень:  

1) якого роду тактики пошуку і перебування рішення типові для різних 

людей;  

2) характер впливу особистісного профілю рішень на стан справ в очо-

люваному керівником колективі. 

Ю. Н. Кулюткін досліджував перший напрямок і виділив у залежності від 

особливостей рішення інтелектуальних задач наступні різновиди 

особистісних профілів рішення:  

– урівноважений тип рішень. Керівник приступає до проблеми з уже 

сформульованою ідеєю, що виникає в результаті попереднього аналізу 

умов і вимог поставленої задачі. Легко висуваються і перевіряються 

гіпотези. Урівноваженість виявляється в тому, що висування і перевірка гіпотез 

однаково залучають керівника. Це найбільш продуктивний тип; 

– імпульсивні рішення. Процес побудови гіпотези переважає над дією 

з їх перевірки та уточнення. Така людина досить легко ігнорує, йде 

і не піклується про. їхню оцінку. У практичній діяльності  це часто 

приводить до того, Ідо керівник прагне впровадити ужиття рішення, 

що недостатньо осмислені й обґрунтовані;  

– інертні рішення. У цьому випадку керівник здійснює невпевнений 

і обережний пошук. Після формулювання вихідної гіпотези її уточнення йде пові-

льно. Оцінки понад критичні. Процес прийняття рішення 

розтягнутий у часі; 

– ризиковані рішення. Нагадують імпульсивні. При виникненні перешко-

ди в процесі осмислювання інтелектуальної задачі вкрай імпульсивний тип 

переборює його штучно, на основі власного домислу 

і негайно конструює остаточне рішення. Виниклий домисел відразу 

ж змінюється новим припущенням;  

– обережний тип. Старанність оцінки гіпотез, критичність. Такий керів-

ник перш ніж перейти до висновку, робить безліч різноманітних підготовчих дій. 



 63 

«Обережні» керівники більш чуттєві до негативних наслідків своїх дій, ніж до 

позитивних, їх більше лякають помилки, чим радують успіхи. 

Характеризуючи дослідження з другого напрямку можна відзначити, що 

експериментаторами виділені особистісні профілі, що заважають у роботі 

керівника. Перелічимо їх: 

—імітація бурхливої діяльності, що має мету – створення сприятливого 

враження, однак бурхлива активність керівника не вирішує проблем, 

виникають у процесі керівництва колективом. Такий тип керівництва 

створює передумови для окозамилювання; фрустраційний тип рішення полягає 

в первісній інтелектуальній активності керівника, що припиняється у разі най-

меншої невдачі. Причина цього – проблема, що виявляється не під силу керів-

никові; 

—загальне керівництво – випадок, при якому керівник не вникає в суть 

справи, не виробляє ніяких рішень. Виявляє вимогливість з метою 

спонукати підлеглих самостійно знайти рішення в даній ситуації. 

—напружений безуспішний пошук до кінця припускає прагнення діяти 

прямолінійно до кінця. Причина цього – відсутність нестандартності . 

мислення, гнучкість у поводженні. 

Тут слід зазначити, що С. Рубінштейн сформулював десять принципів 

прийняття рішення. Перелічимо і проаналізуємо їх. 

1 . Перш ніж слухати в деталях, постарайтеся краще уявити проблему 

в цілому. 

2. Не приймайте рішення, поки не розглянете всі можливі варіанти. 

3. Сумнівайтеся. Навіть загальноприйняті істини повинні викликати 

сумнів, і не бійтеся відкинути їх. 

4. Постарайтеся глянути на проблему, що стоїть перед вами, із най 

різноманітніших точок зору, навіть якщо шанси на успіх здаються 

мінімальними. 

5. Шукайте модель або аналогію, що допоможе краще зрозуміти сутність 

розв’язуваної проблеми. 

6. Задавайте якнайбільше питань собі і оточуючим з проблеми, яку 

вирішуєте. Не секрет, що часом усього лише одне слово, сказане або 

почуте мимохідь, допомагає знайти правильне рішення. А правильно 

задане питання може радикально змінити зміст відповіді. 

7. Не задовольняйтеся першим рішенням, що ви знайшли. Знайдіть 

слабкі місця рішення. Запропонуйте інше рішення і порівняєте його" 

з першим. 

8. Перед прийняттям остаточного рішення поговоріть з ким-небудь про-

свої проблеми. Доведено, що така бесіда допоможе розслабитися, 

упорядкувати проблему, побачити в ній нові аспекти. Варто послухати, що ска-

жуть інші, їм, можливо, вдасться побачити те, що вислизало від ваших 

очей. 

9. Не зневажайте своїми почуттями. Безумовно, що провідну роль у прий-

нятті рішення належить логічному мисленню, але не применшуйте 

значення, що мають почуття, переживання й інтуїція. 10. Пам’ятайте, що 
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кожна людина дивиться на життя і проблеми, що виникають повсякденно, зі 

своєї точки зору. 

 

 

2.4. Емоційно-вольовий вплив керівника на підлеглих 

 

Одне з найважливіших завдань психології полягає у вивченні психологіч-

них механізмів формування особистості, які є необхідною умовою успіху пере-

творення вимог суспільства у внутрішні регулятори поведінки і діяльності осо-

бистості.  

Вплив керівника на підлеглих цілеспрямовано та регульовано здійсню-

ється шляхом використання таких механізмів (прийомами психологічного 

впливу): переконування, аргументація, навіювання, наслідування, зараження, 

рефлексія. 

Переконування, як механізм і метод впливу, слід відрізняти від переко-

нання як властивості, компонента психіки, що включає в себе знання, поєднані 

з щирою впевненістю в їх істинності. Переконування – це вплив на свідо-

мість, почуття, волю людей за допомогою повідомлення, роз’яснення і до-

казування важливості того чи іншого положення, погляду, вчинку. 

Механізм переконання заснований на активізації розумової діяльності 

людини, вираженій у вигляді мови. Структурне переконування включає в 

себе теоретично обґрунтовані (логічні) прийоми, за допомогою яких певна ін-

формація, що повідомляється, органічно вплітається у сферу інтересів особис-

тості. При цьому доводиться істинність чи хибність певних інформаційних по-

відомлень, їх значущість 

Основними засобами виступають слово, образ, жест, міміка, емоційно-

вольові стани, результати праці, статус і авторитет того, хто говорить.  

Мета переконування полягає в тому, щоб підвести підлеглого не тільки до 

розуміння певних положень, а й до внутрішнього їх прийняття. 

Аргументація – це наведення логічних доводів з метою довести іс-

тинність якого-небудь положення.  

Загальні рекомендації з використання аргументації: 

- у процесі аргументування слід оперувати простими, і точними 

поняттями;  

- спосіб аргументації повинен відповідати особливостям сприй-

няття і темпераменту вашого співрозмовника;  

- дотримуватися коректності: в процесі аргументації;  

- пристосувати аргументи до особистості ділового співрозмовника. 

– для переконливості аргументації робити посилання на авторитетні 

джерела (наприклад, на матеріали, опубліковані в центральній пресі; на 

вимоги нормативних актів; на авторитет суспільної думки і т. д.);   

- використовувати наочність (показ натуральних предметів або зо-

браження у вигляді графіків, фотографій, відеозаписів і т. д.).  

Навіювання (сугестія) – відбувається вплив передусім на почуття, а через 

них – на розум і волю особистості, внаслідок чого сприймання інформації з пе-
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вного джерела досить некритичне й малоусвідомлене. Навіювання ґрунтується 

на властивості слова оживляти, активізувати наявні й формувати нові асоціації 

між подразниками першої та другої сигнальних систем. А це означає, що через 

слово підлеглий зможе зрозуміти не тільки інформацію, а й образ поведінки. 

Навіювання має давнє і широке використання, оскільки воно пов’язане як з фі-

зіологічними, так і з психічними властивостями людини. 

Навіюваність притаманна людині будь-якого віку, але чим вона молодша, 

тим легше піддається їй. Навіювання – це цілеспрямований словесний чи 

образний вплив, що викликає некритичне сприйняття і засвоєння якої-

небудь інформації. Вплив навіюванням полягає в організації і доведенні 

до підлеглих інформації в такому вигляді, щоб вона не викликала сумні-

вів у її цінності, значимості і засвоювалася без аналізу.  

Сприймання навіюваних ідей належить до пасивних, навіть дещо автома-

тизованих процесів. Певна частина інформації може засвоюватись несвідомо, 

без втручання активного мислення. Некритичне сприймання інформації не мо-

жна уявляти собі у вигляді чогось нереального, а всі засвоєні думки, поняття – 

ірраціональними, що суперечать здоровому глузду. Некритичне сприймання – 

цілком реальне явище людської психіки, призначення якого, насамперед, поля-

гає в економії розумової енергії. Типовим прикладом навіювання є звернення 

керівника до певного авторитетного історичного джерела, юридичного докуме-

нта, посилання на популярну особу тощо, коли підлеглі сприймають ту чи іншу 

інформацію як цілком надійну. Якщо транслятором цієї інформації є керівник 

якому довіряють, ефект навіюваності дедалі більше зростає. 

Використовують різні види навіювання: пряме, непряме, довільне, мимо-

вільне. Особливо важливо враховувати мотиваційну спрямованість навіювання. 

З цією ознакою його можна поділити на спонукальне й гальмівне. Перше хара-

ктеризується тим, що керівник, враховуючи безпосередні потреби, звички, ін-

тереси підлеглих, пропонує їм прийняти певний варіант поведінки. Гальмівне 

полягає в тому, що підлеглим подається така інформація, яка стримує їх від 

аморальних й антигромадянських вчинків. 

Пряме навіювання (досягається шляхом безпосереднього словесного 

впливу емоційно насиченим, наказовим тоном у вигляді прямої мови, у 

якій виражається необхідне поводження або стан ; що повинен наступи-

ти одразу ж після висловлених слів):  

а) фрази повинні бути різкими, але не образливими;   

б) мова може супроводжуватися засобами, що підсилюють-ефект 

впливу (жести, міміка, інтонація і ритм);  

 Непряме навіювання (припускає використання додаткового, подраз-

ника, наприклад, спокійне й упевнене поводження керівника в тій чи 

іншій ситуації дозволяє підлеглому зробити висновок про те, що якщо ке-

рівник такий спокійний у цій ситуації, то боятися особливо нема чого). 

 Прийоми навіювання:  

- натяк (слова і вирази керівника конструюються так, щоб не ціл-

ком висловлена думка могла бути-зрозуміла за здогадом). Натяк – це 

п р и й о м ,  щ о  щ а д и т ь  с а м о л ю б с т в о ;   
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- удавана заборона (для привернення уваги підлеглих до чого-

небудь, керівник може навмисно драматизувати ситуацію, підкреслити 

труднощі і ризикованість досягнення мети тощо);  

- відступ (іноді треба вміти тимчасово відступити, щоб через якийсь 

час повернутися до вирішення даного питання); 

- вижидання (використовується в ситуації конфлікту, протиборства 

сил, коли відсутня необхідна інформація про стан противної сторони 

і бажано одержати додаткову інформацію). Вижидання – це прийом 

найбільш продуктивний у конфліктній ситуації; 

- демонстрація посилення ресурсів (керівник інформує підлеглого 

про те, що в нього є можливість збільшити власні ресурси в такому 

ступені, що вони будуть набагато перевищувати ресурси підлеглого). 

Така тактика дозволяє підлеглому мобілізувати свої ресурси або ви 

знати свою поразку і згоду підкоритися. Використовується в ситуації 

непокори і низької результативності підлеглого; 

- маскування відповідальності (іноді у виховних цілях доцільно пере-

класти відповідальність за результати роботи на підлеглого); 

- «підставна конячка» (введення нововведення не від себе, а від когось 

іншого). 

Наслідування – може відбуватися як мимоволі, так і довільно. Мимоволі 

підлеглі копіюють вербальні та поведінкові реакції спрямованості керівника. 

Особливо наслідування має ефект коли керівник є авторитетом для підлеглого, 

коли між ними існує довіра. Поняття «наслідування» тісно пов’язане з іншим 

соціально-психологічним поняттям – «мода», яка виявляється в багатьох аспек-

тах: смаках, уподобаннях, захопленнях тощо.  

Зараження. В ході зараження від індивіда до індивіда переходять різні 

емоційні стани – захоплення, тривога, радість, ентузіазм, сміливість тощо, які 

безконтрольно сприймаються й відтворюються людьми в ситуації їх безпосе-

реднього спілкування. 

Рефлексія означає самосприймання себе з позиції партнера по спілкуван-

ню. Коли керівник впливає на громадянську сферу підлеглого, в останнього ви-

никають думки типу: «А що думає про громадськість сам керівник?», «Яка вона 

в мене насправді?» «Якою він хоче, щоб вона була?». Та прочитати ці думки 

неможливо і судять про них лише за поведінковими реакціями. 

Останнім часом у практику досліджень соціальної психології та психології 

управління все глибше проникає поняття емпатії. 

Емпатія – термін, уведений Е. Тітченером. Це психічне явище адекватної ре-

конструкції суб’єктом на основі системи зовнішньо сприйнятих ознак реально чи 

передбачено існуючого у іншого суб’єкта певного образу (емоційної, інтелектуа-

льної, сенсорно-перцептивної та іншої модальності). 

Слід розрізняти поняття емпатії і співчуття. Співчуття - це переживання 

суб’єкта з приводу почуттів іншого. Співчуття і співпереживання різні не 

тільки за природою, й "за віком" у психіці людини. Мабуть, щось схоже на 

співчуття зустрічається і у тварин, і це має біологічне, пристосувальне зна-

чення. Тривожні крики й інші ознаки співчуття однієї тварини рефлекторно 
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викликають у інших тварин стан тривоги, страху і включають механізми за-

хисту чи відступу. А ось радіти за успіх іншого може тільки людина.  

Такі емпірічні показники емпатії, як чуйність, тактовність, добро-

зичливість, учасливість, довірливість тощо, є важливими компонентами орга-

нізаційних здібностей керівника, без яких істотно ускладнюється реалізація 

принципу індивідуального підходу в роботі з підлеглими. Як правило, ем-

патичний вплив (ЕВ) на людей здійснюється стихійно, інтуїтивно, мимоволі. 

Завдання позитивного використання явища ЕВ у практичній діяльності мене-

джера полягає в усвідомленому розумінні його сутності, у знанні шляхів і 

способів цілеспрямованого застосування ЕВ для організації сприятливих ді-

лових і особистісних взаємин з підлеглими, подолання конфліктності, фор-

мування адекватного соціально-психологічного стилю керівництва.  

Емпатична зрілість зростає зі здобуттям життєвого досвіду. Про-

являючи увагу до почуттів інших, ми кожного разу запитуємо себе: "Хто ця 

людина, до якої я хочу звернутися? Які її потреби та інтереси? В якому вона 

сьогодні настрої?" 

Формування і розвиток почуття емпатії передбачає глибоке вивчення 

емоційних станів, в яких може перебувати людина. Емоційні стани в житті 

людини мають велике значення. Вони на певний час забарвлюють психічну 

діяльність людини і виявляються в різних формах. Усі емоційні стани мають 

перехідний характер. Проте типові стани зустрічаються у людей дуже часто і 

супроводжуються характерними для особистості проявами. Усі емоційні 

стани, якими б суб’єктивними вони не були, завжди є явищем детермінова-

ним, хоча людина і не завжди повною мірою усвідомлює причину свого 

емоційного стану. 

 Окрім всього, керівник повинен володіти знаннями що характеризують 

людину в плані схильності її до певних видів діяльності. Коротко зупинемось 

на деяких особливостях цієї проблеми. Особи, яким подобається різноманітна 

робота, характеризуються частіше всього рухливістю нервових процесів, а ті, 

що надають перевагу кропіткій роботі, що потребує терпіння – їх інертністю. 

Монотонну роботу обирають власники слабкої нервової системи, інертних нер-

вових процесів. Особи з типологічним комплексом боязні (слабка нервова сис-

тема, рухливість гальмування) уникають занять, пов’язаних з ризиком та небез-

пекою. Схильність до певного виду діяльності має майже несвідомий характер і 

відображає мимовільний потяг людини отримати задоволення у певному виді 

активності. Вплив властивостей нервової системи (сили, рухливості, урівно-

важеності) та пов’язаних з ними типологічних особливостей особи на мотива-

цію діяльності проявляється у тому, що у людей з певним темпераментом вияв-

ляється прихильність до певного типу професійної діяльності. Темперамент 

працівників відіграє важливу роль при їх співпраці і сумісності в процесі праці. 

Наприклад, коли колектив, функцією якого є управління, складається наполо-

вину з холериків, на чверть з флегматиків та стільки ж меланхоліків, повинен 

швидко прийняти рішення, в його функціонуванні можуть виникати напружені 

моменти. Найбільша сумісність між людьми в малих групах (бригадах, сім’ях) 

досягається при сполученні людей з протилежними темпераментами. 
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 3. Спілкування в управлінській діяльності  

 

 3.1. Поняття про спілкування 

 

Поняття спілкування є надзвичайно широким і включає в себе різні аспе-

кти.  

Спілкування – це, по-перше, складний багатоплановий процес встанов-

лення і розвитку контактів між людьми, що виникає на основі потреб і спільної 

діяльності та включає в себе обмін інформацією, сприймання та розуміння ін-

шого; по-друге, це взаємодія суб’єктів через знакові засоби, викликана потре-

бами спільної діяльності та спрямована на значимі зміни стану, поведінки пар-

тнера. 

Спілкування має велике значення у формуванні психіки людини, її розви-

тку та становлення розумної, культурної поведінки. Через спілкування з психо-

логічно розвинутими людьми, завдяки широким можливостям до на учіння, 

людина формує та здобуває всі свої вищі пізнавальні здібності та якості через 

активне спілкування з розвинутими особистостями, вона сама стає особистістю. 

Відомо, що психіка людини та її розвиток детерміновані способом буття 

середовища, в якому знаходиться людина. Перетворення індивіда в особистість 

відбувається завдяки спілкуванню з цим середовищем. 

Коли б від народження людина була ізольована від оточення, від спілку-

вання, вона б не сформувалась як культурна, цивілізована особистість, тобто 

така людина залишилася би на рівні розвитку тварини, напіврослини. Відомі 

факти вимушеної ізоляції від людського суспільства; коли дитина опинялась і 

довго жила серед звірів, або коли доросла людина потрапляла на безлюдний ос-

трів. Навіть після тривалої роботи психологів з такими людьми не вдавалось 

привести їхню психіку до людської норми. Ці та інші факти свідчать про те, що 

тільки завдяки спілкуванню людина може розвиватись. 

Особливо велике значення для психічного розвитку дитини має її спілку-

вання з дорослими на перших етапах онтогенезу. В цей відповідальний період 

всі свої людські, психічні якості дитина набуває виключно через спілкування, 

оскільки до початку навчання і до підліткового періоду вона позбавлена здат-

ності до самоосвіти та самовиховання. 

У найзагальнішому значенні спілкування виступає як форма життєдіяль-

ності. Спілкування виконує цілий ряд різних функцій: 

1. Комунікативна функція – зв’язок людини зі світом у всіх формах дія-

льності. 

2. Інформаційна функція виявляється у відображенні засобів оточуючого 

світу. Вона здійснюється завдяки основним пізнавальним процесам. У процесі 

спілкування забезпечується отримання, зберігання та передача інформації. 

3. Когнітивну функція полягає в усвідомленні сприйнятих значень завдя-

ки мисленню, фантазії. Ця функція пов’язана з суб’єктивними характеристика-

ми партнерів, з особливостями їх прагнення до взаємопізнання, до необхідності 
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розкрити психологічні якості особистості. 

4. Емотивна функція полягає в переживанні людиною своїх стосунків з 

оточуючим світом. У процесі спілкування ці переживання вторинно відобра-

жаються у вигляді взаємовідносин: симпатій-антипатій, любові-ненависті, кон-

флікту-злагоди тощо. Дані взаємовідносини визначають соціально-

психологічний фон взаємодії. 

5. Конативна функція пов’язана з індивідуальними прагненнями людини 

до тих чи інших об’єктів, які виступають в формі побуджувальних сил. Завдяки 

цій функції відносини реалізуються в конкретній поведінці. 

6. Креативна функція пов’язана з творчим перетворенням дійсності. 

 

3.2. Види та засоби спілкування 

 

Види спілкування в психологічній літературі поділяються на підставі різ-

них ознак: 

1. За змістом спілкування може бути матеріальним, когнітивним, конди-

ційним, мотиваційним, діяльнісним. 

Матеріальне спілкування – це обмін предметами і продуктами діяльності. 

При матеріальному спілкуванні суб’єкти здійснюють обмін продуктами своєї 

діяльності, які виступають засобами задоволення потреб. 

Когнітивне спілкування – це обмін знаннями (наприклад, у ході навчаль-

ного процесу). 

Кондиційне спілкування – це обмін психічними та фізіологічними стана-

ми, тобто певний вплив на психічні стани іншого (наприклад, зіпсувати настрій 

партнеру). 

Мотиваційне спілкування – це обмін цілями, потребами, інтересами. Таке 

спілкування спрямоване на передачу іншому певних установок або готовності 

діяти певним чином. 

 Діяльнісне спілкування – це обмін діями, навичками, вміннями тощо. 

2. За метою спілкування можна поділити на біологічне та соціальне. 

 Біологічне спілкування необхідне для підтримки та розвитку організму 

(пов’язане із задоволенням біологічних потреб). 

 Соціальне спілкування задовольняє ряд соціальних потреб особистості 

(наприклад, потреба в міжособистісних контактах). 

3. В залежності від засобів спілкування може бути безпосереднім та опо-

середкованим, прямим та непрямим. 

 Безпосереднє спілкування здійснюється за допомогою природних органів 

(руки, голосові зв’язки, голова, тощо), без допомоги сторонніх предметів. 

Опосередковане спілкування характеризується використанням спеціаль-

них засобів: природні предмети (камінець, палиця та інше) та культурні (знако-

ві системи). 

Пряме спілкування полягає в особистісних контактах і безпосередньому 

сприйманні один одного (наприклад, розмова двох друзів). 

Непряме спілкування передбачає наявність посередників, якими можуть 

виступати інші люди (наприклад, при переговорах між різними групами). 
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4. В залежності від спрямування спілкування може бути діловим та осо-

бистісним, інструментальним та цільовим. 

Ділове спілкування – це спілкування на офіційному рівні і його змістом є 

те, чим зайняті люди в процесі трудової діяльності. 

Особистісне спілкування зосереджене на проблемах, що складають внут-

рішній світ людей. 

Інструментальне спілкування – це засіб для задоволення різних потреб.  

Цільове спілкування служить засобом задоволення саме потреби в спіл-

куванні. 

5. Виділяють вербальне та невербальне спілкування. Вербальне спілку-

вання – це спілкування за допомогою мови. Невербальне спілкування – спілку-

вання за допомогою міміки, жестів, пантоміміки. 

6.  В залежності від суб’єктів спілкування може бути міжіндивідним 

(тобто спілкування між окремими індивідими), індивідно-груповим (спілку-

вання між індивідом і групою) та міжгруповим (між групами). 

7. За тривалістю виділяють короткочасне і тривале спілкування, закінче-

не та незакінчене. 

Всі засоби спілкування поділяються на вербальні (мовні) та невербальні 

(жести, міміка, пантоміміка). 

 Невербальні засоби часто відіграють важливішу роль ніж вербальні. 

Адже недооцінивши цього фактору керівник може не так зрозуміти свого спів-

розмовника. Дані отримані А.Мейерабіаном засвідчують, що передача інфор-

мації відбувається за рахунок вербальних засобів (лише слів) на 7%, звукових 

засобів (включаючи тон голосу, інтонації звуку) – на 38%, а за рахунок невер-

бальних засобів на 55% (Див. Додаток Е). 

 Мова – це система звукових сигналів, письмових знаків та символів, з 

допомогою яких людина отримує , переробляє, зберігає та передає інформацію. 

Мовлення – це конкретне використання мови для висловлення думок, по-

чуттів, настроїв. Мовлення – це психічне явище. Мовлення в науковій літерату-

рі розділяють на усне та письмове. За стилем виділяють побутове, художнє, ді-

лове та наукове мовлення. Побутовий стиль мовлення притаманний повсякден-

ному спілкуванню; художній – застосовується в літературних творах (проза, 

поезія тощо); діловий стиль мовлення притаманний офіційному спілкуванню 

(наприклад, доповіді, документи тощо); науковий – характерний для різних на-

укових праць. 

 Вербальне спілкування завжди супроводжується невербальним. У бага-

тьох випадках невербальне спілкування може нести значно більше змістовне 

навантаження, ніж вербальне. 

 Невербальне спілкування представлене не лише використанням жестів, 

міміки, пантоміміки, а й просторово-часовою характеристикою організації спі-

лкування. 

Надзвичайно важливим при спілкуванні є міжособистісний простір (дис-

танція спілкування). Дистанція спілкування залежить від багатьох чинників: від 

спрямування спілкування, від різних характеристик суб’єктів спілкування (їх 

близькості, віку, соціального статусу, психологічних особливостей, національ-
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них звичаїв тощо).  

Дистанція спілкування. За даними американських психологів дистанція 

між співрозмовниками залежить від виду взаємодії і може бути такою: 

Інтимна дистанція (відповідає інтимним стосункам) до 40-50 см. Втор-

гнення в цю зону розглядається як зазіхання. На такій відстані спілкують-

ся найближчі люди. 

Міжсобистісна дистанція від 40-50 см до 1,5 м. На цій дистанції спілку-

ються добре знайомі люди, друзі. 

Соціальна (суспільна) дистанція від 1,5 м до 2 м. Відстань для нефор-

мального, ділового товариського спілкування. 

Формальна дистанція від 2 м до 4 м припускає офіційне і ділове спіл-

кування: розмова керівника з підлеглим, переговори і т. д.  

Публічна дистанція більше 4 м дозволяє утриматися від спілкування або 

обмінятися тільки декількома словами без ризику виявитися нетактов-

ним. 

З огляду на такі особливості дистанцій, керівник може використову-

вати це у своїх інтересах. Так, наприклад, не варто починати спілкування, у 

якому є зацікавленість, з публічної відстані; не слід під час бесіди вторга-

тися в особистий простір підлеглого. 

При будь-якому спілкуванні правильно обрана дистанція істотно впливає 

на його здійснення. 

Ще однією важливою частиною спілкування є візуальний контакт, оскі-

льки саме погляди можуть сказати набагато більше ніж слова. Візуальний кон-

такт допомагає регулювати розмову. 

Психологічні дослідження показують, що до 40% інформації несуть 

жести та міміка. 

Жестикуляція включає в себе всі жести рук ("мова рук"), а також деякі 

інші дії, що несуть в собі певне змістовне навантаження (наприклад, співрозмо-

вник виймає сигарети, що означає необхідність завершення розмови тощо). 

Розуміння жестів 

Розуміння жестів дуже ускладнене, коли різні елементи вирвані 

з контексту. Однак зібрані жести допомагають створити цілісну картину. 

Розуміння погодженості жестів дозволяє більш точно побачити позицію 

людини, з якою спілкуються. Розглянемо деякі групи поз і жестів, що ви-

ражають різні позиції людини в процесі спілкування. 

Серед жестів, що позначають відкритість: 

1)розкриті руки долонями нагору; 

2)розстібання або знімання піджака (у чоловіків). 

Жести, що виконують захисні функції: 

1)руки, схрещені на грудях; 

2)стиснуті у кулаки кисті рук; 

Жести, що демонструють відношення людини до почутого або по-

баченого: 

1) рука біля щоки, коли людина підносить руку до обличчя, опи-

рається підборіддям на долоню, а вказівний палець витягається уздовж 
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щоки, інші пальці – нижче рота демонструє критичне відношення людини; 

2) нахилена голова показує зацікавленість людини в чому-небудь; 

3)почісування підборіддя «говорить»: треба подумати, а прищулені 

при цьому очі свідчать про те, що людина намагається знайти рішення 

проблеми у віддаленні; 

4) жести з предметами (окулярами, ручкою і т. д.) умовно одержа-

ли назву «пауза для міркування». Такі жести також використовують для 

«виграшу часу»; 

5) ходіння демонструє, що людина намагається вирішити складну 

для себе проблему або прийняти важке рішення. Треба пам’ятати, що 

не можна заговорювати з тим, хто ходить, тому що це може порушити 

хід думок людини і перешкодити остаточному рішенню; 

6) пощипування перенісся свідчить про зосередженість людини. 

Жести скритності і підозрілості: 

1) погляд убік; 

2) ноги, повернені убік дверей у кімнаті; 

3) почісування носа, потирання за вухом або перед вухом – усе це 

є знаком сумніву. Наприклад, його використовують люди, коли вони 

сумніваються, як підійти до головної теми, або не впевнені у реакції 

співрозмовника; 

4)совання на стільці також є знаком сумніву.   

До міміки відносяться всі зміни, які можна спостерігати на обличчі лю-

дини, при чому мається на увазі не тільки риси обличчя, контакт очей та спря-

мування погляду, а й психосоматичні процеси (наприклад, почервоніння). 

Отже, процес спілкування є надзвичайно складним явищем, який включає 

не тільки власне вербальний елемент, й не менш важливе невербальне спілку-

вання, яке досить часто несе в собі більш значуще змістовне навантаження та 

істотно впливає на весь процес спілкування. 

 

 

 3.3. Закономірності та структура спілкування 

 

Спілкування – складний процес, в якому виділяють три взаємопов’язані 

аспекти – комунікативний, інтерактивний і перцептивний. 

Комунікативний аспект спілкування – це обмін між його учасниками різ-

ною інформацією: знаннями, думками, почуттями тощо. Головним засобом спі-

лкування у цьому разі є мовлення – використання мови, значення якої є водно-

час і носіями знань, і знаряддям пізнавальної діяльності. Тому спілкування – не 

лише передача інформації, а й її створення. Про це, зокрема, свідчить аналіз ви-

словлювань – суджень, які в зв’язку з діалогічністю спілкування є ланкою своє-

рідного ланцюга, створюваного суб’єктом, що розмовляє. Вони несуть у собі 

власні значення і смисли висловлювань співбесідника. При цьому висловлю-

вання не втілюється в слові, а породжується у ньому. Усе це робить мовне спіл-

кування багаторівневим процесом: він дає змогу партнерам не лише обмінюва-

тись інформацією, а й творити її, виявляючи при цьому зміст не лише своєї сві-
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домості, а й несвідомого. 

 Мовлення буває усне або письмове, що впливає на характер спілкування. 

Так, на відміну від усного, письмове висловлювання значною мірою регламен-

тується граматичними і стилістичними нормами, що обмежує спектр виявів 

емоційних станів суб’єктів мовлення. Однак, завдяки письму додаються прос-

торово-часові обмеження, підсилюється змістовність спілкування. Письмове 

спілкування не втрачає діалогічності й загалом відбиває особливості реального 

спілкування людей. І письмове, і усне спілкування обслуговуються нейрофізіо-

логічними процесами кодування і декодування висловлювань. 

Істотну роль у спілкуванні відіграють також немовні (невербальні) засо-

би: жести, міміка, пантоміміка, манера триматися, зовнішній вигляд (одяг, зачі-

ска), темп мовлення, інтонування, паузи тощо. Важливий і "контакт очима", 

який дає можливість зрозуміти смисл повідомлення, що його передають емоції 

співбесідника. Крім того невербальні засоби є джерелом зворотного зв’язку в 

спілкуванні – необхідної умови його нормального функціонування. Принаймні, 

введення у процес сприймання партнерами один одного штучних перешкод 

спотворює спілкування. 

У романі Л.М. Толстого "Анна Кареніна" є приклад унікального взаємо-

розуміння людей. Позначаючи великими літерами слова досить складних фраз, 

герої роману не лише з’ясовували свої стосунки, а вивели їх на новий рівень. 

Тут, очевидно, збіглися значення і смисли ситуації, яку спільно переживали 

обидва герої. Нерідко на заваді успішного спілкування стають смислові 

бар’єри. Вони виникають тоді, коли зміст повідомлення не відповідає системі 

смислів одного з партнерів. Тому, володіючи знаннями можна не збагнути сми-

сл, який вони несуть і, отже, не зрозуміти того, хто ці значення вживає. 

Смислові бар’єри долаються за рахунок форми повідомлення, або ж оп-

тимальної стратегії спілкування, яка ґрунтується на використанні спеціальних 

прийомів удосконалення взаємин з людьми. 

Інтерактивний аспект спілкування характеризує організацію взаємодії 

між суб’єктами. Спілкування в цьому разі може бути кооперацією або ж конку-

ренцією. Хоча конкуренція сприяє ефективності спільної діяльності, особливо 

спочатку, часто її супроводжують конфлікти, які негативно позначаються на ді-

яльності. Психологи розробили низку програм, спрямованих на подолання 

конфліктів та використання їх як джерела конструктивної активності. 

Найоптимальнішою щодо цього є кооперація, оскільки вона передбачає 

взаємодопомогу, співробітництво, узгодження зусиль.  

Це залежить від різних чинників, серед яких на перший план виступають 

рівні і стилі спілкування.  

Рівень спілкування залежить від характеру відношень, що склалися між 

суб’єктами спілкування. Виділяють три такі рівні: соціальний, діловий і духов-

ний. 

Соціальний рівень реалізує спілкування в процесі якого суб’єкти став-

ляться один до одного згідно з соціальними нормами.  

Діловий рівень виникає із спільної діяльності і характеризується насампе-

ред змістом конкретної ситуації спілкування. 
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Духовний рівень – взаємодія, засобами якої є не лише значення, а й не 

лише значення, а й смисли. Це співпереживання і взаємопроникнення суб’єктів 

спілкування у внутрішній світ один одного, це, власне, спілкування особистос-

тей. 

За рівнем спілкування може бути також офіційним (формальним) або ж 

неофіційним (неформальним). Перше регламентується функціями, які викону-

ють його учасники у процесі спільної діяльності. Друге обслуговує зовні не ре-

гламентовані – міжособистісні стосунки між людьми. 

Стилі спілкування – характерні способи встановлення і розвитку контак-

тів. Найвиразнішими серед них є: демократичний, авторитарний і суперечли-

вий. 

Інтерактивний аспект спілкування характеризують ролі і рольові очіку-

вання. Наприклад, учитель демонструє учням певний стиль спілкування, що 

випливає з соціального значення його професії та функцій, які він зобов’язаний 

виконувати. Його учень очікує від нього саме на таку – рольову поведінку, орі-

єнтуючись на те, як "повинен" і як "не повинен" поводити себе вчитель. Вдаю-

чись до рольової поведінки, людина демонструє своє ідеальне "Я", відкриваючи 

при цьому партнерам можливість відтворювати її "Я" реальне. 

Взаємодіючи, люди використовують різноманітні способи впливу на пар-

тнерів. Найпоширенішими з них є: зараження, навіювання, переконування, на-

слідування про що ми писали раніше. 

Людина не прийматиме цих аргументів, якщо вони суперечать її знанням, 

уявленням тощо. Тоді, як результатом навіювання є віра в істинність отримува-

ної інформації, результатом переконування виступає довіра до неї, розуміння її 

обґрунтованості. Наслідування – повторення людиною зразків поведінки, що їх 

демонструють довколишні. Найяскравіше це виявляється в дитячому віці.  

Перцептивний аспект спілкування характеризує особливості сприймання і 

взаєморозуміння партнерами один одного. 

Взаєморозуміння людей у процесі спілкування здійснюється за ра-

хунок особливих психологічних механізмів. Процес спілкування містить 

у собі, як мінімум, взаємодію двох індивідів, кожен з яких є особистістю і 

кожен уподібнює себе іншому. При побудові стратегії взаємодії 

 кожному доводиться брати до уваги не тільки мотиви й установки 

іншого, але і те, як цей інший розуміє мої установки і мотиви! Спілкую-

чись, кожен будує образ партнера, усвідомлює себе через іншого послуговую-

чись такими засобами, як ідентифікація і рефлексія.  

Ідентифікація (уподібнення) – один із механізмів взаєморозуміння. Най-

простіший спосіб розуміння іншої людини – це уподібнення, себе їй. Ми ста-

вимо себе на місце іншої людини, щоб краще зрозуміти її внутрішній стан, 

проникнути в систему його смислів. Близько до ідентифікації стоїть емпатія – 

здатність до співпереживання. 

Ідентифікація – уподібнення себе іншому, спроба поставити себе на його 

місце. Цей засіб виникає в процесі неусвідомлюваного наслідування дитиною 

дорослого, проте надалі він набуває форми особливої внутрішньої дії. 

Ідентифікація тісно пов’язана з емпатією – здібністю проникатися емо-
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ційними станами іншої людини шляхом співпереживання. Якщо ідентифікація 

– раціональний момент побудови образу людини, то емпатія – афективний. 

 Рефлексія – механізм усвідомлення діючим індивідом того, як він 

сприймається партнером по спілкуванню. Так, наприклад, якщо керівник-

доповідач має неправильне уявлення про себе, про слухачів і про те, як вони 

його сприймають, то його взаєморозуміння і взаємодію зі слухачами буде ви-

ключено. 

Рефлексія у процесах спілкування – спосіб однієї людини зрозуміти іншу, 

виходячи з уявлень про себе. Причому цей процес має зворотний вплив: що 

глибше вона розбирається в інших, то повніше й об’єктивніше оцінює себе. 

Психологічні аспекти спілкування подаємо в таблиці 11. 

 Таблиця 11 

Психологічні аспекти спілкування 
 

Зміст міжособистісного сприйняття залежить від властивостей суб’єкта й 

об’єкта сприйняття. 

 Виділяють три ефекти сприйняття: 
- ефект ореола – загальне позитивне враження приводить до позитив 

них оцінок невідомих якостей особистості, а буває і навпаки, загальне 

негативне враження сприяє перевазі негативних оцінок;  

- ефект новизни – при сприйнятті знайомого найбільш значимою  

є нова інформація, так при зустрічі з новою людиною більший вплив 

на нас справляють початкові відомості; 

- стереотипізація – виникає в зв’язку з груповою приналежністю людини, 

наприклад, знаючи, що перед нами педагог, ми сприймаємо 

його як вчителя і пояснюємо його поводження саме з цієї, позиції  

(«усі бухгалтери – педанти», «всі артисти легковажні» тощо). 

Безумовне уміння безконфліктно і продуктивно вести бесіду – не 

обхідна якість для того, хто хоче домогтися успіху в житті, показник за-

гальної культури. Керівникові, вибираючи модель поводження, необхідно 

придивлятися до співрозмовника: на його обличчя, руки, рухи. 

Аспект Процес Бар’єри Характеристика 

Комуні-

кативний 

Засоби Смислові Спілкування як діалог за допомогою мовних і не-

мовних засобів 

Інтерак-

тивний 

Страте-

гія і так-

тика 

Рольові. 

Пізна-

вальні 

Спілкування як кооперація або ж конкуренція. Рі-

вні (соціальний, діловий, духовний) і стилі спіл-

кування (демократичний, авторитарний, супереч-

ливий). Спілкування як взаємодія шляхом зара-

ження, навіювання, переконування, наслідування 

Перцеп-

тивний 

Ефекти Перцеп-

тивні 

Спілкування як ідентифікація і рефлексія. Спіл-

кування і каузальна атрибуція, настановлення, 

ефекти ореолу, стереотипізації, ефект новизни ат-

ракції (симпатія, дружба, кохання) 
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Деякі рекомендації з трактування поводження і погляду співрозмовника 

наведені у таблицях 12 та 13. 

Таблиця 12 

Трактування поводження співрозмовника 
  

Поводження Трактування Ваші дії 

Руки зчепленні на грудях Оборонна позиція Бесіду не завершувати 

Легке постукування пальцями 

по якому-небуть предметі  

Нетерпіння Бесіду слід закінчува-

ти 

Молитовно складені долоні, 

пальці злегка розставлені 

Почуття переваги; 

співрозмовник вва-

жає, що він хитріший 

Упевнитися, що немає 

підступу, бесіду слід 

припинити 

Співрозмовник потирає очі Недовіра Подумати 

Співрозмовник гризе нігті Непевність, страх Переконати прийняти 

ваші умови 

Легкий нахил голови убік Спокій, задоволення Бесіду можна закінчи-

ти 

  

 Таблиця 13 

Трактування погляду 
 

Погляд і супутні рухи Трактування Ваші дії 

Підйом голови погляду вгору 

або нахил  голови із зосередже-

ним виразом обличчя і очей 

Почекайте хвилину, 

подумаю 

Контакт перервати 

Рух головою і насуплені брови Не зрозумів , повторіть Посилення контак-

ту 

Посмішка, легкий нахил голови Розумію, нема чого до-

дати 

Підтримка контак-

ту 

Ритмічне кивання головою Ясно, зрозумів, що вам 

потрібно 

Підтримка контак-

ту 

Довгий нерухомий погляд в очі 

співрозмовникові 

Хочу підкорити вас со-

бі 

Діяти за обстави-

нами 

Погляд убік Зневага Відхід від контакту 

Погляд униз Страх і бажання піти Відхід від контакту 

 

 

 3.4. Ефективність спілкування управлінця 
 

Психологи визначили типові помилки, які є причиною поганого контакту 

керівника з підлеглими. До них відносяться: 

- невміння помітити зміни в поведінці і зовнішності підлеглого; 

- не весь зміст інформації передається в даній ситуації спілкування; 

- максималізм в формі пред’явлення вимог; 

- поспішність і категоричність в оцінці дій; 



 77 

- забобони, упереджене відношення; 

- неспроможність уявити себе на місті іншого; 

- моральна розпуста, лихослів’я 

- грубість, як маска сильної особистості . 

В. Ф. Перевалов (1991) пропонує декілька порад, які допоможуть уникну-

ти конфліктних ситуацій між керівником і підлеглим. 

 Порада перша. Розвивайте спостережливість. Невміння бачити те, що 

перед очима - поширений недолік людини. Спостережливість - складна якість, 

вона базується на увазі, сприйнятті, мисленні, уяві, пам’яті. Спостережливість 

необхідно цілеспрямовано розвивати. Важливе значення при цьому має уміння 

"читати" по виразу обличчя. Це дозволяє керівнику оперативно реагувати на 

зміну емоційного стану підлеглого. При підвищенні психологічних наванта-

жень у людини, як правило, змінюється вираз обличчя, його колір, дихання, ін-

тонація, рухи руками, поведінка. Психологи їх систематизували. Такі зміни ми 

подаємо в таблиці 14. 

Таблиця 14 

    Зовнішні прояви емоційних станів при підвищеному психічному 
                                     навантаженні 

  

Об’єкт спо-

стереження 

Види емоційних станів 

 

 

Оптимальне Перезбудження Заторможеність 

Рот, брови,  

загальний ви-

раз обличчя 

Незначний 

рух губами. 

Більш суво-

рий вираз об-

личчя 

Губи дуже стиснуті, 

щелепні м’язи на-

пружені, занепокоє-

ний вираз обличчя, 

брови дуже зсунуті 

до перенісся 

Губи стиснуті, кутки рота 

опущені ,брови зсунуті до 

перенісся. Страдницький 

вираз обличчя 

Очі Спокійний, 

уважний пог-

ляд 

Палаючі, неспокійні 

очі, напружений пог-

ляд, часте поморгу-

вання 

Сумний, незадоволений 

погляд 

Колір шкіри 

обличчя 

Легке почер-

воніння 

Значне почервоніння 

або побіління 

Помітне почервоніння і 

поява п’ятен 

Рухи рук Невелике 

тремтіння 

Яскраво виражене 

тремтіння рук, збіль-

шення амплітуди і 

швидкості їх рухів, 

зниження точності, 

метушливості 

Мляві, пасивні; зниження 

амплітуди ,швидкості і 

точності рухів, закріпаче-

ність 

Дихання Помітне при-

скорення 

Прискорене, негли-

боке 

Зрідження, іноді з затри-

мками 
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Інтонація го-

лосу 

Підвищення 

гнучкості й 

швидкості 

мовлення. 

Збереження її 

звичайної 

емоційної ви-

разності 

Більш гучне і швид-

ке, ніж звичайно мо-

влення. Посилення 

високих тонів, інто-

нації гніву. Пору-

шення порядку слів у 

реченнях. Раптові зу-

пинки в мовлені. 

Емоційно невиразна. 

Більш тихе і повільне, ніж 

звичайно, мовлення. Роз-

тягування слів, перехід на 

шепіт. Поява пауз, інто-

нації невдоволення, приг-

ніченості. 

Особливості 

поведінки 

Захопленість 

(виконанням 

завдання, ро-

змовою із ко-

легою, актив-

ність) 

Поганий самоконт-

роль. Яскраво вира-

жена бравада, гру-

бість, самовпевне-

ність 

Прагнення обмежити кон-

такти. Апатія сонливість, 

байдужість. 

 

Порада друга. Постійно контролюйте свою мову. Керівник повинен чіт-

ко, грамотно і ясно виражати свої думки. Це один із важливих чинників поваги 

підлеглих до керівника. Зупинимось на кількох аспектах цього правила. По-

перше, - це гармонія слова і діла. По-друге, потрібно спостерігати за співбесід-

ником, як він сприймає сказане. Доцільно вести контроль в трьох напрямках: а) 

чи говорю я те, що хотів сказати; б) чи виникли у співбесідника ті почуття, на 

які я розраховував; в) чи спонукав я його до бажаної для мене дії. По-третє, - 

правильний вибір тембру і темпу мови. Середні тона викликають у слухача від-

чуття одноманітності і монотонності мови. Той, хто говорить швидко, справляє 

враження базіки, торохтія, а той, хто повільно - тугодума. По-четверте, - сприй-

няття інформації. Доречно згадати слова Ф. Тютчєва " мысль изреченная єсть 

ложь". Керівникові варто пам’ятати правило, виведене П. Міцичем у своїй 

книзі «Як проводити ділові бесіди»: якщо прийняти задумане повідомлення за 

100 %, то висловлене складе 70 % від задуманого, почуте – 80 % від висловле-

ного, зрозуміле – 70 % від почутого, а запам’ятається лише 60 % від зрозуміло-

го. 

Порада третя. Навчіться слухати. Автор називає типові помилки, які за-

важають сприймати інформацію. 1. Концентрація уваги на формі, а не на змісті 

мовлення (увага словам, а не змісту). 2. Неприйняття головного через акценту-

ацію уваги на одному із пунктів в багаточисельному перерахуванні фактів і ду-

мок. 3. Відключення уваги через втому ще до того, як було виражене найбільш 

суттєве. 4. Відключення уваги від мовлення ще до того, як вона закінчиться 

(здається, що добре знаєш, про що буде йти мова далі). 5. Розподіл уваги на ви-

конанні інших справ ( звичка слухати "напіввуха"). 6. Спрямованість уваги на 

зовнішньості, манері поведінки співбесідника (дивимося, а не слухаємо). 7. 

Приписування словам того, хто говорить і мотивам його поведінки певного 

значення до того, як він повністю виразить свою позицію. 8. Неспроможність 

стримувати своє роздратування, що не дає можливості сконцентруватись на 

предметі розмови. 9. Відволікання уваги від змісту мовлення в паузах, які про-
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являються при повільному темпі (в паузах виникають інші думки). (див. дода-

ток Ж ). 

 При цьому доцільно використовувати трьохтактну схему активного слу-

хання, яку ми подаємо в таблиці 15. 

Таблиця 15 

Трьохтактна схема активного слухання 
  

Назва Основна мета Відповідні реакції 

Підтримка Дати можливість, тому хто говорить, 

висловити свою позицію 

Мовчання, угу-піддакуван-

ня, ехо, емоційний супро-

від 

З’ясування Переконатися, що ви вірно зрозуміли 

співбесідника 

Уточнюючі запитання, пе-

рефрази 

Коменту-

вання 

Висловити свою точку зору Оцінки, поради, ко-

ментарії. 
 

