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Ha пopoзi тpeTьoгo тисячoлiття зaхiдний бiзнeс, зa oцiнкaшrи

дeякиx aнaлiтикiв, ПoчaB пepeшсиBaти ltpизy лiдepствa. Лиrшe

2| o/o кeptвникiв нaйзнaчнirпиx кopпopaцiй cвiтy BисЛoвили Bпeв-

нeнiсть y тoMу' щo зNIoJItУть eфективнo кеpyBaTи свoivrи opгaнi-
зaцiями y ХХI ст. .(oслiдшсellllяlvlи ItoлумбiйсьItoгo yнiвepситeтy
встaIIoBЛеIlo, lЦo тoп-NIeIIед}Iсеp сУчaсIloi aмеpикaнськoi кopпo-
paцii тpимarтЬся в сepeдIlьoмy 4 poки (a в деяких кovrпaнiяx 2,5
poки), тoбтo вдвiчi NIeншIe' aнirк йoгo пoпepeдIlики кiлькa дeся-
тилiть тolvlУ. Якщo paнiIшe l]pичиlloю звiльнeння ix бyли пoгaнi

фiнaнсoвi floкaзг{ики, тo нинi - вiдсyтнiсть здiбнoстeй дo лiдеp-
ствa, нeвмi}Ilrя тIpaцювaти t лIo/цЬlvlи' тoбтo спiлкувaтися тa вaae-

мoдiяти з IIиMи [368]. .Цeдaлi бiльrшe Bчeниx З NIеIIeд}IсNIeI{тy тa

пpaктикiв сxиляIoтЬся дo дyMItи, щo ХХI стoлiття пoтpeбye кo-
мaн.цнoi мoдeлi лiдepствa.
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oснoвнi тeндeнцii poзBиткy екoнoшriки пoтpeбyrоть вiдпoвiд-
них змiн NIeнelц)ItNIeнтy. opгaнiзaцii MaIoтЬ бути гнункими, щoб
LIIBидIIIe peaгУBaTи нa пoтpeби pиI{кy тa дir кoнкypelrTiв, oпepa-
тивнirue вПpoвaдтtУBaTи У ПoBсяк/цeннe }киTTя нoвi тexнoлoгir i
нoвi iдеi, BoI{и lvlaloть BeсЬ чaс poзBиBaTися' щoб бyти IсoIlкУ-
peнToспpolvlo}ltIIиryIи. Taкишr opгaнi зaцiяrvl пoтpiбнi шreнeдэкepи-
apxiтeктopи, якi зl\{o)tсyTь сTBopIoBaTи мaйбyтне, пepeдбaяaти
зryriни i свoeчaснo здiйснrовaти ix, зaдiявrши в циx Пpoцeсax
iнrпих лroдeй, вivriлo спiлкyrouиcь Ta взaсNloдirovи з ниryrи. 3a
цих УryIoB Мel{eд}Iсеpи пoвиннi сTaBитис.я дo кyлЬTУpи спiлкy-
вaнI{я яIс дo iнстpyшreнтy свoei пpoфeсiйнoi дiяльнoстi. ..Haвич-

кaшr спiлкyBaIIIIя' якi мaroть дy}I(e BеЛикe BI{aЧeIIня дЛя IVIеIIе.

дlт(eрa' Nlo)tснa I{aBчиTися. ,{ля цьoгo пoтpiбнi внутpirшнe пpaг-
нeI{IIя' шroтивaцiя i вiдпoвiдний кoeфiцi€IIT poзУMoвиx здiбнo-
cTeft,'' - I{aгoЛoIIIyвaв в oднo]vlУ з iнтepв'ro Уoppeн Бeннiс, пpo-
вiдний tиiэкнaцioнaльний elсспepT 3 ПиTaIIь кyльTypи бiзнeсу i
лiдepствa.