 Порада четверта. Виконуйте обіцянки. Дане правило служить критерієм 

надійності людини. Невиконання обіцянки, навіть незначної, негативно відо-

бражається на авторитеті старших. Відновити довіру досить складно. Отже до-

цільно проявляти стриманість в обіцянках, брати на себе тільки ті зобов’язання, 

які ви можете виконати самостійно. 

 Порада п’ята. Визнавайте свої помилки. Кожна людина помиляється. 

Але, як правило, свою помилку помітити важко, зате від оточуючих вона нічим 

не прикрита. І коли керівник чує зауваження на свою адресу, то починає боро-

тися з джерелом інформації, мотивуючи турботою про свій авторитет. Практика 

засвідчує, що в більшості випадків він його втрачає. 

В психологічній літературі сьогодні часто звертається увага на викорис-

танні прийому Я-висловлювання на противагу Ти-висловлювання. Коротко зу-

пинимося на цьому. 

Я-повідомлення – це спосіб самовираження, усвідомлення власних по-

чуттів, які виникають у ситуаціях напруги й називання їх, усвідомлення власної 

відповідальності за розв’язання проблеми. Виділяють три основні правила Я-

повідомлення. 

Правило 1 – опис ситуації, яка викликала роздратування. 

Правило 2 – точне називання власних почуттів у цій ситуації 

Правило 3 – називання причин такого почуття („Я відчуваю таке роздра-

тування, коли ти говориш що…” 

 Список неефективних повідомлень: 

- знищення, приниження, негативна характеристика особистості підлег-

лого;  

- засудження, докори;  

- сарказм, непрямий вираз осуду; 

- вираження „вторинних почуттів”; 

- обзивання, приклеювання ярликів; 

“удар нище пояса”. 
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Рекомендації по відправленню ефективних словесних повідомлень 

1. Будьте прямим. Люди, яким невластива прямота, вважають, що інші 

знають, чого вони хочуть або що відчувають. Замість того щоб прямо вислови-

ти своє повідомлення, вони натякають про те, що мають на увазі, або говорять 

про це кому-небудь іншому з надією, що повідомлення непрямим шляхом дійде 

до потрібної людини. 

2. Ідентифікуйте свої повідомлення. При передачі повідомлення викори-

стовуйте займенники «я» і «моя», а не «ми» або «команда». Ви по суті відмов-

ляєтеся від власних повідомлень, коли говорите «Колектив вважає...» або «Бі-

льшість вважає, що ви... ». Залучення інших до вашого повідомлення свідчить 

про вашу невпевненість, легкодухість. 

3. Забезпечуйте повноту і специфічність повідомлення. Забезпечуйте 

людину, з якою ви говорите, повною інформацією, необхідною для того, щоб 

вона до кінця зрозуміла ваше повідомлення. Не вдавайтеся до передбачень або 

припущень. 

4. Висловлюйтеся ясно і недвозначно. Уникайте подвійних повідомлень. 

«Я дійсно хочу, щоб ти зробила звіт, Олю, проте я думаю, що якраз цей матері-

ал не зовсім для тебе. Я думаю, ти хороший працівник, але тобі необхідно на-

братися терпіння». Таке подвійне повідомлення – ухвалення і відкидання – за-

лишає працівника в подиві і, мабуть, навіть зачіпає. Подвійне повідомлення має 

двояке значення і, як правило, використовується в тих випадках, коли людина 

боїться говорити відверто. 

5. Чітко і ясно висловлюйте свої потреби і відчуття. Якщо ви хочете 

встановити тісні взаємостосунки з людиною, вам доведеться розкрити йому 

свою душу. 

6. Відділяйте факти від думки. Говоріть те, що ви бачите, чуєте і знаєте, і 

лише потім виказуйте свою думку або робіть свої висновки на підставі цих фа-

ктів. Ви говорите своєму сину, що повернувся пізно додому: «Я бачу, ти знову 

був з сином Пилипчука». У даному контексті ваш син приймає повідомлення, 

проте не упевнений в його суті. В цьому випадку вам слід було сказати: «Це 

був син Пилипчука, чи не так? – (перевірка факту), а потім, – «Мене турбує, що 

ти дуже багато часу проводиш з ним. Я боюся, що це до добра не приведе» (ви-

словлення власної думки). І хоча вашому сину може виявитися не до душі ваша 

думка, він, принаймні, зрозуміє, що ви маєте на увазі. 

7. Акцентуйте увагу на одному якомусь моменті. Чи доводилося вам, по-

чавши розказувати, як виконувати певну операцію, різко переключатися на на-

рікання з приводу того, що відділ погано працює? Перш ніж говорити, сконцен-

труйте свою увагу і свої думки. 

8. Передавайте повідомлення негайно. Якщо ви бачите, що вас щось тур-

бує, або розумієте, що необхідно щось змінити, не відкладайте передачу пові-

домлення. Затримка з відправленням повідомлення іноді може призвести до 

подальшого «вибуху» із-за дрібниці. Крім того, негайне реагування забезпечує 

ефективніший зворотний зв’язок. 

9. Не допускайте, щоб ваше повідомлення містило яке-небудь приховане 

значення. Це означає, що висловлена в повідомленні мета повинна відповідати 
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реальній меті. Наявність прихованого значення в повідомленні руйнує взаємос-

тосунки. Щоб з’ясувати, чи не містить ваше повідомлення якого-небудь прихо-

ваного значення, поставте собі два питання: 

• Навіщо я це говорю цій людині? 

• Чи дійсно я хочу, щоб він це почув, або тут є ще щось? 

10.Сприяйте прийняттю повідомлення. Якщо ви хочете, щоб інша людина 

слухала ваші повідомлення, не передавайте їх із погрозами, сарказмом, з вико-

ристанням негативних порівнянь або думок. Інакше ця людина уникатиме спіл-

кування з вами або просто буде «відключатися», коли ви будете їй щось гово-

рити. 

11.Забезпечуйте відповідність словесних повідомлень несловесним. Якщо 

керівник говорить підлеглому, що той зробив помилку, що все нормально, про-

те при цьому вираз його обличчя «говорить» зовсім інше, підлеглий переживає 

сум’яття. Крім того, такі суперечливі повідомлення негативно впливають на 

подальше спілкування. 

12. Закріплюйте повторенням. Ви повинні повторювати своє повідомлен-

ня. Повторіть ключові моменти, щоб закріпити сказане. Разом з тим не допус-

кайте надмірного повторення, оскільки вас можуть перестати слухати. Ви та-

кож можете закріпити повідомлення, використавши додаткові канали зв’язку: 

показуючи малюнок або відеозапис і одночасно пояснюючи, як виконувати 

елемент. 

13. Забезпечуйте відповідність змісту повідомлення рівню знань прийма-

ючого. Повідомлення краще розуміються, якщо вони відповідають рівню знань 

або досвіду людини, з якою ви спілкуєтеся. 

14. Звертайте увагу на зворотний зв’язок при передачі повідомлення. 

Стежте за словесними і несловесними сигналами людини, з якою ви спілкуєте-

ся. За відсутності сигналу задайте запитання: «Ви розумієте, про що я говорю, 

Вікторе Петровичу?» або «Ти зрозумів, що потрібно робити?» 

У процесі бесіди керівнику потрібно дотримуватись таких правил:  

1 . Описувати дії. 

2. Бачити проблему і шукати шляхи її вирішення. 

3. Задовольняти свої і чужі потреби. 

4. Бачити цінності партнера і щадити його «Я-образ». 

5. Бути гнучким. 

6. Поважати потребу людей у визнанні, повазі й самоствердженні.  

7. Формувати установку на згоду. Задавати питання, що припускають 

відповіді «так». 

8. Викладати вигоду і користь своєї пропозиції для партнера.  

9. Керувати емоціями і витримувати позицію на рівних у спокійній 

впевненості. 

10.Іти від позиційної «війни» в галузь загальних інтересів і шукати шляхи 

їхнього задоволення.  

11.Свої аргументи і доводи вбудовувати в міркування партнера. Ви-

користовувати його аргументи у своїх запереченнях і заперечувати 

у формі питань і відповідей.  
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12.Брати на себе відповідальність за все, що відбувається. 

13.Мати вибір варіантів і пропонувати їх.  

14.Розуміти мова поз і жестів співрозмовника і підлаштовуватися 

до нього.   

15.Подавати зворотний зв’язок як відображення власних почуттів 

станів. 

16.Уточнювати зміст висловлень співрозмовника, відбивати своє ро-

зуміння цього змісту. 

17.Оформляти уявлення про кінцевий бажаний результат у вигляді кон-

кретного рішення. 

18.Шукати об’єктивний ґрунт для прийняття угоди.  

19.Бачити плюси і мінуси своїх і чужих пропозицій.   

20.Відноситься до партнера як до друга.   

 Керівникові, по роду його діяльності, часто доводиться переконувати своїх 

підлеглих у чому-небудь. Уміння переконувати, на думку І. Д. Ладанова, означає 

уміти проробляти чотири важливих операції. 

1 . Інформувати. Підлеглий повинен знати, навіщо потрібно робити те, 

що ви говорите.  

2. Роз’ясняти. Необхідно знати, що інструктувати корисно тоді, коли 

потрібно просто запам’ятати що-небудь. Інструктування доцільно 

використовувати в роботі з людьми, що звикли діяти за інструкціями. 

Для творчих же людей інструктування не підходить. З такими людьми 

більш оптимальним буде варіант міркування: поставити проблему, 

проаналізувати всі «плюси» і «мінуси» і разом зі співрозмовником 

виробити план дії. 

3. Доводити. У бесіді потрібно «спиратися» на факти. Не слід вплуту-

ватися в дискусію, не маючи серйозних доводів на свою користь. 

4. Спростовувати. Образливе заняття, оскільки часто переростає на без 

глузду суперечку. Психологи ж вважають, що сперечатися взагалі 

не має сенсу, і рекомендують пам’ятати три соціально-психологічні 

правила:  

• звертатися до почуття власної гідності;  

• враховувати інтереси людини;  

• виявляти увагу до співрозмовника.  

 Нагадаємо деякі правила щодо схиляння співрозмовника до вашої точ-

ки зору, які пропонуються Д. Карнегі:  

1. Єдиний спосіб одержати верх у суперечці – це ухилитися від неї. 

2. Виявляйте повагу до думки вашого співрозмовника. Ніколи не 

говоріть людині, що вона не права. 

3. Якщо ви не праві, визнайте це швидко і рішуче. 

4. Із самого початку дотримуйтеся дружелюбного тону. 

5. Змусьте співрозмовника одразу ж відповісти вам «так», тобто поч-

ніть свої міркування з питання, щодо якого немає розбіжностей. 

6. Нехай велику частину часу говорить паш співрозмовник. 

7. Нехай співрозмовник вважає, що дана думка належить йому. 



 83 

8. Щиро намагайтеся дивитися на речі очима інших. 

9. Відносьтеся співчутливо до думок і бажань інших. 

10.Довіряйте співрозмовникові, звертайтеся до його кращих якос-

тей, вдавайтесь до шляхетних мотивів. 

11.Драматизуйте свої ідеї, подавайте їх ефектно. 

12.Кидайте виклик, зачіпайте за живе. 

Якщо ж вам потрібно переконати людину, що вже має власну думку, чи 

повідомити їй щось не дуже приємне про її успіх або поведінку, але при 

цьому ви не хочете її скривдити або посваритися з нею, то Д. Карнегі про-

понує використовувати інші прийоми: 

1 . Починайте з похвали і щирого визнання переваг співрозмовни-

ка. 

2. Не говоріть прямо про помилки. Дайте людині можливість «зберег-

ти 

обличчя» і одночасно дайте зрозуміти, чого ви від неї чекаєте. 

3. Перш ніж критикувати інших, почніть із власних помилок. 

4. Замість того, щоб командувати, куди корисніше поцікавитися  

«Не могли б ви зробити те-те?». 

5. Давайте людям можливість врятувати свій престиж. 

6. Хваліть людину за найменші успіхи – щиро і щедро. 

7. Створюйте людям гарну репутацію, яку вони намагатимуться 

виправдати. 

8. Покажіть, що допущену помилку можна легко виправити. 

9. Знайдіть спосіб зробити так, щоб ваше прохання виконали з ба-

жанням. 

 Таким чином, уміння слухати, на думку І. Д. Ладанова, складається з 

трьох доданків. 

По-перше, увага, що полягає: 

- у повазі до того, хто говорить; 

- у встановленні на початку бесіди контакту;  

- у терпінні, що виявляється в тому, щоб дати співрозмовникові вис 

ловити усе, що він хоче. 

По-друге, у дружелюбності, що припускає:  

- в умінні не придушувати свого співрозмовника своїм авторитетом; 

- в умінні стримувати свої емоції; 

- у відсутності зневаги стосовно навколишніх. 

По-третє, в активності, що включає: 

- уміння підтримати розмову; 

- розуміння вас оточуючими.  

 Безумовно, в оточенні будь-якої людини є так звані «важкі» у спіл-

куванні люди. Кого ж вважають «важкою» людиною? 

«Важкою» у спілкуванні людиною може бути людина, наприклад, не-

товариська, запальна, некоректна тощо. «Важких» людей можна кла-

сифікувати в такий спосіб (за М. Бремсоном): 

- агресивісти – це люди, що задирають інших, говорять уїдливі слова 
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і дратуються, якщо їх не слухають; 

- скаржники – це люди, у яких завжди знайдеться на що поскаржитися. 

Звичайно вони нічого не роблять для вирішення проблеми, тому що 

не хочуть брати на себе відповідальність; 

- мовчуни – це люди, які надто спокійні і небагатослівні і ви не знаєте, 

про що вони насправді думають або чого хочуть; 

- понадпокірливі – це люди, що скажуть вам «так» з будь-якого при 

воду і пообіцяють підтримку, проте слова в таких людей розходяться 

зі справою; 

- вічні песимісти – це люди, які завжди передбачають невдачі, оскільки 

звичайно вважають, що із того, що затівається, нічого не вийде; 

- всезнайки – це люди, що вважають себе вищими за інших бо, як 

вони вважають, всі знають і хочуть, щоб про це знали усі; 

- нерішучі – це люди, що не наважуються прийняти якесь рішення». 

Крім того, виділяють: 

- «максималістів» – не люди, що хочуть чогось прямо зараз, навіть 

якщо в цьому немає необхідності; 

- «потайливі» – це люди , що тримають усе в собі, не говорять про 

свої образи, а потім, коли ви вже усі забули, накидаються на вас; 

- «безневинні брехуни» – не люди, то «замітають сліди» неправдою і 

серією обманів, так що ви перестали розуміти, у що вірити, 

а в що – ні; 

- «помилкові альтруїсти» – це люди, які нібито роблять вам добро, 

але в глибині душі шкодують про це. 

Загальні правила спілкування з такими людьми: 

1. Усвідомте, що людина важка в спілкуванні, і визначите, до якого 

типу вона відноситься. 

2. Не потрапляйте під вплив цієї людини, її точки зору; зберігайте спокій 

і нейтралітет. 

3. Якщо ви не хочете ухилитися від спілкування з такою людиною, то 

постарайтеся поговорити з нею і виявити причину її «труднощів». 

4. Постарайтеся знайти спосіб задоволення її прихованих інтересів і не-

статків. 

5. Використовуйте спільний підхід до вирішення конфліктів, що почина-

ють вимальовуватися після віднесення поводження «важкої» людини 

до певного типу, її нейтралізації або взяття під контроль. 

Займаючись своїм іміджем необхідно бути упевненим у собі, вміти усвідомлю-

вати свої дії та вчинки, почувати сили довести будь-який задум до кінця. 
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 4. Конфлікти в управлінській діяльності та способи їх розв’язання 

  

4.1 Сутність та способи вирішення конфлікту 

 

Конфлікт (лат. сonfliktus - зіткнення) - зіткнення протилежно напрямле-

них цілей, інтересів, позицій, думок або поглядів опонентів або суб’єктів взає-

модії. 

Конфлікти можуть бути прихованими або явними, але в основі їх завжди 

лежить відсутність згоди. Тому визначимо конфлікт як відсутність згоди між 

двома і більше сторонами, особами чи групами. 

Головну роль у виникненні конфліктів відіграють так звані конфліктоге-

ни -слова, дії або бездіяльність, що сприяють виникненню та розвиткові конф-

лікту, тобто ті, що призводять до конфлікту безпосередньо. 

Процес конфлікту можна подати у вигляді моделі, запропонованої амери-

канськими вченими Месконом, Альбертом і Хедоурі [33;34]. Вони запропону-

вали розглядати процес конфлікту як декілька послідовних стадій, які зміню-

ють одна одну під час його протікання (див. схему 1). 

 

 
Схема 1. Стадії конфлікту. 
 

Розглянемо зазначені стадії детальніше. 

Управлінська ситуація – це практично будь-яка ситуація, яка вже відбула-

ся або можлива в будь-якій організації, колективі, групі та яка несе в собі мож-

ливість зародження протиріччя. 

Джерела конфлікту. Для зародження конфлікту необхідна наявність дже-

рел, які б спотворювали конфліктну ситуацію і сам конфлікт. Виникнення або 

активізацію джерел конфлікту можна порівняти із стадією зародження конфлік-

ту. 

Можливість розвитку конфлікту – це момент, коли зіткнення інтересів, 
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яке виникло, не погашено у своєму зародку, а продовжує підтверджуватися та 

поглиблюватися. На цьому етапі багато залежить від особистостей самих конф-

ліктуючих, їх бажання перемогти або спробувати домовитися. Але не можна не 

помічати й об’єктивних чинників – глибини протиріччя, значимості проблемно-

го питання для життєдіяльності всієї організації, чинника часу тощо. 

Реакція на ситуацію. Залежно від того, як сторони поставляться до ситуа-

ції, що виникла, протиріч і один до одного, буде визначена доля конфлікту – 

бути йому чи ні. Саме тут зіштовхуються позиції і погляди, їм протиставляється 

компроміс, переговори і терпимість. Що переможе – покаже час. А поки сторо-

ни конфлікту зважують усі “за” і “проти”, зрівнюють свої ресурси, шукають ра-

дників і відповідь на питання: “Що все-таки буде вигідніше для мене – домага-

тися свого або спробувати знайти мирне рішення?”. 

Користь може бути двох видів: перший – це перемога миру, співпраці, 

другий – перехід до конфліктних дій, тобто, до конфлікту. 

Конфлікт відбувається. У цьому випадку, якщо учасники конфлікту поча-

ли боротьбу за свої права, за досягнення цілей – це безпосередньо стадія зітк-

нення. 

Управління конфліктом. Рано або пізно виникає необхідність його урегу-

лювання. Коли ресурси і сили учасників майже виснажені, виникає питання: “А 

що робити далі? Може треба знайти якийсь інший шлях?” У тому випадку, коли 

один – “за”, а інший – хоча й не проти, або того вимагає суспільна думка – на-

стає час стадії управління конфліктом. 

На цьому етапі велике значення має позиція керівника, лідера. Саме він 

бере на себе основний вантаж відповідальності за точність, оперативність і пра-

вильність прийняття рішення, яке може урегулювати ситуацію, що склалася. 

Конфлікт на цій стадії вирішується. 

Функціональні і дисфункціональні наслідки. Кінцевий результат конфлік-

ту – це той стан, до якого він привів. І чим більше несе конфлікт у собі негати-

вних емоцій, чим деструктивніше його функції, тим більше дисфункціональних 

наслідків такого конфлікту для колективу, організації в цілому. Функціональні 

наслідки оцінюються конструктивним внеском, позитивними результатами, які 

цей конфлікт залишив після себе. У міжособистісному плані – це досвід вирі-

шення конфліктів такого роду, можливість виходу із кризової ситуації, перемо-

га розуму над амбіціями і образами. 

Деякі дослідники стадії конфлікту називають інакше, хоча суть їх зали-

шається незмінною. Із точки зору О.С. Бєлкіна і В.Д. Жаворонкова конфлікт у 

своєму розвитку проходить такі стадії: сприяння, зародження, визрівання, усві-

домлення, зіткнення і вирішення [7]. 

Стадія сприяння конфлікту пов’язана з появою умов, за яких може вини-

кнути зіткнення інтересів. Такий стан виникає і в колективах, і між окремими 

людьми. 

Умовами виникнення конфлікту можуть бути: 

– тривалий безконфліктний стан колективу, групи; 

– постійна перевтома людей, пов’язана з їх фізичними і психологічними 

перевантаженнями; 
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– інформаційно-сенсорний голод, пов’язаний з недоліком інформації і ві-

дсутністю сильних вражень; 

– існуванням умов, при яких не всі люди мають рівні можливості для са-

мореалізації і досягнення поставлених цілей і завдань; 

– стиль організації життя і управління колективом (виробничий або 

сім’я). 

Стадія зародження конфлікту – це такий розвиток умов, при якому намі-

чається зіткнення інтересів різних груп або окремих людей. За наявності зітк-

нення інтересів у колективі може відбутися конфлікт. Усе залежить від мораль-

но-психологічного клімату і вихованості членів даного колективу. 

Стадія визрівання конфлікту – це ситуація, коли зіткнення інтересів стає 

неминучим з причини стійкості несприятливих умов, що породжують конфлікт. 

На цій стадії формується психологічна установка учасників конфлікту, який ро-

звивається, тобто неусвідомлена готовність діяти тим або іншим чином, щоб 

зняти джерело дискомфортного стану. 

Стадія усвідомлення конфлікту. Конфліктуючі сторони починають усві-

домлювати, а не тільки відчувати, зіткнення інтересів. Вони намагаються 

з’ясувати його причини, характер, починають відпрацьовувати свою позицію і 

план подальших дій. Можливі кілька варіантів дій учасників конфлікту: 

– обидва учасники приходять до висновку про недоцільність конфліктних 

стосунків і готові відмовитися від взаємних претензій; 

– один із учасників розуміє неминучість конфлікту і, зваживши всі обста-

вини, готовий поступитися, не хоче подальшого загострення стосунків; 

– обидва учасники доходять висновку про непримиримість протиріч і по-

чинають мобілізацію сил для вирішення конфлікту на свою користь. 

Останні два варіанти сприяють перетворенню протиріч у такі, які виріши-

ти важко, тобто приводять до конфлікту. 

Стадія зіткнення. Якщо всі зусилля по передбаченню конфлікту виявили-

ся зайвими, то конфлікт відбувається. Зіткнення може відбитися у вербальній 

формі, а інколи доходить до фізичного насилля. 

Зіткнення – досить розповсюджена форма контактів між людьми. Прояви 

цієї форми різні. В одних випадках зіткнення проявляється виключно у бороть-

бі, у спробі опонента здійснити роззброєння один одного. Наприклад, ситуація, 

коли когось намагаються дискредитувати за допомогою інтриг, переслідувань, 

хибних звинувачень тощо. 

Інші форми зіткнення більше схожі на поєдинки боксерів або фех-

тувальників. Головне, до чого прагнуть партнери, – це довести свою перевагу 

над іншою людиною. Іноді основною метою є встановлення панування над ін-

шими людьми з тим, щоб підкорити їх своїм інтересам або використати їх зара-

ди власної користі. 

Серед різних форм зіткнення можна знайти і такі, які містять конструкти-

вні й цінні начала як для учасників зіткнень, так і для інших людей і навіть ці-

лих спільнот. Конструктивні інтелектуальні суперечки, конфронтації різних по-

зицій можуть принести певну користь і задоволення, можуть допомогти покра-

щити ситуацію в світі. Спілкування у формі зіткнення є результатом індивідуа-
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льних відмінностей між людьми і виникає тоді, коли вчинки учасників однієї 

ситуації мають аналогічну спрямованість. Зіткнення буває наслідком неспівпа-

дання установок, почуттів, прагнень, цілей, моделей поведінки і способів мис-

лення. 

У житті не можна уникнути розбіжностей, протиріч і конфліктів. Але у 

дійсності не самі конфлікти руйнівно діють на людей і ускладнюють їх спільне 

життя, а наслідки деяких форм поведінки у конфліктній ситуації: страх, ворож-

неча, погрози. Якщо ці переживання досить інтенсивні й тривалі, у людей може 

виникнути і закріпитися оборонна реакція, тобто поведінка, яка вплітається у 

структуру особистості й змінює характер мислення, вчинків і почуттів. 

Негативні наслідки страху, ворожнечі та почуття небезпеки роз-

повсюджуються й на інші ситуації, учасником яких стає даний суб’єкт. Таким 

чином, виникає ланцюжкова реакція, яка охоплює все більш широкі зони міжо-

собистісних стосунків. Наприклад, людина, яку виховали в атмосфері страху і 

небезпеки, сама може стати джерелом такої атмосфери, виховувати таким чи-

ном своїх дітей або керувати підлеглими. При цьому вона діє не усвідомлено, 

не керується так званим злим наміром. Вона лише відтворює деякий стереотип 

міжособистісних контактів, який колись у минулому був закріплений на ній як 

частина її особистості. 

Оборонна реакція у відповідь на відчуття страху та загрози може прояв-

лятися у різних формах поведінки. Іноді під впливом страху людина прагне 

стати “маленькою і непомітною”, щоб не попадатися на очі тим, хто є для неї 

джерелом загрози. Люди, які колись у минулому обрали для себе подібний 

стиль реагування і поведінки, продовжують себе вести так і далі, хоча джерело 

небезпеки вже відсутнє. 

Інший вид оборонної поведінки полягає в постійній готовності до нападу, 

до знищення або знешкодження джерела небезпеки. Інколи, щоб уникнути по-

тенційної загрози з боку інших людей, роблять спроби підкорити їх своїй владі 

або постійно контролювати їх. Така поведінка не продиктована злими наміра-

ми. Люди, які колись у минулому обрали для себе таку поведінку, турбуються 

про те, щоб почувати себе впевнено і безпечно. 

Ще одним способом подолання власного почуття страху і загрози є ово-

лодіння набором вивертів, маніпуляцій, за допомогою яких можна втримати 

іншу людину на безпечній дистанції. Постійна готовність до оборонно-

наступальних дій і маніпуляцій вимагає зміни різних “масок” і “костюмів”, 

якими треба ошукати супротивника. Однак часто трапляється так, що той, хто 

часто грає або прикидається перед іншими людьми, сам перестає розуміти, що в 

ньому істинне й аутентичне, а що – вигадане. 

Іноді зіткнення перетворюється в іншу форму контактів, яку можна на-

звати відчуженням. 

Відчуження можна розглядати як конкретну форму самооборони у вигля-

ді перемир’я, часто пов’язану з відчуттям власного безсилля або втоми, яке на-

стає в результаті боротьби, що наближається. Відчуження може бути характер-

ним не тільки для стосунків між людьми, які мало що значать один для одного і 

мають мало спільних інтересів, але і для стосунків між тими, хто поєднаний 
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спільною працею, спільною науковою діяльністю, належать до однієї родини 

або групи. Такі стосунки відрізняються дистантністю, почуттям відчуженості. 

Пом’якшеною формою відчуженості є конвенціональна коректність. Вона 

заснована на дотриманні деяких жорстко заданих меж, у яких слід утримувати 

власну поведінку і поведінку іншої людини. Ці межі визначаються під впливом 

конвенційних норм, властивих даному середовищу, або в результаті дії неписа-

них законів при виконанні соціальних ролей. 

Стадія зіткнення найбільш гостра у конфлікті. 

Для цієї стадії характерні такі варіанти дій учасників: 

1) демонстрація переваги. Коли не вдається переконати опонента в тому, 

що конфлікт принесе йому неприємності, тобто спробувати довести йому пере-

ваги своєї позиції у цій ситуації. Наприклад: більшість оточуючих дотримуєть-

ся вашої точки зору, тобто займає вашу позицію; у вас більше зв’язків з автори-

тетними і впливовими людьми; ваш рейтинг у спільних з опонентом колах ви-

щий, ніж його; 

2) демонстрація відмови (спосіб психологічного тиску). Ваші дії в цьому 

випадку будуть казати про “психологічну температуру” з вашими опонентами. 

Наочно це можна показати на прикладі рукостискання. 

Рукостискання буває: 

а) невимушеним, теплим. Ви міцно тримаєте руку, плескаєте по плечу, 

обнімаєте або цілуєте. Якщо Ви тепло обнімаєте або стискаєте руку, або вкло-

няєтесь, або вітаєтесь привітними словами – психологічна “температура висо-

кого градусу”; 

б) спокійним, стриманим. Ви робите кивок головою, який означає нейт-

ральні, чисто ділові стосунки. Можливо рукостискання, обмін посмішками – 

“нормальна психологічна температура”; 

в) стриманим. Ваш погляд не виказує ніяких помітних емоцій. Якщо Ви 

уникаєте рукостискання, швидко відводите погляд, прискорюєте ходу, прагну-

ти уникнути можливий контакт – “прохолодна температура”; 

г) Ви уникаєте вітання, робите вигляд, що не помічаєте, можете демонст-

ративно змінити маршрут свого руху, повернутися спиною, весь ваш вигляд 

свідчить про вашу неприязнь – “холодна температура”; 

д) при зустрічі неприємної вам людини у вас з’являється відчуття сильної 

неприязні, яка доходить до гніву. Ви можете в таку хвилину різко висловитися 

на адресу цієї людини, що імовірно викличе в неї якусь реакцію – “заморозки”. 

Стадія вирішення конфлікту. Зіткнення не завжди дає можливість зняти 

напругу. Іноді вона тільки посилюється, поглиблюється, і нове зіткнення стає 

неминучим. 
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 4.2. Попередження конфліктності в професійній діяльності менеджера 

 

Конструктивне урегулювання конфліктів передбачає розробку практич-

них рекомендацій на основі отримання нових суттєвих і вірогідних знань про 

конфліктну взаємодію. Якість вивчення конфліктної взаємодії визначається мі-

рою розробки її програми. 

Програма становить собою досить детальне, всебічне і завершене теоре-

тичне обґрунтування методологічних підходів і методичних прийомів аналізу 

конкретного явища. Програма, як зазначає В. Ядов, – це стратегічний документ 

вивчення, його обов’язковий початковий етап. Вона відіграє вирішальну роль у 

досягненні поставлених цілей. 

Отже, програма становить собою виклад основних завдань, мето-

дологічних передумов і гіпотез, аналізу тих або інших явищ (процесів) у конф-

ліктній взаємодії із зазначенням правил, процедури і логічної послідовності 

операцій з перевірки гіпотез. 

Програма вивчення найбільш фундаментально розроблена у соціології і 

звичайно містить дві частини: методологічну і процедурну [4,с.144-145]. 

Методологічна частина програми вивчення конфліктної взаємодії вклю-

чає: 

– обґрунтування і формулювання конфліктологічної проблеми. Доцільно 

вибирати для вивчення реальні проблеми, які найбільш значущі для пізнання і 

врегулювання конфлікту. Це зумовлено важливістю проблеми конфлікту для 

життя людини і суспільства; необхідністю швидкого розвитку конфліктології; 

малою кількістю професійних конфліктологів. 

У процесі формулювання конфліктологічної проблеми треба пам’ятати 

про те, що в ній повинні знайти своє відображення як сама проблемна ситуація, 

так і реальне протиріччя, яке її визначає. Проблема виникає там, де є протиріч-

чя, де є розбіжності між людьми. 

Важливим є усвідомлення точок зіткнення учасників конфлікту і розбіж-

ностей між ними, бо у більшості випадків розбіжності не усвідомлюються, а 

збіг є невідомим. Отже, допоможе з’ясувати саму проблему знаходження відпо-

відей на такі питання: 

– які мої дії і які вчинки опонента привели до виникнення і закріплення 

конфлікту? 

– як мій опонент бачить проблему? 

– які, за його думкою, мої і його власні дії лежать в основі конфлікту? 

– чи відповідає поведінка кожного із нас тій ситуації, що склалася? 

– як можна лаконічно й повно викласти нашу спільну проблему? 

– у яких питаннях ми з опонентом розходимося? 

– у яких питаннях ми солідарні й розуміємо один одного? При цьому не-

обхідно прагнути уникати вигаданих, вирішених або другорядних проблем. 

Проблема не повинна бути досить широкою. Слід намагатися відразу чітко та 

ясно сформулювати проблему. Якщо досягти цього не вдалося, то можна спро-

бувати зробите це при розробці інших частин програми. Вивчати декілька про-
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блем у межах одного дослідження не доцільно; 

– визначення об’єкту і предмету дослідження. Конфліктологічна пробле-

ма не існує сама собою, вона передбачає наявність свого носія – особистість, 

соціальні групи, їх діяльність, з якими вона нерозривно пов’язана. Зазвичай 

об’єктом дослідження конфліктолога виступають окремі особистості і групи рі-

зного рівня. Чітке визначення об’єкту спричиняє правильне визначення пред-

мету аналізу. 

При цьому слід враховувати той факт, що предмет конфлікту може розпа-

стися на більш часткові предмети та характеризується такими особливостями: 

а) він може бути або матеріальним, або ідеальним; 

б) завжди досить значимий для учасників протидії, хоча ця значимість 

може бути чисто ситуативною; 

в) дозволяє спрогнозувати поведінку протилежної сторони [10]. 

Отже, предмет конфлікту містить у собі ті сторони та властивості об’єкту, 

які у повному обсязі відбивають проблему, що вивчається, 

тобто те основне протиріччя, заради вирішення якого суб’єкти вступили у 

протиборство; 

– визначення мети вивчення. Остаточною метою вивчення повинно бути 

пізнання конфліктів і вироблення практичних рекомендацій, спрямованих на їх 

конструктивне врегулювання. Цінність аналізу визначається не обсягом вико-

наної роботи, а реальною користю, яку вивчення принесло для вирішення за-

вдань, що стоять перед конфліктологією; 

– логічний аналіз основних понять (за яким напрямком; про що; як і в 

якій формі слід збирати інформацію). Завдяки логічному аналізу основних по-

нять людина отримує точне, всебічне пояснення їх змісту і структури і 

з’ясування на цій основі співвідношення тих елементів і властивостей конфлік-

ту, який вивчається, аналіз яких по черзі дає цілісну уяву про його стан. 

Зокрема, вивчення конфліктних взаємовідносин у діаді “тимчасовий на-

чальник – підлеглий” передбачає визначення того, які саме взаємовідносини 

вважаються конфліктними та які їх межі, яка структура конфліктних взаємовід-

носин, які основні чинники, що впливають на наявність і характер конфліктних 

відносин. 

Отже, процес логічного аналізу основних понять проходить два етапи: 

1) виявлення головних сторін предмету вивчення найбільш повним і точ-

ним визначенням його сутності; 

2) виявлення сукупності споріднених понять, які загалом становлять ос-

новне поняття. 

Попереднє використання системного аналізу об’єкта дослідження на цьо-

му етапі розробки програми передбачає розгляд: 

– елементів і підструктур, що становлять структуру конфлікту; 

– просторових і змістових меж конфлікту; 

– усіх основних зв’язків і стосунків між елементами і конфліктом у ціло-

му; 

– зовнішніх проявів його властивостей у системі стосунків того соціуму 

або психіки, в яких конфлікт розвивається; 
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– характеру впливу і способів впливу одних елементів і підструктур кон-

флікту на інші; 

– рушійних сил еволюції, генезису і динаміки конфлікту; 

– закономірностей обміну інформації між основними підструктурами 

конфлікту; 

– динаміки когнітивних процесів у психіці учасників конфлікту; 

– основних чинників, що впливають на повноту та об’єктивність інфор-

маційних моделей конфлікту в його суб’єктів; 

– висунення робочих гіпотез. Узагалі під гіпотезою розуміють систему 

умовиводів, завдяки яким на основі ряду чинників робиться висновок про існу-

вання об’єкту, зв’язку або причини явища, при цьому цей висновок не можна 

вважати абсолютно вірогідним. Попереднє висунення гіпотез може визначити 

внутрішню логіку всього процесу вивчення. Правильно сформульована гіпотеза 

підказує правильний вибір об’єкта аналізу, підвищує його оперативність, ви-

значає загальні методики, які доцільно використовувати. 

Але слід пам’ятати, що гіпотеза дозволяє виявити важливі зв’язки і сто-

сунки тоді, коли вона сформульована однозначно, не містить розпливчатих по-

нять, не сковує думки конфліктолога, передчасно не визначає кінцеві результа-

ти його роботи; 

– визначення завдань дослідження конфлікту. На цьому етапі програми 

відбувається пошук відповідей на основні питання: які шляхи і засоби вирішен-

ня конфліктологічної проблеми? Які цілі досягаються на проміжних етапах 

аналізу? 

Процедурна частина програми вивчення конфліктної взаємодії включає: 

– складання стратегічного плану дослідження. У процесі планування 

з’являється можливість передбачити наслідки конфлікту, проаналізувати засоби 

врегулювання його, провести порівняльний аналіз витрат, ефективність та шви-

дкодію різних засобів. 

У плані слід визначити: 

- по-перше, прогнозована зміна або збереження яких чинників повинно 

визначити успіх майбутньої стратегії; 

- по-друге, які стратегії можна успішно використовувати в очікуваній си-

туації; 

- по-третє, яка зі стратегій успіху сама найближча до діючої стратегії уп-

равління [13]. 

Вибір стратегії залежить від того, на якій стадії знаходиться конфлікт 

(потенційний конфлікт; конфлікт, що отримує розвиток; відкритий конфлікт), 

від важливості конкретного рішення, від оцінки потреб і бажань інших людей, а 

також від характеру емоцій, що проявляються під час конфлікту. 

До стратегій, які можна застосувати при розв’язанні конфлікту належать: 

1) техніка охолодження емоцій конфліктуючих сторін. А саме: 

– при роздратуванні: 

а) співчутливе слухання; 

б) надання можливості виходу гніву; 

в) переконання; 
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– при недовірі: подолання недовіри або відкрите і продуктивне обгово-

рення її; 

– при страхові: зменшення страху; 

– при інших емоціях: самозаспокоєння і заспокоєння інших; 

2) техніка розгляду реальних потреб і бажань (коли приховані причини 

конфлікту); 

3) техніка подолання непорозуміння засобом покращення спілкування 

(коли конфлікт є результатом непорозуміння); 

4) техніка визначення відповідальної сторони і виробка угоди про прий-

няття відповідальності (коли людина не бере відповідальності за якісь дії); 

5) оцінка відповідного стилю і вибір найкращого (який зі стилів доречний 

у цій конфліктній ситуації); 

6) техніка ефективного виразу своїх потреб (коли існують особистісні 

чинники, які слід враховувати при розв’язанні конфлікту); 

7) вироблення власних ідей або спонукання інших до висунення пропози-

цій (коли слід визначитися стосовно альтернатив і можливих рішень): 

– метод мозкової атаки і творчої візуалізації для генерування ідей; 

– усунення пріоритетів серед різних можливостей. 

 Наступним кроком повинен бути детальний опис тактики дій та органі-

заційних заходів для здійснення стратегії. Тактики дій досить різноманітні: 

а) демонстрація посилення власних ресурсів. Сутність цієї тактики поля-

гає в тому, що один із учасників конфлікту інформує іншого про реальну мож-

ливість збільшення власних ресурсів, що значно посилить його сили. При цьо-

му можливі два варіанти: або опонент застосує дії, спрямовані на додаткову 

мобілізацію власних ресурсів, або опонент погодиться з тим, що його станови-

ще слабке порівняно з іншим учасником конфліктної взаємодії і піде на очі-

кувані поступки; 

б) очікування, утримання попереднього стану. Цей вид тактики досить 

часто використовується з метою отримання додаткової інформації про іншого 

учасника конфлікту. Очікування, відсутність дій з боку одного із учасників 

конфліктної взаємодії створює ситуацію невизначеності. У цьому випадку сто-

рона, яка очікує, розраховує на те, що інший учасник конфліктної взаємодії при 

напрузі, яка склалася, і при додатковій напрузі, що викликана невизначеністю, 

скоїть якусь дію. Ця дія і стане джерелом мінімальної інформації про реальний 

стан іншої сторони. Якщо очікування стає досить тривалим, то учасник конфлі-

ктної взаємодії, який очікує, може стати сам ініціатором дій. Він може піти на 

незначні поступки, щоб своїми діями викликати дії іншого учасника конфлікт-

ної взаємодії, які забезпечать його необхідною інформацією; 

в) ризик. Ця тактика передбачає серію швидко діючих послідовних мак-

симально ефективних дій саме в той час, який необхідний іншому учаснику 

конфліктної взаємодії для перевизначення ситуації і вироблення рішення для 

відповідних дій; 

г) примус. Сутність цієї тактики полягає в тому, що більш сильний учас-

ник конфліктної взаємодії ставить свого опонента в умови дефіциту часу, дик-

тує йому прийняття рішення за цей час (відсутня можливість прорахунку всіх 
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можливих варіантів і вибору оптимального для себе варіанту). За таких умов 

позиційна перевага більш сильного учасника конфліктної взаємодії створює 

умови, в яких зменшується і можливість протистояння іншого учасника конф-

ліктної взаємодії, і стає меншим коло його потенційних і реальних дій; 

д) брехливі маневри, дезінформація. Для досягнення своєї мети кожен 

учасник конфліктної взаємодії прагне приховати свої слабкі сторони. Створю-

ючи брехливе уявлення про себе в іншого учасника конфліктної взаємодії, при-

ховуючи свої слабкі сторони, демонструючи перевагу, якої в реальності не іс-

нує, “виказуючи” тактику, яка реально застосовуватися не буде, відповідна сто-

рона сподівається на те, що інший учасник конфліктної взаємодії почне будува-

ти свою поведінку на основі отриманої дезінформації. Якщо це станеться, то 

учасник конфліктної взаємодії, який задіяв тактику дезінформації, отримує або 

деякі часові переваги для перегляду і посилення ресурсів, або можливість діяти 

несподівано для іншого учасника тощо. 

Узагалі застосування тієї або іншої тактики здатне забезпечити учасників 

конфліктної взаємодії певними перевагами. Одні тактики пов’язані зі зміною 

заходів винагороди і покарання, що існують у цій системі взаємодії, інші – ви-

значають характер поведінки і кінцевий результат взаємодії. 

Організаційні заходи щодо задіяння стратегій, які можна застосувати при 

розв’язанні конфлікту, бувають: 

– профілактичними. Це робота, що реалізовується задовго до можливого 

вияву того або іншого виду конфлікту і забезпечує його попередження на яко-

мога ранньому етапі; 

– попередніми. Це робота, яка реалізовується напередодні проведення пе-

вного заходу і тісно пов’язана з його специфікою; 

– безпосередніми. Це робота, яка передбачає реалізацію регулюючого 

впливу на поведінку всіх учасників конфліктної взаємодії і для конкретного ви-

ду конфлікту з метою попередження та припинення формування й розвитку су-

спільно небезпечних проявів конфлікту. 

До тактик дій та організаційних заходів додається розрахунок часу та 

таблиця витрат на реалізацію накреслених заходів. 

У плані також повинна бути передбачена як нормативна процедура удо-

сконалення плану, так і процедура виявлення помилок і корекції плану. Ідеаль-

не рішення – це коли управлінські впливи мінімальні, ресурси не витрачаються 

або майже не витрачаються, а результат отримуємо той, що вимагався. Чітке 

уявлення про ідеальний кінцевий результат дозволяє виявити основне проти-

річчя, яке пов’язане з оперативною зоною (зоною у якій виник конфлікт), що 

полегшує знаходження відповіді, близької до оптимальної. 

Процедура виявлення помилок і корекції плану передбачає такі два моме-

нти: 

1) внесення уточнень до фактологічної частини у зв’язку з отриманням 

нових, уточнених даних; 

2) внесення уточнень у сам план за ходом його здійснення у зв’язку з різ-

ницею ситуації (окремих її аспектів), що виникла, від прогнозованої або різни-

цею у реакції діючих осіб від тієї, що закладалася у модель. При цьому можна 
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використовувати так зване “управління методом виключення”, тобто заздале-

гідь визначається мінімальний допустимий рівень ефективності впливів на си-

туацію і якщо реальні результати управління його перевищують, то ніякі заходи 

корегуючого впливу не приймаються. “Управління методом виключення” є ті-

єю формою управління, яка береже час і зусилля державних службовців висо-

кого рангу (міжнаціональні, міжетнічні конфлікти, міжнародні суперечки то-

що), оскільки дозволяє їм сконцентруватися на “виняткових” ситуаціях. 

У плані повинен бути докладний опис оцінки досягнутих результатів. Він 

дозволяє внести у процедуру планування ті зміни, які покращать його ефектив-

ність. 

Останнім етапом стратегічного планування є: 

– начерк основних процедур збору і обробки первинних даних. Особ-

ливість цього етапу програми полягає в завчасному плануванні порядку зби-

рання й аналізу первинної конфліктологічної інформації. Це має особливе зна-

чення для визначення вибірки і розробки методики конкретного дослідження. 

Як бачимо, структурних елементів програми вивчення конфліктної взає-

модії чимало і складання її – це важка і відповідальна справа. Практичний дос-

від свідчить, що на розробку програми витрачається значно більше часу, ніж на 

проведення самого конфліктологічного дослідження. Але шкодувати сил на це 

не слід, оскільки ретельно продумана програма дослідження – обов’язкова умо-

ва здійснення його на високому науковому рівні. 

Лише після розробки програми вивчення конфліктної взаємодії та визна-

чення емпіричних об’єктів дослідження (вибірки) конфліктолог починає розро-

бляти методики проведення конкретного дослідження, яке ґрунтується на знан-

ні та вмінні застосовувати на практиці методи конфліктології. 

Отже, вибір адекватних методик врегулювання конкретного конфлікту 

залежить від наявності у людини конфліктологічних знань та уміння їх застосо-

вувати при реалізації обов’язків і функцій в процесі діяльності. 

Найважливішим є розуміння того, що конфлікт можна розв’язати. Для 

цього необхідно, по-перше, визначити причину конфлікту, по-друге, застосува-

ти відповідну техніку вирішення конфліктних проблем. 

Так, для аналізу причин конфлікту може бути використаний метод твор-

чої візуалізації; метод мозкового штурму може бути корисним для пошуку аль-

тернатив; метод уявлення може допомогти самому собі, запитавши і отримавши 

пораду внутрішнього голосу; метод уявного контролю або техніка вольового 

мислення можуть бути використані для вироблення достатньої внутрішньої мо-

тивації або контролю з метою запобігання конфліктам: 

Слід зауважити, що кожен може навчитись використовувати названі ме-

тоди тоді, коли навчиться оцінювати конфлікт зі сторони. 

 Найбільш результативним методом розв’язання конфлікту вважається 

раціонально-інтуїтивний метод, коли активно працюють розум, свідомість та 

інтуїція при виборі способу дій у конфліктній ситуації, а не емоції. 

Для того, щоб ефективно працювати над конфліктом, необхідні певні 

установчі пріоритети: 

• розглядаючи причини конфліктів, загострювати увагу не тому, що є 
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джерелом напруги (обставини, особливості вплетених у конфлікти людей, фор-

ма поведінки тощо); 

• бачити приховані перепони (наприклад, людина чогось боїться: слід ви-

яснити не лише чого, а і чому); 

• корегувати проблеми шляхом відповідної реакції. 

Одним із шляхів до врегулювання конфліктів і досягнення консенсусу 

між конфліктуючими сторонами є співпадання інтересів сторін. Як правило 

конфліктуючі сторони, перш за все, звертають увагу на те, що їх розділяє, а ще 

при цьому ігнорують наявність загальних Інтересів. В основі такої поведінки 

лежить відомий феномен: у свідомості людини на першому плані те, що зава-

жає досягненню цілей. 

Але важливо знати, що завжди можна знайти співпадання інтересів. Та-

ким спільним інтересом безробітного і спеціаліста служби зайнятості є праг-

нення знайти роботу, хоч роздратований клієнт може мати ряд претензій до 

спеціаліста, а останній у свою чергу теж. 

Звернення до інтересів сторін дає можливість знайти оптимальне 

розв’язання проблеми. При цьому важливо уникнути помилки, коли шукається 

єдино правильне рішення. Їх може бути багато і кожне може мати свої перева-

ги. Для когось із безробітних найважливішим є співчуття та розуміння, для ін-

ших можливість отримати консультацію з приводу зміни певного закону . 

Перебіг розвитку конфлікту та процесу його вирішення відбувається за 

певними етапами. Їх послідовність можна визначити наступною схемою: 

• виникнення протиріччя та його поступове загострення; 

• зростання напруженості; 

• збільшення кількості проблемних питань; 

• підвищення конфліктної активності сторін; 

• підвищення емоційної напруги; 

• визначення головних протиріч; 

• спроби пошуку спільного підходу до вирішення проблеми; 

• зміна ставлення до самої суті конфлікту з боку його учасників; 

• визначення узгоджених дій щодо вирішення конфлікту. 

Ініціатива ж щодо розв’язання конфлікту має належати керівнику. Він 

повинен бути готовим до цього. Для досягнення успіху йому необхідно: 

• проаналізувати ситуацію, факти, що дозволяють йому визначити сут-

ність конфлікту; 

• визначити можливі варіанти вирішення конфлікту, виходячи з намірів 

підлеглого; 

• звернути увагу на можливі перепони на шляху до пошуку конструктив-

ного вирішення конфлікту та визначити ефективні засоби їх подолання; 

• ретельно спланувати перебіг спілкування з підлеглим; 

• підготувати пропозиції щодо вирішення конфліктних питань, виходячи з 

реальних можливостей що існують. 

Кожному спеціалісту, керівнику, особливо тим, які безпосередньо пра-

цюють з підлеглими необхідно мати добре розвинуті комунікативні здібності. 

Вони дозволяють краще розуміти людину, ефективно вести співбесіду, досяга-
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ти позитивних наслідків. 

Тому, хто бажає підвищити загальну культуру спілкування стануть у на-

годі рекомендації, що наводяться нижче. 

1. Збільшуйте час спілкування з цікавими людьми. Іноді спілкування з 

однією людиною суттєво збагачує, а час, витрачений на бесіду з іншою, не дає 

ніякої користі. Тому треба шукати контакти з людьми, які стимулюють розви-

ток у професійному та пізнавальному відношенні. Це суттєво підвищує культу-

ру спілкування та культуру поведінки загалом. У бесіді з цікавою людиною ви-

никають питання, створюються ситуації, під час яких відстоюється власна дум-

ка тощо. 

2. Під час бесід з людьми розвивайте свою спостережливість. Розвиток 

комунікативних здібностей - це не розвиток балакучості, а розвиток інтелігент-

ності спілкування, що базується на спостережливості. Звертайте увагу на те, як 

і з яких слів починає розмову співбесідник. Як він підкріплює свою мову жес-

тами, мімікою. За рахунок яких прийомів, манер поведінки, жестів співбесідник 

домагається виразності, впевненості мови, підтримує увагу і інтерес до себе. 

3. Розвивайте уміння слухати інших. Бути талановитим співбесідником - 

це не лише уміння говорити, а й уміння слухати із співчуттям, поставивши себе 

на місце іншої людини. Не слід ставити оцінок, потрібно з повагою сприймати 

чуту думку. Це найкращий спосіб дати можливість людині сказати те, що вона 

в дійсності думає, і виговорити всі ті емоції, що можуть зашкодити вирішенню 

проблеми. Це дозволить людині "випустити пару". Краще час від часу кивати 

головою. Іноді можна вставляти заохочуючи слова "так-так" тощо. 

Спонукайте людину до продовження розмови. Якщо Ви відчуваєте що 

вона не повністю усвідомила ситуацію, свою точку зору або свої почуття, ви 

можете спонукати її до того, щоб вона розповіла більше. Для цього зверніться 

до неї з такими словами: "Не могли б ви розповісти про це докладніше?", "Роз-

кажіть мені про це більше". Використовуйте для підтримки розмови немовні 

засоби - посміхайтесь, якщо можна, нахиліться до співбесідника, кивайте голо-

вою, дивіться в очі. Пам’ятайте, що головне завдання полягає в тому, щоб пока-

зати співбесіднику, що Ви не байдужі до його проблем. 

Існує ряд психологічних інструментів, які допомагають слухачеві краще 

проявити свою зацікавленість і свою повагу: 

• емпатія (вміння бути на місці іншої людини); 

• валідизація (право на існування почуттів іншої людини); 

• уточнення; 

 • узагальнення 

Таке слухання можна вважати ефективним.  

4. Ефективним може бути і мовлення. Для цього потрібно: 

• не перебивати співбесідника; 

• утримуватись від порад; 

• правильно вибирати час та місце для спілкування; 

• не висловлювати ставлення до особистості; 

• не ставити ультиматум. 

І останнє. Не захоплюйтесь монологами, де це можливо, переходьте на 
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діалог. Ставте своєму співбесіднику питання, розмірковуйте і обговорюйте ра-

зом з ним. 

5. Вчіться контактувати з незнайомими людьми. На низькому рівні кому-

нікативних здібностей дуже важко розпочати розмову з незнайомою людиною. 

Виникає багато запитань: "З чого почати розмову?", "Як звернутись?", "Як від-

реагує незнайома людина на Ваше запитання?". І ще складніше перебороти 

психологічний бар’єр і підійти до незнайомої людини. Тому частіше контак-

туйте з незнайомими людьми. Ви отримаєте для себе ряд нових умінь і перебо-

рете бар’єр страху заговорити першим. 

6. Постарайтесь зрозуміти свої позитивні якості і свої недоліки, як співбе-

сідника. Розвиток комунікативних здібностей вимагає постійного усвідомлення 

того, що у Вас позитивне, а що ні. Наприклад, Ви без особливих зусиль входите 

в контакт з незнайомою людиною, але розгублюєтесь, коли зав’язується диску-

сія або суперечка. Ваше завдання - вчитись відстоювати свою точку зору, звер-

таючи особливу увагу на аргументацію і логіку своїх міркувань. Вам необхідно 

більш ретельно підбирати приклади, факти, які підтверджують Ваші думки то-

що. 

Попередження та вирішення конфліктів - це справжнє мистецтво. Воно не 

тільки вимагає від людини таких здібностей як вміння слухати, аналізувати, ро-

зуміти людину, співчувати їй, але й потребує певно підготовки щодо оволодін-

ня технікою спілкування. Оволодіти нею Вам допоможуть деякі правила, яких 

слід обов’язково дотримуватись. 

> Одне з них можна вважати універсальним, "золотим правилом" високо-

моральних стосунків людей, яке формулюється так: "Не поводься з людьми так, 

як ти б не хотів, щоб вони поводились з тобою". Важливо завжди, а особливо у 

ситуації пошуку виходу із конфлікту, вміти зберегти у собі об’єктивність і ба-

чити у конфліктуючій людині перш за все людину. 

> Наступне правило, використання якого відвертає конфлікт і сприяє 

ефективній його розрядці, полягає у простій формулі: "Дайте людям відчути 

свою значимість". Не загострюйте увагу, на недоліках суперника, а знайдіть у 

нього такі властивості, і такі вчинки, які б характеризували його позитивно. 

Цим самим Ви перекинете місток від конфронтації до примирення. Визнаючи 

позитивні якості своїх суперників, ви вже тим робите крок до примирення і ви-

рішення конфлікту. Якщо Ви знайдете сили публічно визнати у своєму супер-

нику щось добре, то будете мати шанс вийти з конфліктної ситуації мирно. 

> Наступне правило - вирішуючи конфлікт, чітко визначіть свою мету. 

Проблема мети у вирішенні конфлікту - це проблеми якості. Тому, вирішуючи 

той чи інший конфлікт, намагайтесь конкретизувати мету, яку ви перед собою 

поставили. 

Якщо вас втягнули в конфліктну ситуацію, ви повинні зосередитись на 

одній - єдиній меті, яким чином з найменшими втратами вийти з конфлікту не 

поглиблюючи його. 

> Інше правило, яке є дуже простим і ефективним, полягає у наступному: 

хто робить перший крок до примирення, той виграє. При цьому використовуйте 

метод доброго слова, який додає сили, а іноді і вирішує конфліктну ситуацію. 
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Наприклад, "Я Вас розумію, усі творчі люди - люди не прості, а частіше 

всього конфліктні", "Людям творчим і неординарним зрозуміти один одного не 

так просто". 

Можна навести ще кілька правил вирішення конфлікту: 

1. Якщо виникає конфлікт, то не піддавайтесь емоціям і не спішіть його 

форсувати (конфліктуйте не поспішаючи). 

2. Аналізуючи конфліктну ситуацію, шукайте причину і не "зосереджуй-

теся" на самому факті конфлікту. 

3. Подумки програйте усі "позитивні" і "негативні" моменти тих чи інших 

варіантів подальшого розвитку конфлікту. 

4. Не намагайтесь "зам’яти" конфлікт, а доведіть його до логічного заве-

ршення (якщо ви впевнені у своїй правоті і твердо вірите, що вас зрозуміють і 

підтримують у колективі). 

5. Не конфліктуйте по дрібницям. 

6. Якщо ви намагаєтесь переконати людину щось зробити намагайтесь 

збудити в неї бажання зробити це. 

7. Замість того щоб людину звинувачувати у будь-чому, краще спробуйте 

її зрозуміти. Звинувачуючи співрозмовника, Ви тільки викликаєте у нього вну-

трішній протест та негативне ставлення до себе. 

8 Якщо Ви намагаєтесь схилити людину до своєї точки зору - не починай-

те розмову з питань на які у Вас з нею різні думки. Дайте людині висловитись 

та починайте акцентувати її увагу саме на тих питаннях з яких у вас з нею не-

має протиріч. Досягаючи на першому етапі спілкування двох-трьох стверджу-

вальних відповідей, ви психологічно готуєте людину до позитивного сприйнят-

тя ваших наступних пропозицій. 

9. Візьміть свої емоції під контроль, не дозволяйте їм взяти верх - це може 

дезорганізувати вас, відволікти від суті конфлікту та пошуків оптимального рі-

шення щодо цього. 

10. Не уникайте конфліктів - вони дають чудову нагоду краще пізнати се-

бе та оточуючих, набути корисного досвіду щодо спілкування, стати джерелом 

самовиховання та самонавчання. 

 Керівникам різного рангу іноді доводиться мати справу з так званими 

"важкими" людьми. До них відносять тих, спілкування з якими дуже часто при-

зводить до виникнення конфліктів, їх ще називають конфліктними, бо причи-

ною конфліктів є особливості їх характеру та поведінки. Така людина, як пра-

вило, запальна, капризна, любить поскаржитись з будь-якого приводу. Під час 

розмови такі люди демонструють надмірну принциповість, роздратованість, аг-

ресивність. Завдяки таким рисам, вони здатні спровокувати конфлікт, як ка-

жуть, на рівному місці. Таких людей слід вміти відрізняти та під час спілку-

вання з ними дотримуватись певних правил. 

З цього приводу є сенс ознайомитись з роботами Р.М. Бремсона, що міс-

тять у собі не тільки опис основних типів "важких" людей, але й відповідні по-

ради щодо спілкування з ними. Розглянемо найбільш поширені типи "важких" 

людей. 

 Тип "паровий каток" ("шермановський танк"). Це люди грубі, безцере-
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монні, вони вважають, що усі повинні поступатись їм дорогою. Вони можуть 

поводити себе так тому, що впевнені у своїй правоті і хочуть, щоб про це знали 

усі оточуючі. Для "парового катка" підрив його іміджу - жахлива перспектива. 

Якщо предмет конфлікту не дуже важливий для вас, то краще ухилитись від 

нього або пристосуватись. Поступіться цій людині у малому, щоб заспокоїти її. 

А якщо ви вибрали іншій підхід, то краще розпочати з того, що дати такій лю-

дині "спустити пар”. Потім спокійно і впевнено повідомте власну точку зору, 

але намагайтесь не ставити під сумнів її правоту, оскільки в результаті ви зітк-

нетесь з ворожою реакцією. 

Подавіть лють людини власним спокоєм, це допоможе їй впоратись із 

власною агресивністю і ви зможете прийти до спільного рішення. 

Тип "прихований агресор" ("снайпер"). Ця людина намагається зробити 

неприємність іншим за допомогою закулісних махінацій, шпильок і інших при-

хованих проявів агресії. Себе він повністю виправдовує, хтось інший зробив 

невірно, а він виконує роль таємничого месника, відновлює справедливість. Він 

може поводити себе так тому, що не має достатньо влади, щоб діяти відкрито. 

Якщо ви вирішили, що ухилятись або терпіти таку людину - це не для вас, 

то найкращий засіб виявити конкретний факт суперечки, а потім його прихова-

ні причини. Дайте зрозуміти атакуючій вас людині, що ви вище цього. Якщо 

вона буде заперечувати, наведіть аргумент. При цьому зберігайте спокій, щоб 

людині не здавалось, що ви агресивні, оскільки це може привести тільки до від-

критого зіткнення. Якщо ви наведете кілька аргументованих прикладів, то лю-

дина зрозуміє, що маску з нього зірвано. Тепер їй необхідно припинити напада-

ти на вас і йти на примирення. 

Тип "розгнівана дитина" ("вибухова людина") Людина, яка належить до 

цього типу, не зла за своєю природою, вона вибухає як дитина, у якої поганий 

настрій. Людина, яка поводить себе таким чином, перелякана і безпорадна, а 

вибух емоцій відображає її бажання взяти ситуацію під контроль. Якщо цей ви-

бух обрушиться на вас, то основний принцип, якого необхідно дотримуватись, 

щоб не розрісся конфлікт, полягає в тому, щоб дати людині можливість висло-

витись, дати вихід її емоціям. Поводьте себе з нею так, як наче нічого не було. 

Дипломатично і доброзичливо запропонуйте їй обговорити назрілу проблему. 

Тип "Скаржник". Такі люди люблять звинувачувати когось одного, або 

увесь світ у гріхах. У деяких випадках ви можете зіткнутися із скаржником 

тільки як слухач, а у інших, як предмет його скарг і звинувачень. Якщо скарж-

ник почав з вами розмову про іншу людину, то краще підтакувати йому. В ін-

шому варіанті ви можете заперечити, і сказати, що він не правий. Але жоден з 

цих підходів не допоможе вирішити проблему. 

У першому випадку скаржник знайде ще один привід для того, щоб пос-

каржитись, в іншому - почне захищатись, оскільки ви почали наступати на ньо-

го. Замість цього уважно вислухайте скаржника, знайдіть спосіб переключити 

його увагу на вирішення проблеми. Якщо ця людина звинувачує когось необ-

ґрунтовано, то необхідно допомогти їй зрозуміти її помилку. Але, якщо ви від-

чуваєте, що скаргам не буде кінця, то необхідно на цьому поставити крапку. 

Тип "Мовчун". Особи цього типу можуть бути дуже потайні. Ключ до ви-
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рішення конфлікту, якщо ви не хочете ухилитись від нього, знаходиться у пе-

реборенні цієї відлюдкуватості. 

Вам необхідно поставити перед цією людиною кілька запитань у такій 

формі, яка не дозволить відповісти "так", "ні", або зробити кивок головою. Ви-

кличте у такої людини бажання розмовляти. З такими людьми легко втратити 

терпіння, тому що від них важко домогтися відповіді. Але якщо предмет розмо-

ви важливий для вас, то доведіть його до кінця. І тоді людина перед вами зможе 

повністю відкритись. Але завжди необхідно зберігати почуття міри. 

Якщо ви бачите, що людина раптом замовкла і все більше чинить опір 

вашим зусиллям продовжувати бесіду, не наполягайте на цьому. Подякуйте їй і 

домовтесь про нову зустріч. 

Тип "Надмірно поступливий" Ці особи можуть здаватись приємними в 

усіх відношеннях, тому що вони завжди поступаються, щоб допомогти і цим 

самим сподобатись іншим людям. Але час від часу вони створюють проблеми: 

ви покладаєтесь на таку людину, яка погоджується з вами в усьому, а потім ви-

являється, що її слова розходяться з справою. 

Якщо ви вимушені підтримувати спілкування з такою людиною, то необ-

хідно показати їй, що ви бажаєте відвертості з її боку. Ви повинні наполягати 

на тому, щоб людина говорила правду. Її необхідно запевнити у тому, що ваше 

ставлення до неї буде визначатись не тим, що вона в усьому з вами погоджуєть-

ся, а тим, наскільки вона буде правдивою і послідовною. 

Взагалі пересічним громадянам психологи радять уникати спілкування з 

конфліктними ("важкими") людьми, але співробітник центру зайнятості не мо-

же скористатись цією порадою - він зобов’язаний працювати з такими особами. 

Як працювати з ними, як поводитись - готових рецептів не існує але є пе-

вні правила, що допоможуть Вам з найменшою витратою моральних та фізич-

них сил досягти бажаного порозуміння. 

1. Під час спілкування не намагайтесь домінувати - дайте змогу опоненту 

висловитися. 

2. Не переривайте людину - більше слухайте та намагайтеся її зрозуміти. 

3. Під час розмови ставте запитання, що здатні виявити ставлення особи 

до суті конфлікту та можливих шляхів його подолання. Дайте змогу співрозмо-

внику самостійно обрати найбільш сприятливі варіанти вирішення спірного пи-

тання. 

4. Не треба бути моралістом - не повчайте людину. 

5. Ні в якому разі не демонструйте свого негативного ставлення де люди-

ни та її проблем. 

6. Не пригнічуйте емоцій співрозмовника, але й не розпалюйте їх. Аналі-

зуйте ступінь його емоційного запалу - це дозволить вам визначити спрямова-

ність інтересів і намірів людини, та, завдяки цьому, обрати найбільш ефективні 

шляхи подолання конфлікту. 

7. Намагайтесь не сприймати на свій рахунок неприємні слова та поведін-

ку співрозмовника, концентруйте увагу на суті конфлікту. 

Для попередження або запобігання конфлікту дуже важливо враховувати 

тип темпераменту особи з якою доводиться спілкуватись. Це Вам допоможе об-
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рати вірний тон розмови та побудувати її відповідним чином. 

Холерику притаманна підвищена збудливість - стримуйте його, слідкуйте 

за своїми емоціями, намагайтесь ввести розмову у спокійне русло. 

Меланхолік здатний довго пам’ятати та переживати образу. Будьте обе-

режні, слідкуйте за своєю мовою та поведінкою під час розмови. 

Флегматика дуже складно переконати у будь-чому. Робіть це дуже обе-

режно. Частіше погоджуйтесь з ним, використовуйте вагомі аргументи, якщо 

ствердження співрозмовника хибні. 

Сангвінік швидко збуджується, але й швидко заспокоюється - йому часом 

нелегко стримувати свої почуття. Спробуйте розмовляти з ним відверто - він 

зрозуміє. 

 

 
 5. Психологія управлінця 

 

5.1. Вікові та ґендерні особливості особистості 

 

Вік - поняття, що характеризує період (тривалість) життя живої істоти, а 

також стадії життя. Відлік віку починають від народження до фізичної смерті. 

Поняття «вік» - багатоаспектне. Можна виділити чотири підвиди: хронологіч-

ний, біологічний, соціальний і психологічний. 

Психологічний вік тісно пов’язаний із поняттям психологічного часу, 

тобто з тим, як людина оцінює у внутрішньому світі свій вік. Так молоді люди 

(від 20 до 40 років) оцінюють себе старшими і так само – інших. Після 40 років 

спостерігається зворотна тенденція – сприймають себе молодшими, ніж вони є. 

і чим вони стають старшими, тим більше «молодшають», і лише «біологічний» 

вік нагадує про справжні роки. 

Головна особливість психологічного віку, часу – це взаємний вплив ми-

нулого, сьогодення та майбутнього на сприйняття сучасного, а через нього – і 

на поведінку людини. 

Людина сприймає сучасність через вплив минулого. Різні події минулого 

діють по-різному. Найсильніший вплив має не те, що було найсуттєвішим для 

свого часу, а те, що за асоціацією або за контрастом пов’язується із сьогодніш-

нім днем, з його проблемами і здобутками. Крім того, люди з часом можуть 

змінювати свої погляди на події минулого не тільки внаслідок надбання нових 

знань і, відповідно, інших оцінок, але й у зв’язку з втратою старих знань, від-

чуттів. 

Зв’язок між майбутнім і сучасним може змінювати поведінку людини 

сьогодні. Наприклад, чим сильніша спрямованість людини у майбутнє, тим ле-

гше вона погодиться на «відкладену винагороду». Так, молоді люди легше, лю-

ди у пізній зрілості, задовольняються тимчасово роботою, оскільки вони здебі-

льшого орієнтуються на майбутнє: «ще встигнеться» 

Дуже важливо, щоб особистість сприймала як минуле, так і майбутнє у 

певній гармонії. Наприклад, якщо людина зосередиться на минулому і буде 

безперервно обмірковувати, як склалося б її життя, якщо б вони обрала інший 
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шлях (освіта, професія, дружина), то це приведе до деформації її поведінки у 

сьогоденні. Інша людина – мрійник, може повністю зосередитися на своїх пла-

нах на майбутнє, що провокує її до відходу від повноцінного контакту із сього-

дні і призведе до зниження відповідальності за нього. Зрозуміло, що ці акценти 

залежить від індивідуальних особливостей і хронологічного віку. 

Вікові особливості особистості розглядаються як елементи практичної 

психології та є предметом дослідження вікової і диференціальної психології. З 

точки зору практичної психології діяльності державного управління доцільно 

звернути увагу на особливості психіки дорослої людини в різні періоди її роз-

витку. В цьому випадку доречно використовувати різні психодіагностичні ме-

тодики (див. додатки). 

Вікова психологія визначає, що дорослою людина стає після 25 років. 

Дорослий – це людина, яка самостійно досягла розуміння повної відповідаль-

ності за своє життя, за свої рішення, за свої дії («Я», сім’я, суспільство, робота, 

самовдосконалення тощо). 

Розрізняють такі періоди розвитку дорослої людини після 25 років як 

особистості: 

- рання зрілість - 25 – 35 років, 

- середня зрілість - 35 – 45 років, 

- пізня зрілість - 45 – 60 років, 

- похилий вік - 60 – 70 років, 

- старість - 70 – 90 років, 

- довгожитель - після 90 років. 

Для ранньої зрілості (25 -35 років) характерним є: 

- включення до всіх сфер людської діяльності – демографічна, культур-

на, політична, професійна; 

- стабілізація якостей особистості; 

- встановлення інтимності, близьких стосунків з іншою людиною (якщо 

невдача, то розвивається відчуття ізольованості, самотності); 

- наявність першого піку творчих здібностей щодо природних наук (30 – 

35 років – математика, фізика, хімія); 

- соціальна та професійна адаптація; 

- побудова власного способу життя, статусу, вироблення позиції в умо-

вах засвоєння певних професійних ролей. 

Статус розуміється як певна соціальна позиція, що обумовлена певними 

правами та обов’язками (наприклад, Василь може бути водночас начальником 

відділу в управлінні, чоловіком, батьком і дідусем). Отже, людина може мати 

певний перелік статусів, щось стає пріоритетом (у певний період життя). 

Роль – очікувана поведінка, що обумовлена статусом людини. Кожен ста-

тус завжди включає кілька ролей. Наприклад, людина, яка має статус виклада-

ча, буде по-різному поводитися із студентами, своїми колегами, ректором, з 

представниками владних структур (місцеві, центральні). Сукупність ролей, що 

відповідають конкретному статусу, - це рольовий набір. 

- перша психологічна криза переоцінки життєвого шляху (30+_2 роки) – 

роздуми про доцільність вибору, що здійснено, зміна життєвих планів та осно-
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вних видів професійної діяльності, підвищення рівня кваліфікації, освіти. 

Особливості періоду середньої зрілості ( 35 – 45 років) – це необхід-

ність пошуку відповідей на основі питання цього: що таке життя? Про що 

мріяв? Що досягнуто? 

У цей період усвідомлюється, що: 

- половина життя прожита, і починається переоцінка цілей і дома-

гань; 

- має місце генеративність як здатність озирнутися навколо, заціка-

витися іншими людьми, стати продуктивним, що дає можливість бути ща-

сливим, та бажання вплинути на майбутнє покоління через власних дітей, 

практичний або теоретичний внесок у розвиток суспільства; 

- людина відчуває кризу середини життя. 

Криза середини життя – це раптове усвідомлення і розуміння того, 

що половину життя прожито, а мрії і цілі молодих років не досягнуто і вже 

не досягнути, оскільки є реальні між дійсністю та бажаннями. 

У період кризи половини життя можливі два типи поведінки: 

І тип – кризу не усвідомлено, відсутня ревізія планів і домагань, пе-

ремагає похмурий погляд на життя («вже пізно щось змінювати», «вже ні-

чого не досягнути»), життя стає невиразним, втрачається активність як 

запорука подальшого динамічно – регресивного розвитку особистості в пе-

ріод пізньої зрілості. 

II тип поведінки характеризується тим, що кризу усвідомлено через 

сприйняття та оцінку реалій життя, має місце ревізія та корекція минулих 

планів, сподівань, формуються нові цілі, плани, завдання; усвідомлення 

кризи середини життя стає запорукою доброзичливого ставлення до себе, 

глибиною оновлення (певною мірою це еволюційно-прогресивний розви-

ток) особистості і задоволення життям у період пізньої зрілості. 

Періоду пізньої зрілості (45 – 60 років) властиві: 

- занепокоєність – головна особливість цього періоду; 

- глибинне оновлення особистості – як наслідок усвідомлення кризи по-

переднього періоду; 

- відсутність занепокоєності – призведе до гальмування розвитку, відчут-

тя запустіння ( спустошення), що викликає застій; 

- за умов заспокоєності - відбувається концентрація інтересів на собі, 

з’являється надмірна турбота про себе; 

- за умов активної праці ( занепокоєність) спостерігаються висока проду-

ктивність, наявність другого піку творчого у 50 -60 років. 

Усвідомлення суб’єктом діяльності психологічних особливостей кожного 

вікового періоду ( нестійкість і максималізм молоді; висока працездатність і 

професіоналізм дорослої людини; підвищена образливість, інтерес до спілку-

вання, втомлюваність людей старшого віку) – необхідна умова забезпечення 

ефективної праці і результативної поведінки. 

Вікової особливості особистості зафарбовуються статевими відмінностя-

ми людей, які сьогодні часто називають ґендерними.  

Поняття «ґендер» (від латинського «рід») - це соціально-біологічна хара-
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ктеристика, за допомогою якої ми окреслюємо терміни «чоловік» і «жінка». 

Оскільки «стать» є біологічною категорією, то соціальні психологи часто апе-

люють до біологічно обумовлених ґендерних відмінностей, як до статевих від-

мінностей при поясненні поведінки, розумових здібностей, особистісних особ-

ливостей, аналізу розвитку представників різної статі. 

Стать – сукупність анатомо-фізіологічних ознак організму, що забезпе-

чують продовження роду і дають змогу розрізняти у більшості організмів жіно-

чі і чоловічі особливості. Поділ на чоловічу і жіночу статі зумовлений трива-

лою еволюцією та генетично запрограмований статевим хромосомами. Відмін-

ності статей: генетичні, морфологічні, фізіологічні, психологічні. Звернімо ува-

гу на вплив статевої диференціації на психіку. 

Термін «ґендер» дає розуміння того, що крім біологічної основи існують 

соціально детерміновані (зумовлені) уявлення про жінку і чоловіка, які мають 

значний вплив на культурний контекст розвитку хлопчика і дівчинки, чоловіка і 

жінки. Сенсом такого аналізу вчені вважають, що стать індивіда впливає на: 

- його і її суспільний стан і статус: 

- те, яка поведінка вважається ненормальною, сумнівною, або явно відхи-

ляється від норм чоловіка і жінки; 

- те, які психологічні якості характерні для тієї, чи іншої статі. 

Отже, можна констатувати, що ґендер - це поняття, що характеризує соці-

альні уявлення про чоловіка і жінку. 

Ґендер - статево-рольові стереотипи, які поєднують уявлення про ролі і 

норми в поведінці чоловіка і жінки, уявлення про психологічні особливості 

представників тієї, чи іншої статі. 

Категорія ґендеру непостійна, так як історично і культурно змінюється те, 

що ми вкладаємо в зміст «бути чоловіком», «бути жінкою» - змінюється від по-

коління до покоління; воно різне, як для різних расових, етнічних, релігійних 

груп, так і для різних соціальних станів. 

Статева ідентичність формується у дітей віком 5-7 років і в подальшому 

розвивається в процесі життєдіяльності за рахунок життєвого досвіду. 

Наявність суттєвих психологічних розбіжностей між чоловіками і жінка-

ми не викликає сумніву. Але якщо обминати питання психологічних аспектів 

статевого життя і народження дітей, то доведеним можна вважати наступне: 

-  дівчата переважають хлопців щодо вербальних здібностей; 

- хлопці відрізняються більшою агресивністю, наочно-просторовими 

здібностями; 

- міжпівкульні зв’язки у жінок більш чисельні, і тому вони краще синте-

зують інформацію обох півкуль; саме цей факт пояснює феномен жіночої «інту-

їції»; 

- жінки мають більш високі показники щодо лінгвістичних функцій, 

пам’яті, аналогічних здібностей, психомоторики у ручному режимі, які 

пов’язують з відносно більшою активністю лівої півкулі мозку; 

 -  переваги правої півкулі у чоловіків вирізняють їх творчі художні зді-

бності, дають можливість краще орієнтуватися у просторі; 

-  «жіноче» (в межах людської популяції) має забезпечити незмінність 
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нащадків від покоління до покоління, тобто воно орієнтоване на збереження 

вже існуючих ознак; саме це пояснює більшу психічну стійкість жінок та усе-

реднені параметри їх психіки; 

- чоловіки мають перевагу в просторовій та часовій орієнтації, в розумін-

ні механічних відносин, в математичних роздумах;   

-«чоловіче» пов’язане з необхідністю адаптації до нових, невідомих умов, 

що пояснює їх більшу психологічну індивідуальність: серед чоловіків частіше 

трапляються не лише талановиті, але й психічно хворі особи; 

-  особливості як чоловічої, так і жіночої психіки визначаються еволю-

ційно-генетичною доцільністю; 

-  жінки відрізняються філогенетичною ригідністю і онтогенетичною 

пластичністю: легко пристосовуються на індивідуальному рівні до зовнішнього 

світу, їх поведінка біологічно детермінована; 

-  чоловіча психіка обумовлена її філогенетичною пластичністю та он-

тогенетичною ригідністю, що зумовлює більшу різноманітність типів чоловічої 

психіки та значно менші здібності до виживання у неприйнятних умовах; тому 

ознаки виродження у будь-якій популяції спостерігаються передусім у предста-

вників чоловічої статті. 

Сьогодні надзвичайно важливим є формування андрогінної особистості, 

яка б володіла як маскулінними так і фемінними якостями. Андрогінія – це гре-

цьке слово, яке має два кореня: андро – що значить “чоловічий”, і гін – що зна-

чить “жіночий”. В сучасному використанні слово андрогінія, в основному дя-

куючи працям Сандри Бем, описує скоріше психосоціальні, ніж фізіологічні чи 

анатомічні характеристики. Воно означає наявність маскулінних та фемінних 

ознак у одного індивіда. Сандра Бем провела серію досліджень, в яких показа-

ла, як андрогінні індивіди обох статей демонструють “маскулінну” незалеж-

ність, якщо на них здійснюють тиск, і “фемінну” турботливість, граючись з ко-

шеням. Бем вважає, що андрогінні особистостості, тобто ті що увібрали (виро-

били) кращі статеві ролі чоловіка і жінки, досягають кращих успіхів у житті. 

Андрогінна особисистість формується в процесі виховання, коли батьки схва-

лювали засвоєння дитиною моделі поведінки характерної для обох статей. На 

відміну від андрогінів, в індивідів, що відносяться до однієї зі статей, форми 

поведінки, які характерні для протилежного, були недостатньо представлені. 

Андрогінні індивіди могли демонструвати як фемінні, так і маскулінні якості, в 

залежності від того, яка саме реакція відповідала ситуації. Ці результати гово-

рять про те, що андрогінія дає людині більше свободи діяльності. 

Згідно Бем, здоров’я душі не повинно мати ґендера, а андрогінія позитив-

но діє на психологічний стан людини. У дослідженнях цілого ряду психологів 

був знайдений зв’язок андрогінії з ситуативною гнучкістю (тобто можливість 

бути наполегливим чи центрованим на інтересах інших в залежності від ситуа-

ції); високою самоповагою; гарним виконанням ролі керівника; суб’єктивним 

відчуттям благополуччя. Тут доречно зауважити про те, що Заммічєлі та його 

колеги виявили, що в сім’ях, де обидва члени подружжя були андогінними, ви-

являється більш висока ступінь задоволеності одруженням, ніж в сім’ях, де 

обидва члени подружжя, чи один з них статево-типізований. Відомий психолог 
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Айск, аналізуючи цілий ряд досліджень, вказує на те, що відносини, в яких хоча 

б один з партнерів андогінний, більш задовольняють обох. 

Зважаючи на обставину, що андрогінні особистості більш успішні в різ-

них видах діяльності, а також той факт, що в управлінській діяльності керівник 

має справу і з чоловіками і з жінками важливість цієї проблеми не викликає 

сумніву. Тому надзвичайно важливим завданням як державних так і суспільних 

інститутів полягає у формуванні андрогінної особистості та гендерної рівності, 

а при підготовці та відборі керівників враховувати ці фактори. 

 

5.2. Психологічні властивості управлінця 

 

Будь-які психологічні властивості принципово впливають на поведінку 

особистості. Це можна простежити, якщо проаналізувати сутнісні ознаки атри-

бутних властивостей, рис особистості, її якості з урахуванням рівнів свідомості 

(власне свідомість, передсвідомість, підсвідомість). 
Але важливо усвідомлювати як існування обмежень у часі, так і пріорите-

тність впливу певних психологічних якостей на поведінку людини взагалі та 

управлінця, зокрема, оскільки його діяльність – це робота в координатах "лю-

дина-людина". 
Означені обмеження (час, пріоритетність) змушують привернути увагу 

лише до таких якостей, як тривожність, самооцінка, спрямованість особистості 

та її орієнтація на поведінку в конфлікті. Певною мірою саме означені якості 

створюють основу для існування обмежень управлінця в його повсякденній ді-

яльності 
Самооцінка управлінця. Великий вплив на всі аспекти життєдіяльності 

та поведінку людини, має така якість особистості, як самооцінка. Самооцінка - 

основний фактор, який впливає на наше душевне і емоційне благополуччя. 
Самооцінка – оцінка себе, своєї діяльності, свого становища в певній гру-

пі (професійній – організація, друзі – відпочинок тощо) та свого ставлення до 

оточуючих. Інколи замість терміну "самооцінка" вживають термін "самопова-

га". Самооцінка показує, як людина оцінює себе щодо окремої властивості, а 

самоповага розуміється як узагальнена самооцінка. Надалі терміни "самооцін-

ка" і "самоповага" вживаються як синоніми. 
Самооцінка формується ще з дитинства у процесі спілкування за такими 

етапами: увага з боку дорослих; співробітництво з ними; відчуття поваги з їх-

нього боку; взаєморозуміння. 
Від взаємостосунків дитини з батьками на кожному з етапів залежатиме її 

ставлення до себе. Наприклад, якщо батьки постійно невиправдано підкреслю-

ватимуть реальні та вигадані досягнення дитини, то це стане причиною форму-

вання в неї завищених самооцінок і домагань. І навпаки, недовіра батьків до 

можливостей дитини, категоричне придушення нормального дитячого негативі-

зму, можуть призвести до виникнення у дитини відчуття своєї слабкості, непо-

вноцінності, а відтак і заниженої самооцінки. 
Формування самооцінки триває і в шкільні роки: коректні оцінки вчителів 

і оточення, установка вчителів ("добрий" – "поганий"), успіхи у навчанні мають 
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сприяти формуванню адекватної самооцінки. 
Отже, кожна людина має сформовані попередньою життєдіяльністю свої 

рівні самооцінки. Та окрім певних рівнів самооцінки у людини впродовж тих 

же періодів життя формуються і рівні домагань. 
Домагання людини – це її потреби, мотиви або тенденції, що мають прояв 

у ступені трудності мети, яку вона ставить перед собою. 
Рівень домагань залежить від віри людини у свої здібності та виявляється 

у прагненні отримати певну репутацію, визнання значущої для себе групи лю-

дей. Цього можна досягти або за рахунок успіхів у певній сфері діяльності (на-

приклад, творчі успіхи, вчені звання, наукові ступені, почесні звання тощо), або 

екстравагантністю в одязі, моді, стилі поведінки тощо. 
Рівень домагання відноситься до ідеалу, оскільки він визначає цілі, яких 

людина прагне досягти. Саме з цілями людина порівнює труднощі поточних за-

вдань та обирає ті, які вона здатна не тільки вирішити, але які уявляються ще й 

привабливими. Власне розуміння сутності рівня домагання дозволяє з’ясувати 

такий, здавалося б, парадокс: людина не радіє успіху і не засмучується після 

невдачі. Вся справа у рівні домагань: якщо розрахунок був на більший успіх, то 

причин для радощів немає, а якщо успіхи не передбачалися, то чого засмучува-

тися (варто згадати емоційні стани спортсменів, які несподівано ставали або 

чемпіонами, або програвали першість). 
Самооцінка і домагання розвиваються шляхом поступової інтеріоризації 

зовнішніх оцінок, що виражають суспільні вимоги (мікро-макрорівні), у вимоги 

людини до самої себе і суттєво визначають успіх в її життєдіяльності. Це 

пов’язано з тим, що людина завжди зацікавлена не лише щось робити, досягати 

певної мети, вона прагне отримувати від цього ще й задоволення. 
Успіх розглядається як подія, що отримала соціальну та суспільну оцінку. 

Саме суспільство вирішує, чи можна вважати успіхом результати діяльності 

окремих людей, груп, організацій. Але суспільство може також визнати чиюсь 

діяльність безуспішною. 
Та успіх може визначатися не лише визнанням зі сторони. Успіх можна 

засвідчити і самому собі. Те, що одні вважають успіхом, інші можуть сприйма-

ти, як невдачу, оскільки важливо знати, що сама людина вкладає в поняття "ус-

піх". 
Певною мірою тенденції співвідношення розглянутих понять (самоповага 

або самооцінка, домагання та успіх) відображає формула У. Джеймса: 

домагання

успіх
самоповага 

 

Для збереження самоповаги необхідно, щоб більшому рівню домагань ві-

дповідали більші успіхи, бо, як свідчить польське прислів’я: добра думка про 

себе – це вже половина щастя. 
Щодо рівнів самоповаги, то можна принципово виділити два рівні: 
1) висока самоповага є свідченням того, що людина не вважає себе гір-

шою за інших і позитивно ставиться до себе, як до особистості. 
2) низька самоповага – це неповага до себе, негативна оцінка себе як 
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особистості. Між ідеалом (Я – ідеал), що формується як перспектива розвитку, і 

реальною самооцінкою (Я – реальний) існують певні розбіжності, які мають 

стимулювати самовдосконалення. 
Самовдосконаленню особистості відносно зміни рівнів самоповаги може 

слугувати і відповідна поведінка оточуючих, які мають пам’ятати, що людина 

завжди оберігає свій внутрішній світ, чим забезпечує собі душевний спокій та 

рівновагу. За цих умов корисними можуть бути такі поради: 
1) будь-яка, навіть м’яка критика людини в цілому сприймається у багне-

ти, оскільки справляє враження недоброзичливого ставлення до неї; 
2) негативна оцінка і жорстка критика окремої дії, вчинку не сприймаєть-

ся хворобливо, оскільки не зачіпає самоповаги людини; 
3) для того, щоб критика сприяла зміні поведінки людини у бажаному на-

прямку, краще критикувати частковості на фоні загальної доброзичливості; 
4) словесного роз’яснення нової позиції, доказовості її доцільності часто 

недостатньо, щоб змінити позицію людини; 
5) необхідно змусити людину діяти відповідно до нової позиції; 
6) для ефективної переорієнтації не бажано різко протиставляти нову по-

зицію старій, оскільки спрацьовує ефект контрасту: люди змінюють своє став-

лення у напрямку, протилежному до бажаного; 
7) впливи необхідно реалізовувати у формі послідовних кроків з перерва-

ми; 
8) перерви мають сприяти тому, щоб людина відчула нову позицію як 

свою власну; 
9) часткові зміни сприймаються легше, ніж кардинальні, оскільки вони 

навіть не усвідомлюються (ефект асиміляції); 
10) бажаний вплив можуть реалізувати ті люди, до яких виникло позити-

вне ставлення і навпаки. 
Інтерпретацію визначених рівнів самооцінки можна здійснювати за до-

помогою таких міркувань. 
1. Високий рівень – людина не обтяжена "комплексом неповноцінності", 

правильно реагує на зауваження інших та рідко сумнівається щодо своїх дій. 
2. Середній рівень – людина рідко страждає від "комплексу не-

повноцінності" та лише час від часу намагається підлаштуватися до думок ін-

ших. 

3. Низький рівень – людина хворобливо переживає критичні зауваження 

на свою адресу, намагається завжди брати до уваги думки інших і часто страж-

дає від "комплексу неповноцінності". 
Оскільки діапазон балів до кожного із трьох рівнів самооцінки досить ве-

ликий (до 40 балів), то з’являється можливість дещо диференціювати інтерпре-

тацію визначеного рівня. Така диференціація буде особливо корисною для роз-

робки програми самовдосконалення. Для цього можна скористатися порадами 

практичних психологів: 
А. Високий рівень самооцінки: 
- дає можливість людині керуватися своїми принципами і бути не-

залежною від думки оточення щодо себе; 
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- позитивно впливає на самопочуття; 
- породжує стійкість до критики, оскільки людина сама знає собі ціну ду-

мка оточуючих не має суттєвого значення, а критика не викликає бурхливої за-

хисної реакції і сприймається зважено; 
- поєднується з позитивним і довірливим ставленням до оточуючих. 

 Б. Завищена самооцінка: 
- призводить до того, що людина самовпевнена і береться за справу, яка 

перевершує її реальні можливості; 
- за умов невдачі у справі може призводити до розчарувань і бажання 

перекласти відповідальність за це на інших людей та на обставини; 

- не отримує бажаного відгуку і визнання оточення;  

- може сприяти відстороненню таких особистостей від прийнятих у 

конкретній спільноті норм поведінки; 
- змушує людину шукати такого середовища і способу життя, які забез-

печили б їй задоволення надмірних домагань. 
В. Вкрай завищена самооцінка – причина патологічного відхилення 

психіки – параноя: 
- людина постійно відчуває свою уявну перевагу над оточуючими, осо-

бливе значення своєї особистості; 
- дрібні образи сприймаються дуже гостро;  

- завищуються недоліки інших; 
- підвищена критичність, недовіра і підозрілість до інших;  

- мають місце суперечки через дрібниці, скарги, заяви з надмірною ене-

ргійністю. 
Г. Низький рівень самооцінки:  

- підвищує тривожність, вразливість, 
- змушує людину звужувати коло тих, з ким можна спілкуватися, оскі-

льки є побоювання почути негативну думку про себе, що призводить до страж-

дань через самотність; 
- руйнує у людині надію на добре ставлення до неї та на успіхи; 

- призводить до того, що реальні успіхи та позитивну оцінку оточення 

людина сприймає, як випадкові та тимчасові; 
- переносить вирішення багатьох проблем (які здаються не вирі-

шуваними) в уявний світ, де вона може подолати всі перешкоди та отримати 

бажане у своїх мріях; 
- знижує соціальну активність, ініціативність, послаблює інтерес до су-

спільних справ; 
- зводить нанівець надію на успіх, що, у свою чергу, змушує цих людей 

уникати змагань; 
- часто поєднується з негативним, недовірливим і недоброзичливим ста-

вленням до інших людей. 
Д. Вкрай занижена самооцінка – причина патологічного відхилення 

психіки – психастенія: 
- хронічна безвольність, виявляється у безініціативності, постійній не-

рішучості, боязкості, підвищеній вразливості; 
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- постійне побоювання не встигнути, запізнитися; 
- запобігання щодо будь-якого прояву ініціативи; 
- постійний сумнів будь-чого. 
 Головні якості людини з адекватною самооцінкою є: усвідомлення сво-

їх здібностей і досягнень, розуміння меж своїх можливостей, оцінка інших лю-

дей у відповідності з тим, хто вони насправді є, а не з тим, чого ми від них вима-

гаємо або очікуємо, віра у свої власні судження без постійної апеляції до кращого 

авторитету. 

Головним в самосвідомості є яскраво виражене відчуття своєї особис-

тості, тобто розуміння того, хто ви є насправді, а не ролі, які ви граєте в повсяк-

денному житті. Можливість самоаналізу (ніби заглянути в себе), вмінь оцінити 

свій внутрішній світ буде сприяти ставленню до себе як до незалежної особис-

тості, здатної самостійно будувати власне життя. 

Дослідження Стівена Сміта і Річарда Петті (1995) показали, що люди з ви-

соким рівнем самооцінки, почуттям власної гідності зберігають позитивні 

емоції. Люди з низьким рівнем самоповаги в поганому настрої будуть вишукову-

вати негативні спогади зі свого минулого. Люди з високим рівнем самопова-

ги зможуть покращувати свій настрій позитивними спогадами. Така ж тенден-

ція зберігається і при демонстрації, наприклад, невизначеного туманного характеру 

картини. Люди з низькою самоповагою, як правило, уявляють неприємну історію, 

а люди з високим рівнем самоповаги - уявляють образи, які піднімають настрій. 

На думку вчених, негативний Я-образ, атрибуції і очікування людини в стані депре-

сії є істотною ланкою в замкнутому колі, які спричиняються негативними пере-

живаннями, наприклад, невдачею в навчанні, соціальним несприйняттям, 

сімейними конфліктами. Рис.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.2. Замкнуте коло негативного Я-образу 
 

Для тих, хто схильний до депресії, такі стреси є пусковим механізмом до 

сумних роздумів, центрації на собі, самозвинуваченню. Такі роздуми спричиняють 

депресивні настрої, змінюють думки і вчинки людини, які в свою чергу посилю-

ють негативні переживання, самозвинувачення і депресивний настрій. Отже, де-

пресія є одночасно і причиною, і наслідком негативного пізнання. 

Існує багато способів підвищити свою самооцінку. По-перше, чітко виріши-
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ти для себе, що ви хочете отримати від життя. Визначте свою найвищу мету. Як 

ви б хотіли жити, що і хто конкретно може зробити вас по-справжньому щасли-

вим. Чітко визначивши свою мету, ви зможете зосередитись на ній, правильно (ра-

ціонально) розподілити енергію, і як правило, це допоможе вам відчути впевне-

ність у собі і власну значимість. Навчіться пристосовуватися до свого внутрі-

шнього голосу і використовувати його як надихаючу силу. Корисним буде тут ви-

користати різні способи саморегуляції. 

Самоповага, почуття власної гідності відіграють значну роль, залишають 

глибокий слід на наших почуттях, спогадах і думках.  