Meнeдrкеpи цe тiльки сaмi пoвиннi пiклyвaтися пpo пiдви-
щeI{т{я свoеi кoмyнiкaтивнoi }сolvIIIеTeIITt{oстi, a й ствoproBaTи B
opгaнiзaцii, дe пpaцroloTЬ' тaку aтмoсфepy, щoб i iнпri спiлкy-
BaЛI4cЯ i взaeмoдiяЛи IIa гумaнiстиuнoмy piвнi, тoбтo спpияTи
фopмувaннтo в нiй кopпopaTивнoi кyльтypи. Miж кoprropaTиB.
нolo кyЛЬтypoю, oсFIoвoIo якor с 4yЛьTypa спiлкyвaння' тa eкo-
нoмiчними peзyЛЬTaTaми дiяльнoстi opгaнiзaщii iснyе дy)Iсe
тiсний 3в'я3oк.

Bиxoдяvи 3 цьoгo i з метoro нaдal{ня .цol]oмoги в пiдгoтoвцi
мeнeдж'epiB' здaTI{иХ yспirrrнo ПpaцIoBaTи B сучaсI{иx ylvloBax'
aBTopol\[ poзpoблeнo IIaBчaЛЬний кypс ..Itультypa дiлoвoгo
спiлкувaння ryIeнeдэrtepa''. Дo цЬoгo кypсУ aBтopolvl пiдгoтoвле.
IIo нaвчaЛЬний пoсiбнvlк, якиЙ' скЛaдaоTься з 11тем. Пpи скЛa-
дaннi тeryIaTиЧнoгo IIЛaIIy ix vroэкнa poз6ити IIa дBa шIoдyлi. .(o
пepIIIoгo peкotvIellдyстЬся вiднeсти 1-5 тeшrи, дe висвiтлIoIoTь-
ся кулЬтУpa спiлкyвal{I{я яIt iнстpушIeнт пpoфeсiйнoi дiяльнoстi
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nileIIeд)I(epa, eтиuнi 3aсa,ци' псиxoЛoгiчIIa IIpиpoдa сгIiлкyBaнн,я,

йoгo зaсoби тa фopми. .(pyгий шroдулЬ oxoпЛIor 6-10 TeМи' B

якиx йдеться IIpo !сУЛЬтypy спiлкувaння як oсI{oвy кopпopa-

тивнoi lсУЛьTУpи opгaнiзaцii, цiннoстi тa псиxoлoгiчнi мexанi-
зМи BзarMoдii в opгaнiзaцii, зoвнirлнi oзнаки кopпopaтивнoТ
кyЛьTУpи тa oсoбливoсTi .цiЛoBoгo спiлкyвaIIIIя 3 iнoзeмцяшrи.

oстaннrо тeшlУ IIpo poлЬ l\{еIIeдett}IeIITУ y фopмувaннi кyльтypи в

opгaнiзaцii (як oсoбистiснoi пpaцiвникiв, тaк i кopпopaтивнoi)
l\[o}iснa po3гЛяIlyти нa 3aBepIшeнIIя BсЬoгo кУpсУ.

,(o кoлснoi TеМи дoдa€Tься пepeЛiк кoнтpoльТIиx пиTaIIЬ Ta

TeryIи 'цЛя 
porгЛядy нa пpaктичIlиx 3aI{ятTяx. oкpeмo lIoдarтЬся

сIIисoк BиIсopисTaнoi тa pекoмeIIдoвaнoi лiтepaтуpи.

Пpи пiдroтoвцi пoсiбниIсa aвтopoМ BикopисTaI{o нaУкoвi дo-
poбки вiтчизняниx тa зapyбiхсниx фaxiвцiв, лiтepaтypу з мe.

нeд)I(МeI{тУ, сOцioЛoгii, eтики Ta псиxoЛoгii, вивveнo кpaщий

дoсвiд po6oти B цьoмy нaпpяrvri нaйвiдoмiшlиx i\{eнед}t(epiв свiтy
(як y дpyкoBa}IoмУ виглядi, тaк i пoдaI{oNIу в Iнтepнeтi). Itpiп,I

Toгo' aBтop спиpa€TЬся i нa влaсний бaгaтopivний дoсвi.ц Пpaк.
тичнoi Ta нaуI(oBoi poбoти.

Пoсiбник пpисвяЧelro пaivl'ятi Гeopгiя Ceмeнoвичa Чaйки,
NIeI{eд}Iсepa i пpoстo нyдoвoi ЛIoдини. Cвoiпл }tсиTTяlvI' стaBЛeн-

IlяM.цo лroдeй вiн вЧив, щo у бyдь-як1й лaнцi упpaвлiння гoлoB-

нoro цiннiсTlo € ЛIoдинa i тpeбa бeperкнo сTaвиTися дo нer.

Aвтop BисЛoBЛIor щиpу вдяннiсть пpoфeсopoвi Киrвськoгo
гyшraнiтapнoгo iнститутy Чмyт TarvIapi Кyшpiянiвнi, якa сBoгo
чaсy .цoЛУЧиЛa aBтopa дo тaкor цiкaвoi i вarкливoi пpoблeми,
як IсyЛЬTУpa спiлкyвaнIIя. Boнa зaвrкди щиpo дiлиться свoiми
tнaнIlя}vlи' сaNIa r взipцeм кУЛЬTУpи спiлкувaнцg. ТTIиpo тa-

кo)tt Bд'ячIIий виклaдaчaNl' спiвpooiтникaM i стУдeIIтaМ Киiв-
ськoгo гyшIaнiтapнoгo iнститyTУ зa сrriльнy i плiдну пpaцю'
B3arNIopo3yмiння тa Bta€]vIo3бaгaчeння . Оco6лvlвa вдяннiсть зa-

вiдуroнiй кaфeдporo МеIIeдE(ivIeнтy зoвнirпньoeкoнoryriчнoi дiяль-

-.r\r.,r
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нoстi, пpoфeсopoвi TTТепeлюк Гaлинi Oлeксaндpiвнi зa IreдelrУ
Мo)1сЛивiсть poзpoбити i читaти цей кypс, сTBopе}IIIя Пpelсpaс-
нoi aтмoсфepи дЛя poбoти, пpoфeсiйнoгo potltpиття i твopvoгo
ЗpoсTaнIIя.

Щиpу пoдякУ aвтop BислoBлIoe мoлoдiй xУдo)rсIlицi oлeнi
Hayмeнкo ta xyдo}Itне oфopмлeIII{я кI{иги i зичить iй пoдaль-
rшиx yспixiв i твopниx злeтiв.

Пoсiбник Mo)Iсe бyти викopуlcтaнутfт' для дel{нoi, зaoннoi тa
дистaнцiйнoi фopvl IIaBчaння мaйбyтнix менeдrкepiв' & тaкo}lt
стaTи y нaгoдi всiм тим, кoгo цiкaвлять пpoблeми пiдвищeння
куЛьTypи спiлкувaння.

1,2 l3

гщ

TЕMA 1

сIIIЛIшBAIIIIя яIt IIIсTPy},IЕIIT
IIPoФЕсtЙноi ДIЯЛЬII0сTI МЕHЕДxtЕPA

Сеpiloзнi npaтH'еH,н,я 0o бу0ь-яrcoi| м,еmu - вJrсе

noлoвutLсl, уcniху в 11 locяeнeннi,

Binьeеnьм ГуlwбoлъОm

Cniлкування - ва }tсJ|Iuва |do.Iтnoнeнmа )leнеaжIrcнmlJ,
П oняmmя,, кoмунiкацiя,',,, сniл|су в {1ння,,,,, diлoве
сniлl{цвання', '

Функцii, вu|u mа piвнi сniлкgвaltltя.
П oняmmя,, l{у Льmуpа,,,,, Kу льmу pа liлoвozo с,niлкg в сll tttя,, .

Bu1аmнi .uенеlжеpu npО pОЛь i знацення I{ульmlJpll
сniлкування в tхнiй npoфесiйнiй Оiялънoсmi.