Як показують дослідження вчених, самооцінка (самоповага) залежить від 

стійкої ранньої прив’язаності до батьків; оцінки нас іншими; порівняння себе з 

іншими; ідентифікації, зумовленої культурою та інше. Успіхи людини в діяль-

ності, подолання перешкод і оволодіння навичками, які виділяють нас серед 

інших, завищують нашу самооцінку, почуття власної гідності, сприяють більш 

впевненому ставленню до дійсності. 

Отже, самооцінка і рівень домагань людини формуються протягом всього 

її розвитку і дуже важко піддаються змінам, а тому їх вплив на душевний стан 

людини, результативність і продуктивність її діяльності важко переоцінити. 

Тільки певна самокритичність дозволяє людині усвідомити розбіжність своїх 

домагань і реальних можливостей (самооцінка) та здійснити їх корекцію. Однак 

така корекція легко здійснюється у напрямку підвищення домагань і дуже скла-

дно – у напрямку їх пониження. Тільки включення людини в нову діяльність 

може дати радикальні зміни в самооцінці. 
 Емоції та почуття. Емоції (від лат. emoveo – хвилюю, вражаю). Най-

простішим емоційним станом є почуттєвий тон. Почуття при цьому прояв-

ляються як емоційне забарвлення, своєрідний якісний відтінок психічного 

процесу і усвідомлюються не самі по собі, а як особлива властивість предме-

тів чи дій, здатних викликати в особистості певне ставлення. Людина навіть 

не завжди усвідомлює, що йдеться не стільки про об’єктивні властивості 

предметів, скільки про її особисте ставлення до них (нудна книжка, непри-

ємний запах, весела прогулянка). 

Емоційне забарвлення, почуттєвий тон у деяких випадках є при-

роджений. Наприклад, біль має виражений почуттєвий тон. Але в більшості 

випадків почуттєві тони сприймання, уявлень виявляються відбитками ми-

нулих емоційних процесів, минулого досвіду. 

 Вивчення почуттєвого тону зорових, слухових та інших відчуттів і 

сприймання має практичне значення. Так, у повсякденному житті людина до-

сить часто звертається до питань "психології кольору" (колір одягу, забарв-

лення житла тощо). Значення кольору в нашому житті досить велике, але ми 

не завжди це усвідомлюємо, не завжди помічаємо. Зовсім недавно людина зве-

рнула увагу, що колір – не лише добрий друг у години відпочинку й розваг, у 

побуті, а й добрий, діяльний помічник у роботі. Наприклад, забарвлення при-

міщень, верстатів, засобів транспорту може впливати на продуктивність праці 

й загальне самопочуття людей залежно від приємного чи неприємного тону, 

що спричинюється певними кольоровими відтінками. Відомий спеціаліст у 
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справах забарвлення виробничих приміщень, засновник Інституту технічної 

естетики у Франції Ж. Вьєно писав: "Колір здатний на все: він може на-

родити світло, спокій і збудження. Він може створити гармонію і спричини-

ти стрес; він може спричинити й катастрофу". 

У нашій країні вивчення психології кольору поки що не одержало ши-

рокого розвитку. А ось в інших країнах цій проблемі приділяється багато ува-

ги. Так, в Японії, США, Німеччині на уроки малювання відводиться до 12 годин 

на тиждень. Навіть у старших класах американських шкіл – З години. Випуск-

ники шкіл в Японії на іспитах повинні зуміти розрізнити 240 кольорів і відтін-

ків. І не тільки розрізнити, а й уміти гармонійно поєднати їх. Важливо, що 240 

кольорів – це державний стандарт барвників у промисловості країни. Викладан-

ня знань з кольору в японській школі не лише виявляє людей творчо обдаро-

ваних і вже якоюсь мірою підготовлених до художньої діяльності, для роботи 

архітектора і дизайнера, й готує кваліфіковані кадри для промисловості. Нев-

міння розрізняти кольори, тобто колористична безграмотність, приводить до 

низької якості в поліграфії, хімії полімерів, текстильній промисловості, праці 

оформлювачів та ін. Часто нездоланною перешкодою тут стає елементарна 

"сліпота" працівника, який не розбирається в кольорі, тоні, насиченості, і яки-

ми б добрими не були матеріали і досконалим обладнання, робота не дасть до-

брих результатів. Перешкодою стає сама людина, працівник. 

На запитання, чому предмети фарбують у різні кольори, можна назвати 

кілька причин. Одна з них – оптико-фізична: біле забарвлення холодильника 

пояснюється відбиттям теплових променів. Друга – гігієнічна: абсурдно по-

фарбувати котельню у білий колір. Проте головними причинами є фізіологі-

чні та психологічні. 

Фізіологічний вплив насамперед пов’язаний з роботою органів зору. 

Дослідження показали, що оптимальними з фізіологічної точки зору кольо-

рами є світло-зелений, жовтувато-зелений, світло-жовтий, зеленувато-

блакитний, світло-блакитний, білий. Якщо поверхня, яка більшу частину ро-

бочого часу перебуває в полі зору працівника, забарвлена у вказані кольори, 

то око втомлюється менше. Але яким би оптимальним не був колір, рано чи 

пізно око все ж таки втомлюється. Тому було встановлено, що втомлюва-

ність від одних кольорів можна віддалити чи зменшити за допомогою ін-

ших. Для цього необхідно переводити погляд на додатковий колір. Із за-

конів оптичного змішування кольорів відомо, що для кожного хроматич-

ного кольору є інший хроматичний колір, при змішуванні з яким одержуємо 

ахроматичний колір. Додатковими кольорами є, наприклад, блакитно-зелений 

і червоний, блакитний і жовтогарячий, синій і жовтий, зеленувато-жовтий і 

фіолетовий, зелений і пурпурний. Одного разу велика зарубіжна торговельна 

фірма замовила текстильникам кілька партій тканини: з чорним візеруноком по 

червоному полю, чорним – по блакитному і чорним – по фіолетовому. Коли ткани-

на була готова, замовник відмовився прийняти її, через те що чорний візерунок зда-

вався то зеленуватим на червоному полі, то жовтогарячим на блакитному і жовтува-

тим на фіолетовому. Суд не зміг зробити висновків. І тоді звернулися до вчених. 

Експерти повідомили, що причиною цього стало явище так званого одночасного 
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контрасту: чорний візерунок під впливом оточуючого тла набуває відтінок кольо-

ру, додаткового до кольору тла. Коли експерт закрив тло тканини білим папером, 

візерунок став чорним, без будь-яких відтінків. 

За психологічним впливом кольори бувають "важкими" й "легкими". На од-

ному з підприємств різним групам робітників запропонували переносити ящики 

однакової маси, але забарвлені в різні кольори: чорний, коричневий, жовтий, білий. 

Переважна більшість заявляли, що білі й жовті ящики легші від чорних і коричне-

вих. Отже, перенесення ящиків однакової маси залежно від психологічного впли-

ву їх забарвлення по-різному впливало на втомлюваність робітників. Є описаний 

дослід, де ящики стали здаватися більш легкими після того, як їх перефарбували з 

чорного у світло-зелений колір. На іншому підприємстві робітники, які переноси-

ли важкі деталі, скаржилися на біль у спині. Скарги припинилися, коли деталі ста-

ли фарбувати не в темно-синій, темно-сірий кольори, а у світлий, перлино-сірий. 

Колір може впливати на сприймання людиною тепла і холоду. Розрізняють 

"теплі" кольори: червоний, жовтогарячий, жовтий та ін., які викликають враження 

тепла, а також "холодні": синьо-зелений, зелений, синій, жовто-зелений, які ство-

рюють враження прохолоди. Тому краще гарячий цех забарвлювати прохолодними 

тонами, а кабінет поліклініки, де роздягаються перед лікарським оглядом, – жовто-

гарячим. Приміщення, повернуті вікнами на південь, слід фарбувати у прохолодні 

кольори, а на північ – у теплі. Там, де немає сонця, треба компенсувати його відсу-

тність за допомогою кольорів. 

Кольори можуть мати і більш загальний вплив на активність людської діяль-

ності. Одні з них (червоний, коричневий, жовтогарячий, жовтий) стимулюють, під-

вищують активність людини. Вони збуджують нервову систему, знімають сонли-

вість, викликають збільшення частоти дихання і пульсу, допомагають роботі м’язів, 

стимулюють серцеву діяльність. Червоний колір "кричить" про себе. У шумному 

приміщенні стає ще більш шумно, через те що посилюється слухова чутливість. Зе-

лений і синій кольори, навпаки, заспокоюють. Саме тому, відмовившись від чорних 

шкільних дощок, зупинилися на маслиново-зелених. Але зеленими не можуть бути 

східці, через те що з’являється більше шансів спіткнутися. Проте якщо ви оточите 

себе суцільною зеленню лісу, то виникне "зелений шум", слух загостриться, будете 

до всього прислухатися і почуватися неспокійно. Інші кольори, навпаки, заспоко-

юють, спричиняють пасивність. Наприклад, блакитний колір дуже гарний і подо-

бається багатьом людям, позитивно діє на органи зору, але за психологічним впли-

вом належить до пасивних, астенічних кольорів. З цієї причини занадто велика кі-

лькість блакитного кольору, забарвлення приміщення цеху тільки в блакитний 

колір небажане. Небажано також використовувати для виробничого інтер’єру 

будь-який один, навіть найоптимальніший колір. 

Деякі кольори є нейтральними. Існує думка, що кольори за ступенем збу-

джуючого впливу розташовуються в тому ж порядку, що й у спектрі. З огляду 

на це вважають, що кольори крайніх ділянок спектру не потрібно використову-

вати як основні, добираючи кольорове рішення промислового інтер’єра. Слід 

також пам’ятати, що найкраще кольорове рішення з часом втрачає психологіч-

ний ефект, оскільки працівники поступово адаптуються, звикають до нього. 

Тому вважається за доцільне замінити чи частково оновити кольорову гаму. 
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Робити це слід з урахуванням нового сезону, року. Однією з психологічних осо-

бливостей кольору є його вплив на психічний стан людини, її настрій. Напри-

клад, чорний і фіолетовий кольори відомі тим, що депресивно діють на психіку 

людини, пригнічують її, жовтий та жовтогарячий кольори створюють бадьорий 

настрій. Т. Драйзер у праці "Нотатки про емоції" писав, що після того, як пох-

мурий міст Блекфраерс Брідж у Лондоні був пофарбований у зелений колір, кі-

лькість самогубств на ньому зменшилася більш ніж на третину. 

З музикою ми зустрічаємося часто, але музика, яка звучить під час роботи, на 

виробництві ще не для всіх звична. Проте ідея використання функціональної музи-

ки широко використовується як фактор, що сприяє успішному протіканню тієї чи 

іншої діяльності. Експерименти доводять, що використання функціональної 

музики зменшує втомлюваність працівників, покращує їх самопочуття, знімає 

психічне напруження, підвищує продуктивність праці при виконанні монотонної 

роботи та ін. Ось деякі висловлювання працівників: 

- приємно, коли день починається піснею; 

- люблю музику, вона підбадьорює, знімає втому і додає сил; 

- коли вмикають музику, з’являється гарний настрій, а з гарним настроєм 

краще працювати. 

На телефонному заводі в одному зі складальних цехів після дворічного вико-

ристання функціональної музики передачі раптово на тиждень було припинено. І 

ось що почули експериментатори від працівників: 

• зникла легкість у руках, а як наслідок – підвищилось фізичне 

напруження; 

• робочий день начебто став довшим; 

• без музики шуми пресів, штампів здаються більш помітними і 

різкими; 

• відсутність музики вплинула на настрій, а від цього знизилася 

продуктивність. 

У сприйманні функціональної музики вирішальне значення має якість музич-

них творів, тривалість їх звучання, а не сам факт трансляції музики. Це і ритм, і ме-

лодична лінія, і рівень гучності та ін. Добирати музичні твори для трансляції на 

виробництві – справа дуже складна і відповідальна. Експериментальні дослі-

дження з використанням функціональної музики, проведені на одному зі швейних 

підприємств Франції, вказують, що всі мелодії повинні мати по можливості без-

перервні звуки, нечіткий ритм, не дуже повільний темп і тональність, що відповідає 

тональності швейних машин. Отже, ні танго, ні джаз не підходять. Частіше за все 

підбирається пісенний жанр, іноді – інструментальна музика. Але до програми 

недоцільно включати солістів, які співають французькою мовою, щоб увага робі-

тниць не відверталася на слова. Хорове виконання зовсім не підходить – продукти-

вність помітно падає. Не можна використовувати функціональну музику в цехах, 

де виробничий шум досить високої частоти і перевищує норму гучності (70 деци-

бел). 

Визначаючи час і тривалість звучання функціональної музики, спеціалісти пе-

редбачають три основних періоди по 25– 30 хвилин. 

І період. Музика зустрічає людей, які йдуть на роботу. Цей період почина-
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ється за 25– 30 і закінчується за 5 хвилин до початку робочої зміни. Це, як правило, 

бравурні марші, веселі ритми. 

// період. Музичні передачі під час відпочинку (20– 25 хвилин обідньої пе-

рерви). Концерти на замовлення.  

/// період. Особливо ефективне використання музики в періоди "втягування" 

в роботу. Це 15– 20 хвилин на початку кожної зміни. 

Проте не всім подобається музика під час роботи. До цієї категорії людей на-

лежать працівники віком після 40 років. Відомо, що з віком погіршується увага, 

збільшується кількість зовнішніх факторів, що заважають працювати. І на це слід 

зважати. 

Наступним емоційним станом є настрій. Настрій – це загальний емоційний 

стан людини, що характеризує її протягом певного періоду часу (радісний, сумний, 

веселий, пригнічений та ін.). Настрій завжди детермінований (причинно-

обумовлений), хоч іноді ми цих причин і не усвідомлюємо. Візьмемо, наприклад, 

фізичний стан. Зв’язок між здоров’ям і настроєм народна мудрість відзначила у 

приказці: "У здоровому тілі – здоровий дух". У працівників, які страждають на рі-

зні хронічні захворювання, часто спостерігається пригнічений настрій або роздра-

тованість. У такому стані люди навіть на слушні зауваження керівника, але вира-

жені різко можуть реагувати бурхливо. Ось чому керівнику необхідно знати про 

стан здоров’я своїх підлеглих і враховувати це в управлінні ними. 

Залежність настрою окремої людини від її фізичного самопочуття часто відс-

тупає на другий план перед соціальними факторами, що зумовлюють позиції, які 

вона займає в суспільстві. В умовах складних економічних та політичних перебу-

дов в Україні у великої кількості людей спостерігаються песимістичні настрої, зу-

мовлені невизначеністю життєвих перспектив, низьким рівнем життя, гострими со-

ціальними та національними кризами. Разом з тим навіть у таких складних умовах 

багато людей зберігають оптимістичні настрої, які допомагають їм долати життєві 

труднощі, досягати поставленої мети. Це зумовлено тим, що настрій людини вели-

кою мірою залежить від усвідомлення і оцінки нею значущості тих чи інших фак-

торів з власного й суспільного життя. Можливо, з тієї ж причини (хоча тут є й інші) 

латино- та північно-американці по різному ставляться до роботи. Перші з жахом 

дивляться на своїх північних сусідів, які тільки й думають, щоб десь заробити гро-

шей. Навіщо це потрібно, дивуються мешканці півдня, настільки ставати рабом 

праці, що навіть не залишається часу для радощів від її результатів. Як можна тан-

цювати і співати на карнавалах, якщо завтрашній день незабезпечений матеріально, 

– обурюються, в свою чергу, північноамериканці. Цей приклад є підтвердженням 

думки, що настрій може зумовлюватися і національним характером людей. 

Для кожної людини певний настрій є переважаючим. Залежно від цьо-

го одних людей ми називаємо веселими, життєрадісними, бадьорими, інших 

– сумними, байдужими. Таке переважання в настроях стає властивістю пев-

ної людини, рисою її характеру. 

Настрій відіграє велику роль у протіканні всіх психічних процесів і ді-

яльності людини. Він впливає на ставлення людини до роботи, до оточуючих: 

при радісному настрої людина на все дивиться крізь "рожеві окуляри", а при 

сумному – бачить усе у "чорному світлі". 
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Відомо, що бадьорий настрій працівника завжди підвищує його інтерес 

до роботи, покращує протікання психічних процесів (сприймання, пам’ять, ми-

слення). Пригнічений настрій призводить до зневіри у свої сили, до неефек-

тивної праці. 

Взаємодія індивідуальних настроїв зумовлює і формує груповий на-

стрій у колективі. Соціальна психологія вивчає дане групове явище і соціаль-

но-психологічні закономірності його проявів. На виробництві груповий на-

стрій перш за все зумовлює морально-психологічний клімат у трудовому ко-

лективі, міжособистісні взаємини. Для сприятливого клімату характерний ма-

жорний, піднесений тон у стосунках, взаємодовіра, взаємоповага і взаєморозу-

міння керівників і підлеглих, усіх членів колективу. Відомий педагог А. Ма-

каренко характеризував мажорний настрій так: "...постійна бадьорість, ні-

яких похмурих облич, ніяких кислих виразів, постійна готовність до дії, рай-

дужний настрій..." [11, с. 203]. 

Навпаки, цинічний настрій, в основі якого лежить відкритий виклик со-

ціальним нормам життя і поведінки людей, агресивна конфронтація між ни-

ми, переважаючі песимістичні настрої, хвороблива заздрісність, байдужість – 

усе це показники несприятливого морально-психологічного клімату у групі. Ба-

гато в чому морально-психологічний клімат виробничого колективу залежить 

від його керівника, який, по суті, є генератором настрою своїх підлеглих. Важ-

ливо, щоб керівник на роботі ніколи не дозволяв собі мати похмуре, засмучене 

обличчя, навіть якщо в нього неприємності або він хворий. Адже від його по-

ведінки, зовнішнього вигляду залежать самопочуття і настрій його підлеглих. 

Звичайно, керівник – жива людина, у якої можуть бути причини для поганого 

настрою. Однак при бажанні кожний керівник може оволодіти методом само-

навіювання, аутогенних тренувань, які дають змогу керувати своїм настроєм. 

Американський психіатр П. Екман після проведення досліджень ствер-

джує, що і вираз обличчя впливає на емоції людини. Коли учасники експери-

менту – студенти кількох коледжів – імітували на своїх обличчях емоції гніву, 

страху, захоплення, у них виникали відповідні емоції. Складніше було з посмішка-

ми: адже їх існує 18 видів, і далеко не всі вони означають радість. 

Настрій може виконувати різні функції: сигнальну, регулятивну, спонукальну. 

Сигнальна функція полягає в тому, що емоційні переживання, настрій людини від-

биваються на її зовнішніх та внутрішніх проявах. Так, оцінюючи настрій людини, 

ми вживаємо вислови типу "помолодшав від радості", "горе зігнуло". Настрій час-

то викликає зміни пульсу, частоти дихання та ін. За допомогою зазначених проявів 

емоційних переживань керівник може спостерігати, наприклад, як сприймається 

кожною окремою людиною і колективом у цілому його розпорядження, наказ. 

Одержана інформація може бути використана при формуванні подальших управ-

лінських рішень. Однак при цьому слід ураховувати, що іноді зовнішні прояви 

можуть бути не адекватними внутрішнім емоційним переживанням. 

Спонукальна функція настрою полягає в тому, що оптимістичний, піднесе-

ний настрій керівника, сприятливий морально-психологічний клімат виробничого 

колективу є факторами, що стимулюють активну трудову діяльність працівника. І 

навпаки, несприятливий морально-психологічний клімат, пригнічені настрої мо-
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жуть стати причиною звільнення з роботи. 

Настрій потребує управління. Він повинен стати важелем, за допомогою яко-

го керівник спрямовує колективну поведінку. Якщо ж спонукальна функція на-

строїв і думок групи узгоджується із зусиллями керівника, то ефект системи уп-

равління підвищується. 

Груповий, колективний, і особливо масовий, настрій здатний швидко заража-

ти інших людей. Люди, спілкуючись з іншими, ніби обмінюються настроями, 

часто неусвідомлено. Це пояснюється психічними механізмами навіювання і си-

лою впливу на індивіда того настрою, тієї духовної атмосфери, які виникають у групі, 

колективі, натовпі людей. Дослідження показують, що людина зі стійким пригніче-

ним настроєм поширює свій стан щонайменше на 10 осіб, які з нею спілкуються. 

Як результат – у групі, сім’ї може виникати загальний пригнічений настрій. Тому 

для загального психічного стану групи небайдужий настрій кожного її члена. На 

Сході збереглася традиція, відповідно до якої людина не має права демонструвати 

не тільки свій поганий настрій, а й горе, печаль. Ця традиція вимагає завжди зберіга-

ти привітний вираз обличчя, щоб не навантажувати людей своїми турботами 

та переживаннями. У нашій культурі немає такої традиції. З одного боку, 

очевидно, кожен повинен прагнути звертатися до людей з добрим настроєм, 

доброзичливою посмішкою, радістю; пам’ятати, що від нього багато в чому 

залежить настрій оточуючих. З іншого боку, відомо, що постійно виражена 

життєрадісність у прояві своїх почуттів, навіть позитивних, мажорних, також 

пригнічено діє на людей, стомлює їх і часто викликає роздратування, особ-

ливо коли оптимізм однієї людини не відповідає настрою інших людей. Тому 

важливий не тільки характер емоційного стану людини, а й відповідність йо-

го настрою іншим, а також міра (ступінь) його прояву. 

Афекти (від лат. affectus – душевне хвилювання) – це сильні короткот-

ривалі емоції, що виникають раптово і виявляються у значних змінах сві-

домості, порушеннях вольового контролю за діяльністю м’язової системи 

та станом внутрішніх органів. 

Прикладами афекту можуть стати сильний вибух гніву, істеричний не-

стриманий сміх, жах, переляк, відчай та ін. Для них властива надзвичайна сила 

вияву, вони ніби вириваються з людини, яка не може їх стримати і опанувати 

ними. Характерною ознакою афектів є "звуження свідомості". Людина непов-

ністю усвідомлює свої вчинки і дії, "говорить і робить те, чого вона не дозво-

ляє собі у спокійному стані і про що гірко жалкує, коли мине афект" (І. Пав-

лов). Послаблення коркового гальмування виявляється в яскравих зовнішніх і 

внутрішніх проявах афекту. Змінюється робота залоз внутрішньої секреції (по-

сивіння волосся), настають різкі зміни кровообігу: людина блідне або червоніє 

("спалахнув" від гніву), порушується дихання (завмер від переляку), спостері-

гаються розлади в діяльності органів травлення та ін. Для афектів характерні 

рухове збудження, швидкі некоординовані, безладні рухи, бурхлива словесна 

реакція. Але можуть спостерігатися і протилежні явища. Наприклад, жах паралі-

зує дії людини, вона ніби "кам’яніє", рухи і дії зовсім припиняються (стан сту-

пору). У результаті сильного переляку в людини може частково чи повністю 

загальмуватися центр мови (заїкання, оніміння). Після афекту іноді настають 
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заспокоєння і деяка втома, у складніших випадках – так званий афективний 

шок. 

Іноді у стані афекту відбуваються зміна звичних установок особис-

тості, ломка типової поведінки. Тому особливо шкідливими є афекти в 

управлінській діяльності, які завдають непоправної шкоди авторитету керів-

ника. У стані афекту керівник "втрачає голову", вчинки стають нерозумни-

ми, здійснюються без урахування обставин, не усвідомлюється значення їх 

наслідків. Зустрівши опір, такий керівник ще більше збуджується, втрачаючи 

владу над собою. 

Афекти спричинюються гострими життєвими ситуаціями, в які по-

трапляє людина. Афект є реакцією на загрозу її життю або життю близьких 

людей. Іноді афект поступово формується як накопичення незадоволення 

будь-чим або взаєминами з будь-ким. Як наслідок людина втрачає терпіння. 

Появі афективного стану сприяє також сп’яніння.  

Існують афекти, які мають позитивний характер. Вони спричиняються 

радісними подіями особистого життя чи обставинами великого суспільного 

значення (День Перемоги). Це може бути захоплення у глядачів театру, чи в радіс-

ному натовпі людей. У художній літературі описано багато любовних афективних 

переживань. Навіть наукові відкриття після багаторічних наполегливих пошуків 

істини іноді супроводжуються бурхливим вибухом радості. Подібні афективні 

стани – нормальне явище. Результати медичних досліджень свідчать, що постійне 

стримування позитивних афектів може зашкодити психічному і фізичному здо-

ров’ю особистості. Але сильні позитивні емоції можуть також негативно вплинути 

на людський організм і навіть викликати шоковий стан, який призводить до смерті. 

Так, Софокл помер під аплодисменти натовпу, який був у захопленні від його ге-

нія. Діагор раптово помер, коли дізнався про перемогу трьох його синів на Олім-

пійських Іграх [18, с. 44]. 

Виникнення афектів залежить не тільки від життєвих ситуацій, а й від особи-

стості, її темпераменту, вміння володіти собою, стану здоров’я, нервової системи. 

Схильність деяких людей до афектів, особливо негативних, що спалахують у незна-

чних ситуаціях, часто є ознакою невихованості. Це люди істеричні, з низьким рів-

нем культури, які не звикли контролювати своїх почуттів. Зустрічаються капризні, 

емоційно розпущені люди, які на будь-яку дрібницю відповідають афектом. 

Боротися з негативними афектами необхідно за допомогою вольових зусиль, 

спрямованих на переведення емоційної енергії в іншу діяльність, довільно затрима-

ти рухову реакцію, що характерна для афекту. Стриматися, не втратити влади над 

собою на першій стадії афекту може кожна людина, але на наступних стадіях вона 

вже втрачає вольовий контроль, робить безвідповідальні та безрозсудні дії. Важли-

ву роль у боротьбі з афектами відіграє усвідомлення можливих результатів, наслід-

ків афекту. 

Останніми десятиліттями дедалі більшого значення набувають стани, що спри-

чиняються ситуаціями великого напруження – стреси. 

Стрес (від англ. pressure – напруження) – це форма психічного напруження, 

яка виникає в результаті емоційних і розумових перевантажень і викликає зміни 

функціонального стану і самопочуття людини. 
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Вчені-психологи глибоко вивчають частоту виникнення стресів у житті людини 

залежно від її професійної діяльності. Так, в управлінській діяльності активні й пра-

целюбні менеджери часто підпадають під тиск стресових навантажень у зв’язку із 

зривом постачань, раптовим спадом попиту, банкрутством боржника та ін. Фак-

тори, що спричиняють появу стресового стану, називаються стресорами. 

Поняття "стрес" увів відомий канадський вчений Сельє, який тривалий 

час працював у США. Розглядаючи динаміку протікання стресового стану, 

вчений встановив основні етапи його розвитку. На першому етапі невеликий 

за силою стрес може навіть активізувати діяльність менеджера, зарядити йо-

го додатковою енергією. У цей час відбувається мобілізація адаптаційних ре-

зервів організму, активізуються емоції і поведінка людини. У результаті лю-

дина відчуває приплив життєвих сил, загострюється увага, покращується 

пам’ять тощо. Наприклад, необхідність відреагувати на зміни у структурі за-

робітної плати може сприйматися менеджером як цікава проблема і мобілі-

зувати його особисту енергію, підвищити рівень його активності. У подіб-

них ситуаціях навантаження на його особисті людські ресурси, власні здіб-

ності сприймається як незначне, проблеми, що постають, можуть навіть при-

ваблювати. Але стресові навантаження зростають, накопичуються і немає їм 

кінця і краю. Конфлікти, пов’язані з контрактними умовами найму на робо-

ту, нескінченні і, здається, не піддаються вирішенню. Увесь час не замовкає 

телефон. Постійно передають повідомлення про нові події, проблеми, які 

потребують негайного вирішення. Тоді настає другий етап розвитку стресу 

– стадія резистентності (пристосування). Вона супроводжується постійним не-

рвовим напруженням, стійкою витратою адаптаційних резервів організму (у 

більш швидкому темпі, ніж вони відновлюються). Менеджер прикладає мак-

симум зусиль, щоб позбутися дії стресорів. У такому режимі людина не може 

жити і працювати довго. І в міру того, як вона реагує на дію стресорів, енерге-

тичний запас організму наближається до критичного. 

Тривалі емоційні й розумові навантаження зумовлюють появу третьої 

стадії розвитку стресу – виснаження адаптаційних резервів організму люди-

ни. Психічне напруження досягає найвищого рівня. З’являється почуття си-

льної втоми, різко погіршується фізична і особливо розумова працездатність. 

Зменшуються обсяг і концентрація уваги, недостатньо добре відбуваються її 

розподіл і переключення. Погіршується пам’ять: людина може забувати по-

рядок виконання дій. Уповільнюється час прийняття рішень, стає незв’язною 

вимова, ніби паралізується воля. 

Поява стресового стану виявляється і в порушенні діяльності м’язової 

системи: рухи стають різкими, невивіреними, некоординованими, недоцільни-

ми, іноді, навпаки, спостерігаються кволі, загальмовані, фізична активність людини 

різко падає. При тривалому перебуванні у стані виснаження можуть спостерігати-

ся спазми м’язів. 

Особливо істотні зміни відбуваються у функціонуванні самого організму 

людини. З’являється "безпричинний" головний біль, порушується робота органів 

травлення. Відбуваються й вегетативні розлади: змінюється колір обличчя, частота 

дихання і серцебиття, з’являється тремтіння кінцівок і внутрішнє тремтіння, сухість 
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у роті, збільшується потовиділення. Різко зростає залежність людини від алкоголю 

та цигарок, інших "стимулюючих" речовин: кави, міцного чаю, наркотиків, ліків. 

Спостерігаються стійкі порушення сну, імпотенція, фригідність. Стрес може 

спричинити навіть біохімічні зміни у складі крові. 

При тривалому стресі можуть істотно погіршитися взаємовідносини членів 

колективу, що призводить до його дезорганізації. У деяких людей виникає нетер-

пимість до вчинків, реакції оточуючих, ухилення від відповідальності за доручені 

справи. В інших виникає чи зростає потреба у самоствердженні, яка може прояв-

лятися не у виконанні важких завдань, а у постійних суперечках з оточуючими 

щодо своїх реальних і уявних заслуг і здібностей. Можуть виникати помилкові, не-

стійкі уявлення про погане ставлення до себе колег. З’являється емоційна нестри-

маність з неістотних причин. Розпорядження і вказівки керівників починають здава-

тися неправильними, несправедливими. Подібні соціально-негативні ефекти стресу 

погіршують діяльність колективу, знижують продуктивність праці. 

Часто несприятливий морально-психологічний клімат у колективі – результат 

не стільки поганого добору кадрів, скільки стресових умов життя і діяльності. На-

приклад, через два-три тижні після зникнення експериментальних стресових умов, 

як правило, зникають усі його соціально-негативні прояви. Слід хоча б на певний 

час створити умови, щоб можна було з боку побачити нікчемність і необґрунтова-

ність образ і негараздів, спричинених стресом. Для цього використовують спільні 

культурні заходи, свята як вид психологічної розрядки. 

Іноді з’являється думка: а може, слід уникати будь-яких навантажень, не 

хвилюватися, не напружуватися і тим самим "зекономити" адаптаційні резерви ор-

ганізму, продовжити своє життя? Проте у реальному житті це неможливо. Особли-

во у професійній діяльності менеджера, робочий день якого вкрай наповнений і на-

пружений, багатий на стресові ситуації. Очевидно, слід з’ясувати, що насамперед 

спричинює стрес, і по можливості звести дію негативних факторів до мінімуму.  

Однією з основних причин виникнення стресового стану є дефіцит ча-

су. Наприклад, обсяг роботи, яку необхідно виконувати менеджеру великої 

організації протягом робочого дня, – величезний, а темп її виконання досить 

високий. Якщо ж завдань багато і слід зберігати сувору послідовність дій, 

координувати їх в умовах динамічного зовнішнього середовища (наприклад, 

робота оператора), дефіцит часу може призвести до аварії на виробництві, 

травми працівників та ін. 

Причиною стресу може стати звичка робити все поспіхом, деяким лю-

дям це навіть подобається. Людина, яка постійно поспішає, не може зосереди-

тися, зупинитися і глибоко розібратися в завданнях, що стоять перед нею. У 

результаті виникає розумова перевтома, людина входить у стресовий стан. 

Керівник повинен пам’ятати, що неритмічна робота фізично і психічно осла-

блює людей, спричинює глибокий стрес. Дослідження Інституту соціальної 

гігієни ім. М. А. Семашка свідчать, що на підприємствах, де працюють нери-

тмічно, наприкінці місяця захворюваність істотно перевищує середньомісяч-

ну. 

Стреси часто виникають у ситуаціях невизначеності. В умовах ринку 

постійним партнером бізнесу є ризик, ризик можливої невдачі. Бізнес іноді 
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нагадує азартну гру, тому найбільших успіхів досягає той, хто може одночас-

но тверезо прорахувати чи інтуїтивно визначити ступінь ризику і незважаю-

чи на можливу невдачу піти на виправданий ризик. Сила впливу стресу на 

психіку людини значною мірою залежить від усвідомленої чи неусвідомле-

ної готовності людини до виконання виробничих завдань у таких ситуаціях. 

Іноді керівник викликає до себе підлеглого на ділову розмову і попередньо 

не повідомляє, з приводу чого він це робить. Це вводить працівника у стан 

стресу, сила якого залежить і від стилю управління керівника (наприклад, 

якщо він диктатор, управляє за допомогою страху та пригнічення, сила 

стресу досить велика). У людини виникає тривога, її очікує подія, про яку во-

на не має жодної інформації. Російський адмірал Макаров, який багато зро-

бив для морально-психологічної підготовки флоту, писав: "Людина так 

створена, що вона піде на смерть, якщо небезпека їй знайома, але її лякає на-

віть шум води у трюмі, якщо вона до цього не звикла". 

Одна з причин високої заробітної плати менеджерів – високий рівень від-

повідальності, який зумовлює постійну дію стресу. Навіть після робочого дня 

під час відпочинку керівник підприємства не може звільнитися від виробни-

чих турбот у своїх думках. Робота менеджера, управлінця вищої ланки ніколи 

не має чіткого завершення і не дає впевненості, що робота виконана успішно, завер-

шена остаточно. 

Високий рівень відповідальності викликає психічне напруження і в роботі 

інших категорій працівників. Так, була обстежена група перекладачів, які обслу-

говували великий форум, здійснюючи синхронний переклад доповідей. Цей вид 

перекладу не вимагає перерви в мові доповідача, він здійснюється паралельно і на-

багато важчий, ніж переклад послідовний. Це створює стресовий стан. У досліджу-

ваних частота пульсу зросла ще до початку роботи (160 уд./хв), спостерігалися 

зміни в електрокардіограмі. І все це при сидячій роботі, у непорушній позі (дані М. 

Шардакова та М. Карімова). 

Причиною стресових навантажень можуть стати небезпечні для життя лю-

дини умови праці. Це може бути небезпека одержання травми, опіку, радіаційного 

випромінювання та інших шкідливих впливів навколишнього середовища. Це та-

кож небезпека моральних та матеріальних покарань. Нерідко робота буває 

зв’язана з небезпекою як для самого працівника, так і для оточуючих. 

Зменшуючи силу впливу стресу на людину, слід пам’ятати, що чим активніше 

вона діє в ситуації небезпеки, тим легше переносить емоційні переживання. Якщо ж 

людина пасивна, то дія стресу посилюється. 

У суспільстві основною причиною емоційних стресів є відносини між 

людьми. У зв’язку з цим можна згадати психологічний експеримент, проведений 

засновником арабської медицини Абу Ібн Сіною (Авіценна, 980– 1037). Двом ба-

ранам давали їжу однакової якості й кількості. Один жив у звичайних умовах, а по-

ряд з другим на прив’язі тримали вовка. Незважаючи на нормальні харчування й 

догляд, другий баран став худнути і скоро загинув. Цей експеримент у наші дні 

був проведений у модифікації з мишами і котами, а також з котами і собаками. У 

мишей, які знаходилися поряд з котом, від страху настав настільки виражений 

спазм судин, що у більшості з них відмирали кінці лапок і хвоста. При сумісному 
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проживанні собак і котів у останніх розвивалася гіпертонія. Дослідження, проведе-

ні з людьми, показали, що в умовах постійного нервового напруження, спричине-

ного страхом, продуктивність праці знижується на 40 %, розвиваються серцево-

судинні та інші захворювання. 

На основі тільки сили і тривалості зовнішніх впливів ще не можна передба-

чити, наскільки стресовою буде реакція людини. Велику роль тут відіграють особ-

ливості характеру самої людини, її досвід, витривалість нервової системи. Якщо 

людина надто активна, надмірно честолюбна, ставить перед собою багато завдань, 

цілей, яких важко досягти, виконати, якщо людина ревнива до чужого успіху, пра-

гне до вершин ділової кар’єри без достатніх на те причин, завжди поспішає, то во-

на схильна до накопичення стресів. 

Усвідомлюючи стрес як невід’ємну частину життя людини, слід пам’ятати, 

що адаптаційні резерви організму, закладені генетично і передані у спадковість, не 

безмежні. Стресові навантаження необхідно регулювати і тримати під контролем. 

Перш за все важливо встановити момент – початок дії стресу, який супрово-

джується часто такими ознаками, як надмірна дратівливість, образливість, 

депресія, потяг до спиртного, цигарок, порушення сну та ін., і правильно зу-

стріти його. Якщо цього не передбачити, стрес поглине людину. Статистика 

свідчить, що серед керівників усіх рангів 34 % страждають на серцево-

судинні захворювання, а у віці 40-49 років більш ніж у половини чоловіків-

керівників спостерігається гіпертонія. Якщо людина усвідомила, що перебу-

ває у стані стресу, то вона повинна дотримуватися певного плану дій. 

По-перше, треба відвідати лікаря і отримати чітку картину власного 

здоров’я. 

По-друге, слід встановити, скільки годин потрібно для нормального, 

відтворюючого сну. Якщо цього замало, при необхідності можна навіть 

тимчасово вживати снотворне. 

По-третє, слід проконтролювати свої витрати часу, проаналізувати слу-

жбові обов’язки: виділити головні, що ведуть до поставленої мети. Продума-

ти можливі зміни в організації власної роботи. Якщо ви займаєтесь не своєю 

справою, то з’ясуйте, чим ви хотіли б займатися, як ви це будете робити і ро-

біть це. Слідкуйте за дотриманням балансу між поставленими завданнями і 

особистими можливостями та здібностями. Не втрачайте контроль над собою. 

Занадто пізно говорити "Контролюй себе!" людині, яка вже втратила контроль. 

Він повинен здійснюватися набагато раніше. Детально плануйте свій робочий 

день. Складіть перелік справ, які слід зробити, і викреслюйте їх у міру вико-

нання. Це викликатиме у вас позитивні емоції. Навчіться вчасно відмовитися 

від роботи і зрозумійте, що "ні" – це нормальна відповідь. Якщо ж насправ-

ді немає вибору і завдання надходять одне за одним, пригадайте, що вам за-

грожує небезпека і будь-що уникніть останнього, виснажуючого етапу стре-

су. 

 Проаналізуйте "претендентів" на ваше життя і визначіть, наскільки ви 

значущі один для одного. Уявіть, кого б ви хотіли бачити, якщо б вам зали-

шилося жити три місяці, і почніть робити це зараз. 

 Припиніть почуватися ізольовано, зробіть рішучі кроки, щоб краще пі-
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знати колег, розширити коло неформального спілкування. 

 Продумайте свій вільний час. Найкращі ліки від емоційних та розу-

мових стресів – фізична активність, активні форми відпочинку. Підтримуй-

те фізичну й рухову активність. Відмовтесь від надмірного вживання алкого-

лю, міцного чаю, кави, цигарок. 

Велике значення в житті людини мають пристрасті. Пристрасті – це си-

льні, стійкі, тривалі почуття, що пов’язані з певною специфічною діяльністю і 

породжують неослабну енергію, спрямовану на досягнення поставленої мети. 

Ці почуття пов’язані зі стійким прагненням людини до певного об’єкта. Точний 

переклад слова "пристрасть" – страждати від відсутності об’єкта, прагнути ово-

лодіти ним. Щодо пристрастей М. Гоголь сказав: "Несчисленні, як морські піс-

ки, людські пристрасті ... спочатку підвладні людині ... потім володарі її". 

Якщо ж людина сьогодні захоплена одним, а завтра – іншим, то треба 

говорити не про пристрасті, а про захоплення. Захоплення – це сильні, але не 

стійкі переживання, викликані тимчасовими інтересами особистості. Для захо-

плення характерне панування почуттів над розумом. Захоплення властиве 

людям, здатним швидко спалахувати і швидко згасати, тобто схильним до 

афектації. Не кожна людина має пристрасті, але кожна людина має захоп-

лення. Захоплення може перерости у пристрасть. 

Пристрасть характеризує не тільки емоційну, а й інтелектуальну сфе-

ру. Пристрасть визначає спрямованість особистості. Життєвий шлях людини 

істотно залежить від пристрастей, які штовхають уперед, до досягнення ме-

ти. "Ніщо велике в світі не відбувалося без пристрастей" (Г. Гегель). 

Предметом чи об’єктом пристрастей можуть бути наука, техніка, мис-

тецтво, різні галузі діяльності. Об’єктами можуть бути також людина, певні 

речі. Основна ознака пристрастей – їх дійовий характер. Пристрасті завжди і 

всіх людей стимулюють до активної діяльності, через яку пристрасть задо-

вольняється і на основі якої вона розвивається. Пристрасті завжди виявля-

ються в зосередженості, зібраності сил людини, у їх спрямованості на оволо-

діння певним об’єктом. "Масштаб" пристрасті, її соціальна значущість мо-

жуть бути різними, як і зміст. Але спільним для пристрастей є повне захоп-

лення предметом. Пристрасть полонить людину, захоплює і виявляється по-

різному залежно від наявності чи відсутності перешкод до її задоволення.  

Пристрасть є складною емоційною властивістю особистості, пов’я-

заною з її пізнавальною і вольовою діяльністю. І. Павлов закликав молодь, 

яка присвятила себе науці, пристрасно її любити: "Пам’ятайте, що наука ви-

магає від людини усього її життя. І коли б у вас було два життя, то їх би не 

вистачило вам. Великого напруження і великої пристрасті вимагає наука від 

людини. Будьте пристрасні у вашій роботі і у ваших шуканнях". 

Позитивні пристрасті збагачують життя людини, роблять його кра-

сивим, змістовним, цікавим, приносять суспільну користь. 

Є і негативні пристрасті, які завдають непоправної шкоди життю лю-

дини. Заради них людина здатна на аморальні вчинки і здійснює дії, що 

йдуть усупереч інтересам інших людей, суспільства. Наприклад, пристрасть до 

алкоголю, грошей, влади, речей. Такі пристрасті принижують людину, заби-
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рають кращі її сили в ім’я низького. 

Пристрасть має схожість з афектом, але водночас відрізняється від ньо-

го. Як афект, вона захоплює людину, може набирати великої сили, прорива-

тися назовні у вигляді афекту, хоча може задовольнитися і спокійним обду-

маним способом. "Афект, як вода, що прорвала греблю, – писав І. Кант, – 

пристрасть діє, як потік, який все глибше і глибше вириває своє русло". 

Зміст й характер пристрастей визначаються суспільним розвитком людей, їх 

практикою, вихованням. Навіть той факт, що у деяких людей почуття, яке є 

результатом нормального задоволення їх потреб, стає їх основною метою, до 

якої вони прагнуть (пияцтво). Такі пристрасті зумовлені не фізичною приро-

дою цих людей, а їх суспільним буттям, колом їх діяльності. 

Однією емоційних особливостей особистості є її тривожність.  

 Тривожність – це схильність людини до переживань тривоги (емоційний 

стан), що має прояв в очікуванні несприятливого розвитку подій і характеризу-

ється низьким порогом виникнення. У такої людини тривога гніздиться у підсвідо-

мості. Тривожність, як якість особистості, багато в чому визначає певні аспекти 

поведінки суб’єкта діяльності Тривожна людина дивиться на все крізь "темні 

окуляри", з недовірою: чи не загрожує їй щось? Тому ця людина помічає в інших 

лише недоліки, реальні й надумані, приписує їм недобрі наміри, агресивність. 

Звідси – неприязнь до них, а іноді й ворожість. Розрізняють два види тривож-

ності – особистісну і ситуативну. 
 Особистісна тривожність – це стійка індивідуальна характеристика, 

яка відображає схильність суб’єкта до тривоги і передбачає наявність у нього 

тенденції сприймати досить широке коло ситуацій як загрозливі і відповідати 

на кожну з них певною реакцією. Особистісна тривожність активізується тоді, 

коли сприймаються стимули, які людина розцінює як загрозливі для її прести-

жу, самооцінки, самоповаги. 
Ситуативна (реактивна) тривожність характеризується емоціями, що 

їх переживає суб’єкт: напруженням, турботою, занепокоєнням, нервозністю 

тощо. Цей стан виникає як емоційна реакція на стресову ситуацію, яка може 

бути різною за інтенсивністю та динамічністю у часі. Ситуативна тривожність 

пов’язана з конкретною зовнішньою ситуацією. Але якщо такий стан часто повто-

рюється, то ситуативна тривожність стає стійким станом і перетворюється на особи-

стісну тривожність, яка є стабільною властивістю особистості. 
Люди поділяються за показниками тривожності на дві категорії – високо-

тривожні та низькотривожні. 
Високий рівень тривожності свідчить про підвищену збудливість цент-

ральної нервової системи, наявність вегетосудинної дистонії з її характерними 

проявами: почуття страху, туга, уразливість, підозрілість, невпевненість у собі. 
Тривожна особистість характеризується низькою самооцінкою, побою-

ванням знову зазнати невдачі, конформізмом. Але для тривожної особистості 

характерні такі почуття, як відповідальність, сумлінність, обов’язковість, скро-

мність, тривога за долю близьких, висока чутливість і здатність співчувати ін-

шим людям. Виснажлива тривога, дріб’язковість, недовірливість і жадібність 

тривожних осіб відштовхує оточуючих і змушує перших ще більше страждати, 
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міцно закарбовувати у пам’яті невдачі, що не дозволяє повною мірою задово-

льнятися життям та успіхами. 
Дуже високий рівень тривоги свідчить про загрозу стійкого неврозу, пси-

хастенії. Цих людей вирізняє нерішучість, тенденція до ретельних перевірок 

своїх вчинків і слів, підвищена обов’язковість і відповідальність, велика залеж-

ність від думки і ставлення інших, реакція підвищеного почуття провини, нев-

дачі та помилки. 
Люди з дуже високим рівнем тривожності намагаються за будь-яку ціну 

запобігти конфлікту, діють на межі своїх можливостей, щоб мати схвалення як 

оточуючих, так і власне. Надто самокритичну ставлення до себе свідчить про 

великий розрив між реальним "Я" і "Я" – ідеальним, тобто потяг до недосяжно-

го ідеалу. У зв’язку з цими вони перебувають у стані постійного напруження і 

невдоволення. У своїй активності і діяльності вони керуються не інтересом як 

головною рушійною силою, а страхом та оцінкою інших. Підвищений рівень 

тривожності притаманний творчим особистостям, особливо в галузі літератури 

і мистецтва. 
Особам з високим рівнем тривожності необхідно формувати почуття впе-

вненості в успіху. Їм необхідно зміщувати акцент із зовнішньої вимогливості, 

категоричності на змістовне осмислення діяльності та конкретне планування. 
Для людей з низьким рівнем тривожності необхідним є пробудження ак-

тивності, підкреслення мотиваційних компонентів діяльності, збудження заці-

кавленості та підвищення почуття відповідальності за вирішення тих чи інших 

завдань.  