'-----



Bивчивши цeй мaтepiaл, Bи пoвиннi:

знaтИ:

. DoЛЬ i мiсцe спiлкyвaння в менeдxмeнтi;

. сУтнiсть спiлкyвaння;

. oсoбливoстi дiлoвoгo сПlлKУвaHHя;

. фyнкцii, BV|Д|А тa piвнi спiлкyвaHHя;

o сyl.HiстЬ тa piвнi KУЛЬTУpи сп|ЛKyвaHHя;

вмiти:

о KopИсТ!BaтИся пpaвИЛЬHo пoHяTтяMи ..кoмунiкaцiя',,

..опiлкyвaння'', ..дiЛoвe спiлкyвaння,', 
..KyЛЬTypa дiлoвoгo спiлку-

вaHHя'';
. KЛaсифiKувaти фyнкцii,
о BИ3H3Ч?ТИ N4еХaH|зMИ'

piвeнь KУЛЬтypИ спiлкyвaння;
o ПpИ poзпoДiлi poбoнoгo нaсy

нa взarMoдiю з iншими ЛЮдЬМИ тa

ваl]Hя з HИMи.

BИД|А тa p|Bн| сП|лKУвaHHя;

Щo зaбeзпeчуЮтЬ гyмaнiстинниЙ

MeHeдЖepa вИ.п,|ляTИ чaс

вИзHaчaтИ ФopMИ спlЛKy-

Ключoвi Пol|ятTя

MeнeдxмeнT, МeHeд)кep, дiяльнiсть, кoмyнiкaЦiя, спiлкy-

вaHHя, .qiлoвe спiлкyвaння, мiхoсoбистiонi взaсмиHи, BзalМo-

дiя, кyльтypa, KyЛЬтypa спiлкyвaння, piвнi спiлкyвaння, УсПlx,
..Mенeд>кepськa peвoлюцiя''.

t4
15

|мlli]l

Cпiлкyвaння як iнотpyмeнт пpoфeсiйнoj дiяльнoстi MeнeФкepa

1. 1. CпiлкyBaIIIIfl _ BaЭIсЛиBa IсolшпoIIeIITa

MeIIeДrкMeIIтy

Hayкa Ta NIисTeцтBo ryIelleдrrtlvleнтy aбo кopпopaTивl{oгo yПpaB.

лittня, e oдIIиlvI iз нaйвaэкливirшиx дoсягнеI{ь ХХ ст. Caryre мe-

IIeд}IсNIeI{т BизIIaЧae успix дiяльнoстi фipм, кoмпaнiй, opгaнi-

зaцiй, зaйнятиx п[aсoBиM виpoбництBoM Ta збyтoм, IтepeтBopиB-

IIIисЬ 3 нaбopy сTaIIДapтIIиx yпpaвлiнськиx пpийошriв, irpapxiu-
нoi систeми l(oнтpoЛIo i rтсopсткoгo poзпoдiлy нa кepiвникiв тa

викoнaвцiв нa гнyuкий мexaнiзм yпpaвлiннЯ, Щo opieнтуeться

нa IIIBидкУ зIvliну бiзнeсу, MaI{сиlvIaЛЬIIе 3aдoBoJIeння iнтepeсi в

клiентiв, 3aстoсУBaIIIIя IIoвиx iнфoplvIaцiйниx тexнoлoгiй. Biн
спиpa€TЬся нa iнiцiaтиву, iнтeлeкт i цiннoстi лrодeй, щo пpa-

цюIoть в opгaнiзaцiяx, нa ixнro кyльтуpу спiлкУBaнIIя Ta B3aс-

мoдii. Глoбaлiзaцiя бiзнeсу i ствopення Mepe}кевиx кoмyнiкaцiй,
opieнтaцiя нa poбoту B кoMaII.цax' пpoerсTIIиx i цiльoвиx гpупax

стaJIи o3IIaкatvrи цepeдoBиx сyчaсних opгaнiзaцiй.
CпeцiaлiстaNlи 3 yпpaвлiння мet+еoлс мe}crrx po3гЛядaстЬся як

MистeцTвo opгaнiзoвyвaти Ilpoцeс i кepyвaти ЛIo.цьIии, втиiння

.IIoсягaти пoсTaBлel{иx цiлeй, BикopисToBУIoЧи пpaцю' iнтeлeкт,

1\{oTиBи пoвeдiнки iнrпиx t211]. Bиxoдячи 3 тalсoгo poзyшIiння,

Мo}кнa скaзaTи' lцo Melle,цilсеp - цe ЛIoдиIIa' якa вмiе дoсягaTи
IloстaBЛeнoi vleти, BиIсopисToBУIoчи IIpaцIo' iнтeлeкт, }vIoTиBи

пoвeдiнки iнrшиx лroдей. MeнeдrтсеpoМ IIaзиBaIoTЬ тaкo}tс oсoбу,

якa peaлiзyr дiяльнiсTь yIIpeBЛiння i BикoнУe B зв'язIсу 3 циIvI

poль кepiвIlикa' щo вiдпoвiдa€ кoнкpeтнiй пoсaдi в opгaнiзaцii
тa якolo BиtнaчaeTься йoгo слyэкбoвa пoвeдiнкa.

Мeнeдэкepи llpaцюЮть нa всix piвняx yшpaвлiння пiдпpиevr-

сTвa' opгaнiзaцii, дe видiлeнi стpyктypнi пiдpoздiли, i кepуroть

I{иМи. IСorкний Mel{eд}кep' y якiй би гaлузi вiн нe пpaцIoBaB'

BсTaIIoBЛIoе цiлi; opгaнiзoвуr пpoцeс (aнaлiзуe зaBдaI{IIя тa

piшreння, poздiляе IIpoцeс IIa чaсTиIlи, Ivroбiлiзуе лroдeй Ha Fkт-
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B eпoxу poзBиTIсУ iнфoprvlaцiйнoi eкoнoмiки дедaлi ouевид-

rriше вxoдиTЬ У }I(иTтя сyvaсний тиII Nlенeд)fiepa' який, нa вiд.
мiнy вiд свoix пoшepeдникiв, ]vlo}кe зpoбити квaлiфiкoвalJуl.il ви.

сlloBoк лиIIIS нa rriдстaвi кoлeгiальнoгo, всeбiuнoгo oбгoвopеIIIIя

i вивчeння ситуaцii, BиBafitel{Oстi oцiнoк, гли6oкoгo aнaлiзy сутi
сI]paBи. Бiльшe тoгo, вiн lvlofite MoдeЛIoBaти скЛaднУ ситуaцirо i
зa дolIol\[oгolo сучaсItиx lсo1y1П'IoTеpIIиx тexнoлoгiй свoеpiднo ii
..пpoгpaBaT vт,,, дo6v1вaloчисЬ oIIтиMaЛь}loгo виpiIпeIIIIя тoгo чи

iнrшoгo 3aB.цaнIIя. Cуuaсний Melleд)fiep пoBинeI{ МaTи тaлaI{T

кepiвникa, 6утилiдepovr, пeBIIoIo пriporо диплoМaтoм' вoЛoдiTи

3.ЕiбнoстяNIи пe.цaгoгa' BисoIt иIvIи eTичtlиlvlи яIсoсTяIvIи' ЗpеIIIтoю

MaTи висoкopo3BиIleне пoчУття IIoBoгo i вмiти цe IIoBe taстoсo-
BуBaти дo кoнкpeTнoi спpaви. .(o тoгo rк вiн Ma€ BoлoдiTи дapolvl

пеpeдбaueнI{я' висoкими opгaнiзaцiйними здiбнoстями' IсoMпe-

тeнтнiстto, пtiцним здopoв'яvr' poзBиIIеI{иryr iнтeлeкTo]u тa Bисo-

ким piвнeпл IсyЛьTУpи спiлкувaння й eтики дiлoвoi пoведiнки.
Itpitu тoгo, МelIeдrr(epи пoвиннi poзуtvliти piзнi дiлoвi кyльтypи'
мaти глoбaJIь:ятl,й NIeI{тaлiтeT, пlpiяти пpo yспix IIe лиIIIe нa нa-

цioнaльнoмУ' a Й нa мirкнapoднoIYIy piвнi.