Тривожна особа легше дисциплінується. Вона намагається неухильно дот-

римуватися встановлених правил і норм, не любить проявляти ініціативу і самостій-

ність, робити ризиковані кроки. Тому вона більше поважає такого керівника, який 

дає чіткі й однозначні вказівки, розпоряджається впевнено і бере відповідальність 

на себе. Фатальна відданість керівництву – характерна риса тривожних людей. 

Ці люди схильні до підозрілості, скрізь бачать якісь недоліки і поспішають пові-

домити про це "куди слід". Особливо невпевнено такі люди почувають себе у 

складних, невизначених ситуаціях. Щоб скоріше зупинитися на певному рішенні, 

вони, поспішаючи, спрощують обставини і роблять примітивні висновки, яких 

жорстко дотримуються, ігноруючи всі інші варіанти. Адже у світі стабільних ду-

мок спокійніше жити. Зрозуміло, що тривожність може набувати вигляду багатьох 

людських якостей і навіть змінити структуру особистості. Особливо небезпечна 

тривожна особа на посаді менеджера, керівника великої організації. Як правило, 

такі управлінці характеризуються хворобливою підозрілістю, патологічною недо-

вірою до інших, часто використовують диктаторські засоби і прийоми управління. 

Тривожність, як правило, корелює з невпевненістю (див. додаток К). 

 Воля. Стрижнем особистості сучасного менеджера є його воля і вмін-

ня здійснювати вольовий вплив на підлеглих. 

Воля – це психічна діяльність людини, яка виявляється в усвідомле-

них діях, спрямованих на досягнення поставленої мети, здійснення якої 

пов’язане з подоланням перешкод. Вольова діяльність полягає в тому, що 

людина здійснює владу над собою, контролює мимовільні імпульси, а іноді 
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загальмовує їх. 

Воля і розум. Людина може бути розумною, приймати правильні й не-

обхідні рішення, однак не виконувати їх, через те що не вистачає вольових зу-

силь, недостатня вольова регуляція поведінки. Водночас можна спостерігати 

людей, що розвивають бурхливу діяльність, виявляючи наполегливість у до-

сягненні поставлених цілей, але самі ці цілі мілкі, часто нерозумні. Великі 

зусилля витрачаються недоцільно ("кипуча бездіяльність"). 

Воля і почуття. Почуття можуть стимулювати появу вольових дій. Ве-

лике кохання може спонукати людину як на великі подвиги, так і на великі 

злочини. Переживання можуть бути стримуючим засобом поведінки. Вони ніби 

накладають вето на дії, вчинки людини. Так, почуття совісті стримує людину 

від непорядного вчинку. Проте найчастіше почуття заважають вихованню во-

льових дій. Постає потреба діяти всупереч почуттям (наприклад, подолання 

почуття страху). Людина бореться з горем великої втрати, гнівом, бурхливою 

радістю, загальмовує ненависть або ревнощі, якщо вони заважають справі. Са-

ме в таких випадках воля виконує одну з основних своїх функцій – гальмівну. 

Якщо звернутися до спеціальної психологічної літератури, то можна 

зустріти близько 30 визначень вольових якостей. Розглянемо деякі з них. 

Цілеспрямованість – вміння підкорити свою поведінку стійким жит-

тєвим цілям. Цілеспрямована людина вміє ставити суспільно значущі цілі й 

досягати їх. Недостатня цілеспрямованість волі, яка свідчить про слабовілля 

людини, характеризується відсутністю у неї стійких цілей і схильністю в 

зв’язку з цим легко піддаватися випадковим бажанням. Людина, яка живе 

без перспективи, навіть не знає, для чого прожила вчорашній день, і не знає, 

як і для чого житиме завтра. Цілеспрямована людина точно знає, за що бо-

реться і куди йде. Часто кажуть про розсіяність уваги великих вчених, дослі-

дників. Він, мовляв, і краватку одягне задом наперед і не помітить. Так, це 

розсіяність чи надзвичайна зосередженість на проблемі, яку вчений вирішує 

день і ніч. Людина із сильною волею при досягненні поставленої мети почу-

вається як гончий пес, який не покине переслідувати звіра, навіть якщо вщент 

розбиті ноги; як скаковий кінь, який впаде мертвим, але не зійде з дистанції. 

Слід вчитися тримати мету. Якщо ви не знаєте, чого хочете і що вам потріб-

но, то ви не зможете взнати, чи досягли своєї мети. Якщо ви не знаєте, куди 

йдете, то ви ніколи не дізнаєтесь, дійшли до мети чи ні. Нецілеспрямованих 

людей влучно зобразила народна мудрість: "Ні те, ні се, не зрозуміло, що це 

за люди, ні в городі Богдан, ні в селі Селиван". 

Наполегливість – вміння активно, енергійно діяти і переслідувати мету 

до її досягнення. Наполегливість виявляється в подоланні зовнішніх і внутріш-

ніх перешкод. Вольова людина здатна до великого напруження сил, причому 

труднощі, які виникають, лише посилюють її бажання продовжити справу. 

Японська приказка стверджує: "Якщо ти молодим не відчув труднощів, то їх 

необхідно купити за великі гроші". Для того щоб досягти головної мети в жит-

ті, потрібна наполегливість: сотню разів випробувати, сотню разів виправити і 

досягти своєї мети (Т. Едісон).  

Трапляються і викривлені прояви наполегливості, яка є ознакою слаб-
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кої волі. Насамперед це впертість. Впертість – це необдуманий, нічим не 

виправданий прояв волі, який полягає в тому, що людина наполягає на своєму 

рішенні, не враховуючи обставин, що змінилися. Впертість найчастіше вияв-

ляється тоді, коли людина переживає сильне почуття образи або перебуває у 

стані гніву, коли самолюбство дуже загострене. Коли звужується свідомість 

і немає її достатньої роботи. У такому разі людина визнає лише свої аргуме-

нти і не хоче визнати об’єктивну точку зору. 

Рішучість – позитивна якість волі, яка виявляється в умінні приймати 

рішення: 

• своєчасно, тобто без марних витрат часу, але не поспішаючи; 

• продумано, тобто в результаті обговорення, але без зайвих 

сумнівів; 

• твердо, тобто не змінюючи без важливих причин, прийняте 

рішення. 

Рішучість виявляється не лише у визначенні цілей, а й у доборі засобів 

і шляхів їх досягнення. Необхідний бік рішучості – енергійний перехід від 

добору дій до способу їх виконання. Необхідно вирішувати проблему одразу, 

не відкладаючи. Найскладніше – розпочати, перебороти страх перед невід-

кладним рішенням. Не піддаватися спокусі відтягнути процедуру прийняття 

рішення. Подолати власну слабку волю буде легше, якщо наперед встанови-

ти для себе жорсткі строки вирішення питань, розбити рішення проблеми на 

ряд послідовних етапів. 

Особливо яскраво рішучість виявляється у складних життєвих ситуа-

ціях. На перший погляд здається, що рішуча людина легко і вільно вибирає 

цілі, але це не так. Рішуча людина також переживає складну внутрішню бо-

ротьбу, долає суперечливі спонукання. Нерішучі люди довго обдумують, 

сумніваються. Роздвоєння думок, почуттів – характерна особливість нерішу-

чої людини. Вона витрачає час, а потім все-таки приймає рішення, проте не 

найкраще. Свої дії визначає, часто виходячи із чужих роздумів. 

Від рішучості слід відрізняти імпульсивність, яка характеризується по-

спішністю у прийнятті рішень, необдуманими вчинками. Імпульсивна людина 

не обмірковує своїх дій, не враховує, до чого вони призведуть, а поспішно 

приймає рішення, а потім розкаюється у зробленому, її поспішність часто 

пояснюється тим, що прийняти рішення для неї надто складний процес і що 

вона намагається зробити це якнайшвидше. Нерішуча людина також постійно 

відкладає прийняття рішення і без кінця його переглядає. 

Одним із найхарактерніших проявів волі в професійній діяльності менедже-

ра є вміння ризикувати. 

Ризик – вміння суб’єкта діяти в умовах невизначеності, коли він передбачає 

можливі несприятливі наслідки у разі невдачі. Ризик може бути ситуативним. При 

цьому розрахунок – на виграш, очікувана величина якого у разі успіху перевищує 

рівень несприятливих наслідків при невдачах. Надситуативна активність особистос-

ті відбивається в альтруїстичному ризику, ризику заради ризику. Цей факт виявле-

ний на спеціальному приладі – ризикометрі. Надситуативна форма ризику часто 

спостерігається у монтажників-висотників, автогонщиків, монтерів високовольт-
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них ліній електропередач. Ризик може бути також виправданий і невиправданий, 

як розумне виваження всіх "за" і "проти" та як безрозсудство. 

З волею тісно пов’язана така особиста якість, як відповідальність. Америка-

нський психолог Д. Роттер увів поняття "локус контролю" (від фр. controle – міс-

це, перевірка). Якщо працівник схильний пояснювати свою поведінку і свої вчинки 

зовнішніми факторами (доля, обставини, випадок тощо), то кажуть про зовнішню 

(екстернальну) локалізацію контролю. Особи, які належать до цієї категорії, зав-

жди знайдуть пояснення незадовільній оцінці своєї діяльності (матеріали вчасно не 

підвезли, верстат зламався, бригадир погано пояснив) чи своєї поведінки (спізнився 

на роботу, через те що вчасно не було транспортних засобів, будильник зламався 

тощо). Психологами встановлено: схильність до зовнішньої локалізації контролю 

пов’язана з такими рисами особистості, як безвідповідальність, невпевненість у своїх 

можливостях та здібностях, тривожність, схильність до відстрочення здійснення 

своїх намірів. 

Якщо ж працівник, як правило, бере на себе відповідальність за свої дії і 

причину їх бачить у своїх здібностях і характері, то є всі підстави вважати, що у 

нього переважає внутрішня локалізація (інтернальна). Особистості, що мають 

внутрішню локалізацію, відповідальніші, послідовніші у досягненні мети, схильні 

до самоаналізу, товариські, незалежні. 

Вирішального значення ця риса набуває в управлінській діяльності. Якщо то-

рговий агент не виконує своїх планових завдань, то менеджер по збуту, а не 

агент повинен нести відповідальність перед комерційним директором. Керівник 

не має права "розмивати" відповідальність, покладаючи її на підлеглих. На столі 

колишнього президента США Г. Трумена був запис: "Більше відповідальність зва-

лювати ні на кого". Обговорення – спільне, відповідальність – особиста. Поки ми 

виробляємо управлінське рішення, обговорення відбувається спільно. А коли 

починаємо реалізувати управлінське рішення, відповідальність бере на себе кері-

вник. А сьогодні ж як? Часто керівник і підлеглі виробляють управлінське рішення 

разом, а потім керівник передає відповідальність підлеглим і очікує на остаточний 

результат. Наші менеджери часто не вміють і не хочуть брати на себе відпо-

відальність. Відповідальність не може бути делегована. Один з класиків менеджмен-

ту М. Фоллет зазначила, що сутність управління полягає в умінні досягти виконан-

ня роботи іншими. Отже, вольовий вплив керівника на підлеглих виявляється в йо-

го вимогливості. Вимогливість менеджера повинна характеризуватися сміливістю, 

постійністю і гнучкістю прояву залежно від ситуації, самостійністю. Ставити ви-

моги слід диференційовано, ураховуючи індивідуальні, постійні і тимчасові психо-

логічні особливості й стан підлеглих. Деякі підлеглі обурюються: "Чому це Петро-

ву можна, а мені забороняється?" Менеджеру слід їм пояснювати, що їх вислови 

неправомірні. У кожного працівника свої права і обов’язки. Якщо обов’язків бі-

льше і результати праці кращі, то й прав більше. Стара управлінська приказка 

стверджує, що доброго коня тримають на довшому прив’язі. Це означає, що клас-

ному професіоналу, який приносить фірмі багато користі, прибутків, надається 

відповідно більше прав і свобод, його дії меншою мірою контролюються, взаємо-

дія побудована на високому ступені довіри. 

Вимогливість менеджера виявляється в умінні примусити підлеглих працюва-
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ти, використовуючи різні засоби – від жарту до наказу, впливаючи на підлеглих вла-

сним прикладом, ставленням до справи, до людей. Вимогливість тісно пов’язана з 

критичністю.  

Критичність – це здатність менеджера аналізувати відхилення від норми в 

діяльності та поведінці інших, яка виражається в самостійному, вільному критич-

ному аналізі. При цьому критика повинна бути аргументованою, глибокою, логіч-

ною. Саме цим вона відрізняється від проявів критиканства (критика заради кри-

тики). Однією з найважливіших характеристик критики є її доброзичливість. Під-

леглі повинні бути впевнені, що критика керівника спрямована не на їх особис-

тість, а на конкретні недоліки, помилки, допущені в роботі. Пряма критика, навіть 

справедлива, часто викликає у підлеглих агресивне ставлення до керівника, 

образу, стрес та інші негативні наслідки. Тому в управлінській діяльності ре-

комендуються непрямі критичні зауваження, впливи і по можливості не у 

присутності третьої особи. 

 Принциповість – уміння людини керуватися у своїх вчинках стійки-

ми принципами, підпорядковувати їм другорядні. Принциповість поєднуєть-

ся з високою моральністю особистості, з умінням підкорити свої особисті ін-

тереси і потреби інтересам і потребам фірми, суспільства. Відсутність принци-

повості призводить до непостійності у поведінці. Про таку людину важко 

сказати, який вибір вона зробить в конкретній ситуації. Вона вважає, що в 

житті слід мати якомога менше принципів – тільки ті, за які треба стояти на 

смерть. В усіх інших випадках слід бути безпринципним. 

 Самостійність – уміння підкорити свою поведінку власним поглядам, 

переконанням, принципам, а не орієнтуватися на тиск оточуючих. Самостій-

ність виявляється в умінні критично ставитися до чужих впливів, оцінюючи їх 

відповідно до своїх поглядів і переконань. Самостійність виявляється як у 

мотивації вольової дії, так і в характері прийнятих рішень. Самостійна люди-

на завжди готова розглянути чужі поради, оцінити їх і, якщо вони розумні, 

прийняти. Вона вміє бути самокритичною до власних дій, виявляє дисципліно-

ваність. Керівників можна поділити на три типи. Представник першого типу 

вважає, що достатньо лише загального керівництва. Якщо йому лише натяк-

нути на недоліки в роботі чи в його особистості – ночі не доспить, виправить 

усі недоробки і піде далі. Йому лише заважати не треба, господарство досягне 

найвищих результатів. Представник другого типу виконує стільки, скільки 

вимагають. Прагне лише виконати план. Перспективними питаннями не зай-

мається. Мало будує, не розвиває господарства. Задовольняється мінімумом. І 

буде це господарство у "середнячках". Представник третього типу плану не 

виконує. Потребує постійного втручання вищого керівника, який за нього пра-

цює, приймає рішення, примушує ворушитися, діяти. І якщо зверху сильний 

керівник – усе буде добре, але за рахунок часу й енергії цього керівника. Без-

умовно, нині потрібні менеджери першого типу. 

Витримка і самовладання – здатність володіти собою, постійно конт-

ролювати себе і свою поведінку, управляти своїми бажаннями, емоціями, 

вчинками. Це вміння гальмувати свої психічні та фізичні прояви, які зава-

жають досягненню мети. Витримана людина терпляча і витривала. "Май 
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безмежне терпіння", – вказує керівнику інструкція американської корпорації 

"Дженерал моторс". Витримка виявляється в умінні гальмувати небажані по-

чуття та їх зовнішні прояви. Такі люди здатні подолати свій страх, біль, уто-

му, стримати гнів, зберігати спокій під час небезпеки. Невитриманій людині 

важко гальмувати свої бажання, недоречні почуття. Витримка виявляється в 

умінні гальмувати імпульсивні дії, тобто вчинки, які виникають під впливом 

небажаних спонукань, почуттів. Уміння керувати своїми емоціями вкрай по-

трібне керівникові. Спокійний, впевнений у собі керівник без потреби не пі-

двищить голосу, вміє володіти собою і, як правило, користується авторитетом 

серед підлеглих. Витримка робить керівника самокритичним, допомагає 

утримуватися від необдуманих вчинків, фізіологічною основою витримки є 

високий рівень розвитку процесу гальмування в корі півкуль головного моз-

ку. Це забезпечує корі можливість контролювати і регулювати підкоркові 

процеси, які зумовлюють емоційні стани, протікання наших почуттів. Разом 

з тим витримка певною мірою залежить від індивідуальних особливостей типу 

нервової системи. Так, врівноваженість збудження і гальмування сприяє фо-

рмуванню цієї вольової якості особистості, а їх неврівноваженість усклад-

нює його. 

 Мужність і сміливість – готовність людини йти до досягнення мети, 

долаючи перешкоди. Поняття "мужність" ширше від поняття "сміливість". 

Мужність характеризує більш зрілий, вищий рівень розвитку волі людини. 

Мужність передбачає не тільки сміливість, а й наполегливість, витримку, готов-

ність іти на будь-які жертви в ім’я поставленої мети. Деякі люди здатні на смер-

тельну небезпеку, але не можуть довго долати труднощі. Таких людей назива-

ють сміливими, але не мужніми. Сміливість пов’язана з руховою активністю, 

тоді як мужня людина не тільки активна, а й витримана, тобто здатна витриму-

вати великі фізичні та моральні перевантаження. Іноді спостерігається бажання 

у деяких людей видаватися сміливими. Це проявляється у дрібницях, з малим 

ризиком. У таких людей цю сміливість як рукою знімає у справді небезпечних 

ситуаціях. Молодецтво, хвацтво кваліфікують як непотрібну сміливість, як не-

гативну якість волі. Багаторазовий прояв сміливості при досягненні мети нази-

вається хоробрістю, відвагою. Відсутність сміливості є проявом слабкої волі – 

це боягузтво, викликане почуттям страху. Страх за себе, за своє життя керує 

діями такої людини, яка в результаті може легко змінити, зрадити своєму 

обов’язку.  

Існують люди, в яких є схильність уникати будь-яких можливостей 

проявити зусилля волі, крім випадків, коли без них ніяк не можна обійтись. 

Тоді кажуть про лінощі. "Найбільш лінива людина не до всього лінива: вона 

не лінується мріяти, слухати, взагалі переживати такі приємні відчуття, які не 

потребують від неї жодних зусиль. Навпаки, лінощі якраз і виявляються у 

людини в бажанні віддаватися приємним чи навіть байдужим для неї почут-

тям, не докладаючи жодних зусиль. Отже, лінощі можна визначити, як відве-

ртання людини від зусиль" (К. Ушинський). 

Лінощі розвиваються на основі негативних звичок, вироблених у ре-

зультаті певного способу життя і діяльності. Поступово вони пере-
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творюються на схильність, тобто завжди можна себе виправдати. Такі розду-

ми, як нестача часу, складність того чи іншого завдання, відсутність настрою 

братися до роботи, стають мотивами лінощів. Цікаво, що люди, як правило, 

не схильні говорити про свої недоліки, а ось лінощі визнають усі. "Лінивий я, 

це точно". У такому вигляді лінощі є ширмою, за якою приховуються нікому 

не відомі здібності. І це приносить задоволення. Шкода, яку наносять лінощі, 

обертається великими втратами – невиправданими надіями, незавершеними 

намірами, бездіяльністю, пасивністю – для людини і для держави.  

Досліджуючи причини лінощів, американський інженер, дослідник і 

організатор виробництва Ф. Тейлор дійшов висновку, що лінощі – найбільш 

злісні і збиткові прояви для підприємця. Коли енергійна від природи людина 

працює поряд з лінивою, її логіка стає такою: "Для чого мені працювати ста-

ранно, якщо цей ледар одержує стільки ж, скільки я, а працює вдвічі мен-

ше?" Проводилося спостереження за однією енергійною від природи люди-

ною, яка по дорозі на роботу і з роботи йшла зі швидкістю 3– 4 милі за го-

дину, часто поверталася після роботи додому майже бігом. Коли ж цей 

працівник з’являвся на роботі, то одразу ж ставав кволим і рухався зі 

швидкістю щонайбільше одна миля за годину. Він готовий був замучити 

себе, аби тільки бути впевненим, що не працює більше від ледачкуватого то-

вариша.  

Боротися з лінощами можна лише включенням у трудову діяльність, фо-

рмуючи звичку до праці, до трудових зусиль. І здійснювати за цим суворий 

контроль. Велику роль при цьому відіграє особистий приклад. 

Сукупність усіх наведених позитивних якостей складає силу волі лю-

дини. У кожної людини є всі вольові якості, але розвинуті вони неоднаково. 

Як позитивні, так і негативні якості волі не є природженими. Вони розвива-

ються у процесі життя і діяльності. К. Ушинський зазначав, що воля наша, як і 

наші м’язи, зміцнюється тільки від діяльності, яка постійно посилюється: над-

мірними вимогами можна підірвати і волю, і м’язи і зупинити їх розвиток; 

але не даючи їм вправи, ми неодмінно матимемо слабкі м’язи і слабку волю. 

Щоденна праця та подолання труднощів можуть стати доброю школою для 

зміцнення волі. Велике значення в роботі менеджера мають його вольові 

якості.  

Спрямованість особистості. Сутність спрямованості особистості полягає 

в тому, що вона дає відповіді на питання не стільки про те, чого хоче людина, 

скільки про те, чому вона цього хоче, а відтак визначає її поведінку, діяльність. 
Наприклад, кілька людей виконують подібні завдання, але мотиви їх різ-

ні: для одного – оплата праці, для другого – зміст роботи, для третього – цін-

ність полягає у стосунках з оточуючими та їхня оцінка тощо. 
Спрямованість особистості – це інтегративна якість, яка визначає сукуп-

ність стійких мотивів, що орієнтують життєдіяльність особистості, та визнача-

ється її потребами, потягами, бажаннями, інтересами, схильностями, ідеалами, 

цінностями, світоглядом, переконаннями та мораллю. 
Інколи (К.К. Платонов) спрямованість особистості описують, характери-

зуючи її рівень, широту, інтенсивність, дієвість та професійність. 
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1. Рівень спрямованості характеризує соціальну зрілість особистості, 

ступінь її свідомості і моральності (від повної узгодженості до заперечення). 
2. Широта спрямованості засвідчує коло інтересів особистості (найви-

ща оцінка – професійні, мистецькі, художні, спортивні та інші інтереси, а най-

нижча – відсутність інтересів). 
3. Інтенсивність спрямованості пов’язується з емоційним забарв-

ленням життєдіяльності і може змінюватися від нечітких потягів через усвідом-

лені бажання та активне прагнення до повного переконання. 

4. Стійкість спрямованості характеризується її часом: не змінюється з 

юності – змінюється декілька разів – повна нестійкість мотивів цінностей. 
5. Дієвість спрямованості – це активність реалізації цілей у діяльності: 

всі переконання і прагнення реалізуються, здійснюється їх більша (менша) час-

тина, реалізуються лише ті, які легко здійснити, або повна пасивність. 
6. Професійну спрямованість може охарактеризувати таке коло питань: 

професія обрана за бажанням, щоб її отримати – долалися перешкоди, і є повне 

задоволення; декілька разів виникало бажання щось змінити, але подолання по-

передніх перешкод на шляху до неї не дозволили зробити це і, як наслідок, – 

неповне задоволення; професія кілька разів мінялася, бо вибір був випадковий. 
Незважаючи на величезну вагу цієї якості особистості для жит-

тєдіяльності людини, груп людей, суспільства загалом, надійного ін-

струментарію виміру спрямованості особистості практично не існує. Виняток 

становлять окремі елементи цієї якості: певні потреби та мотиви, об’єктивна 

спрямованість і ціннісні орієнтації особистості. Отже, загальну характеристику 

спрямованості особистості можна викласти, лише спостерігаючи за життєдія-

льністю людини. 
Практично важливим винятком з цього стану можна вважати розуміння 

спрямованості особистості, як системи її ставлень до дійсності. З цим підходом 

об’єктивна спрямованість визначається ставленням: 
– до інших людей (як членів колективу) і характеризує спрямованість на 

взаємодію; 
– до праці та її результатів, що дає можливість визначити ділову спрямо-

ваність на завдання; 
– до себе, до своєї особистості, тобто – спрямованість на себе. 

 Спрямованість на взаємодію визначається потребою особистості у спіл-

куванні та прагненням підтримувати добрі стосунки з оточуючими. Люди з та-

кою спрямованістю піддаються тиску групи, не беруть на себе керівництво, ці-

кавість до спільної діяльності проявляють не стільки з погляду кінцевого ре-

зультату, скільки з цікавості до спільного процесу, орієнтуються на соціальне 

схвалення.  
Ділова спрямованість пов’язана з перевагою мотивів досягнення групо-

вих цілей. Люди цієї спрямованості беруть керівництво на себе при виборі за-

вдань; намагаються довести свою точку зору, як корисну для виконання за-

вдання; прагнуть співпрацювати з колективом і домагаються найбільшої проду-

ктивності своїх підлеглих. Для цих людей характерним є прагнення щодо за-

своєння нових знань, навичок, умінь, самим процесом діяльності, взагалі – пі-



 134 

знанням. 
Особистісна спрямованість (на себе) свідчить про перевагу мотивів 

власного благополуччя, прагнення до особистих переваг, престижу. Такі люди 

здебільшого зайняті самі собою, своїми почуттями, переживаннями і мало реа-

гують на потреби оточуючих людей, ігнорують співробітників або роботу, яку 

мають виконувати. В роботі вбачають можливість задовольнити передусім свої 

домагання незалежно від інтересів інших працівників, колег.  

 

6. Психологічне здоров’я і життєтворчість особистості 
 

6.1. Життєдіяльність як самореалізація 

 

 Великий мислитель XX століття Еріх Фром відмічав, що найважливішим 

і водночас найскладнішим з мистецтв є саме мистецтво жити. Його предметом є 

життєдіяльність, процес розвитку того, що закладено потенційно. Психологія 

життя особистості ґрунтується на парадигмі життєтворчості. Життєтворчість - 

особлива і вища форма прояву творчої природи людини. Це духовно-практична 

діяльність особистості, спрямована на творче проектування та здійснення її 

життєвого процесу. Суттєвою ознакою життєтворчості особистості є висока її 

суб’єктність, яка визначається через саморозвиток, самоаналіз, самопізнання, 

самокорекцію, самооцінку, самоорганізацію, взаємодопомогу, взаєморозуміння, 

взаємодію. 

 Така особистість легко, без великих затрат адаптується до нових умов. 

Цікаво, що здатність суб’єкта до адаптації визнається американськими й за-

хідноєвропейськими дослідниками як найбільш популярний, основний і разом з 

тим загальний критерій норми психічного розвитку. Так, у гуманістичній пси-

хології умовами успішної адаптації індивіда до мінливого соціального середо-

вища є: «гарна інтеграція особистості» (Г.Олпорт), гармонічна Я-концепція 

(при мінімумі внутрішніх суперечностей і єдиному погляді на життя), а також 

відносна автономія (у розумінні спроможності до незалежної, самостійної по-

ведінки). Автономія пов’язується з формуванням комунікативних здібностей і 

впевненості в собі (позитивна самооцінка) на їх основі (Р.Бернс, Г.Олпорт, 

К.Роджерс, М.Херберт, Е.Фромм, Е.Еріксон та ін.). У свою чергу, невпевне-

ність у собі й низька самооцінка розглядаються як джерела порушення адапта-

ції та аномалії розвитку. 

Багато вітчизняних і зарубіжних досліджень показують, що негативна Я-

концепція приводить до виникнення захисних форм поведінки, знижує соціаль-

ну активність особистості, прагнення до саморозвитку, самоактуалізації, сприяє 

виникненню дезадаптації людини, тобто веде до появи різного роду проблем, 

труднощів розвитку емоційного, характерологічного, поведінкового плану. 

Такий погляд, сформований у руслі гуманістичної психології, узгоджу-

ється з цілим рядом положень вітчизняної психології про важливу роль став-

лення до себе і самосвідомості загалом у процесі формування зрілої особистос-

ті. Так, наприклад, вважають: якщо криза, пов’язана з переходом від одного ві-

кового етапу до іншого, супроводжується руйнуванням самоповаги особистос-
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ті, то її варто розглядати як перевищення межі припустимої норми. Таким чи-

ном, позитивне уявлення людини про себе (образ Я), позитивна Я-концепція 

може бути критерієм норми психічного розвитку особистості, а формування по-

зитивної Я-концепції слід розглядати як одне із завдань психологічної корекції. 

Вагомою є думка багатьох вітчизняних і зарубіжних психологів 

(М.Й.Боришевський, В.І.Слободчиков, Д.Б.Ельконін, Дж. Ловінгер, Е.Еріксон 

та ін.), які вважають за необхідне включити в коло критеріїв норми не тільки 

успішну адаптацію до соціального середовища, а й прогресивний, хоч і нерів-

номірний розвиток творчого потенціалу особистості, що насамперед засвід-

чує процес її формування.  

 У своїх життєвих прагненнях особистість має орієнтуватися на повноту 

самореалізації, що й А. Маслоу визначає як «повне використання талантів, зді-

бностей, можливостей та ін.». 

 За А. Маслоу, «люди, що самоактуалізуються, без жодного винятку 

включені в діло, яке виходить за межі їхніх шкурних інтересів, у щось поза со-

бою». Він вважав, що робити узагальнення відносно людської природи має сенс 

на прикладі кращих її представників. Тому вибрана ним для вивчення група 

складалась з дев’яти видатних сучасників та дев’яти історичних осіб, у тому 

числі Авраама Лінкольна, Томаса Джефферсона, Альберта Ейнштейна, Елеонор 

Рузвельт, Джейн Адамс, Вільяма Джеймса, Альберта Швейцера, Олдоса Хакслі 

і Баруха Спінози. У своїй останній книзі Маслоу описує шлях особистості, що 

самоактуалізується, типи поведінки, що ведуть до самоактуалізації. 

 У викладеній нами концепції, як одна з важливих умов повноти са-

мореалізації, розглядається творче проектування і здійснення особистістю сво-

го життя. 

 Особистісне зростання, за Маслоу, є задоволення все більш високих пот-

реб, якими в його ієрархії є потреби в самоактуалізації. Рух до самоактуалізації 

не може початися, поки індивід не звільниться від домінування нижчих потреб, 

як-от потреб у безпеці та визнанні. Прагнення до високої мети саме по собі є 

показником психологічного здоров’я. Процес особистісного зростання здійс-

нюється шляхом роботи самоактуалізації, за якою стоять тривалість, безпере-

рвність процесу зростання і якомога максимальніший розвиток здібностей. 

 Позитивні результати самоактуалізації матиме особистість із наступними 

характеристиками: 

– більш ефективне сприймання реальності та більш комфортні відносини 

з нею; 

– прийняття (себе, інших, природи); – спонтанність, простота, природ-

ність; 

– сконцентрованість на завданні (на відміну від сконцентрованості на со-

бі); 

– деяка відстороненість і потреба бути наодинці; 

– автономія, незалежність від культури та середовища; 

– постійна свіжість оцінки; 

– містичність та досвід переживання вищих станів; 

– почуття єдності з іншими; 
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– більш глибокі міжособистісні стосунки; 

– демократична структура характеру; 

– розрізнення засобів і мети, добра і зла; 

– філософське, доброзичливе почуття гумору; 

– самоактуалізована творчість; 

– протистояння аккультурації, насадженню будь-якої часткової культури. 

 Маслоу зазначав, що самоактуалізовані люди не є досконалими, вільни-

ми від помилок, їм можуть бути властиві й проблеми пересічних людей: по-

чуття провини, тривожність, сум, внутрішні конфлікти тощо. Але разом з тим, 

вони обирають складні Творчі завдання, які вимагають великих зусиль. 

 Самоактуалізовані особистості постійно захоплені якоюсь справою, і за-

хоплені настільки, що відмінності між роботою і задоволенням для них щеза-

ють. Вони присвячують своє життя тому, що А.Маслоу називає вищими цінно-

стями (істина, краса, добро, досконалість, цілісність тощо), або метапотребами. 

 Він описує вісім шляхів самоактуалізацїї: 

2) повна віддача переживанням, коли людина цілком розкриває свою сут-

ність; 

3) відмова від загальноприйнятої поведінки, вміння прислухатися до вну-

трішнього голосу, голосу «самості»; 

4) щомиттєві прогресивні вибори, які сприяють особистісному зростанню; 

5) чесність, взяття відповідальності на себе; 

6) готовність не подобатись іншим; 

7) прагнення робити свою справу настільки добре, наскільки це можливо; 

8) граничні, вищі переживання, моменти екстазу; 

9) виявлення індивідом того, ким він є. що йому подобається, а що ні, що 

для нього добре, а що погано, куди він рухається й у чому полягає його місця. 

 Самоактуалізація вимагає відмови від захисного механізму десакралізації 

(зневіри в існуванні справжніх цінностей та чеснот) та навчання ресакралізації 

як бачення кожної людини, за висловом Б.Спінози, «в аспекті вічності», тобто 

бачення святого, вічного. Вона досягається шляхом маленьких, послідовно на-

копичуваних досягнень. А.Маслоу певною мірою ідентифікує поняття самоак-

туалізаціі з поняттям креативності (творчих здібностей). 

 У межах теорії Ф.Перлса психологічне зростання особистості та її зрі-

лість розглядаються як здатність перейти від опори на середовище і регуляцію 

середовищем до опори на себе та саморегуляцію через рівновагу в собі та між 

собою й середовищем. Умовою досягнення цієї рівноваги є, на його думку, ус-

відомлення потреб. Усвідомленню, як і представники глибинної психології, 

Ф.Перлс відводить особливе місце, трактуючи процес зростання як процес ро-

зширення зон самоусвідомлення, а здорову особистість – як самостійну, здатну 

до саморегуляції істоту. Шлях відкриття цієї саморегулювальної здатності люд-

ського організму він вбачає в самоусвідомленні, яка призводить до зрілості. 

 Зрілість настає тоді, коли індивід мобілізує свої ресурси для подолання 

фрустрації та страху, які виникають у ситуації, коли він не відчуває підтримки 

від інших і не може спертися на себе. Зрілість полягає в здатності йти на ризик, 

аби вибратися зі скрутної ситуації. Якщо індивід не ризикує, то в нього актуалі-
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зуються рольові поведінкові стереотипи, за допомогою яких він маніпулює ін-

шими. 

 Особистісне зростання можливе і є центральним для структури організму 

– така основна ідея «терапії, центрованої на клієнті» К. Роджерса. Він вважав, 

що існує фундаментальний аспект людської природи, який змушує людину ру-

хатися до більшої конгруентності (під якою він розумів відповідність між тим, 

що висловлюється, що перебуває в полі досвіду, і тим, що помічається) та до 

більш реалістичного функціонування. 

 На думку К. Роджерса, в кожному з нас є прагнення до компетентності й 

розвитку здібностей настільки, наскільки це можливо для нас біологічно. Інди-

від має здатність до переживання й усвідомлення свого неправильного присто-

сування, тобто переживання інконгруентності між уявленням про себе та акту-

альним досвідом. Ця здатність поєднується з внутрішньою тенденцією до мо-

дифікації уявлення про себе, в результаті чого виникає прагнення до реальнос-

ті, рух від конфлікту до його розв’язання. 

 Вроджене прагнення до актуалізації, тобто властиве організмові праг-

нення реалізувати свої здібності з. метою зберегти життя й зробити людину 

більш сильною, а її життя більш різноманітним, К. Роджерс вважав основним 

мотивом поведінки кожного індивіда. К.Роджерс вирізняє такі основні характе-

ристики актуалізації: рухливість, відкритість, незалежність від зовнішнього 

впливу та здатність розраховувати на себе. 

 У процесі актуалізації бере участь організмічний процес оцінювання. До-

свід, який зберігає чи підсилює «Я» людини, оцінюється організмом позитивно. 

І навпаки, досвід, який загрожує чи заважає збереженню чи підсиленню «Я», 

оцінюється організмом як негативний І в подальшому уникається. Прикладом є 

немовля, яке чітко знає, що йому подобається, а що ні. У дорослих цей процес 

втрачається, а це призводить до появи тривожності та захисних механізмів. 

 Актуалізація своїх можливостей та здібностей веде до розвитку, за ви-

словом К.Роджерса, «повноцінно функціонуючої людини». До цього ідеалу 

можна лише наближатися через пізнання себе, свого внутрішнього досвіду. 

 Повноцінно функціонуюча людина відкрита своєму досвідові, тобто мо-

же сприймати його без захисних механізмів, без страху, що усвідомлення своїх 

почуттів, відчуттів та думок вплине на її самоповагу. «Я» є результатом зовні-

шнього та внутрішнього досвіду людини, який не викривлюється, аби збігатися 

зі сталим уявленням про себе; уявлення про себе відповідають її досвідові, який 

правдиво проявляється вербальними чи невербальними засобами комунікації. 

Така людина не лицемірить, висловлюючи те, що відчуває. 

 Максимально актуалізуючись, така людина насичено живе в кожен мо-

мент свого життя, їй властиві рухливість, високий рівень пристосування до но-

вих умов, терпимість до інших. Це емоційна і водночас рефлексивна людина. 

Вона довіряє своєму цілісному організмові. а як джерело інформації використо-

вує швидше свої відчуття, почуття та думки, аніж поради інших людей. 

 Такі люди, зазначає К. Роджерс, вільні у виборі свого життєвого шляху. 

Попри всі обмеження, вони завжди мають вибір, вони вільні вибирати й несуть 

відповідальність за наслідки свого вибору. Самоактуалізуючись, вони стають 
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більш творчими, не адаптованими до своєї культури, не конформними. 

 Метою особистісного зростання, повноцінного функціонування є, за ви-

словом К. Роджерса "хороше життя", яке означає не життя, заповнене задово-

леннями, не багатство чи владу, не цілковитий контроль над собою чи спокій, а 

рух тим шляхом, який обрав сам організм. Людина, яка вільно рухається шля-

хом свого особистісного зростання є найповніше функціонуючою людиною. 

 А. Бандура вводить поняття «самоефективність», розуміючи її як спро-

можність долати перешкоди, як усвідомлення своєї здатності вибудовувати 

життєстверджуючу поведінку. Він указує, що те, як людина оцінює власну ефе-

ктивність, визначає для неї розширення чи обмеження можливостей вибору ді-

яльності, зусиль, які доведеться докладати для подолання перешкод та фруст-

рацій, наполегливості, з якою вона вирішуватиме свої справи. 

 А. Бандура вважає, що люди, які усвідомлюють свою самоефективність, 

схильні до виконання складніших справ, ніж ті, хто відчуває сумніви у своїх 

можливостях. Висока самоефективність, зв’язана з очікуванням успіху, як пра-

вило, приводить до добрих результатів. Він вказував, що ті, хто володіє свідо-

містю високої самоефективності, подумки уявляють собі вдалий сценарій, що 

гарантує позитивні орієнтири для побудови поведінки і свідомо репетирують 

успішні рішення потенційної проблеми. 

 А. Бандура зазначає, що усвідомлення самоефективності може відбува-

тися одним з чотирьох способів (або будь-якою їхньою комбінацією): спромо-

жністю будувати поведінку, опосередкованим досвідом, вербальним переко-

нанням та станом фізичного (емоційного) збудження. 

 «Життя людини сягає своїх вершин у ті хвилини, коли всі її сили спря-

мовуються на здійснення цілі, що поставлена перед нею» (Дж. Лондон). Які ж 

перешкоди постають на шляху людини? Це: невизначеність та нестійкість ба-

жань та намірів; матеріальні проблеми; дефіцит часу та невміння його раціона-

льно використовувати; бідність інформації стосовно можливостей та способів 

реалізації життєвих прагнень; невпевненість у собі, у своїх можливостях; слаб-

кість факторів психологічної підтримки. 

 Що ж впливає на самопочуття особистості і на те, як складається її жит-

тя? Емпіричним шляхом були визначені важливі для особистості сфери життє-

діяльності – мотиваційні комплекси. Вони визначались на основі відокремлення 

факторів, які відбивалися на життєвому самопочутті особистості: 

1. Вітально-мотиваційний – життєві проблеми, зв’язані з матеріальним 

забезпеченням повсякденного життя: кошти - житло, їжа, домашнє господарст-

во, торгівля, транспорт. 

2. Навчально-виробничий – усе, зв’язане з вирішенням конкретних про-

блем на роботі: ситуація перевантаження, відносини в трудовому (навчально-

му) колективі, незадоволення роботою (навчанням), взагалі умови роботи, про-

блеми кар’єри. 

3. Сімейно-родинний – проблеми створення сім’ї, відносини в ній, вихо-

вання та здоров’я членів сім’ї. 

4. Морально-мотиваційний – заклопотаність індивіда проблемами відно-

син у соціумі та в оточенні: добро, зло, справедливість, чесність та ін. 
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5. Особистісно-мотиваційний – усе, зв’язане з цінностями досягнення: 

самоосвіта, цілеспрямованість, самопізнання, самореалізація, а також моральне 

самовдосконалення. 

6. Міжособистісні – проблеми, що виникають в особистому спілкуванні з 

близькими людьми, друзями, коханими. 

7. Щоденні цінності підстав ідентифікації: щастя, яскраве життя, душев-

ний спокій, свобода і незалежність, слава і влада. 

8. Комплекс ізольованості – нудьга, самотність, безвихідь, розчарування 

в житті, соціальна критика. 

9. Комплекс неприязні до людей. 

 На думку Л. І. Анциферової, аналіз наукових праць дозволяє виділити, 

принаймні, два типи людей, які відрізняються один від одного специфічним 

ставленням до світу, переконаннями, самооцінкою, когнітивними стилями, іс-

торією успіхів і невдач. У них різні моделі ідентифікації, вони різною мірою 

звертаються по допомогу до інших людей. Дослідження виявили, що люди, які 

віддають перевагу конструктивно-перетворювальним стратегіям, виявляються 

особистостями з оптимістичним світоглядом, стійкою позитивною самооцін-

кою, реалістичним підходом до життя і високою мотивацією досягнення. Люди 

ж, які уникають важких ситуацій, звертаються до механізмів психологічного 

захисту, сприймають світ як джерело різноманітних небезпек, у них невисока 

самооцінка, а світогляд песимістичний. Дані деяких досліджень говорять про 

те, що центральними особистісними утвореннями, які визначають специфіку 

кожного типу, є переконання у своїй здатності контролювати і змінювати на-

вколишній світ, впливати на події, що відбуваються, і справлятися з важкими 

життєвими ситуаціями. Таким інтегральним утворенням вважають «локус кон-

тролю», або ж «суб’єктивний контроль». Тих, хто вірить у свої сили, у здатність 

контролювати і долати, називають інтерналами. Протилежні їм – екстернали, 

які вірять у свою недієздатність і вважають, що негативні події у їхньому житті 

виникають або ж зі злої волі інших людей, або ж це витівки долі. 

 Численні психологічні дослідження дозволяють дати більш докладні ха-

рактеристики цих двох типів особистості. Інтернали, або ж конструктивно до-

лаючі, активні типи особистості, сприймають важку проблему у сукупності її 

позитивних і негативних аспектів, у її зв’язках з іншими подіями. Невизначе-

ність умов стимулює їх до пошуку нової інформації. Виділили навіть таку рису 

«долаючих» особистостей, як сенситивність, – підвищену чутливість до непомі-

тних особливостей ситуацій, до віддалених асоціацій, які допомагають перебо-

роти труднощі. Упевнені у своїх можливостях контролювати негативні події, 

вони сприймають світ як джерело «викликів», як можливість випробувати свої 

сили. Невдачі не бентежать інтерналів, не знижують їхньої самооцінки, а вико-

ристовують цінну інформацію, що свідчить про необхідність зміни напряму 

пошуків розв’язання проблеми. Стійкість до стресів дозволяє їм зберегти здо-

ров’я навіть у дуже важких умовах. 

 У працях С. Кобаса зі співробітниками висувається теорія, що високі ре-

зерви опору до стресу викликано особливою диспозицією людини. Ця власти-

вість отримала назву "hardiness", тобто сміливий, стійкий, "міцний горішок". 
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Твердість, міцність, сила протистояння – інтегративна особистісна якість, що 

включає, на думку авторів, три компоненти. Перший – прийняття на себе безу-

мовних зобов’язань, які ведуть до ідентифікації себе з наміром виконати дію і з 

її результатом. Другий – контроль. Суб’єкт контролю діє, відчуваючи себе зда-

тним панувати над ситуацією і протистояти тяжким умовам життя, розцінюючи 

обставини не як удар долі, а як природне явище, результат дії інших людей. Та-

ка особистість впевнена в тому, що кожну важку ситуацію можна змінити так, 

що вона узгоджуватиметься з її життєвими планами і навіть виявиться в чомусь 

корисною. Третій компонент автори називають "виклик". Небезпека сприйма-

ється як складне завдання, що означає черговий поворот мінливого життя і 

стимулює людину до безперервного розвитку. Кожна подія розцінюється як 

стимул для розвитку власних можливостей. 

 Кобаса вважає, що такі якості у людини формуються ще в ранньому ди-

тинстві, і називає певні необхідні умови для цього. Передусім, це – самостій-

ність у розв’язанні проблем, що виникають; створення умов не тільки для роз-

витку когнітивних здібностей, уяви І вироблення адекватних суджень, а й для 

заохочення самостійності дітей; наявність "моделей для ідентифікації" – сміли-

вих людей, що контролюють свій життєвий світ. У процесі розвитку в таких 

умовах у дітей формуються сталі особистісні утворення, переконання, самооці-

нки, які можуть виступати буфером перед небезпечними ситуаціями, знижувати 

вплив стресу. 

 Зовсім інакше виглядає тип особистості, яка уникає практичного перет-

ворення небезпечної ситуації. За даними Кобаса, у них погано розвинута самос-

відомість, слабка структура уявлень про себе, вони не відповідають на "виклик" 

долі. Вони прагнуть уникати важких ситуацій або ж покірно схиляють голову, 

не намагаючись з ними боротися. Світогляд їх – переважно песимістичного за-

барвлення, у них низька мотивація досягнення, котру вони самі пояснюють як 

відсутність здібностей. До такого типу «нестійких», «слабких» людей належать 

безперечно, люди з вивченою (набутою) безпомічністю, яка також формується 

ще в ранньому дитинстві. За даними інших авторів, на вибір тієї чи іншої фор-

ми подолання важкої життєвої ситуації впливають такої, статево рольові сте-

реотипи – жінки та фемінні чоловіки більш схильні захищатися і розв’язувати 

труднощі емоційно, а чоловіки та маскулінні жінки, напроти – конструктивно, 

перетворенням зовнішньої ситуації. 

 У сучасній психології широко відомі погляди М. Селігмана про те, що 

найважливішим фактором, який визначає психологічну стійкість особистості, є 

рівень оптимізму (або, навпаки, песимізму). Цей рівень проявляється в оцінці 

своїх успіхів і невдач. Виділяють три параметри, які характеризують таку оцін-

ку: 

- уявлення про постійність чи тимчасовість успіхів і невдач; 

- уявлення про їхню ситуативність чи все загальність; 

- приписування їх собі, або ж оточенню. 

 При песимістичній установці невдачі розглядаються як типове явище, 

яке не обмежене ні даним конкретним моментом (постійність), ні даною конк-

ретною ситуацією (всезагальність) і таке, що визначається невід’ємними влас-
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тивостями самого суб’єкта. В той же час успіхи пов’язуються з дією короткоча-

сних факторів (тимчасовість), які проявляються лише в даній конкретній ситуа-

ції (ситуативність) і визначаються не властивостями суб’єкта, а зовнішніми об-

ставинами. Оптимістичний підхід, який забезпечує психологічну стійкість, ха-

рактеризується прямо протилежними уявленнями і, як правило, призводить до 

психічного благополуччя.  

 Коли говорять про психологічне благополуччя, то мають на увазі перш за 

все процес досягнення рівноваги і відповідальності. По-друге, необхідно пра-

вильно розподілити свій час і енергію між роботою (навчанням) і відпочинком. 

По-третє, необхідно зберігати рівновагу між контрольованими і спонтанними 

діями. 

 Психологи виділяють декілька чинників психічного благополуччя. До 

них відносяться: усвідомлення того, чим ви займаєтесь, взаємостосунки з 

людьми, що вас оточують, здатність виражати свої почуття (переживання), не-

залежність від емоцій, здатність сприймати зовнішні й внутрішні зміни без 

страху, почуття гумору і вміння посміятися над собою, усвідомлення своєї ме-

ти. Крім того, часто вважають мірою емоційного душевного здоров’я здатність 

людини зберігати рівновагу почуттів під час стресу. 
 

 

 6.2. Психологічне здоров’я особистості 

 

Велике значення у психології і тих її галузях, які межують з медициною, 

має поняття психічного (психологічного) здоров’я. Індивідуальність людини 

настільки своєрідна і неповторна, а діапазон індивідуальних особливостей на-

стільки широкий, що визначити, де закінчується норма і починається патологія, 

дуже складно. Між тим з визнанням людини психічно здоровою безпосередньо 

пов’язані її громадянські та юридичні права, свобода прийняття рішення, сту-

пінь покарання за скоєні правопорушення, відсутність потреби в спеціальній 

допомозі та ін. 

Питання психологічного здоров’я поставлено давно у зв’язку з розроблен-

ням питань здоров’я людини, його норм та відхилень, зокрема здоров’я психіч-

ного. Останнім часом це питання стає особливо актуальним з огляду на поширен-

ня різноманітних психотерапевтичних та психолого-педагогічних практик, а отже, й 

потреби критеріїв їхньої ефективності й запобігання їхнім-таки деструктивним 

впливам тощо. 

У контексті розгляду проблеми управлінської діяльності, психології інди-

відуального життєздійснення проблема психологічного здоров’я особистості 

займає надзвичайно важливе місце. 

Необхідно зауважити, що поняття «психологічне здоров’я», яке стали 

вживати у фаховій літературі, ще не набуло усталеного змісту і перебуває в 

стадії формування. Деякі автори вважать його невдалим, оскільки «психологіч-

не» походить від «психологія», тому вони вважають, що в окремих випадках 

ведеться мова про моральне здоров’я. 

 І. В. Дубровіна виділяє поняття психічне здоров’я і психологічне здо-
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ров’я. Психічне здоров’я – стан внутрішнього комфорту, повноцінної психоло-

гічної діяльності людини, яка виражається в бадьорому настрої, хорошому са-

мопочутті, її активності. Основою психічного здоров’я людини є повноцінний 

психічний розвиток на всіх етапах її життя. Психічне здоров’я є основою більш 

високого рівня здоров’я – психологічного. 

 Психологічне здоров’я характеризується високим рівнем особистісного 

розвитку, розумінням себе і інших, уявленням мети і сенсу життя, здатністю 

керувати своїм життям (особистісна саморегуляція), умінням правильно (адек-

ватно) відноситися до інших людей, до себе, усвідомленням відповідальності за 

своє життя і свій розвиток. 

Якщо поняття психічне здоров’я є конкретизацією (звуженням що-
до сфери психіки) явища здоров’я загалом, то психологічне здоров’я не 
відповідає цій логіці. Цей термін виник у зв’язку з необхідністю дифере-
нціювати стани соматично і психічно здорової людини стосовно її стано-
влення як цілісної особистості, рівня й змісту вищих рухових пережи-
вань і процесів смислоутворення. Як слушно зазначає І.В. Дубровіна, 
психологічне здоров’я найбільш евристично розуміти з погляду повноти 
і розмаїття розвитку особистості. Безумовно, здоров’я загалом і психічне 
зокрема є необхідними умовами психологічного здоров’я, але водночас 
останнє (тобто можливість повноцінно розвиватися) впливає на сомати-
чну і психічну сфери людини. Зазначимо, що саме ця суперечлива єд-
ність констатує, зокрема, весь психосоматичний напрям у сучасній ме-
дичній і психологічній науках. 

Теоретико-методологічний аналіз проблеми психологічного здоров’я осо-

бистості показує, що психологічне здоров’я особистості можна визначити як 

таке функціонування психіки індивіда, яке забезпечує його гармонійну взаємо-

дію з навколишнім світом (ефективність діяльності і поведінки індивіда, здійс-

нення його особистісного розвитку тощо). Психологічне здоров’я особистості є 

одним з складових елементів здоров’я людини, яке поряд з фізичним здоров’ям 

(функціонуванням організму людини та окремих його підсистем) складає зміст 

здоров’я людини в цілому. 

Стан оптимального психологічного здоров’я в гештальт-терапії назива-

ється зрілістю, для досягнення якої індивід має подолати прагнення дістати під-

тримку з навколишнього світу й знайти нові можливості підтримки в самому 

собі. Якщо людина не досягає зрілості, то вона більш схильна маніпулювати 

своїм оточенням для задоволення бажань, аніж брати на себе відповідальність 

за свої розчарування й намагатися задовольнити свої справжні потреби. 

 Стан здоров’я і психіка людини. Здоров’я у загальному плані можна 

розглядати як стан фізичного, психічного благополуччя, тому що лише здорова 

Людина здатна, як мінімум, адекватно вирішувати професійні, сімейні та осо-

бисті проблеми. Оскільки ці проблеми становлять сукупність життєдіяльності 

людини, то є всі підстави відносити здоров’я до основних атрибутів особистос-

ті. 

 Здоров’я – поняття неоднозначне. Те, що одні вважають нормальним 

здоров’ям, інші можуть сприймати як нездоров’я. останнім часом деякі стани, 
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які раніше розглядалися як хвороби, сьогодні класифікуються «прикордонними 

станами». 

 Поняття «хвороба», «здоров’я», «психічне здоров’я», «психологічне здо-

ров’я» не можна вважати сьогодні концептуально визначеними і однозначними. 

Хворобу ми розуміємо як дію сукупності руйнівних процесів в організмі люди-

ни, наслідком чого є не лише погіршення фізичного самопочуття хворого, а й 

зміни його особистості, відхилення в емоційно-вольовій та мотиваційній сфе-

рах. З огляду на таку позицію, повернення до здоров’я передбачає усунення не-

гативних наслідків хворобливих переживань, небажаних установок, невпевне-

ності у власних силах, тривожності та інших хворобливих і граничних станів. 

Здоров’я можемо визначити як глобальний психічний стан особистості, для 

якого характерна динамічна гармонійність внутрішніх переживань і пов’язані з 

цим ефективність і успішність діяльності людини. 

У психологічних словниках психічне здоров’я найчастіше визначають як 

«стан душевного благополуччя, для якого характерна відсутність хворобливих 

психічних виявів і який забезпечує адекватну умовам навколишньої дійсності 

регуляцію поведінки, діяльності». Це визначення психічного здоров’я цілком 

узгоджується з визначенням здоров’я, яке сформулювали експерти Всесвітньої 

організації охорони здоров’я: «Здоров’я - стан повного фізичного, розумового і 

соціального благополуччя, а не лише відсутність хвороб чи фізичних вад». 

Загалом психічне здоров’я вивчає така наука, як психогігієна. Тому вче-

ний X. Менг у статті «Психогігієна і всесвітній рік психічного здоров’я - вчора, 

сьогодні, завтра», яку він написав до міжнародного року психічного здоров’я за 

домовленістю між Всесвітньої організацією охорони здоров’я (ВООЗ) і Всесві-

тньою федерацією психічного здоров’я (ВФПЗ), визначає психогігієну як «нау-

ку та практику, яка спрямована на збереження психічного здоров’я кожної ок-

ремої людини і суспільства загалом». 

Німецький дослідник К. Гехт розкриває її ширше: „Під психогігієною ми 

розуміємо профілактичну охорону психічного здоров’я людини шляхом ство-

рення оптимальних умов функціонування мозку і певного розвитку психічних 

властивостей особистості, шляхом покращення умов праці та життя, встанов-

ленню різноманітних міжособистісних стосунків, а також шляхом підвищення 

опору психіки людини шкідливим впливам навколишнього середовища». 

 Психічне здоров’я можна визначити як психічне благополуччя, яке хара-

ктеризується відсутністю прояву психічних хвороб, що забезпечує адекватну до 

умов дійсності регуляцію поведінки і діяльності. Це поняття відображає не ли-

ше медичні і психологічні критерії, а й суспільні та групові норми, цінності, що 

регламентують духовне життя людини. 

Якщо психічне здоров’я взагалі розглядати як здатність особистості 

планувати і реалізувати свій життєвий шлях у макро- та мікросередовищах, то 

віднесення цієї властивості до атрибутів особистості важко заперечити. 

На психічне здоров’я людей впливає велика сукупність чинників, їх мож-

на класифікувати за різними ознаками. 

Згідно даних вчених Київського інституту геронтології, на стан здоров’я 

впливає величезна кількість чинників, які можна поєднати у такі групи: 
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- спадковість (генозумовленість, близько 20 %); 

- соціальним станом (екологія, харчуванням, умовами життя і праці), 

(близько 20 %; вплив техногенної діяльності людства має тенденцію до збіль-

шення негативного впливу цього чинника); 

- медицина (близько 10 %; спостерігається зниження впливу цього чин-

ника); 

- спосіб життя (як людина сама до себе ставиться) (близько 50 % впливу на 

здоров’я). 

 Отже, за всіх цих умов здоров’я має бути віднесеним до атрибутів 

особистості, оскільки саме ця властивість особистості є базовою як для її роз-

витку, так і для прояву у будь-якій сфері життя. Особливо цей прояв характер-

ний для здоров’я психічного. 

До основних критеріїв психічного здоров’я належать: 

- відповідність суб’єктивних образів дійсності і характеру реакцій (дій) 

на зовнішні подразники та значення життєвих ситуацій; 

- адаптованість щодо макро- і мікросоціальних стосунків; 

- здатність самоуправляти поведінкою, свідомо планувати життєві цілі 

та підтримувати активність щодо їх досягнення тощо. 

- адекватний до віку рівень зрілості пізнавальної, емоційно-почуттєвої 

та вольової сфер особистості; 

- здатність вибирати життєві цілі та розумно планувати їхнє досягнення; 

- особистісний та соціальний оптимізм; 

- задоволення від діяльності, особистого й суспільного життя, спілку-

вання, споглядання картин природи; 

- розуміння прекрасного, комічного й трагічного; 

- відповідність суб’єктивних образів об’єктам, що їх відображають, а 

характеру реакції - зовнішнім подразникам; 

- здебільшого стабільний позитивний настрій; 

- відчуття щастя тощо. 

За місцем розташування виокремлюють дві великі групи чинників що 

вливають на психологічне здоров’я - внутрішні і зовнішні чинники. Розглянемо 

зовнішні, до яких належать ті, що містяться поза особистістю, насамперед у се-

редовищі, яке її оточує. У свою чергу їх поділяють на природні, планетарні та 

суспільні, які можна розкласти на цілу низку складових. 

Реальне зовнішнє суспільне психічне середовище має багато кіл впливу: 

первинне (сім’я, шкільний клас, робоча бригада (група), мала фірма, група за ін-

тересами, друзі тощо), вторинне (школа, село, місто, організація, велика фірма, 

партія та ін.), розширене (етнічна група, велика соціальна група, релігійна спі-

льнота тощо), широке (ціле суспільство), глобальне (вся планета) Загалом до су-

спільних потрібно зарахувати економічні, соціальні, політичні, духовні, екологі-

чні та інші чинники, кожен з яких можна розкласти на ще менші складові. 

 На думку українських вчених, до основних власне суспільних чинників, 

які визначають психічне здоров’я громадян, належать: 

 соціальні політичні й конфлікти та нестабільність; 

 наявність роботи або безробіття; 
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  позиція і змістовна спрямованість засобів масової інформації (ЗМІ); 

 певний соціально-психічний стан, у якому перебуває суспільство; 

 соціальна бідність; 

 тривала дія негативних емоцій; 

 соціальна, емоційна і фізична депривація; 

 соціальна справедливість чи несправедливість; 

 правова захищеність чи незахищеність; 

 соціальний оптимізм; 

 співвідношення матеріальних і духовних потреб у суспільстві; 

 релігія; 

 соціальна деградація; 

 соціально-психічна єдність суспільства тощо. 

Психологічне здоров’я людини включає у свою структуру багато елемен-

тів, які можуть розглядатися як його структурні компоненти. Дані види можуть 

бути класифіковані за кількома основами: 

а) за основними сферами психічної активності людини (пізнавальною, 

емоційною, практичною); 

б) за спрямованістю активності людини (на себе, на інших людей). 

Зазначені складові психічного здоров’я людини в реальному житті тісно 

пов’язані між собою.  

 Але, напевно, найбільш повно перелік критеріїв психічного здоров’я 

представлений в роботі Н.Д. Лакосиної та Г.К. Ушакова. В першу чергу автори 

відносять до них: 

 причинну зумовленість психічних явищ, їх необхідність, впорядкова-

ність; 

 відповідну щодо віку людини, зрілість почуттів, постійності місця 

прожиття; 

 максимальне наближення суб’єктивних образів відображеним 

об’єктам дійсності; 

 гармонію між відображенням обставин дійсності і відношення людини 

до неї; 

 відповідність реакцій (як фізичних, так і психічних) силі та частоті зо-

внішніх подразнень; 

 критичний підхід до обставин життя; 

 уміння самокерування поведінки у відповідності з нормами, прийня-

тими в різних колективах; 

 адекватність реакцій на громадські обставини (соціальну оточення); 

 почуття відповідальності за нащадків та близьких членів сім’ї; 

 відчуття постійності та ідентичності переживань в однотипних обста-

винах; 

 уміння змінювати спосіб поведінки в залежності від зміни життєвих 

ситуацій; 

 самоутвердження в колективі (суспільстві) без утисків для решти його 

членів; 
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 уміння планувати та реалізовувати свій життєвий шлях. 

 Розглянемо тепер деякі погляди іноземних спеціалістів щодо оцінки 

психічного здоров’я. Так в рамках гуманістичного напрямку пропонувались, 

відповідно І.М. Гуревичу, наступні критерії позитивного психічного здо-

ров’я: 
 аттитюди до “Я”; 

 ріст, розвиток та самоактуальність особистості; 

 інтеграція особистості; автономія; 

 адекватність сприйняття реальності; майстерність та компетентність у 

відношенні оточення. 

Правда, зауважує автор, з одного боку, наведені критерії недостатньо по-

вністю охопили саме поняття психічного здоров’я, а з іншого боку – викликали 

певні ускладнення їх використання в дослідницькій практиці. 

 Одним з представників гуманістичного напряму американський психолог 

А. Маслоу допускає, що здорова людина – це перш за все людина щаслива, яке 

живе в гармонії з самою собою, не відчуваючи внутрішнього розладу, яка за-

хищається, але не нападає першою ні на кого і тому подібне. Ним також сфор-

мовані і основні потреби здорової людини, до яких Маслоу відносить: 

 фізіологічні потреби; 

 потреба в безпеці; 

 потреба в прив’язаності та коханні; 

 потреба в повазі; 

 потреба в самоактуалізації, тобто вираження присутніх особистості 

умінь. 

Ще один приклад спроби описати сукупність критеріїв психічного та со-

ціального здоров’я належить американському психологу А. Елісу. Він виділяє: 

 цікавість до самого себе; 

 громадський інтерес; 

 самоуправління (самоконтроль); 

 високу стійкість; 

 гнучкість; 

 прийняття невизначеності; 

 орієнтацію на творчі плани; 

 наукове мислення; 

 прийняття самого себе; 

 ризик; 

 довготривалий гедонізм; 

 нон-утопізм; 

 відповідальність за свої емоційні порушення. 

Сподіваємось, що вже наведених прикладів досить, для того, щоб зробити 

деякі висновки. 

 По-перше, в ряді з розкиданими думками виясняється і певна повторю-

ваність у виборі ряду критеріїв психічного та соціального здоров’я. Це можна 

сприймати як свідчення їх особливого значення, не випадковості. 
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 По-друге, трактувати наведені переліки критеріїв слід не більш як 

їх деякі сукупності, тому, що в них не виявляється якої-небудь класифікуючої 

ознаки, яка б дозволила надати їм можливу внутрішню організацію, наприклад: 

розподіл критеріїв психічного та соціального здоров’я по структурним складо-

вим особи чи якимось іншим підставам.  

Перерахуємо деякі з найбільш часто уживаних в літературі критеріїв здо-

ров’я, спробувавши розподілити їх у відповідності з видами виявлення психо-

логічного (процеси, стани, властивості). 

З психічних процесів найчастіше згадуються: 

 максимальне наближення суб’єктивних образів до відображуваних 

об’єктів дійсності (адекватність психічного відображення); 

 адекватне сприйняття самого себе; 

 здатність концентрації уваги на предметі; 

 утримання інформації в пам’яті; 

 здатність до логічного опрацювання інформації; 

 критичність мислення; 

 креативність (здатність до творчості, уміння користуватись інтелек-

том); 

 дисципліна розуму (керування розумовим потоком); 

В сфері психічних станів в їх число зазвичай входять: 

 емоційна стійкість (самокерування); 

 зрілість почуттів відповідно до віку; 

 співвлада з негативними емоціями (найбільш рушійні з них – страх, 

гнів, скупість, заздрість); 

 вільне, звичайне виявлення почуттів та емоцій; 

 здатність радуватись; 

 збереження звиклого (найкращого) самопочуття; 

Серед властивостей особистості – це: 

 оптимізм; 

 концентрація (відсутність суєти); 

 врівноваженість; 

 чесність, совість; 

 адекватний рівень домагань; 

 відчуття обов’язку; 

  впевненість в собі; 

 необразливість (вміння звільнятись від прихованих образ); 

 не лінування; 

 незалежність; 

 не опосередкованість (притаманність) 

 почуття гумору; 

 доброзичливість; 

 самоповага; 

 адекватна самооцінка; 

 самоконтроль; 

 воля; 
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 енергійність; 

 активність; 

 ціленаправленість (придбання сенсу життя); 

Особливе значення серед критеріїв психічного здоров’я особистості на-

дається ступені її гармонійності, консолідованості, врівноваженості, а також 

такою складовою її направленості, як духовність (доброта, справедливість та 

ін.); орієнтація на саморозвиток, збагачення своєї особистості. 

Соціальне здоров’я відбивається в наступних характерах: адекватне 

сприйняття соціальної реальності; цікавість до оточуючого середовища; адап-

тація (рівновага) до фізичного та суспільного середовища; направленість на су-

спільно корисну справу; культура споживання; альтруїзм; емпатія; відповідаль-

ність перед іншими; безкорисливість; демократизм в поведінці. 

Вже в середині виділених критеріїв психічного та соціального здоров’я 

помітна змістова близькість деяких з них, їх невизначена синонімія. З цього 

можна зробити в крайньому випадку один висновок: подальший напрям роботи 

по вивченню та систематизації критеріїв здоров’я має враховувати і визначені 

зусилля їх можливої внутрішньої інтеграції – виділенню критеріїв більш висо-

кої степені загальності. Як вже згадувалось вище, звести всю справу в оцінці як 

психічного так і соціального здоров’я до якогось одного, універсального крите-

рію уявляється малоймовірним. Однак виправдано судити висхідну критичну 

базу, виділивши в ній найбільш важливі показники здоров’я, було б в практич-

ному відношенні повністю виправданою постановкою питання . 

На завершенні зупинимось на характерних, найбільш типових ознаках 

психічного нездоров’я, неблагополуччя. Їх також можна спробувати впорядку-

вати у відповідності з наведеною вище логікою суджень 

В сфері психічних процесів найчастіше згадуються: неадекватне сприй-

няття самого себе, свого “Я”; нелогічність; зниження когнітивної активності; 

хаотичність (неорганізованість) мислення; категоричність (стереотипність) ми-

слення; некритичність мислення. 

До психічних станів зазвичай відносять афективну тупість; безпричинну 

злість; ворожнечу; послаблення як вищих, так і нижчих інстинктивних по-

чуттів; підвищену тривожність. 

Серед властивостей особистості можна зауважити: залежність від шкід-

ливих звичок; ухилення від відповідальності за себе; втрата віри в себе, свої 

можливості; пасивність (“духовне нездоров’я”). В цілому нездорова особистість 

досить дезінтегрована; їй притаманні втрата інтересу, кохання по відношенню 

до близьких; пасивна життєва позиція. В плані самоутвердження вона зауважу-

ється неадекватністю самооцінки; послабленим (впритул до втрати) або, навпа-

ки, невиправдано гіпертрофірованим самоконтролем; послабленням волі. Її со-

ціальне неблагополуччя виявляється в неадекватному сприйманні (відобра-

женні) оточуючого середовища; дезадаптованому середовищі; конфліктності; 

ворожнечі; егоцентризмі (який виливається в жорстокість та безсердечність); 

прагнення до влади (як самоціль); речизм і ін. 
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Проте, конкретні значення, що визначають межі норми, досить варіативні, вра-

ховують не абсолютні показники, а їх складні комплекси. 

Критичними для психологічного здоров’я людини є періоди різкого зрос-

тання труднощів зовнішнього світу (наприклад, неприємності в сім’ї, виробничі 

конфлікти, перевірки, вікові кризи тощо) та посилення складності, суперечності 

внутрішнього світу (скажімо, страхи, хвороба, розчарування). У цих складних 

умовах психологічне здоров’я зберігається завдяки зростанню внутрішньої й 

зовнішньої компетенції особистості, яка вчиться справлятися з суперечностями 

та труднощами. Якщо суперечності й/або труднощі непідсильні, можливі роз-

лади психологічного здоров’я, які полягають передусім у порушенні контакту із 

внутрішньою і/або зовнішньою реальностями. Це різні варіанти втечі від себе 

і/або життя (як зовнішньої реальності), спричинені болісним досвідом невдач, по-

разок, фіксацією почуття безпорадності. Зовнішньо більш помітною є безпорад-

ність людини в ситуації труднощів, пасивна життєва стратегія тощо.  

 Н. Пезешкіян описує такі види «втечі від реальності»: 

- «втеча в тіло» - переорієнтація на діяльність, спрямовану винятково на 

власне здоров’я, зовнішність, підвищення значення відпочинку й сексу; 

- «втеча в роботу» - роботоголізм; 

- «втеча в контакти чи самотність» - надмірне спілкування чи самотність 

стає єдино бажаним способом задоволення потреб; 

- «втеча у фантазії» - життя у світі ілюзій, фантазій, утопічних проектів, фі-

лософських та релігійних пошуків без спроби розпочати будь-яку дію. 

Психологічне здоров’я дорослої людини О. В. Завгородня пов’язує з високим 

рівнем сформованості свідомої саморегуляції, раціонально-вольової сфери, що 

забезпечує можливість соціальної адаптації, і з вільним непригніченим станов-

ленням емоційної сфери, активністю неусвідомлюваних психічних процесів, на 

чому ґрунтується здатність людини до глибоких переживань та інтуїції. Психологі-

чно здорова людина внутрішню характеризується динамічною цілісністю, синергі-

єю неусвідомлюваних та свідомих прагнень, пульсацією дисгармонійних та гар-

монійних психічних станів, творчою трансформацією глибоких переживань, зок-

рема страждання, душевного болю. Така людина поєднує в собі певні риси психі-

чно нормальних у традиційному сенсі людей (сформованість механізмів свідомої 

саморегуляції) та деякі нехарактерні для них риси (активність неусвідомлюваних 

психічних процесів, чутливість, вразливість, здатність до глибоких та сильних пе-

реживань), які за певних умов можуть призводити до психічної дестабілізації. 

Поєднання цих рис посилює здатність людини любити, творити й чути голос 

сумління до рівня значно вищого від середнього[21,с.91]. 

Проблема визначення психічного здоров’я не є суто психологічною; її вирішен-

ням займаються філософи, соціологи, медики, юристи. Раніше перевагу надавали фа-

рмакологічним методам лікування. Та зараз вони все більше замінюються на здійс-

нення психологічної допомоги у адаптації до соціального оточення (рольові ігри, тре-

нінги спілкування, групи психологічної підтримки та психотерапії), про що мова в на-

ступних розділах. 
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6.3. Умови підвищення особистого психологічного захисту 
 

Поняття «психологічного захисту» було введене З.Фрейдом як засіб 

розв’язання конфлікту між свідомим та несвідомим. Основну функцію захистів 

він вбачав у зниженні емоційної напруги, що провокувалася тривогою під час 

здійснення соціальне значущих цілей, які суперечили бажанням людини. 

Більшість психологів відзначає, що психологічний захист – це система 

процесів і механізмів, спрямованих на збереження одного разу досягнутого (чи 

на відновлення утраченого) позитивного стану суб’єкта. Людина переживає не-

безпеку у самій собі. Психологічний захист спрямовується як проти небажаних 

думок, почуттів і відчуттів людини, так і проти окремих нових знань, які над-

ходять ззовні. Все, що загрожує цілісній особистості чи одній із її складових 

(наприклад, самооцінці), сприймається як небезпека, яка повинна бути знище-

на. При цьому джерела небезпеки людина може уникнути або зруйнувати його. 

Механізми психологічного захисту спрямовані на витіснення и свідомості 

всього того, що серйозно загрожує системі цінностей людини Але це заважає 

самоудосконаленню людини. Часто ці механізми стають причиною ускладнень 

у розвитку особистості. Один із шляхів повної чи часткової нейтралізації меха-

нізмів – їх усвідомлення. Людина, у якої діють механізми психологічного захи-

сту, потребує підтримки, бо за її відсутності може настати байдужість, очерст-

віння, ниття, напруженість. Коли особистість відчуває підтримку (похвалу, під-

бадьорювання тощо), захисні механізми послаблюються, і це дає їй сили подо-

лати свої недоліки. Жорстока критика людини посилює її психологічні захисти. 

Усі захисні механізми – це внутрішні пізнавальні маніпуляції, які обіця-

ють особливі послаблення неспокою або недопущення його виникнення. Однак, 

за пізнавальними процесами не йдуть слідом процеси емоційні – переживання й 

переоцінка в емоційній сфері. Навіть коли людина собі все пояснить і ніби себе 

переконає, все ж надалі вона може відчувати страх, неспокій. Як бачимо, орга-

нізм як цілісність обдурити не вдається. Невідкоригована (неузгоджена) особи-

стість відчуває (невдоволення собою і деколи може сказати: «Сама не розумію, 

чому це роблю. Не хочу цього робити, а роблю». Це яскравий приклад усвідом-

лення дезінтеграції та конфлікту. З цим станом супутні почуття вини та сорому. 

Якщо за таких обставин запрацює власна активність, зусилля, спрямовані на 

розвиток, тоді воля і інтелект стають до деякої міри незалежними, визначаль-

ними функціями: воля стає більш вільна, а інтелект зі сліпого інструмента різ-

них імпульсів перетворюється в силу, яка уможливлює глибшу, повнішу та 

об’єктивнішу оцінку себе самого і свого життя. Особа відчуває, що вона спро-

можна поступово опанувати свої захисні механізми, усвідомити їх та відмови-

тися від них. Хоч до кінця подолати їх не вдасться ніколи, й у цьому сенсі пра-

ця над своїм розвитком повинна здійснюватись впродовж усього життя. Ми 

тільки назвемо основні захисні механізми, адже вони достатньо описані в пси-

хологічні літературі [62,c.16-21]. Це заперечення, регресія, ізоляція, проекція, 

реактивне утворення, знищення, ідентифікація, сублімація, заміщення, витіс-

нення, раціоналізація та ін 
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Поняття психологічний захист використовується і в іншому значенні – як 

захист від негативного впливу іншої людини. Так у разі, коли людина втратила 

свої захисні механізми, вона практично неспроможна сама собі допомогти. У 

такій ситуації почуття власної гідності для неї майже втрачає сенс. Вона перес-

тає відкидати або виправдовувати те, чого раніше соромилася. Як наслідок, це 

може призвести до відкритої агресії стосовно інших. 

З такими людьми, часто доводиться спілкуватися. Вони неначе заряджені 

негативною енергією і ми відчуваємо її вплив на собі. Необхідно вміти захища-

ти себе від наслідків такого впливу. Для цього існують багато засобів. Деякі з 

них наводяться нижче. Вони подаються у формі вправ на виконання яких не по-

трібно окремого приміщення та багато часу. На своєму робочому місці за 3-5 

хвилин вони допоможуть вам зняти втому, стабілізувати психологічний стан, 

відчути впевненість у собі та відновити власні сили. Вправи, що надаються, є 

психотерапевтичними за своєю сутністю. Вони сприяють гармонізації внутріш-

нього стану, послабляють психологічну напругу та активізують внутрішні пси-

хологічні резерви. 

Всі вправи, крім останньої, виконуються індивідуально. 

Візуалізація. Уявіть, що ви знаходитесь у захисній оболонці. Її можете уя-

вити у вигляді полотняного намету, стіни чи чогось іншого, важливого, щоб в 

уяві ви могли створити захисну зону. Тепер уявіть, що з країв цієї оболонки не-

гативна енергія стікає як вода. Коли ви відчуваєте, що вам загрожує дія будь-

якої негативної енергії підійміть цей "щит". Це поверне вам рівновагу і дозво-

лить спокійно працювати. Якщо бажаного наслідку ви не досягли, якщо ви не 

можете вийти з-під впливу негативної енергії - спробуйте досягти цього за до-

помогою наступної вправи. 

Поплавок у океані. Уявіть, що ви маленький поплавок у великому океані... 

У вас немає мети, компасу, карти, керма, весел. Ви рухаєтесь туди, куди несе 

вітер і океанські хвилі. Велика хвиля може на деякий час покрити вас, але ви 

знову випливаєте на поверхню. Намагайтесь відчути це. Відчуйте рух хвиль, 

теплого сонця, краплі дощу, подушку океану під собою...... Згадайте, які ще ві-

дчуття виникають у вас, коли ви уявляєте себе маленьким поплавком у велико-

му океані. Спробуйте протягом 2-4 хвилин протриматись у цьому стані не від-

волікаючись. 

 "Внутрішній промінь". Вправа допомагає зняти втому, знайти внутрішню 

стабільність. Для того, щоб виконати вправу , необхідно зручно сісти чи стати, 

у залежності від того, де вона буде виконуватись. Уявіть, що у верхній частині 

вашої голови виникає світлий промінь, який повільно рухається зверху до низу 

і послідовно освітлює теплим, рівним світлом обличчя, шию, плечі, руки. По 

шляху руху промінчика розгладжуються зморшки, "охолоджуються очі", опус-

каються плечі, вивільнюються шия і груди. Внутрішній промінь формує нову 

зовнішність спокійної, задоволеної собою і життям людини. 

 Виконайте вправу декілька раз - зверху вниз. Виконуючи вправу, ви 

отримаєте задоволення, навіть насолоду. Закінчуйте словами: "Я став молодим, 

сильним, спокійним і стабільним! Я все буду робити добре". 

 "Прес". Вправа нейтралізує і стримує негативні емоції - гнів, роздрату-
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вання, підвищену тривожність, агресію. Зміст вправи полягає у наступному: 

необхідно уявити в середині себе, на рівні грудей, міцний прес, який рухається 

зверху вниз та ліквідує негативні емоції і пов’язану з ними внутрішню напругу. 

Під час виконання вправи важливо чітко відчути фізичну вагу внутрішнього 

пресу, який неначе виштовхує вниз небажані емоції і енергію. 

 "Дерево". Відчутне послаблення внутрішньої напруженості досягається у 

тому випадку, коли людина уміє виконати дію децентрації: зняти центр ситуації 

з себе і перенести його на інший предмет чи зовнішні обставини". 

Уявіть себе деревом (яке вам подобається і з яким ви можете себе ото-

тожнити). Програйте у свідомості образ цього дерева: його міцний стовбур, 

гілки, що переплітаються між собою, листя, яке коливається від вітру, цирку-

ляцію поживних соків по стовбуру, коріння, яке міцно тримається землею. 

Важливо все це відчути. Земля - символ життя, коріння – символ стабільнос-

ті, зв’язку людини з реальністю. 
 "Голова" Вправа допомагає зняти неприємні соматичні відчуття. Станьте 

прямо, вільно розправте плечі, відкиньте голову назад. Намагайтесь відчути у 

якій частині голови локалізовані тяжкі відчуття. Уявіть, що на вашій голові ду-

же громіздкий головний убір, який давить на голову. Ви подумки знімаєте його 

і емоційно скидаєте на підлогу. Потрясіть головою, розправте волосся, а потім 

опустіть руки, наче позбавляєтесь від головного болю. 

 "Руки". Сядьте на стілець, витягніть ноги і опустіть руки униз. Уявіть, що 

енергія втоми "витікає" з рук на землю, - ось вона струмочком іде від голови до 

плечей, потім до передпліччя, досягає ліктів, а потім через кінчики пальців, по-

трапляє на землю. Ви чітко відчуваєте цю енергію кілька хвилин. Потім потря-

сіть кінцівками рук, повністю позбавтеся своєї втоми. Легко підніміться, посмі-

хніться, пройдіть по кімнаті. Ця вправа знімає втому, допомагає встановити 

психічну рівновагу. 

 "Настрій". Як зняти неприємний осадок після важкої розмови? Візьміть 

кольорові олівці або крейду і чистий аркуш паперу. Вільно, лівою рукою нама-

люйте абстрактний сюжет - лінії, фігури, світлові плями. Важливо під час цієї 

роботи повністю заглибитись у свої переживання, вибрати колір і провести лінії 

так, як вам більше хочеться, у повній відповідності з вашим настроєм. Уявіть, 

що ви переносите свій сумний настрій на папір. Закінчили малюнок? А тепер 

переверніть аркуш на інший бік і напишіть 5-7 слів, що відображають ваш на-

стрій. Довго не думайте, необхідно, щоб слова виникали раптово, без спеціаль-

ного контролю з вашого боку. Ще раз заглибтеся у свої переживання, а потім 

порвіть і викиньте аркуш. 

 "Спогади". Частіше згадуйте про своє дитинство, свої враження, пережи-

вання. Психологічно ви наближаєтесь до своїх дітей. Розпитайте своїх батьків 

про те, якими ви були у дитинстві. Спробуйте уявити себе дитиною, знову пе-

режити свої дитячі враження. Головне, згадайте, які внутрішні мотиви приму-

сили вас тоді здійснити той чи інший вчинок. 

 "Ритм". Виконувати цю вправу необхідно у парі. Дві людини стають об-

личчям одна до одної і домовляються про свої ролі - один ведучий, інший - дзе-
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ркало. Руки учасників підняті на рівні грудей і повернуті долонями назустріч 

один одному. Ведучий рухає руками, а той, хто грає роль "дзеркала" намагаєть-

ся відобразити їх у тому ж ритмі. Ролі кілька разів міняються. Психологічний 

зміст вправи полягає у тому, щоб відчути внутрішній "ритм" ведучого і повніше 

відобразити його. 

У драматичній життєвій ситуації всі ми втрачаємо психічну гнучкість, 

сприймаємо все якось надто прямолінійно, тимчасово стаємо зовсім дезадап-

тованими, не можемо пристосуватися до обставин, що змінилися. Параліч волі 

не дає змоги діяти, гнів або апатія заважають реальному погляду на речі. 

Допомогти собі в опануванні можливо, якщо спробувати визначитись з 

приводу типового для кожної особистості ставлення до неприємних новин, 

тривожних несподіванок, стресових ситуацій, травмуючи життєвих обста-

вин. 

Успіх у розв’язанні складної життєвої ситуації залежить передусім від 

самої людини. Розглянемо ставлення її до власних можливостей розв’язати 

конфлікт, подолати напруженість, зменшити тривогу. 

Насамперед визначимося з розумінням поняття «самореабілітація». 

Реабілітація в особистісному контексті – це активізація функцій конс-

труктивно-позитивного пристосування до соціуму після подолання складної 

життєвої ситуації. Це відновлення на більш високому якісному рівні, коли лю-

дина стає спроможною конструктивніше долати труднощі, ніж до початку пси-

холого-реабілітаційних впливів. 

На відміну від реабілітації як професійної допомоги людині, яка потра-

пила у кризову життєву ситуацію, самореабілітація спрямована на самостійну 

роботу людини із собою у складних життєвих обставинах, що не можна на-

звати ще кризовими. Самореабілітація – це самодопомога у якомога про-

дуктивнішому подоланні внутрішніх і зовнішніх перешкод, виході із скру-

тного становища, поверненні на тимчасово втрачену траєкторію життєвого 

шляху. 

 Така психологічна допомога сприяє розкриттю суб’єктивного по-

тенціалу людини, стимулює самостійні пошуки внутрішньої цілісності, гармо-

нійності, нових можливостей саморозвитку, самоздійснення, полегшує розроб-

ку індивідуальних стратегій перетворення проблемної ситуації, застарілого, 

хронічного конфлікту, хворобливого стану на етапи особистісного дорослі-

шання, наближення до себе, до власної сутності. 

Безперечно, існує певний зв’язок між характеристиками суб’єктивного 

смислового простору й ефективністю адаптаційних можливостей людини. 

Важливими параметрами у суб’єктивній картині ситуації виступають, по-

перше, уявлення про ситуацію, і по-друге, уявлення про способи її подолання. 

Тут йтиметься про так зване «соріng behаvіог», опанування, тобто про індивіду-

альний спосіб взаємодії із ситуацією згідно з її власною логікою, значущістю 

для людини та її сьогоднішніми можливостями (С. К. Нартова-Бочавер, 1997). 

Швидке й ефективне адаптування до ситуації, призвичаєння до нових 

складних умов, зменшує внутрішню напругу, знизивши стресогенність того, що 

все одно вже відбувається. Головне завдання опанування – забезпечити та підт-
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римати певний рівень психічного та фізичного здоров’я, хоча б мінімальну, але 

все ж таки задоволеність собою, своєю діяльністю, спілкуванням. 

Опанування може бути як цілком усвідомлюваним, так і несвідомим з 

усіма перехідними формами часткової, тимчасової усвідомлюваності. Класичні, 

захисні механізми, що їх вперше описано 3. Фрейдом, типу раціоналізації, про-

екції, придушення можуть виступати знайомими кожному з власного досвіду 

прикладами опанування. 

Опанування – це така поведінка, яка використовується людиною для ке-

рування власним передбаченням і переживанням кризової ситуації. Це безпере-

рвні спроби у думках і діях відповідати конкретним вимогам, що їх диктує си-

туація, і не лише відповідати, а трохи випереджувати їх, бути до них готовим. 

Особистість інтерпретує ці вимоги як очікування від неї певних випробу-

вань, що перевищують її можливості. Процес опанування спрямований на по-

долання стресогенних впливів і підпорядковується головній меті діяльності. 

Серед способів опанування слід назвати, наприклад, активно-вчинковий, 

коли людина швидко приймає рішення і здійснює певний вчинок, який допома-

гає їй полегшити кризовий характер ситуації. Інколи не менш ефективним ви-

являється і опанування шляхом уникання, коли краще не діяти, а ігнорувати об-

ставини, які склалися, просто перечекати неприємності. Деякі люди воліють 

обирати для себе активно-когнітивне опанування, пояснивши собі всі можливі 

причини ускладнень, знайшовши виправдання для того, що відбувається. 

Людина обирає саме той спосіб опанування, який більше відповідає ви-

могам ситуації, з одного боку, і її власним індивідуальним особливостям, її 

досвіду, емоційному стану, з іншого. За Р. Лазарус, існують такі загальні типи 

опанування: 1) проблемно-сфокусоване опанування, коли взаємозв’язок люди-

ни із середовищем змінюється завдяки діям подолання; 

2) емоційно-сфокусоване опанування, коли змінюється лише спосіб інте-

рпретації того, що відбувається; 

3) уникання, яке може комбінуватися як з проблемно-сфокусованим, так і 

з емоційно-сфокусованим опануванням. 

Якщо ми не зможемо вчасно опанувати ситуацію, вона опанує нас. Ми 

захлинемось у власних стражданнях, не маючи сил діяти, або будемо знову і 

знову імпульсивно починати розв’язувати життєву колізію, не даючи собі шан-

сів спокійно зважити аргументи, визначити обставини, продумати план дій. 

Опанування виконує дуже важливу функцію регуляції емоційних станів. 

Завдяки йому людина бере себе в руки, відчуваючи готовність щось змінити у 

власному житті, з чогось почати важкий шлях уперед. Можна сказати, що опа-

нування виконує також і функцію поступового вирішення проблеми. В обох 

випадках можливі як дієвий, так і суто уявлюваний модуси реагування на скру-

тні обставини. 

І проблемно-сфокусоване, й емоційно-сфокусоване опанування інколи не 

можуть бути ефективними для людини, якщо вона вчасно не звернеться до ін-

ших людей, шукаючи підтримки. Бажання в усьому покладатися лише на себе, 

розраховувати тільки на власні сили – це зовсім не показник особистішої зріло-

сті. Скоріше навпаки. Якщо людині важко звернутися по допомогу, це свідчить 
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про наявність якихось глибоких, застарілих конфліктних переживань, яких 

краще позбутися. Підтримка, якщо вона надається кимсь, хто дійсно хоче до-

помогти, завжди полегшує реалізацію певної стратегії опанування. Так, напри-

клад, інші люди можуть використовуватись як джерело інформації при пробле-

мно-сфокусованій стратегії і як засіб емоційної регуляції чи соціального порів-

няння при емоційно-сфокусованій стратегії. Звернення до них може стати і спо-

собом втечі від проблеми при стратегії уникання. Психологи виокремлюють 

найбільш поширені стратегії опанування. Інколи для подолання напруження, 

зняття зайвої тривоги, полегшення страждання ми просто намагаємось відволі-

ктися, переключити свою увагу на щось інше. Таку стратегію називають дис-

тракцією. 

Схожою за дією є і стратегія релаксації, розслаблення, що також допома-

гає переключити увагу, змінити масштаби у власному життєвому світі. Майже в 

кожному випадку переживання скрутних часів, неприємних життєвих обставин 

корисно час від часу давати собі відпочинок. 

Серед стратегій, знайомих кожному, є і так зване перевизначення ситуа-

ції, нове її тлумачення. Людина робить спробу побачити свої проблеми в іншо-

му світлі, щоб зробити ситуацію суб’єктивно терпимішою, не такою гострою. 

Буває, продуктивною стратегією опанування стає зовні пасивне реагу-

вання на те, що трапилось. Це так звана стратегія прийняття погодження з 

тим, що проблема дійсно є, хоча поки що нічого не можна зробити для її 

розв’язання. 

Важливо назвати також стратегію емоційного відреагування, прояву по-

чуттів у відповідь на ускладнення. Можливо, людині треба посумувати, поскаржи-

тися, заглибитись в образу, вихлюпнути свій гнів, щоб пережити катарсис і мати 

змогу раціональніше розв’язувати складну колізію. 

До стратегій опанування традиційно відносять також пошук підтримки, 

коли людина самостійно звертається до рідних, друзів, знайомих, щоб поділитися 

своїми проблемами, хоча б трохи заспокоїтись, емоційно розрядитись. 

І, нарешті, стратегією опанування є пряма дія, що спрямована на вирі-

шення болючої проблеми або хоча б збирання конкретної інформації про можли-

вості такої дії. 

З-поміж неконструктивних стратегій, які все ж полегшують внутрішній стан 

людини, сприяють її адаптації до складних умов, можна назвати стратегію втечі. 

Людина відмовляється від ніби звабних пропозицій, службових підвищень, 

відчуваючи, що за все це вона надто дорого розплачуватиметься. 

У сфері здоров’я існують стратегії, які фокусуються на емоціях. Це психо-

логічна боротьба з негативними емоційними станами і болісними відчуттями, 

коли людина не хоче помічати симптомів хвороби, намагається оцінювати 

свій стан з гумором, сподівається на допомогу надприродних сил. 

Поширений прийом самозбереження – техніка забезпечення – відмова визна-

ти, що жахлива подія вже трапилася. Людина знає про смерть своєї дитини, але 

продовжує мріяти про її вступ до інституту. Р. Ліфтон, який вивчав мешканців 

Хіросіми, констатував у більшості з них так зване «психологічне відключення». 

Заперечення є психологічним бар’єром на шляху руйнівного проникнення тра-
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гедії у внутрішній світ людини. Кризова ситуація переробляється невеликими 

дозами таким чином, щоб у людини вистачило сил на неї відреагувати. 

З-поміж самовражаючих стратегій слід назвати такі руйнівні форми само-

допомоги, як вживання алкоголю, який у певних дозах справді ніби полегшує 

сприйняття ситуації, надає сміливості та оптимізму. Але ефект дуже нестійкий, і 

подальша регуляція емоційних станів за допомоги алкоголю потребує, як ві-

домо, постійного збільшення доз. Ще небезпечнішою є наркотизація, яка 

теж сприяє зняттю напруження, тимчасовому відволіканню від страждань, але її 

руйнівну післядію важко переоцінити. 

Найменш ефективними стратегіями подолання є уникання та са-

мозвинувачення в яких завгодно варіантах. Коли людина заплющує очі на те, що 

відбувається, або коли вона починає себе картати, чекати на краще не слід. Зни-

ження самооцінки, зневіра в себе реально виснажує, забирає таку необхідну енер-

гію. До речі, тривалі самозвинувачення на відміну від внутрішнього діалогу 

можуть стати причиною психосоматичних захворювань. 

Внутрішній діалог доречний у всіх випадках, але особливо корисний за си-

туацій, коли: 

ми стоїмо перед важливим вибором; 

ми в кризі; 

нас ніхто не розуміє; 

ми бажаємо дійти мудрості: 

ми відчуваємо самотність; 

ми бажаємо свободи (див.: "Практическая психология". - СПб., 1997). 

Окремі психологи пропонують такі найхарактерніші типи ставлення до 

кризової ситуації. 

Ігноруюче ставлення. Людина не хоче або не може реально оцінити нас-

лідки того, що відбувається. Вона всіляко намагається не помічати непорозумінь, 

конфліктів, які виникають все частіше і частіше у взаємодії з навколишніми. Вона 

заплющує очі на професійні проблеми, яких раніше не було. Вона не хоче бачи-

ти погіршення стану свого здоров’я, яке також свідчить про наявність кризового 

стану. 

Чому обирається саме «страусова» політика? Людина може не мати внутрі-

шніх ресурсів, енергії, сил для того, щоб поглянути правді у вічі. Можливо, ігно-

руюче ставлення є віддаленим результатом якоїсь психічної травми, що її людина 

зазнала ще в дитинстві, коли насправді не мала ніякої змоги протидіяти обстави-

нам. 

Чи буває ігноруюче ставлення до кризи корисним? Певною мірою, так. 

Твердячи собі, що все гаразд, що проблем немає, людина відчуває впевненість у 

собі і легше долає перешкоди. Але тотальні ігнорування складних життєвих об-

ставин, захоплення створеною на власний смак ілюзорною дійсністю до добра не 

доведуть. Гострі симптоми стануть хронічними, криза від поверхової перейде до 

глибокої, і дорогоцінний час буде втрачено. 

За зневажання кризи, невміння розпочати перегляд своїх прагнень, ціннос-

тей, уподобань, небажання пошуку нової життєвої траєкторії, людина може роз-

плачуватись місяцями і навіть роками. Дехто буде постійно відчувати втому, ска-
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ржитись на виснаження. Хтось не зможе подолати самотності, емоційного ваку-

уму, в якому опиняється. 

Люди, котрі ігнорували свої реальні життєві кризи, пізніше, як правило, 

відчуватимуть хронічний параліч волі, нездатність до самостійних рішень. Хтось 

втратить творчі здібності, смак до пошуку і вважатиме, що роки беруть своє. У 

деякого з’являться серйозні проблеми зі здоров’ям: порушення сну, мігрені, 

підвищення тиску тощо. Чимало людей намагатиметься частіше повертатися у 

спогадах до дитинства і молодості, коли яскраво відчувалася насолода життям, 

яке сьогодні перетворилося на одноманітні сірі будні. 

Перебільшуюче ставлення. Коли замість ігнорування симптомів кризи в 

людини виникає паніка, що зростає, як гірська лавина, йдеться про протилежне 

першому ставлення до кризової ситуації. 

Людина фіксує кожну, навіть зовсім випадкову зміну обставин як знак, 

що віщує про поглиблення страждань, зростання неприємностей. До свого здо-

ров’я, свого психічного стану вона ставиться як справжній іпохондрик, перебі-

льшуючи, гіперболізуючи кожну дрібничку. 

Якщо ми постійно чекаємо чогось поганого, ми обов’язково створюємо 

собі небажані установки, провокуючи ускладнення ситуації, зменшуючи вла-

сну можливість адекватного реагування на нові, несприятливі обставини. 

І молодим, і дорослим людям інколи подобається звуження свідомості до 

меж окремої пристрасті, якщо вони вважають цю пристрасть цінною, наприклад, 

любов, помсту за образу, насильство на користь якоїсь справи. Якщо пристрасть 

зменшиться або взагалі зникне, життя може втратити всілякий сенс, позбутися 

глибини. 

Що дає людині такий добровільний полон? Вже не треба брати на себе 

відповідальність, приймати самостійні рішення. Людину ніби несе бурхливий 

гірський потік, вона відчуває величезний приплив енергії і водночас запрогра-

мованість, закодованість поведінки. 

Демонстративне ставлення. Деякі особистості постійно підкреслюють, що 

їхня ситуація – найгірша, що доля до них найнесправедливіша, що життєвих ви-

пробувань у їхньому житті надто багато. Якщо хвороба, то така складна і небез-

печна, якої досі навколо не було, якщо сімейний конфлікт, то про його жахливі 

подробиці знатимуть всі знайомі, сусіди, співпрацівники, рідні і друзі. 

Навіщо свої страждання демонструвати, привертати до них увагу? Пере-

довсім для того, щоб отримати співчуття, щоб постійно відчувати до себе інте-

рес, потурання, попуски. Бути в ролі страждальця, жертви не так вже й погано, 

адже жертва непомітно експлуатує оточуючих, формує в них емоційну залежність 

від себе, маніпулюючи відвертим бажанням допомогти, підтримати. 

Людина з демонстративним ставленням до кризи нерідко використовує влас-

не тіло як засіб привертання до себе більшої уваги. Вона відчуває порушення 

сну, апетиту, постійний головний біль або раптове серцебиття і демонструє ці сим-

птоми як специфічний засіб для посилення контактів. Всі починають бігати на-

вколо, хвилюватись, викликати «швидку допомогу», І це тимчасово задоволь-

няє страждальця, дає йому змогу відчути себе в центрі подій. 

Несприятливі життєві обставини трактуються з утилітарного боку і життєва 
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позиція стає рентною. Людина постійно бідкається, скаржиться, пише листи до 

редакцій, ходить до юридичної консультації, наполягає на отриманні державної 

допомоги, компенсації тощо. Розуміючи, що самостійно вона не зможе впора-

тись з обставинами, вона досить послідовно користується своїм станом з кори-

сною для себе метою. 

Волюнтаристське ставлення. Потрапивши у кризову ситуацію, людина з 

волюнтаристським ставленням до власного життя починає з подвоєною енергі-

єю заперечувати дійсності. Вона не приймає реальності, не хоче рахуватися з по-

гіршенням працездатності, загостренням хронічних захворювань, необхідністю 

спинитися в своєму рухові вперед і, можливо, трохи змінити напрям або подбати 

про надійне оточення. 

Ну що, каже така людина собі, нема жодної надії"? Глухий кут? Вельми боліс-

но! Нічого! Я зможу примусити себе жити так, ніби нічого не трапилось! Я пра-

цюватиму вдесятеро більше, я так себе завантажу, і на страждання просто не ви-

стачить сил. Переживають лише панночки, а справжній чоловік лише посміха-

ється. Негоди треба не помічати, ставитися до них з презирством. Відчай – пере-

творювати на тренажер для розвитку волі, загартування характеру. 

У такої людини завжди є чіткий план дій, є мета, від якої не можна відступа-

ти. Перебуваючи рабом власної волі, вона десь у глибині душі не любить себе, не 

приймає своїх слабкостей, не дозволяє собі хоч інколи відпочити, розслабитись, 

побути безпосередньою, слабкою, втомленою. До речі, від навколишніх вона че-

кає схожої поведінки і тому нерідко потерпає від самотності.. 

Вольові перевантаження не безмежні. Страждаюча людина, яка не дозволяє 

собі страждати, загрожує власному здоров’ю, штучно затягуючи, поглиблюючи 

кризу. Вчитися упокоренню перед тим, що сталося – це вчитися жити сьогоденням, 

сприймаючи реальність такою, якою вона насправді є, а не такою, якою повинна 

бути, виходячи з наших планів. Жорстокість по відношенню до себе непомітно 

обертається жорстокістю, спрямованою на інших. 

Продуктивне ставлення. Знайти людину з таким зрілим ставленням до 

кризових життєвих ситуацій нелегко. Так людина тверезо, терпляче сприймає себе 

завжди, і в часи везіння, вдачі, натхнення, і в періоди втрати надій, краху найзапові-

тніших мрій і бажань. Як ми вибачаємо собі нежить або ангіну, таким же чи-

ном слід навчитися вибачати собі і тимчасову втрату смаку до життя, до спіл-

кування, зростання дратівливості незадоволеності собою, своїми професій-

ними, навчальними справами, звичками, оточенням. 

Людина з продуктивним ставленням до кризи пам’ятає про подібні скрути у 

власному житті, не втрачаючи надії поступово впоратись із ними. Спустошеність і 

відчуженість – це дуже неприємно, але це не триватиме вічно. Інколи треба відво-

ліктися, розслабитися, зняти напруження, щоб побачити, що робити далі. Інколи 

опанування стає можливим у формі прояву своїх емоцій, гіркого плачу, вибуху 

гніву. Дехто звертається до свого оточення за допомогою. 

Продуктивне ставлення до кризи передбачає володіння людиною цілою 

гамою стратегій самоопанування. Залежно від конкретної ситуації використання 

цих стратегій може бути досить гнучким, різнобічним, тоді як чотири попередні 

типи ставлень до кризи передбачали оволодіння переважно однією якоюсь 
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стратегією опанування, далеко не завжди адекватною ані щодо стану людини, 

ані щодо характеру ситуації. 

Відмовлятися від старих звичок, руйнувати свій багаторічний стиль життя 

кожному дуже болісно, але важливо розуміти, пам’ятати, вірити, що все одно це 

треба колись розпочинати, що кожен час від часу переживає подібні кризи, що 

вихід із найбільшої скрути все одно буде знайдено. 

Людина з продуктивним ставленням до кризи вміє рішуче відштовхнутися 

від берегів повсякденності і зважитись на пошук нових життєвих пріоритетів. 

Криза – це не лише страждання, це й великі можливості, несподівані перспекти-

ви. Скористатися ними – неабияке мистецтво, якому можна поступово навчити-

ся. 

У кризовому стані майже завжди здається, що нічого не можна змінити. 

Навіть якщо це насправді так, все одно вихід є – людина здатна змінити своє став-

лення до того, що трапилось, подолати напруження, зменшити тривогу. 

Одна з досить ефективних стратегій подолання емоційного неспокою пе-

редбачає такі способи уникнення болю: використання придушення або відволі-

кання. Обидва способи допомагають відірватися від тяжких думок і почуттів, що 

дозволяє виділити час для реконструкції внутрішнього світу. Придушення – час-

тково автоматичний процес, але він може бути розгорнутим і свідомим вольо-

вим актом, який повинен містити самонавіювання на зразок: "Тільки не ду-

май про це: думай про щось ще". Відволікання включає таку активність, зайня-

тість, виконання різних справ, за якої людина могла б сконцентруватися на по-

ставленому завданні, а не на своїх переживаннях. У даному випадку йдеться 

про активність заради активності, а не про активність у прийнятті рішення. На 

ранніх стадіях розгортання кризи використання таких способів цілком виправдане, 

проте не слід на цьому спинятися, бо надалі це призводить до затягування кри-

зового стану, оскільки гальмуються процеси конструктивного подолання. 

Гнітючий настрій легше переживається, якщо про це з кимсь поговори-

ти. Це досить універсальні ліки від багатьох людських бід, які є досить потужним 

засобом. Під час кризи здебільшого в людини виникає потреба знову і знову пого-

ворити про свої біди та нещастя і таким чином розв’язати психологічне завдання – 

засвоїти всю ту інформацію, котра пов’язана з кризовою ситуацією. З кожним 

новим переказом почуття переживаються знову і поступово стають все менш ляка-

ючими. Досвідчені спеціалісти знають, що зовсім не поради і не участь у справах 

по-справжньому важливі для людини, яка перебуває в кризі, а вміння бути поруч, 

коли жертва переживає найсильніші і найтяжчі почуття. Підтримка розуміється як 

стримування емоцій без спроб зменшити їх силу, вміння говорити з людиною про 

щось інше і давати можливість зрозуміти, що насправді все не так погано, як уяв-

ляється. 

Досить поширеним і ефективним прийомом подолання кризової ситуації 

є також розмови з самим собою. У кризі, коли вся емоційна сфера перебуває у 

збудженому стані, розмова з самим собою здатна регулювати емоції, що непоко-

ять людину. Тривога може бути знижена за допомогою заспокійливих фраз, а де-

пресія зменшена, якщо людині нагадати про позитивні аспекти ситуації. Завдяки 

такій розмові, емоції не заполоняють людину повністю і не виходять з-під її конт-
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ролю. Чим сильніше почуття, тим більше зусиль потрібно для того, щоб заспокої-

ти себе. Зусилля повинні бути спрямовані на переконання людини у протиле-

жному. Наведемо деякі приклади тверджень, що їх використовували люди, 

яких спіткала життєва криза: 

—Я можу подолати це, аби тільки протриматися. 

—Я бував у складних ситуаціях і раніше, і все закінчувалося добре. 

—Нічого більш страшного вже статися не може. 

—Ці труднощі не будуть тривати вічно. Мають настати кращі часи. 

—З іншими людьми ставалися речі ще гірші, проте вони справилися. 

—Я пройду через все, що мені судилося, і побачу, що гарного з цього 

вийде. 

Г. Перрі (1995) радить також використовувати й інші стратегії для мобілі-

зації внутрішніх ресурсів. Вона їх відносить до стратегій другого плану, до яких 

найкраще вдаватися тоді, коли найбільш сильні емоційні переживання вже трохи 

ослабли. 

Стратегія 1. Подумайте про когось, ким ви захоплюєтесь і кого цінуєте. Потім 

уявіть собі, що ця людина переживає таку саму кризу, як і ви, що б він чи вона 

відчули в такій ситуації і що б вчинили? Іноді ця вправа буває важкою для ви-

конання, оскільки в голову одразу ж приходить думка: "О ні. Ця людина ніколи 

б не потрапила в таку ситуацію". Проте, незважаючи на такі думки, тільки уявіть 

собі, що вона таки потрапила і уявіть, як вона діятиме. Відповіді дуже часто 

виявляються дуже корисними. Вони або дають можливість з’явитися новому 

підходу до проблеми, або ж знову підтверджують, що людина зробила все мож-

ливе і у неї немає підстав, щоб дорікати собі чи непокоїтися. 

Стратегія 2. Цілком свідомо нагадуйте собі про те, що емоційні реакції – 

природний компонент поведінки, до якого потрібно бути готовим. Під час кризи 

майже кожна людина робить помилку, приймаючи емоційні проблеми надто бли-

зько до серця, так, ніби вони дають підстави думати про людину щось погане. 

Людина починає сумніватися, чи все з нею гаразд, починає картати себе за такі 

емоційні прояви: "Я не можу втримати думки чи зосередитися на чомусь, мабуть, я 

втрачаю глузд". Люди часто висувають дуже високі вимоги до себе. Якщо близь-

кий друг чи родич страждає, переживаючи таку саму кризу, ми можемо виявити 

глибоке розуміння, пояснюючи, що такої реакції слід було чекати. До себе ж ми 

висуваємо нереальну внутрішню умову – поводитися так, ніби нічого не сталося. 

За цим часто криються побоювання, що оточення буде менш прихильним до нас, 

якщо ми .не зберемо всю свою мужність. І хоча інколи так дійсно буває, проте сто-

роннім спостерігачам не слід робити висновки про слабкість людини, спираю-

чись тільки на її реагування на кризу. Важливим моментом подолання кризи є 

свідоме нагадування собі, що такі емоційні реакції природні, нормальні й очіку-

вані. Якщо ж жертва кризи не усвідомлює цього, то дуже бажано, щоб люди, котрі 

намагаються допомогти, повідомили їй про це. 

Стратегія 3. Ще один шлях активізації внутрішніх резервів, котрі тимча-

сово блоковано, – робота над списком якостей, котрі необхідні людині в такій 

ситуації. Цей список може включати мужність, стійкість чи, наприклад, почуття 

гумору. Готуючи свій список, людина свідомо занурюється у спогади, в ті часи, 
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коли вона була в змозі виявити ці якості. Процес зосередження і занурення у 

життєві ситуації, які вже було пережито, дозволяє усвідомити, що душевний 

світ жертви кризи не визначається загальною сумою наявних переживань, є й 

Інші прояви нашої натури, до яких цілком можна апелювати. Звичайно ж, ці спо-

гади досить важко викликати, коли людина перебуває в гущі суперечливих пе-

реживань. Звідси випливає необхідність свідомого зусилля. Проте це цілком мож-

ливо, і цінність цього методу визначається тим, наскільки людина здатна знову 

пережити попередні відчуття і зосередити увагу на внутрішніх позитивних ресур-

сах, образно і дієво сприймаючи раніше набутий досвід, не обмежуючись лише 

його переліком. 

Ф. Бленчхард-Філдз і Л. Салскі виявили чіткі вікові закономірності у виборі 

способів психологічного подолання: емоційно-орієнтовані форми з віком втра-

чають свою популярність, зберігаючи високу частоту використання лише у осіб 

з яскраво вираженою фемінністю, а проблемно-орієнтовані форми психологіч-

ного подолання напроти, використовуються частіше, але їх використання дуже 

залежить від типу проблем, з якими зустрічається суб’єкт. Проте, якщо для 

юнаків та підлітків найадекватнішим є прагнення до емоційного розв’язання 

життєвих труднощів, то в осіб похилого віку переважають духовно-релігійні 

способи протистояння життєвим стресам. 

 В контексті аналізованої проблеми, цікавим виглядає стратегія подолання в 

рамках координат інверсії та медіація. Згідно з теорією Ч. Осгуда, людська сві-

домість характеризується: І) дуальною організацією; 2) атрибуцією позитивнос-

ті одному з полюсів; 3) тенденцією паралельної полярності (полюси різних вимірів 

пов’язуються одне з одним паралельно, тобто позитивні з позитивними, а нега-

тивні з негативними) [64]. При цьому семантичний статус категорій у системі ду-

альних опозицій неоднаковий. Одна категорія виглядає більш важливою, відправ-

ною, частіше вживаною, а інша - «означуваною» (тобто означується через першу 

категорію). 

Дослідження показують, що всередині дуальної опозиції можливі дві логіки 

переходу між полюсами - інверсія та медіація. Інверсія - це схильність суб’єкта 

культури до логіки мислення стереотипами, миттєвий перехід від одного смислу, 

що склався, до іншого - протилежного. Медіація (медіа - лат. - середина) - це здат-

ність суб’єкта культури вийти за межі смислів, які склалися, у сферу «між» з ме-

тою пошуку нового, третього смислу - в чомусь тотожного та водночас альтерна-

тивного обом. Медіація виникає разом з інверсією, ніби існуючи по відношенню до 

інверсії на задньому плані. Протягом історії вона поступово, повільно посилює свої 

позиції, відтісняючи інверсію як свою крайню позицію. Медіація розвивається в 

культурі як логіка гуманізації, що виявляється передусім у відмові від аб-

солютизації застарілих цінностей. Тобто це рух від протиставлення взаємозапе-

речних дискретних категорій (стереотипів нормального й божевільного) до кон-

тинууму та виокремлення перехідних форм від норми до патології, так званих гра-

ничних розладів, а в пізніших спробах релятивістського підходу - інверсії та ме-

діації полюсних категорій. 

Гуманізація ставлення до людей із психічними розладами пов’язана з ло-

гікою медіації, яка в ході історії посилює свої позиції й розвивається через поглиб-
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лення діалогу. Спроба медіатувати, тобто вийти за межі традиційних смислів понять 

психічної норми та психічного розладу у сферу «між» з метою пошуку нового 

смислу в чомусь тотожного та водночас альтернативного обом є достатньо ціка-

вим, і перспективним. 

 

 

 6.4. Шляхи подолання негативних емоційних станів 
 

Основними причинами неадекватної поведінки на сучасному етапі є, зок-

рема, психологічний дискомфорт, негативні переживання, загальна втрата ду-

ховних орієнтирів, девальвація загальнолюдських цінностей, несформованість у 

значної частини людей, особливо молоді, почуттів терпимості, толерантності, 

милосердя, честі, совісті, доброти, що викликає нудьгу, відчуття своєї непотрі-

бності, нерозуміння сенсу життя. Все це породжує не лише значні зміни у пове-

дінці особистості, а й призводить до значних порушень і в психічному розвит-

ку. Разом з цим відбуваються і відхилення в особистісному розвитку як реакція 

на порушення психічних процесів. Порушення розвитку особистості можуть 

досягти рівня, що сигналізує про соціальну дезадаптацію.  

Хоч ми, можливо, і не хочемо в цьому зізнатися, але практично в кожного 

з нас інколи бувають дивні думки та дії. У більшості з нас можуть виявитися в 

характері такі особливості, які ми, спостерігаючи їх в інших, вважатимемо див-

ними; це капризи, агресивність, підозрілість, звичка хихикати (причому явно 

недоречно), нервові тики. Всі ці дивацтва, до певної міри, є прикладом норм 

поведінки. Більшість людей вважають, що такі звички допомагають зменшенню 

напруженості. 

Медики вважають, що абсолютна більшість хвороб народжується в нашому 

мозку, адже енергія тіла проходить через нього. Річ у тім, що наш мозок - це гра-

ндіозна ендокринна залоза, що виробляє понад п’ятсот різноманітних гормонів, 

які централізовано управляють роботою всіх наших органів і систем. Уточнимо, 

що ендокринні залози - це залози внутрішньої секреції, які виділяють секрети 

(гормони) безпосередньо до крові чи лімфи. Будь-яка емоція супроводжується ви-

діленням тих чи інших гормонів, які впливають на процеси в організмі - позитивно 

чи негативно. Так, при реакції тривоги збуджується соматична нервова система, 

і при цьому виділяються в кров певні гормони, які готують весь організм до дії в 

можливій боротьбі з шкідливими факторами. Вчені вимірюють стресову реак-

цію за збільшенням у крові норадреналіну. 

Психотерапевти справедливо стверджують, що в організмі під впливом 

психіки виникають ще непізнані речовини, аналогічні гормонам. Тут слід уточни-

ти, що організм виробляє ці речовини за командою, одержаною з мозку, яка не 

обов’язково іде від свідомості, а від сфери підсвідомості. Наприклад, депресія, 

апатія призводить до погіршення здоров’я, активний же власний пошук засобів 

вилікування – це вірний помічник здоров’я. 

Особливо гнітюче впливають на стан головного мозку пасивність, бездія-

льність. Отже, для того, щоб навколишнє середовище благотворно впливало на 

мозок, недостатньо лише пасивного споглядання світу, потрібні активні дії що-
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до його сприйняття і освоєння. Так виникає замкнений наростаючий цикл, який 

не слід розривати, активне життя створює могутній мозок; у свою чергу, його 

енергетична різноманітна діяльність дає можливість значно збільшити ресурси 

життєздатності та життєдіяльності організму в цілому. 

Оскільки розум, тіло і стан душі (духовний стан) в однаковій мірі відпові-

дають за наше благополуччя, ми здатні перерозподіляти позитивний заряд 

цих сфер нашого існування з однієї на іншу. 

Дослідження переконливо доводять, що стресові переживання можуть пос-

лаблювати імунну систему. Майєр і Лауденслагер стверджують, що стан імунної 

системи залежить від перенесених раніше стресів. У стресовому стані в органі-

змі людини виробляється гормон кортізол. Кортізол сприяє появі додаткової ене-

ргії і підвищує рівень артеріального тиску, але разом з тим він послаблює іму-

нітет. Спостереження підтверджують, що після тривалого нервового напруження 

люди частіше хворіють. Дослідження показують, що навіть звичайна застуда за-

лежить від нашої нервової напруги. Так, вивчаючи залежність стресу і п’яти різ-

них вірусів, що викликають застуду, показали, що люди, які переживали силь-

ний стрес, частіше (від 15% до 32%) хворіли від тих, хто переживав слабкий стрес. 

Разом з тим, стрес робить людину більш беззахисною перед хворобою, сама 

хвороба часто приносить нові хвилювання, а інколи і нові стреси. 

Девід Шпігель у своїх дослідженнях показує, що хворі раком жінки, які від-

відують групи підтримки, живуть в середньому на два роки довше, ніж ті хворі на 

рак, які не отримують емоційної підтримки. Інші дослідження показують, що 

навіть короткочасний психологічний стрес призводить до «клейкості» тромбоци-

тів, що спричиняє ішемічну хворобу серця. Стрес також сприяє утворенню 

тромбів, погіршуючи кровопостачання серцевого м’яза, а це, як відомо, призво-

дить до інфаркту. При стресах порушується обмін речовин, і при частих повто-

реннях нервових потрясінь розвивається цукровий діабет. У деяких людей на си-

туації невдач, образ чи сорому організм реагує виділенням шлункового соку в го-

дини, не пов’язані з прийомами їжі. Він роз’їдає слизову оболонку шлунку. 

Якщо організм звикає в такий спосіб реагувати на напружені ситуації, то з часом 

розвивається виразкова хвороба. Якщо людина запальна швидко впадає в гнів, 

то її імунітет виснажується швидше, вона частіше хворіє. Хибна спрямованість 

думок – це величезна загроза для фізичного стану людини. 

Отже, якщо людина зможе підтримувати в собі позитивне оптимістичне 

ставлення до життя, то зможе покращити свій і психологічний, і фізичний стан. 

Для багатьох людей найважливішим чинником досягнення емоційної рів-

новаги є віра у щось більше, значніше, ніж вони самі. Це може бути щось над-

природне: віра в якісь філософські теорії або в щось таке, що пов’язане з полі-

тикою. 

Багато психологічних і фізіологічних досліджень підтвердили зв’язок між 

емоціями та хворобою. Скажімо, під час обстежень велика кількість хворих по-

відомили про те, які події в їхньому житті передували захворюванню. У бага-

тьох випадках це були драматичні життєві колізії. Хворі вказували на такі події, 

як смерть близьких, розлучення, зміна житла, безробіття, вихід на пенсію. 

Коли ви перебуваєте в неблагополучній атмосфері в сім’ї, де часті сварки, 
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пияцтво, образи, і до того ж додаються невдачі в навчанні, або на роботі, ви пе-

реживаєте тривалий стрес, що створює психологічний стан, який називають 

«тривогою» чи «неспокоєм», «стурбованістю». 

Учені, які серйозно займаються вивченням енергетичних можливостей 

людини, її так званого біополя, переконливо довели, що імпульси нашого щи-

рого захоплення, які ми надсилаємо людям або предметам, значно поліпшують 

їх стан і ще більшою мірою - наш власний стан. 

Той, хто тренує свою щиру доброзичливість постійно, і більше того, для 

кого вона не звичка, а друга натура, суть людини, той є постійним джерелом 

здоров’я і бадьорості для оточуючих і сам знаходить могутній і вічний внутрі-

шній генератор душевних і тілесних сил. 

У скарбниці провідних принципів здоров’я закладена така стратегічна 

цінність, як активність, прагнення до цілеспрямованої власної діяльності. Висо-

ка цілеспрямованість реалізує себе через активність особистості, через її діяль-

ність. 

Безумовно, той, хто вірить в позитивні установки і бачить у цьому житті 

сенс, краще протистоїть труднощам і стресам. 

Способи подолання кризи, котрі фокусуються на кризових проблемах, 

надзвичайно різноманітні за своїми специфічними особливостями. 

Існує дуже небагато варіантів криз, при яких неможливі конструктивні дії. 

Особистісний вихід з кризи може бути здійснений завдяки активним, зосередже-

ним на проблемі зусиллям щодо подолання кризи. Проблема в тому, щоб 

з’ясувати межі, в яких ми здатні змінювати події. Тут немає ніяких гарантій: єдина 

визначеність лише в тому, що людина не в змозі досягти чогось, якщо навіть не 

намагається цього зробити. Прийняття рішення про те, що можна буде зробити, 

передбачає певні висновки, на котрі, безумовно, впливають і наявні переживання, і 

попередній досвід, і певні якості особистості. На прийняття рішення впливають і 

установки та очікування особистості. 

Один із можливих способів ефективного подолання – попереднє плану-

вання своїх дій. План може складатися як подумки, так і письмово. Він прибирає 

на себе роль супроводжуючого, вибудовуючи можливості й нагадуючи про нага-

льні завдання і наступний крок подолання. Завдяки цьому в ситуацію, сповнену 

розгубленості, вводяться елементи визначеності й контролю, і, можливо, в 

цьому і є головна, емоційно регулююча функція. Наявність плану створює від-

чуття контролю, і людина отримує здатність прогнозувати своє майбутнє. Про-

фесіонали часто допомагають жертві кризи розпочати процес відновлення за 

допомогою планування дій, виконуючи при цьому роль проекційного екрану. 

При цьому дуже важливою є здатність професіонала не створювати план за-

мість клієнта, а спрямовувати його власні зусилля на подолання життєвої кризи. 

Перший крок в активній зміні ситуації – отримати якнайбільше інфо-

рмації про проблему, що виникла. Багато хто з навколишніх вже переживали 

щось схоже, і можна скористатися з їхнього досвіду. Пораду можна отримати без-

посередньо від того, хто особисто побував у схожій ситуації, від професіонала чи з 

книг (зараз існує досить велика кількість різноманітних посібників, які пропону-

ють загалом ефективні засоби самостійної роботи в тяжких життєвих ситуаці-
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ях). Ще один крок до подолання кризової ситуації – "прийняття турботи про се-

бе". Активне прагнення поліпшити добробут – це практичне завдання часто 

недооцінюється, оскільки люди мають тенденцію необережно ставитися до себе, 

перебуваючи у полоні емоцій. Це також може поступово впливати на процес 

саморуйнації і самонехтування. 

Не слід також забувати і про відновлення упевненості в собі. Тривога має 

тенденцію з часом тільки посилюватися і може поширюватися на ситуації, 

схожі на ту, в якій вона спочатку виникла. Один із варіантів роботи в цьому 

напрямку – узгодження своїх уявлень з реальністю. Треба зрозуміти, що світ 

не такий безпечний, як людина раніше думала, і що він ніколи не був безпечним. 

Єдиний спосіб позбавитися тривоги – повторити ситуацію з тим, щоб позбутися 

страху, який в ній колись виник. Ще один із поширених варіантів – подання до-

помоги, використання існуючої або ж створення своєї власної соціальної ме-

режі підтримки. Мережа складається із знайомих людей, з котрими людина 

регулярне спілкується. Крім того, до неї залучаються й значущі інші, від 

яких людина територіальне віддалена, проте на кого може покластися у разі 

необхідності. Мережа має свій розмір та структуру. Якщо людина підтримує 

контакти з людьми різних типів, то вона може сподіватися на різноманітні ва-

ріанти допомоги й підтримки. Крім певного розміру, не менш важливими є 

структура мережі і щільність зв’язків у ній. Випадкові знайомства з великою 

кількістю людей, але без особливої глибини відносин можуть забезпечити 

ефективну практичну допомогу і інформацію, але набагато менш корисну 

для проявів емоцій і дружньої близькості. Важливим є також і те, наскільки тіс-

но пов’язані між собою люди, котрі входять до такої мережі. Там, де більшість 

членів мережі знають одне одного, можливо, завдяки родинним зв’язкам, мо-

білізація допомоги жертві кризи може бути проведена дуже швидко. Проте нада-

лі така щільна мережа може гальмувати процес формування нового образу "Я", 

заважаючи новим проявам індивідуальності. Тому оптимальним для ефектив-

ного використання допомоги таких мереж е середня щільність зв’язків між її чле-

нами. Певно, ідеальною є мережа, яка поєднує в собі достоїнства щільності ма-

ленької групи з тими якостями, котрі властиві мережам, що характеризують-

ся більшим діапазоном навичок та поінформованості. Як можна створити та-

ку мережу? Для цього, зазначає Г. Перрі, потрібно виконати таку вправу. 

1. Спочатку складіть список людей, до яких ви зможете звернутися по 

допомогу. До цього списку слід записати: 

  членів вашої родини, з якими ви бачитеся регулярно; 

  друзів, з якими ви часто зустрічаєтеся чи спілкуєтеся за допомогою лис-

тів, телефону; 

  сусідів, якщо ви постійно обмінюєтеся з ними візитами; 

  колег, якщо ви часто контактуєте з ними і відчуваєте, що між вами іс-

нують близькі стосунки; 

  запишіть будь-кого з людей, хто емоційно важливий для вас, хоча ви 

тимчасово можете бути у розлуці; 

  виключіть випадкові знайомства, суто професійні контакти, а також лю-
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дей, з якими ви знайомі через когось іншого. 

2. З’ясуйте для себе, чи існують якісь зв’язки між людьми, чиї імена ви 

занесли до списку. Для цього бажано використовувати таблицю на зразок спор-

тивних, в яких проставляються результати ігор між різними командами. 

3. Потім для кожної людини, яку ви внесли до списку, зробіть поз-

начку про те, який варіант кризової підтримки вона може вам надати. 

Варіанти підтримки можна позначити таким чином: 

Е – емоційна допомога;  

П – практична допомога;  

Т – товариська підтримка;  

І – інформація та порада. 

4. Після цього візьміть чистий аркуш паперу і складіть діаграму вашої 

мережі, позначаючи колами членів сім’ї, трикутниками – друзів і квадрата-

ми – колег. Поєднайте всіх тих людей, між якими існують ті чи інші зв’язки і які 

можуть надати вам схожі варіанти підтримки. 

Тепер у вас є зображення вашої соціальної мережі підтримки. Вам слід 

проаналізувати, наскільки ви можете розраховувати на підтримку всієї мережі 

чи тільки окремої її частини? Ті ж самі люди використовуються для всіх чоти-

рьох видів підтримки, чи ви розподіляєте навантаження? Роздуми над цими питан-

нями дозволяють виявити ресурси допомоги, котрі використовуються не в пов-

ному обсязі. 

А тепер спробуємо відповісти на запитання: «Як перемогти стрес?» 

Емоційний стрес – невід’ємна частина нашого життя. Будь-яка подія – і хо-

роша, і погана – може викликати стрес. Далі йтиметься про стрес, викликаний не-

гативними емоціями. Найкращий інструмент для пом’якшення великих і 

малих криз – фізична і психічна техніка розслаблення. Ключ до оволодіння 

нею, – вважає доктор Пауел з Американського інституту профілактичної меди-

цини, – вміння ставитися до будь-яких змін у житті, як до нових можливостей, ви-

клику долі або її благословення, але не як до загрози існуючому порядку». Є й 

прості приклади, які допомагають скористатися цією, на перший погляд, віді-

рваною від наших умов порадою. 

Наукові дослідження довели, що люди найчастіше нейтралізують подібні 

дрібні стреси в такий спосіб: 

- діляться своїми переживаннями з членами родини; 

- розповідають про них друзям; 

- переключаються на справу, що приносить задоволення; 

- стараються виспатися; 

- вдаються до процедур, які поліпшують самопочуття (душ, прогулянка 

тощо). 

Ще один прийом. Постарайтеся переключитися на приємні сьогоднішні 

спогади: 

- ви почули сьогодні хороші новини; 

- ви дотримали своїх обіцянок; 

- хтось дотримав своїх обіцянок стосовно вас; 

- згадайте, хто зробив вам комплімент; 
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- вам вдалося допомогти комусь, хто слабкіший від вас.  

Вміння сконцентруватись на приємних подіях – хороший захист від ура-

жень, яких завдає організмові хронічний емоційний стрес. 

Доктор Дон Пауел рекомендує прості способи зменшити стрес. Встаньте, 

походіть по коридору, підніміться на кілька поверхів угору, нарешті, пройдіться 

швидким кроком по вулиці – це допоможе абстрагуватися від неприємних 

переживань, розжене кров, відверне підвищення кров’яного тиску. 

Краще за все – регулярні заняття фізкультурою, якщо, звичайно, їх схва-

лить лікар. 

Прийміть теплу ванну або душ – вони розслаблюють м’язи і заспокою-

ють нерви. 

Розкажіть про ваші неприємності другові або близькій людині. Людина, 

що поділяє вашу тривогу, може побачити проблему з іншого боку і запропону-

вати її практичне вирішення. 

Полічіть до десяти про себе, коли ви так розсерджені, що готові закрича-

ти. 

Приготуйте чашку теплого чаю з трав. Пийте його повільно, втішаю-

чись теплом з ароматом. 

Не бійтеся плакати. Більшість людей зізнаються, що після сліз вони почу-

вають себе краще. Сльози горя, радості або полегшення – прекрасний спосіб 

позбавитися стресу. 

Опір плачеві може дуже шкідливо позначитися на вашому психічному стані. 

До речі, можливо, в чоловіків так багато хвороб, викликаних стресом, саме тому, 

що їх з дитинства повчають, переконують, що плакати соромно. Якщо вам хочеть-

ся плакати, плачте! 

Висміюйте свої тривоги. Лікувальна сила сміху визнавалася лікарями зав-

жди. Сучасні дослідження доводять, що сміх поліпшує кровообіг, травлення, до-

помагає мозкові виділити ендорфіни – природні речовини, що знімають біль. 

Знаходьте кожного дня час, щоб почитати щось смішне, дивіться комедії 

або гумористичні передачі. 

Пам’ятайте, гумор створює атмосферу довіри, допомагає обміну ідеями 

та зміцненню відносин між людьми. 

Не бійтеся сміятися над собою. Пам’ятайте, той, хто сміється, живе довго. 

Сміятися над собою здатні люди сильні та розумні. Розумна людина може 

помітити, як у ньому зростають марнославство і амбітність, і сказати: стій! А си-

льний знає, що, спіймавши себе на якійсь слабині, він не втрачає себе тому, що має 

ще якісь якості, самоіронія не робить його моральним банкрутом. Люди образли-

ві, тому що не почувають себе захищеними, бояться правди, в тому числі й правди 

про себе, заздалегідь очікуючи, що ця правда може бути тільки неприємною. 

Вчіться сприймати критику. Ви дуже тонкошкірі? Для вас особливо тяжкі 

критичні зауваження? Треба навчитися передбачати критику, це пом’якшує удар. 

Чому критика є такою болючою для багатьох? Частково тому, що вона мо-

же бути якоюсь мірою справедливою – ви справді надто повільні, або надто товсті, 

або говорите надто голосно. Інший фактор – низька самооцінка. Якщо ви неви-

сокої думки про себе, ви більш схильні приймати критичні зауваження близько 
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до серця. Якщо ж ви впевнені в собі, то зауваження інших від вас легко відскаку-

ють. 

Але, звичайно, критика майже завжди в чомусь справедлива. Щоб 

пом’якшити удар або відсіяти несправедливі зауваження, спитайте себе: 

- можливо, в критиці є частка справедливості? Але ж у тому, що вам непри-

ємно чути, є трохи правди? (тоді над критичним зауваженням треба замислитися); 

- можливо й інші критикували вас подібним чином? (з критики тоді час 

зробити висновок); 

- чи впевнена людина, яка вас критикувала, в тому, про що вона говори-

ла? (якщо ні, то можна легко відкинути критику); 

- критичне зауваження спрямоване безпосередньо вам чи це прояв розгуб-

леності, агресивності, поганого настрою? (якщо критика пов’язана чи не прихова-

на за критикою розбіжність точок зору на проблем)" (якщо так, то не варто на 

неї так реагувати). 

Отже, відповівши на ці запитання, ви вирішили, що критика справед-

лива. Тоді зробіть кроки, щоб виправити недоліки, або постарайтеся не повто-

рювати помилок. Якщо ж ви переконалися, що критика безпідставна, забудьте її. 

Можна використовувати рекомендації американського лікаря-

психолога Джерольда Джемпольські. За його порадами, можна змінити систему 

поглядів на навколишній світ і на самого себе, можна переорієнтувати психі-

ку, відчувши внутрішній спокій і рівновагу. 

Переорієнтація психіки 
Щоб допомогти собі переорієнтувати свою психіку, не забудьте весь час 

ставити перед собою (в будь-яких умовах) питання: 

- Що я обираю: внутрішню рівновагу чи конфлікт? 

- Що я обираю: відчуття страху чи любов? 

- Що я обираю: пошук любові чи вини? 

- Що я обираю: любити чи шукати любові інших? 

- Те, що я висловлюю (вголос чи про себе), є виразом любові до іншої 

людини чи любові до самого себе? 

Багато ваших думок, висловлювань і дій далекі від любові. Якщо ви праг-

нете досягти внутрішньої рівноваги, необхідно, щоб ваші висловлювання 

допомогли єднанню, а не роз’єднанню. Щоб досягти внутрішньої рівноваги, 

слід бути послідовним у тому, що ми думаємо, говоримо і робимо. 

 Слова, яких слід позбутися. Другий напрям переорієнтації вашої психіки 

– це аналіз сили впливу слів, якими ви користуєтесь у спілкуванні з вашим ото-

ченням та із самим собою. Якщо ці слова сприяють зберіганню почуття вини сто-

совно до минулого досвіду і страху щодо майбутнього, відчуття внутрішнього 

конфлікту буде весь час посилюватись. Чим глибше ви усвідомите, що викорис-

тання певних слів перешкоджає встановленню внутрішньої рівноваги, тим ле-

гше буде вилучити їх з ваших думок і з вашого словника. Можливо, для вас 

буде корисним подумки уявити собі дошку і крейду. Кожного разу, коли вживає-

те одне з цих слів, уявіть його собі написаним на дошці і... зітріть. 

Якщо ви виявите, що продовжуєте користуватися якимось з цих слів, вва-

жайте, що зробили помилку і виправте її, не докоряючи собі. Ось перелік слів, 
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вживання яких слід, по можливості, уникати: неможливо, не можу, намагатись, 

обмеження, якщо тільки, але, однак, важко, зобов’язаний, повинен, вагання. 

Уникати слід також слів, що відносять вас чи будь-кого до тієї чи іншої ка-

тегорії; будь-яких слів-«ярликів», які є оцінкою самого себе або іншої людини; 

будь-яких слів, що судять чи осуджують вас самого або когось іншого. 

Уміння працювати – ключ до щастя. Якщо я вважаю когось винним, я 

тільки посилюю власне почуття вини і непотрібності. Я не можу пробачити себе 

самого, якщо в мене немає бажання і готовності пробачити інших. Думки про те, 

що хтось в минулому скривдив мене чи я сам винен перед кимсь, не мають ніякого 

сенсу. Лише навчившись пробачати, я зможу повністю звільнитися від почуття 

вини і страху. 

Сьогодні я хочу побачити себе та інших в іншому світлі. Сьогодні я хочу 

єднання з людьми і звернуся до них зі словами «Я бачу себе і вас тільки крізь при-

зму істинного прощення». 

З сьогоднішнього дня я не терплю жодних категоричних оцінок. 

Не усвідомлюючи, наскільки обмежений мій погляд на світ, я думав, що 

можу судити про людей і події. Проте багато які ситуації, що я сприймав як ва-

жкі чи навіть катастрофічні, надали мені безкоштовну можливість змінити мій по-

гляд на речі. Без таких критичних ситуацій у моєму житті я б ніколи не дістав тих 

унікальних уроків, які мені були необхідні. 

З сьогоднішнього дня я сприйматиму все, що відбувається, не намагаю-

чись давати йому оцінок і нагадуючи собі: «Я перебуваю в єднанні зі світом і про-

поную йому не суд, а любов!» 

Я хочу змінити сприйняття навколишнього. 

Більшу частину свого життя я діяв, мов автомат, реагуючи на те, що робили 

чи говорили інші. Зараз я усвідомлюю, що мої реакції визнаються лише моїм внут-

рішнім станом. Я повертаю собі свободу, користуючись своєю здібністю бачити 

людей і події у світлі любові, а не страху. 

Якщо вам сьогодні не хочеться бачити все у світлі страху, рішуче повто-

рюйте про себе: «Я не автомат. Я вільний. Я сьогодні маю намір змінити своє 

сприйняття навколишнього». 

Все, що я даю, так чи інакше повертається до мене. 

Я помилявся, вважаючи, що я можу дати іншим дещо, окрім того, що я 

хочу одержати сам. Оскільки я хочу жити в мирі і відчувати любов і прощення, 

тільки це я можу запропонувати іншим. Дарувати прощення та любов іншим. Да-

рувати прощення та любов іншим аж ніяк не благодійність з мого боку. Навпа-

ки, пропонуючи любов, я сподіваюсь одержати її натомість. 

Сьогодні в усіх ситуаціях і при всіх зустрічах я говоритиму: 

«Все, що я даю, так чи інакше повертається до мене. Чи даю я зараз те, 

що хочу одержати натомість?» 

Розглянемо інші шляхи подолання негативних емоційних станів Най-

простіші – перенесення уваги від збуджуючих або таких, що пригнічують, 

подразників, фіксування уваги на позитивних, приємних відчуттях. Позитивний 

ефект дають такі прості дії, як пережовування їжі або слиноковтання. 

Справжня протиотрута від страху - дисципліна. Людина, яка будує своє 
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життя за чітко визначеним планом, дотримується помірних звичок та веде скро-

мне життя, менш вразлива, ніж людина, яка живе сьогоденням, нездатна органі-

зувати ні власну працю, ні відпочинок. Існують і спеціальні методики та спо-

соби боротьби зі страхом (а точніше, відпрацювання навичок керування нега-

тивними емоціями страху). Майже всі вони потребують спеціальних попередніх 

вправ. Ось декілька з них. 

1.Метод аутогенного тренування. 

Цей психотерапевтичний метод поєднує в собі елементи самонавію-

вання та саморегуляції. Він допомагає керувати своїми емоціями, відновлю-

вати сили і працездатність, знімати високе нервові-напруження. Займатись ау-

тотренінгом краще всього в тихому, затемненому приміщенні. Існує три осно-

вних пози: лежачи на дивані, сидячи в кріслі, «поза кучера». Коли ви зайняли 

зручну позу, розслабте всі м’язи. Кожну з формул навіювання повторюйте де-

кілька раз, в залежності від результату її дії на організм. Поступово занурюй-

тесь В стан комфорту, тепла. Все повинно проходити ніби в напівдрімотному ста-

ні, без напруження, без зосередженості уваги на чомусь побічному. У полі зору 

вашої уваги, внутрішнього погляду повинна знаходитись тільки та частина, 

ділянка тіла, яка згадується у формулі навіювання. Увагу з однієї ділянки тіла 

на іншу потрібно переносити повільно, поступово. 

Повільне дихання повинно проходити не менше 2-3 хвилин. Дихайте із за-

доволенням, прагнучи відчути легкий потік повітря через ніздрі. Розслабляючи 

м’язи, уявіть собі, що вони поступово розтікаються, втрачають зовнішнє окре-

слення. Ваша увага повинна рухатись зверху вниз. Так, наприклад, обличчя слід 

розслабляти поелементно. йдучи від лоба до підборіддя. 

Для того, щоб успішно навіяти собі тепло, варто уявити, що ви лежите у теп-

лій воді, на теплому піску під сонцем, які ніби поступово підігрівають ваше тіло. 

На першому занятті повинно бути не більше 3-4 формул поринання. Вихід з 

такого стану повинен бути прискореним. З часом слід поступово розширювати 

аутотренінг, збільшувати кількість формул, тривалість поринання і виходу з 

нього. Наводимо зразок етапів аутотренінгу і формул навіювання. Кожна 

формула повторюється кілька разів. Поринання: 

1. Я заспокоююсь. 

2. Я спокійний, мені приємно. 

3. Обличчя спокійне, воно розслаблене. 

4. Все моє тіло розслаблене. 

5. Руки розслабляються, 

6. Кисті рук розслабляються, стають важкими і т.п. 

2. Метод статичного автотренінгу. Він добре зарекомендував себе у 

всіх видах діяльності, що пов’язані із досить жорсткою прив’язкою рухливих 

дій до чітко визначеної послідовності дій. Вирішальним тут є чітке «програвання 

в думках» різних варіантів ситуації. 

3. Метод динамічного автотренінгу містить у собі багато різноманітних 

способів самонавіювання. Вони широко використовувалися в різних військо-

вих системах, сектах тощо. Метод ґрунтується на практиці дихально-

медитативних вправ, які дозволяють синхронізувати дихальні та серцеві ритми 
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із заданою послідовністю інтервалів. У результаті фізіологічні процеси в орга-

нізмі стабілізуються, а свідомість змінюється у бік стабільності та більшої гнуч-

кості. 

Існує декілька способів динамічного автотренінгу: 

а. Використання звуків-резонаторів. Наприклад, при концентрації уваги 

на ритмічних рухах (ходіння, біг та ін), декламуванні (вголос або про себе) відо-

мих віршів («кричалки» спецвійськ) і виконання пісень. 

б. Виголошення промов, заговорів. Сучасна наука вважає, що суть їх по-

лягає в тому, що кожний словесний символ сприймається нашою психікою від-

повідно до функцій різних шарів біополя. 

в. Спосіб «самовідключення». Його суть полягає в тому, що за допомогою 

придбаних внаслідок тривалих тренувань навичок людина може підключити сві-

домість, а адекватне реагування на критичну ситуацію покладається на відпра-

цьовані до автоматизму дії. Складність цього методу полягає у необхідності 

довготривалих тренувань. 

4. Техніка дихання «кулькою»: 

Закрийте очі і уявіть в собі легку кульку. 

Вдих - і кулька повільно й плавно піднімається від центра вашого живота до 

горла. 

Видих - і кулька так само повільно опускається донизу. 

Вдих - повільно і плавно піднімається вгору, видих - м’яко та плавно опуска-

ється донизу. 

Треба робити цю вправу щодня.  

5. Тепер про те, як психологічними методами можна перебороти біль, який 

також є однією з причин страху. 

Найбільш простий шлях – спочатку відволіктися від болю, згадати попе-

редній досвід подолання болю, спрогнозувати його реальні наслідки. А тепер спе-

ціальні схеми для автотренінгу, за якими треба займатися регулярно після вправ 

на розслаблення: 

У думках «розхитайте» больове відчуття до максимального, а потім різко 

загасіть. Треба повторити цю процедуру декілька разів доти, поки біль не втра-

тить силу. Побалакайте зі своєю хворобою, раною, подякуйте їй за те, чого вона 

вас навчила. Попрощайтеся з нею назавжди. 

А тепер уявіть, що ви порізались ножем. На руці відкрита рана. Вдих – і 

краї рани повільно стягуються. 

Вдих – кров стає густішою, краї рани стають все ближче й ближче. Макси-

мально сконцентруйте увагу на місці порізу. 

Ще вдих – і рана затягується. Ще вдих – і шрам зменшується, стає подряпи-

ною, шкіра стає гладкою. 

Доктор Дон Пауелл (США) радить: «Якщо ви опинилися в кризовій ситуа-

ції, то скоріше за все ви бачите світ зовсім не в рожевих тонах. Людина, що 

переживає серйозний удар долі, опиняється в емоційному вирі, але пам’ятайте: 

ви там не самі. 

Стрес, який відчуває ваша психіка, прямо пропорційний вашому став-

ленню до кризи – чи сприймаєте ви її як загрозу існуючому становищу, чи 
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не виклик долі, чи як можливість для себе, чи як «квиток до пекла». Ось деякі 

поради, що дозволяють вам пережити серйозні випробування з якомога мен-

шими втратами: 

1. Намагайтеся дивитися на майбутнє в позитивному світлі. Хоча б на не-

довго згадуйте, як ви себе почували, коли все було добре. Коли люди уявля-

ють себе у певній ситуації, то з’являються і пов’язані з нею відчуття. 

2. Вчіться прийомів фізичного розслаблення. Коли ваше тіло розслаб-

лене, то і психіка не може бути в напруженому стані. 

3. Намагайтеся бути більш реалістичними, коли ви описуєте собі або близь-

ким, ситуацію, в якій опинилися. Уникайте таких емоційно забарвлених 

слів, як «ніколи», «завжди», «ненависть». 

4.  Живіть сьогоднішнім днем. Встановіть цілі на сьогодні, не вима-

гайте надто багато від себе. 

5.  Не дозволяйте собі потонути в жалю до себе, не відмовляйтеся від допо-

моги. Кохання, дружба і соціальна допомога – могутні інструменти у боротьбі зі 

стресом. 

6.  Пам’ятайте, що ви не самі те, що ви відчуваєте зараз, інші перенесли, і вони 

вижили. Так буде і з вами. 

Шейнер і О’Конер пропонують три способи боротьби зі стресом: 

1. Вирішувати свою проблему. 

2. Змінити ставлення до проблеми. 

3. Змиритися з наявністю (існуванням) проблеми, але постаратися зме-

ншити вплив викликаного нею стресу на свій організм. 

         Якщо ви вибрали перший спосіб, то потрібно чітко виважити і проана-

лізувати власні можливості, а тоді вибрати кілька варіантів в якості вирі-

шення. За даними Пінпір і Шупер, люди, котрі вирішують свої проблеми, 

частіше задоволені собою і відчувають себе господарями власного життя. 

Другий спосіб боротьби зі стресом зводиться до зміни свого першого став-

лення до проблеми, ви вирішуєте, що ваша ситуація зовсім не є проблем-

ною. Можна також ставитися до неприємностей як способу загартування 

характеру. Якщо ви вибираєте третій спосіб  боротьби зі стресом, то корис-

ним буде взяти перерву (тайм-аут) і відпочити. Цей метод найбільш ефекти-

вний у ситуаціях, коли проблему не можна ні обійти, ні вирішити. 

       Оздоровче мислення. Безумовно, у подоланні негативних емоційних 

станів людини провідне місце належить мисленню. Зупинимось на цих ас-

пектах детальніше.  

     Так, М. Мольц пропонує застосувати універсальний інтелектуальний за-

сіб, який він називає позитивним мисленням. Його суть полягає в тому , 

щоб підсилити позитивний образ власного «Я» шляхом успішних вчинків та 

дій і не дати йому погіршитись або зруйнуватись у разі невдач або помилок по-

ведінки, діяльності, взагалі – життя. 

      При культивуванні у людини такого ставлення до себе та своїх дій, психоло-

гічний образ «Я», впливає на «Я» природне, невдачі виконують коригуючи фун-

кцію, а успіхи  -  підсилюючу. Така координація «Я» означає особистісне зрос-

тання людини, що є кінцевою метою всіх психотерапевтичних та психореабілі-
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таційних впливів і самовпливів. 

   М. Мольц вказує на дві основні причини, того чому саме образ власного «Я» є 

ключем до щасливого життя. По-перше, всі дії, почуття, вчинки, навіть здібності 

узгоджуються з образом власного «Я» як через свідомі так і  через підсвідомі ме-

ханізми саморегуляції. По-друге, уявлення про себе ніколи не буває запізно змі-

нити, вдосконалити і, відповідно, почати нове життя. Якщо змінюється цілісний 

образ власного «Я», то життєві проблеми, в тому числі психотравмуючі, які уз-

годжуються   з цим новим образом, розв’язуються значно легше, без надмірних 

зусиль. 

     Зміна образу відбувається як через свідомий аналіз, так і через підсвідомість, 

підсвідоме мислення, яке М. Мольц характеризує як запрограмований на конкре-

тну мету «сервомеханізм» (у техніці  -  це механізм автоматичного наведення на 

ціль), що керується свідомістю. Важливу роль у процесі свідомого керування не-

усвідомленими    процесами відіграє так званий Творчий Механізм, який 

працює відповідно до поставленої мети або як Механізм Успіху (якщо глобальна 

мета – успіх), або як Механізм Невдачі (якщо установки людини негативні). 

Запропоновані М. Мольцем методи спрямовані саме на розвиток творчої 

уяви, мисленєве експериментування, формування моделей реагування за до-

помогою програвання ролей у штучних ситуаціях тощо. Його тренінг спирається 

не стільки на свідомість, скільки на підсвідомість, керовану свідомими образами. 

Саме інтелектуальні, творчі можливості особистості стають у цих випадках засо-

бами виходу з особистісних криз, стресогенних ситуацій тощо. 

Доцільно звернутися до аналізу одного з найбільш близьких до 

розв’язання даної проблеми напрямів досліджень, який розвивається під керівниц-

твом Ю. Орлова. Мова йде про дослідження природи патогенної поведінки люди-

ни та ролі саногенного мислення у подоланні руйнівного впливу негативних емо-

цій на особистість. 

На думку Ю. Орлова (1991), кожна емоція є продуктом розуму. Однак у лю-

дини розумова поведінка може бути різною. При патогенному мисленні стрес, 

напруженість можуть посилюватись і підвищувати ймовірність виникнення 

психічних розладів. Джерело патогенного мислення – роздуми, уявлення, 

пов’язані з образою, соромом, заздрістю, невдачею, страхом, іншими негативни-

ми емоціями. Кожна емоція є згубною, якщо вона повністю керує поведінкою 

людини, цілком володіє нею. 

Але є й інший тип мислення, який, навпаки, сприяє подоланню негатив-

них емоцій. Це саногенне, тобто оздоровче, мислення. Людина не може стати 

дійсно здоровою, якщо сама не навчиться керувати станом своєї душі, своїми емо-

ціями та думками. Це значно важче, ніж купити ліки, бо потребує неабияких во-

льових зусиль, але й результат при цьому досягається значно більший. 

На разі зауважимо, що патогенне мислення – це відносно нормальний, а 

не патологічний процес, але воно має певні риси, через які може породжувати 

хворобу. Ю. Орлов вирізняє декілька рис патогенного мислення. 

По-перше, це повна свобода уяви, мрійливість і відрив від реальності, внаслі-

док чого мимовільність уяви переноситься на негативні образи, які сприяють ви-

никненню мимовільних емоційних та інструментальних реакцій. Якщо у людини 
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відсутня звичка контролювати і стримувати вільний перебіг образів уяви та думок, 

серед яких можуть бути І шкідливі, то останні оволодівають свідомістю, наси-

чуються почуттями та закріплюються. Потім, коли людина залишається нао-

динці ч собою. 

наприклад, перед засинанням або у стані спокою, такі патогенні думки мо-

жуть стати панівними і реалізувати свою руйнівну силу. 

По-друге, акти мимовільного розмірковування та уявлення можуть поєдну-

ватися з певними переживаннями і набувати великої енергії почуттів, що сприяє 

накопиченню негативного досвіду. Людина з цією рисою, як правило, не може зві-

льнитися від такого мислительного процесу самостійно – для цього потрібні спеці-

альне навчання та кваліфікована допомога психолога. 

По-третє, це повна відсутність рефлексії, тобто здатності розглядати свій 

стан, так би мовити, збоку, аналізувати його, виявляти фактори впливу і при-

чинні зв’язки. Характерною є також повна зануреність у ситуацію, повне злиття 

«Я» з образами, що продукуються у свідомості. Ці образи заражаються енергією 

нашого «Я», набувають виключного «магнетизму», притягують інші образи, 

створюють цілі комплекси, насичені надзвичайною емоційною енергією. Внаслі-

док цього формуються надмірні, анормальні реакції, які можуть перетворитися у 

стереотипи, звички патогенного типу. 

По-четверте, це тенденція пестити у собі та зберігати певні утворення (обра-

зу, ревнощі, страх, сором), повна відсутність потягу до звільнення від цих пере-

живань, нерозуміння того, що саме ця тенденція поступово призводить до форму-

вання патології. Вказана риса звичайно поєднується з психологічною неосвічені-

стю, а іноді й з неприйняттям принципів психогігієни. 

По-п’яте, дуже важливою особливістю патогенного мислення с неусві-

домленість тих розумових операцій, які породжують емоції, коли людина не може 

ні розуміти, ні контролювати автоматизовані дії свого розуму. Тому такій людині 

притаманне ставлення до емоцій як до реальності, котра не залежить від свідо-

мості, породжується сама собою і якою не можна керувати. 

А в чому ж полягають особливості протилежного типу мислення – сано-

генного. 

Передусім саногенне мислення є значно складнішим, ніж «звичайне», оскі-

льки має своїм основним предметом не зовнішні об’єкти та їхні закономірності, 

а суб’єктивні психічні явища, стани, процеси, які відносно менше відомі людині, 

ніж об’єктивні. 

Саногенне мислення має спиратися на внутрішні цілі, на досягнення більш 

повної інтеграції уявлення людини про себе, про суб’єктивні чинники своєї по-

ведінки та діяльності. Ефективність саногенного мислення, зрозуміло, передбачає 

високу психологічну культуру людини. 

 Саногенне мислення потребує значно більшої особистісної напруги, бо ре-

алізується не як мимовільний процес, а як довільне, свідоме мислення, що 

потребує певної організації та попереднього навчання й виховання. 

Саногенному мисленню, за Ю. Орловим, притаманні особливості, проти-

лежні відповідним рисам патогенного мислення. 

По-перше, це динамізм зв’язку «Я» зі світом образів, у якому відобра-
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жаються життєві ситуації. З одного боку, для «Я» характерне повне занурення у 

діяльність, спілкування, творчість, унаслідок чого зникає все, крім предмета дія-

льності. З іншого боку, для «Я» характерне відокремлення від ситуацій та образів, 

насичених негативним емоційним змістом. Ця особливість мислення виявля-

ється у рефлексії або інтроспекції, завдяки чому «Я» робить об’єктом розгляду 

саме образи та емоційні реакції на них. 

Отже, в процесі саногенного мислення суб’єкт відокремлює себе від власних 

переживань і спостерігає за ними. Це відокремлення «Я» від почуттів сприяє по-

слабленню переживань, звільняє образи від їхньої емоційної енергії. Якщо лю-

дина робить позитивне або негативне переживання об’єктом розумового 

розгляду, спостереження, розмірковування, воно значною мірою зникає, зме-

ншується, і відтак ослаблюється або усувається його патогенний вплив. 

По-друге, при саногенному мисленні інтроспекція, спрямована всере-

дину себе, здійснюється на фоні глибокого внутрішнього спокою. Суб’єкт відтво-

рює, «програє» ситуацію стресу, що переживалася раніше, стані розслаблення (ре-

лаксації). Це приводить до так званого ефекту згасання, коли образи поступово 

звільняються від негативного емоційного змісту. У випадку повторення подібних 

неприємних ситуацій гострі й сильні почуття вже не виникають. 

Цей момент досягнення спокою та відсторонення при розмірковуванні над 

емоційними ситуаціями є найбільш складним для людини. Він реалізується 

лише за допомогою технік релаксації та медитації. 

По-третє, саногенне мислення базується на конкретному уявленні про струк-

тури тих психічних станів, які контролюються. Самоспостереження та самоконт-

роль неможливі без знання психології почуттів, психології особистості, психо-

логічних механізмів функціонування об’єктів розмірковування. 

Тому засвоєння основ саногенного мислення має здійснюватися під керівни-

цтвом практикуючого психолога або соціального працівника, і тільки після цього 

людина може самостійно продовжувати роботу з самовдосконалення та оздоро-

влення своєї психіки. 

По-четверте, оволодіння саногенним мисленням передбачає розши-

рення світогляду, загальної внутрішньої культури, яка включає в себе розуміння 

витоків походження стереотипів, програм культурної поведінки, особливостей 

побудови архетипу. 

По-п’яте, саногенне мислення неможливе без достатньо розвинутої концен-

трації уваги на об’єктах розмірковування. Процес інтроспекції не відбудеться, як-

що увага «плаває», розсіюється. Тому для формування розумової зосередженості 

існують спеціальні психотехніки. 

Важливо також пам’ятати, що для ефективної реалізації саногенного мис-

лення потрібно ясно уявляти собі конкретну ситуацію, про яку необхідно мір-

кувати (іншими словами – чітко ставити та розуміти психотравмуючу пробле-

му). Це може бути здійснене індивідуально або ж шляхом спеціально організо-

ваного спілкування з психологом, соціальним працівником. 

Аналіз змісту поняття «саногенне мислення» свідчить про те, що до процесу 

психічного самооздоровлення залучаються не тільки мислення та уява, а й інші 

психічні процеси, інтелект, емоційна сфера, «Я»-підструктура, в цілому – вся 
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особистість. Тому краще було б говорити не стільки про саногенне мислення, скі-

льки про саногенну поведінку та діяльність особистості, про специфічний тип 

суб’єктивно спрямованої творчості особистості. Більше того, доцільним убачаєть-

ся використання понять «патогенна» та «саногенна» особистість – залежно від то-

го, який вплив вона справляє на себе та на навколишніх людей. 

 Відтак зрозуміло, чому Ю. Орлов надає такого значення розгляду сано-

генного мислення в контексті самопізнання та самовиховання, духовного ро-

звитку особистості людини, підвищення її психологічної культури. Концепція 

саногенного мислення узгоджується з іншими відомими методами психічно-

го самооздоровлення – від ідей східної філософії (йоготерапія) та христия-

нських духовних пошуків до психоаналізу 3. Фрейда і сучасних методів психо-

регуляції та психотерапії. Методи трансформації образу психотравмуючої си-

туації подані Ю. Орловим досить близько до підходів нейролінгвістичного 

програмування. Його погляди багато в чому збігаються з «антистресовим світо-

глядом» Г. Сельє. Тому є всі підстави для застосування концепції саногенного 

мислення у процесі психологічної реабілітації постраждалих від наслідків психот-

равмуючих ситуацій, екологічних катастроф тощо. На основі згаданої конце-

пції будується й методика навчання саногенному мисленню. 

 

*   *   * 

 

 Розвиток ринкових відносин, зміна ідеологічних парадигм, політичний 

плюралізм стимулювали увагу до мети діяльності окремо взятої організації. На 

будь-якій стадії розвитку організації ми маємо вправу з менеджментом різного 

спрямування (технологічний, фінансовий, інноваційний тощо). Йдеться тут про 

цілеспрямований вплив на людей з метою перетворення організованих елемен-

тів в ефективну та результативну силу. Іншими словами, менеджмент – це пев-

ним чином скеровані людські можливості, за допомогою яких лідери-керівники 

досягають тактичних та стратегічних цілей організації. 

Із вищесказаного стає зрозумілим, що важливим показником становлення 

успішного менеджера: керівника корпорації, директора невеличкої фірми, підп-

риємця, державного службовця, посадової особи органів місцевого самовряду-

вання є їхня психологічна готовність до управлінської діяльності. Діюча систе-

ма підготовки та підвищення кваліфікації успішного керівника ще потребує по-

дальшого удосконалення, аби оптимально впливати на зростання рівня їх про-

фесіоналізму. Основними чинниками, що визначають професійну спрямова-

ність соціально-психологічної підготовки, є зміст фахової діяльності і конкрет-

них дій, повнота предметної галузі фахової підготовки спеціаліста, предметна 

структура соціально-психологічних наукових знань, інваріантно-особистісний 

чинник, диференціація змісту підготовки фахівця. Особливе місце у системі 

підготовки керівників займає самоосвіта. Вона є основою, підґрунтям і умовою 

ефективності діяльності системи. Подальша самостійна освітня діяльність 

спрямовується під час навчання і освіти фахівця, забезпечує її безперервність.  

Завдання навчальних закладів, центрів підготовки, перепідготовки та під-

вищення кваліфікації керівних кадрів полягають у стимулюванні мотивації са-
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моосвіти фахівців; формуванні, розвитку та збагаченні вмінь і навичок самоос-

віти керівників; наданні необхідної допомоги їм у здійсненні самоосвітньої дія-

льності. З цією метою і підготовлений даний навчально-методичний посібник.  
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ТЕСТ «ЯКИЙ Я?» 
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Інструкція. Прочитайте кожне судження. Якщо ви вважаєте, що 

воно правильне і відповідає особливостям вашого поводження або бли-

зьке до нього, відповідайте «так» або «мабуть, так», якщо ж відповідно-

сті немає, то використовуйте відповіді «мабуть, ні» або «ні».  

Судження 

1 . Оточуючі люди вважають мене впевненою у собі людиною. 

2.Перед початком роботи я звик аналізувати умови, в яких мені необхідно 

буде працювати. 

3.При виконанні будь-якої роботи я звик оцінювати не тільки її кін-

цевий результат, але й ті результати, що виходять у процесі роботи. 

4.Я схильний відмовитися від задуманого, якщо іншим здається, що 

я почав не так. 

5.Навіть при виконанні відповідальної роботи мені не потрібний контроль 

з боку. 

6.Я з однаковим старанням виконую як цікаву, так і нецікаву роботу. 

7. Для успішного виконання відповідальної роботи необхідно, щоб ме-

не контролювали. 

8. Звичайно мій робочий день проходить безсистемне. 

9. При можливості вибору я волію робити роботу менш відповідальну, 

але і менш цікаву. 

10.Після того як я завершив яку-небудь роботу, я звик обов’язково пе-

ревірити, чи правильно я її зробив. 

11.Я обов’язково повертаюся до розпочатої справи навіть тоді, коли 

мене ніхто не контролює. 

12.Сумніви в успіху часто змушують мене відмовитися від наміченої 

справи. 

13.Мені часто не вистачає завзятості для досягнення поставленої 

мети. 

14.Мої плани ніколи не розходяться з моїми можливостями. 

15.Як правило, будь-які рішення я приймаю, радячись з ким-небудь. 

16.Мені часто буває важко себе змусити себе зосередитися на якій-небудь 

задачі або роботі. 

17.Коли я поглинений якою-небудь справою, мені важко буває пере-

ключитися на виконання іншої роботи. 

18.Я схильний відмовитися від роботи, що не клеїться. 

Обробка результатів 
За відповіді «так» або «мабуть, так» у судженнях 1, 5, 11, 14, а також за 

відповіді «ні» або «мабуть, ні» у судженнях 2, 3, 4, 6, 7, 8, 9, 10, 12, 13, 15, 16, 

17, 18 додайте по 1 балу. Знайдіть загальне число отриманих балів. 

Якщо ви набрали 7 і більш балів, то у вас досить добре сформовані такі 

риси характеру, як цілеспрямованість, зібраність, самостійність, здатність 

критично оцінювати свою діяльність і поводження, шукати кращі способи 

для успішного керівництва, почуття відповідальності за виконувану роботу і 

прагнення зробити її добре, впевненість у собі, звичка й уміння аналізувати 

причини успіху і невдачі в роботі. Ви самостійні у визначенні своїх цілей і за-
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дач. Самі приймаєте правильні способи їх вирішення. 

Якщо у вас вийшло від 0 до 3 балів включно то, на жаль, у вас слабко роз-

винута наполегливість і цілеспрямованість. Вам важко самостійно оцінювати 

як свої можливості, так і можливості інших людей. Ви не вмієте критично 

проаналізувати отримані результати (дати їм об’єктивну оцінку, знайти поми-

лки або недоліки). Вам часто доводиться звертатися за порадою і за допомо-

гою до інших. 

І, нарешті, сума балів від 4 до 6 показує, що у вас недостатньо розвинуті 

такі риси характеру, як самостійність, критичність. Ви не завжди можете 

правильно і глибоко оцінити свої можливості. У вас не вистачає впевненості в 

собі й у правильності виконаної роботи, особливо при виконанні нової, не-

знайомої діяльності. З нескладною і знайомою роботою ви справляєтеся пре-

красно, а до нової роботи необхідно звикнути.  

  

 

 Додаток Б 

ТЕСТ «СТИЛЬ УПРАВЛІННЯ» 

(автор Є. І. Рогов) 

Інструкція. Тест дозволяє оцінити стиль управління з точки зору співвід-

ношення демократичних і формально-організаційних факторів. Перед вами 40 

тверджень. Постарайтеся оцінити своє відношення до цих тверджень відповід-

но до ваших звичних думок і поводження. При цьому використовуйте насту-

пну шкалу: 

С – явище спостерігається систематично (у 80– 100 % випадків від того, 

наскільки це взагалі можливо; 

Ч – явище спостерігається часто (60-80 % випадків); 

І – явище спостерігається іноді (40-60 %); 

Р – явище спостерігається рідко (20-40 %); 

Н – явище не спостерігається (0– 20 %). 

Твердження 

1 . У критичних ситуаціях проводжу в колективі обстеження соціально-

психологічного клімату, думок, настроїв людей. 

2. У роботі колективу використовуються, де необхідно стандартні пра-

вила, методичні вказівки, інструкції й інші управлінські документи. 

3. Я обґрунтовую і відстоюю думку колективу (якщо переконаний в його 

справедливості) перед вищим керівництвом. 

4. Ретельно планую роботу своїх заступників. 

5. Докладаю всіх зусиль, щоб домогтися від підлеглих виконання усіх 

указівок. 

6. Мої підлеглі чітко знають свої і спільні задачі, що стоять перед ко-

лективом. 

7. Я особисто вирішую, що і як повинно робитися в колективі для до-

сягнення поставлених цілей, надаючи підлеглим виконавські функції. 

8. Допускаю в роботі підлеглих прояв високого рівня ініціативи і са-

мостійності у виборі способів досягнення мети, що стоять перед 
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ними. 

9. Допускаю це не тільки у виборі способів, але й у самому процесі ви- 

роблення цілей за умови, що підлеглі обґрунтовують їхню важливість 

і напруженість. 

10.Мені як керівникові часто приходиться вирішувати конфліктні си-

туації, що виникають між підлеглими. 

11.Для забезпечення контролю за дисципліною, вимагаю, щоб мої по-

мічники інформували мене про те, що відбувається у колективі. 

12.Допускаю, щоб підлеглі установлювали свій власний темп виконання 

якої-небудь роботи, якщо це не відбивається негативно на кінцевих 

результатах.  

13.Здійснюючи керівництво, консультуюся і раджуся в розумній мірі 

з підлеглими.  

14.Намагаюся підтримувати в колективі певний етикет, стиль відносин 

і поводження, а також стежу, щоб підлеглі дотримувалися їх. 

15.Заохочую кар’єрне зростання своїх підлеглих.  

16.Вважаю, що в сучасних умовах кращі результати в управлінні (якість, 

надійність, точність і т. д.) досягаються, коли людина або колектив 

працює в умовах примусового режиму, що задається ззовні. 

17.У роботі колективу, яким я керую, бувають збої. 

18.Інформую колектив про події, що відбуваються в ньому, і в загаль-

ному положенні справ у системі управління. 

19.Підтримую свій зовнішній вигляд, одяг, порядок у кабінеті, манери 

поводження на належному рівні. 

20.Оцінка і стимулювання праці в колективі здійснюються відповідно 

до реального внеску кожного у спільний результат. 

21.Як керівник я проводжу в житті довгострокову кадрову політику 

(дотримуюся на практиці певних, відомих колективові принципів 

розподілу навантаження і обов’язків членів колективу). 

22.Аналізуючи роботу своїх підлеглих, доходжу висновку, що багато хто 

з них – недостатньо знаючі і вмілі працівники, у них не вистачає 

ініціативи й інших необхідних якостей. 

23.У керівництві використовую особистий позитивний приклад як засіб 

впливу на підлеглих і створити сприятливий соціально-психологічний 

клімат у колективі. 

24.У колективі, яким керую, бувають конфлікти. 

25.Створюю умови, при яких підлеглі мають сприятливі можливості 

висловити думку і впливати на навчально-виховний процес. 

26.У керівництві використовую розподіл повноважень (залишаю за собою 

вирішення найбільш важливих питань, а другорядні делегую на нижчі 

рівні). 

27.Читаю книги і слухаю поради фахівців про те, як працювати з людьми 

в процесі керівництва. 

28.Як керівник дотримуюся на практиці відомих мені теоретичних 

і прикладних рекомендацій по роботі з людьми. 
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29.Вважаю, що для підвищення віддачі від людей у сфері управління 

провідну роль повинні відігравати організаційно-технічні фактори, а в друго-

му плані повинні знаходитися соціально-психологічні фактори. 

30.Результати колективу, яким я керую, бувають високими. 

31.Як керівник я створюю умови для забезпечення фізичного здоров’я 

підлеглих на роботі й у побуті, спонукаю їх зміцнювати своє 

здоров’я. 

32.Для забезпечення високих результатів створюю в колективі умови 

для прояву творчості, новаторства, ініціативи. 

33.Вимагаю від підлеглих точних обґрунтувань при формуванні заходів 

щодо удосконалювання навчально-виховного процесу. 

34.Часто доводиться відсувати на другий план вирішення таких пи-

тань колективу, як аналіз і поліпшення соціально-психологічного 

клімату. 

35.Докладаю зусиль, щоб домогтися від підлеглих забезпечення високої 

дисципліни. 

36.Робота колективу здійснюється на основі чіткого балансу прав, 

обов’язків, функцій, відповідальності, їхнього справедливого роз 

поділу між членами колективу. 

37.Для досягнення високих показників у навчально-виховному процесі 

в колективі здійснюється професійне навчання і заохочується само- 

стійна робота з підвищення кваліфікації. 

38.Велику увагу (як керівник) я приділяю контролю дій підлеглих і якос-

ті їхньої роботи. 

39.Стиль керівництва, якого я дотримуюся, впливає на поводження 

членів колективу, їхнє відношення до роботи і загальний соціально-

психологічний клімат. 

40.Стиль керівництва, якого я дотримуюся, впливає на загальні результа-

ти колективу. 

Обробка результатів 

1 . Обведіть кружечком порядкові номери наступних тверджень: 7, 10, 

16, 17, 22, 24, 29, 34. 

2. Поставте по одному балу поруч з тими порядковими номерами, на які 

дані відповіді Р («рідко»), або Н («ніколи»). 

3. Тепер поставте по одному балу поруч з іншими порядковими номера 

ми (крім 7, 10, 16, 17, 22і, 24, 29, 34), на які дана відповідь С – («систематично») 

або ч – («часто»). 
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4. У таблицю внесіть бали, які ви поставили по твердженнях з номера 

ми: 

1  3

.  

7

.  

8  9

.  

12

.  

13

.  

15

.  

18

.  

19

.  

20

.  

21

.  

23

.  

24

.  

25

.  

26

.  

27

.  

31

.  

39

.                     
Утому випадку, якщо бал не поставлений, відповідний в квадрат у таб-

лиці залишається порожнім. 

5. Підрахуйте кількість внесених у таблицю одиниць – це число Л. 

6. Підрахуйте кількість порожніх квадратів – це число П. 

7. Внесіть отримані значення Л і П на відповідні осі графіка. Проведіть 

з цих точок перпендикуляри до осей і знайдіть точки перетину цих 

перпендикулярів між собою на графіку. 

 

 
Графік 1. 

 

8. Обчисліть значення : 

 Сл=Л×5= 

 Сп=П×5= 

Аналіз отриманих результатів 

Значення Л відбиває зацікавленість у процесі керівництва на фор-

мування і підтримку сприятливого соціально-психологічного клімату в ко-

лективі, на «людські відносини», на людей. 

Значення П відбиває орієнтованість на досягнення певних цілей, опо-

ру на формальну організацію і владу, керівника. 

Та чи інша точка перетину перпендикулярів, проведених на графіку від 

отриманих значень Л і П, указує на конкретне значення кількісної оцінки 

стилю керівництва. Ця оцінка лежить у межах наступних чотирьох крайніх 

(екстремальних) стилів, ближче до якогось із них. 

Стиль 0.0. При цьому типі стилю керівник виявляє дуже мало турботи як 

про досягнення поставлених цілей навчально-виховному процесі, так і про 

створення сприятливого соціально-психологічного клімату в колективі. Фак-
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тично керівник усунувся від роботи, пустив усе на самоплив. 

Стиль 20.20. Це ідеальний стиль керівництва. У керівника з таким стилем 

у рівному і при тому максимальному ступені виявляється орієнтованість на 

досягнення високих результатів і на турботу про створення | сприятливого 

соціально-психологічного клімату в колективі. Такий стиль, як правило, 

дозволяє домагатися успішного вирішення різних задач у сполученні з 

умовами для найбільш повного розкриття творчих здібностей членів колекти-

ву. 

Стиль 20.0. Даний тип стилю властивий найчастіше керівникам-

автократам, що піклуються тільки про роботу, ігноруючи людський фактор. 

Нерідко такий керівник перетворюється на погонича і діє за принципом 

«давай-давай», що згодом зживає себе настільки, що перестає приносити 

успіх у досягненні поставлених цілей. 

Стиль 0.20. При такому стилі корінник дуже мало піклується про 

навчально-виховний процес, якщо взагалі піклується про нього. Вся 

увага керівника тут спрямована на підтримку і збереження гарних, прия-

тельських відносин з підлеглими. Створюється такий соціально-

психологічний клімат, де усі розслаблені, дружні. І цей психологічний 

клімат відволікає колектив, відсуваючи на другий план вирішення про-

блем організації навчально-виховного процесу. У кінцевому рахунку, та-

ка орієнтація на людські відносини не тільки ускладнює досягнення виро-

бничих результатів, але й приводить до підриву сформованого затишного 

соціально-психологічного клімату. Це може привести до втрати керівни-

ком авторитету лідера. 

Якщо Л і П відбивають орієнтованість стилю за відповідними скла-

довими в абсолютних одиницях, то відносні значення представлені оди-

ницями Сл і Сп. Вони показують, який відсоток від ідеалу в термінах від 

орієнтації на людей і виробництво являє собою даний стиль керівництва 

колективом, які фактичні знання, скільки не вистачає до ідеалу, за якими 

складовими стилю керівництва слід удосконалюватися. 

 

 

 Додаток В 

ДІАГНОСТИКА «ЕМОЦІЙНОГО ІНТЕЛЕКТУ» (Н. ХОЛ) 

Призначення. Методика запропонована для виявлення здатності розуміти 

відношення особистості, які репрезентуються в емоціях, і керувати емоційною 

сферою на основі прийняття рішення. Вона складається з 30 тверджень і міс-

тить 5 шкал: 

1) емоційна обізнаність; 

2) управління своїми емоціями (швидше емоційна відхідливість, емоційна 

неригідність); 

3) самомотивація (швидше якраз довільне управління своїми емоціями, 

окрім пункту 14); 

4) емпатія; 

5) розпізнавання емоцій інших людей (швидше вміння впливати на емо-
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ційний стан інших людей). 

Інструкція. Нижче вам будуть запропоновані вислови, які певною мірою 

відображають різні сторони вашого життя. Будь ласка, напишіть цифру право-

руч від кожного твердження, виходячи з оцінки ваших відповідей: 

Цілком не згоден (-3 бали). 

В основному не згоден (-2 бали). 

Частково не згоден (-1 бал). 

Частково згоден (+1 бал). 

В основному згоден (+2 бали). 

Цілком згоден (+3 бали). 

Опитувальник 

1. Для мене як негативні, так і позитивні емоції є джерелом знання про те, 

як діяти в житті. 

2. Негативні емоції допомагають мені зрозуміти, що я повинен змінити в 

своєму житті. 

3. Я спокійний, коли відчуваю тиск зі сторони. 

4. Я здатний відчувати зміну своїх почуттів. 

5. Коли необхідно, я можу бути спокійним і зосередженим , щоб діяти 

відповідно до вимог життя. 

6. Коли необхідно, я можу викликати у себе широкий спектр позитивних 

емоцій, таких, як веселість, радість, внутрішній підйом і гумор. 

7. Я стежу за тим, як я себе почуваю. 

8. Після того, як щось розчарувало мене, я можу легко опанувати своїми 

почуттями. 

9. Я здатний вислуховувати проблеми інших людей. 

10. Я не зациклююсь на негативних емоціях. 

11. Я чутливий до емоційних потреб інших. 

12. Я можу заспокійливо впливати на інших людей. 

13. Я можу примусити себе знову і знову стати перед перешкодою. 

14. Я намагаюсь підходити до життєвих проблем творчо. 

15. Я адекватно реагую на настрої, спонуки і бажання інших людей. 

16. Я можу легко входити в стан спокою, готовності і зосередженості. 

17. Коли дозволяє час, я повертаюся до своїх негативних почуттів і аналі-

зую, в чому проблема. 

18. Я здатний швидко заспокоїтися після несподіваного засмучення. 

19. Знання моїх істинних почуттів важливе для підтримки «хорошої фор-

ми». 

20. Я добре розумію емоції інших людей, навіть якщо їх не виражають ві-

дкрито. 

21. Я можу добре розпізнавати емоції за виразом обличчя. 

22. Я можу легко відкинути негативні почуття, коли необхідно діяти. 

23. Я добре розпізнаю знаки в спілкуванні, які вказують на те, в чому інші 

мають потребу. 

24. Люди вважають мене гарним знавцем переживань інших людей. 

25. Люди, які усвідомлюють свої істинні відчуття, краще керують своїм 
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життям. 

26. Я здатний покращити настрій інших людей. 

27. Зі мною можна порадитися з питань стосунків між людьми. 

28. Я добре налаштовуюсь на емоції інших людей. 

29. Я допомагаю іншим використовувати їх спонуки для досягнення осо-

бистих цілей. 

30. Я можу легко відключитися від переживання неприємностей. 

Обробка й інтерпретація результатів.  

 Ключ 

Шкала «Емоційна обізнаність» - пункти 1, 2, 4,17,19, 25. 

Шкала «Керувати своїми емоціями» - пункти 3,7,8,10,18,30. 

Шкала «Самомотивація» - пункти 5,6,13,14,16, 22. 

Шкала «Емпатія» - пункти 9,11, 20, 21, 23, 28. 

Шкала «Розпізнавання емоцій інших людей» - пункти 12,15, 24,26, 27,29. 

Рівні парціального емоційного інтелекту відповідно до знаків результатів: 

 14 і більш - високий; 8-13 - середній; 7 і менш - низький. 

Інтеграційний рівень емоційного інтелекту з урахуванням домінуючого 

знаку визначається наступними кількісними показниками: 70 і більш - високий; 

40-69 - середній; 39 і менше - низький. 

 

 Додаток Д 

ВИЗНАЧЕННЯ ТИПОВИХ СПОСОБІВ РЕАГУВАННЯ НА 

КОНФЛІКТНУ СИТУАЦІЮ 

 (методика К.Н.Томаса) 
За допомогою цієї методики можна виявити, наскільки піддослідний схи-

льний до суперництва та співробітництва в різних групах, прагне до компромі-

сів, уникає конфліктів, чи навпаки намагається загострити їх, а також оцінити 

міру його адаптації до спільної діяльності. 

Піддослідний повинен підкреслити або записати на аркуші літери «А» чи 

«Б», які відповідають тому рішенню, яке він вважає правильним. 

 1. А. Інколи я даю можливість Іншим взяти на себе відповідальність за 

рішення спірного питання. 

Б. Замість того, щоб обговорювати те, у чому ми не згодні, я намагаюсь 

звернути увагу на те, з чим ми обидва згодні. 

2. А. Я намагаюсь знайти компромісне рішення 

Б. Я прагну уладнати справу, враховуючи інтереси Іншої людини і свої 

власні. 

3. А. Звичайно я наполегливо добиваюся свого. 

Б. Інколи я жертвую власними інтересами заради інтересів іншої людини, 

4. А. Я прагну знайти компромісне рішення. 

Б. Я намагаюсь не вразити почуттів іншої людини. 

5. А. Улагоджуючи спірну ситуацію, я завжди прагну знайти підтримку 

іншої людини. 

Б. Я намагаюсь робити все, аби уникнути непотрібної напруги. 

 6. А. Я прагну уникнути неприємностей для себе. 
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Б. Я завжди прагну добитися свого. 

7. А. Я намагаюсь відкласти розв’язання спірного питання з тим, щоб 

згодом розв’язати його остаточно. 

Б. Я вважаю можливим у чомусь поступитися, аби досягти чогось іншого. 

8. А, Як правило, я наполегливо прагну добитися свого. 

Б. Перш за все я прагну визначити зміст спірних питань. 

9. А. Я думаю, що не завжди требах хвилюватися з приводу якихось су-

перечностей, що виникли. 

Б. Я докладаю зусилля для того, щоб досягти свого. 

10. А. Я твердо прагну досягти свого. 

Б. Я намагаюсь знайти компромісне рішення. 

11. А. Перш за все я намагаюсь чітко визначити зміст спірних питань. 

Б. Я прагну заспокоїти іншого і, головне, зберегти наші стосунки, 

12. А. Я визнаю за краще не обирати позицію, яка може викликати супе-

речку. 

Б. Я даю можливість іншому в чомусь залишитися із своєю думкою, якщо 

він також іде назустріч. 

13. А. Я пропоную середню позицію. 

Б. Я наполягаю, щоб все було зроблено по-моєму. 

14. А. Я повідомляю іншому свою точку зору і цікавлюсь його думкою. 

Б. Я прагну показати Іншому логіку і перевагу моїх поглядів.  

15. А. Я намагаюсь заспокоїти іншого і зберегти наші взаємини. 

Б. Я прагну зробити все необхідне для того, щоб уникнути напруги. 

16. А. Я намагаюсь не зачіпати почуттів іншого. 

Б. Як правило, я прагну переконати іншого у перевагах моєї позиції. 

17. А. Як правило, я наполегливо намагаюсь досягти свого. 

Б. Я прагну зробити все, щоб запобігти непотрібної напруги. 

18. А. Якщо це зробить іншого щасливим, я дам йому можливість наполя-

гти на своєму. 

Б. Я дам іншому можливість залишитися із своєю думкою, якщо він іде 

мені назустріч. 

19. А. Перш за все я намагаюсь визначити зміст спірних питань. 

Б. Я намагаюсь відкласти спірні питання для того, щоб із часом 

розв’язати їх остаточно. 

20. А. Я намагаюсь негайно подолати наші суперечності. 

Б. Я прагну знайти найкраще поєднання переваг і втрат для нас обох. 

 21. А. Під час переговорів я прагну бути уважним до іншого. 

Б. Я завжди прагну до прямого обговорення проблеми. 

22. А. Я намагаюсь знайти «середину» між моєю позицією та позицією 

іншої людини. 

Б. Я відстоюю власну позицію. 

23. А. Як правило, я дбаю про те, щоб задовольнити бажання кожного з 

нас. 

Б. Інколи я даю можливість іншим взяти на себе відповідальність за 

розв’язання спірного питання. 
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24. А. Якщо позиція іншого здається йому важливою, я прагну йти йому 

назустріч. 

Б. Я намагаюсь переконати іншого піти на компроміс. 

25.А. Я прагну переконати іншого у тому, що я маю рацію, 

Б. Під час переговорів я намагаюсь бути уважним до аргументів іншого. 

26. А. Як правило, я пропоную середню позицію. 

Б. Я майже завжди прагну задовольнити інтереси кожного з нас. 

27. А. Дуже часто я прагну уникнути суперечок. 

Б. Якщо це зробить іншого щасливим, я дам йому можливість наполягти 

на своєму. 

28. А. Як правило, я наполегливо прагну досягти свого. 

Б.Улагоджуючи спірну ситуацію, я намагаюсь знайти підтримку в іншого. 

29. А. Я пропоную середню ситуацію, 

Б. Вважаю, що не завжди потрібно хвилюватися через те, що виникають 

розходження. 

30. А. Я намагаюсь не зачіпати почуттів іншого. 

Б. Я завжди обираю таку позицію у суперечці, щоб спільними зусиллями 

досягти успіху. 

Ключ до тесту 
№ Супер-

ництво 

Співробіт-

ництво 

Компроміс Уникнення Поступливість 

1    А Б 

2  Б А   

3 А    Б 

4   А  Б 

5  А  Б  

6 Б   А  

7   Б А  

8 А Б    

9 Б   А  

10 А  Б   

11  А   Б 

12   Б А  

13 Б  А   

14 Б А    

15    Б А 

16 Б    А 

17 А   Б  

18   Б  А 

19  А  Б  

20 А Б    

21  Б  А  

22 Б  А   

23  А  Б  

24   Б  А 

25 А    Б 

26  Б А   



 190 

27    А Б 

28 А Б    

29   А Б  

30  Б   А 

По кожному з п’яти розділів опитувальника (суперництво, співро-

бітництво, компроміс, уникнення, поступливість) підраховують кількість від-

повідей, які збіглися з «ключем». Отримані результати порівнюють між собою 

для виявлення тих форм соціальної поведінки в ситуації конфлікту, до яких 

найбільш схильний піддослідний, а також тенденцій організації взаємин у скла-

дних умовах. 

 

 Додаток Е 

ТЕСТ «ЯК ВИ РОЗУМІЄТЕ МОВУ ЖЕСТІВ» 

 Мета: визначити рівень володіння невербальними компонентами 

ділового спілкування. 

Інструкція. Відповісти «так» або «ні» на пропоновані питання.  

 Питання  

1 .  Співрозмовники часто звертають мою увагу на те, що я говорю 

занадто голосно або занадто тихо.  

2.Під час розмови я часом не знаю, куди діти руки.  

3.Я почуваю незручність у перші хвилини знайомства. 

4.Майже завжди майбутнє спілкування з незнайомою людиною ви-

кликає в мене тривогу.  

5.Я занадто багато жестикулюю. 

6.Протягом десятихвилинної бесіди я не можу обійтися без того, 

щоб до чого-небудь не притулитися або не обпертися на що-небудь.  

7.Я погано розумію мову жестів. 

8.Я намагаюся обмежити коло свого ділового спілкування декіль-

кома добре знайомими мені людьми. 

9.При розмові я часто верчу що-небудь у руках.  

10.Я погано вмію приховувати емоції, що раптово виникли.  

1 1 .  Під час ділових бесід я намагаюся цілком виключити міміку і 

жести.  

Обробка результатів 

Чим менше вийшло відповідей «так», тим вищий рівень володіння 

невербальними засобами спілкування 

 

 Додаток Ж 

ТЕСТ «ЧИ ВМІЄТЕ ВИ СЛУХАТИ» 

Мета: визначити уміння людини слухати і «чути» співрозмовника.  

Інструкція. Відповісти на пропоновані питання відповідями «завжди», 

«часто», «іноді», «ніколи». 

Питання 
1 .  Чи даєте ви співрозмовникові можливість висловитися? 

2.Чи звертаєте ви увагу на підтекст висловлення? 
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3.Чи намагаєтеся запам’ятати почуте? 

4.Чи звертаєте увагу на головне, в повідомленні?  

5.Слухаючи, чи намагаєтеся з берегти в пам’яті основні факти? 

6.Чи звертаєте ви увагу співрозмовника на висновки з повідомлення, 

що почули?  

7.Чи придушуєте ви своє бажання ухилитися від неприємних пи-

тань?  

8.Чи утримуєтеся від роздратування, коли чуєте протилежну точку 

9.Чи намагаєтеся утримати увагу на словах співрозмовника?  

               10. Чи охоче люди розмовляють з вами ? 

Обробка результатів. За кожну відповідь «завжди» – 4 бали, «часто» – 3 

бали, «іноді» – 2 бали, «ніколи» – 1 бал. Знайдіть загальну суму балів. 

32 і більше балів – у вас відмінне вміння слухати інших людей;  

27– 31 – уміння слухати у вас розвинуте досить добре; 

 22– 26 – уміння слухати у вас розвинуте посередньо; 

менше 22 балів – вам треба потренуватися слухати співрозмовників. 

 

 Додаток К 

ТЕСТ «ЧИ ВПЕВНЕНІ ВИ В СОБІ?» 

Інструкція. Оцініть свій емоційний стан у різних, пропонованих 

нижче, ситуаціях і виставте бали: «дуже некомфортно» – 1 бал; «трохи ко-

мфортно» – 2 бали; «досить комфортно» – 3 бали; «дуже комфортно» – 4 

бали. 

Отже, як ви себе почуваєте: 

- вимагаючи, щоб вас обслужили в магазині або ресторані? 

- виражаючи гнів, коли дуже сердитеся? 

- одержавши комплімент і погоджуючись з ним? 

- відкрито критикуючи співрозмовника? 

- виступаючи перед аудиторією? 

- говорячи іншому про те, що ви незадоволені ним? 

- вимагаючи повернення взятої у вас на час речі? 

- починаючи розмову з малознайомою людиною? 

- нагадуючи про те, що вам повинні повернути певну суму гро-

шей? 

- повертаючи бракований (або який не підійшов вам) товарну ма-

газин? 

- відмовляючи кому-небудь у побаченні або зустрічі?  

- визнаючи свій страх або некомпетентність?  

- сприймаючи конструктивну критику?  

- відмовляючи комусь у проханні і не перепрошуючи при цьому? 

- розповідаючи близькій людині правду про те, що ви почуваєте? 

- сперечаючись з іншою людиною?  

- обіймаючи друга або колегу?  

- роблячи щось заради себе?   

- відмовляючи іншим у послузі?  



 192 

Обробка результатів. Знайти загальну суму балів. Якщо ви одержали по-

над 55 балів, то вас можна назвати цілком упевненою у собі людиною з незале-

жними і сміливими у судженнями. Ви ніколи не зазіхаєте на особисту терито-

рію іншої людини, але й не даєте вторгнутися на свою. Ви не соромитеся в 

будь-якій ситуації висловити свою думку, навіть якщо вона йде врозріз з дум-

кою більшості, і почуваєтеся при цьому комфортно. 

Сума балів від 40 до 54 балів свідчить про те, що у вас є всі переду 

мови для того, щоб бути набагато впевненішим у собі. Вам не вистачає 

сміливості відкрито говорити про те, що ви думаєте і почуваєте. Ви часто 

буваєте праві, але бажаєте мовчати про це.  

Якщо ж ви набрали менше 40 балів, то ви не вмієте настояти на своєму. 

Часто впадаєте в депресію і звичайно йдете на поводу в інших. 

Навряд чи можна досягти чого-небудь значного, якщо завзято не праг-

нути до поставленої мети. Але де та грань, що відокремлює необхідну  

завзятість від непрохідної упертості, і чи не переступили ви її визначить 

тест «Чи не занадто ви вперті?».  
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