1.2. ПoнятTя .5ltoмyнiкaцiя'', ..спiЛкyBaIIня'''

..Дiлoвe спiЛкyBaIIIIя''

Пpoцeс, 3a дolIovloгolo яItoгo peaлiзyоться тe чи iнrпe стaв.

ЛeнI{я Л;g.)Дvr;g.L1дo IIaBкoлиIlIItЬoгo свiту, дo 3aBдaнЬ, якi стaвить

I1epeд I{eIo }tсиTTя' нa3ивa€Tься дiяльнiстro. I{e вид сoщiaльнoi
aктиBItoсTi, якa пpитaМa}Iнa тiльки лroдинi i мaе свiдotuий,

цiлeспpяшtoвaний xapaкTep f229,u. |, c. 180f. Це дii, якi вiдбy.
BaIoтЬся B yМoBax сoцiaльнo opгaнiзoвaнoгo спiлкуBaIII{я' цe

ЗaBfi(ди спiвpoбiтництBo aбo пpяшre, aбo oпoсepeдкoвaнe [364,
с.53]. {eякi вченi видiляrоть кoмyнiкaтивну дiяльнiсть, poз.

глядaloчи rl як сукyпнiсть дiй, сIIpяl\цoBaIIиx IIa дoсягIIeння пeB-

нoi кoшtyнiкaтивнoi цiлi [223].

tr

кoIIaIJI{я IToсTaвлeI{иx зaвдaнь); вимipror pe.уЛЬTaTи дiяльнoстi:пiдтpимye шroтивaцiro пpaцiвникiв тa кoмyнiкaцiro в opгaнiзaцii
tsaгaЛoшI Ta y грУIIax; сприяe poзвиткy лroдeй, y тoМy чиcлi iт'сaМOpo3Bитку f2o4, c. 8-9.]. Уrкe в пpal{яx aМepиIсaнсЬItoгo сo.
цioлoгa Ф. Teйлopa дaеTься BизнaЧeнIlя iдeaльнoгo l[eнe/цEсepa'
яtttтiт пoвlтI{eн МaTи B ис o кopo 3 B vlутe ниiт. po,ylu' бyти oсвivell иlvl.вoлoдiти IIеBIIи1\[и технiчними tнaнII'яlvIи. Biд }IЬoгo виNIaгaЛись
сиЛa' eнepгiйнiсть, pirпyviсть, poзвa)IсЛиBiсть. Bсе цe тpeбa 6yлo
дЛЯ Toгo' щoб менeджep мiг зaбeзпeчити МaксиMaльнi пpибyт-ки пiдпpиешrцro.

Cyнaснa opгaнiзaщiя oб'еднуe лroдeй нe як пpидaткiв }Ia,,II{Ili меxaнiзпдiв, a як TBoрчI{x oсoбистoстей. Torvry нa змirry кepiв-IIицTвa тpУдoBиl\[ пpoцeсo]vl IIриxoдиTЬ кepiвництBo твopчиl\{
пpoцeсoРI' yпpaвлiння TBopчиМи oсoбистocтями. I тoмy oсoбли-Be аI{aчeIIня vtae пiдтpимaн}Iя oIIтишIaлЬIIoгO спiввiднorшeння
мiэк всeбiчlloto aI{тивiзaщiero тBopчoгo пoтенцiaлу пpaцiвникiвi з6epeэкeнIlяМ Зa NIeIIeд}кepa]vIи пpaв i мolкливoстей пpиймaтиpirшeння, щo сToсyються I]pиIlципoBиx rпляxiв i нaпpямiв poз-Bиткy [11o, с. 260-263]. Ефeктивнi мeнeджepи вiдpiзняroться
oдин вiд oдI{oгo здiбнoстяшrи i темпepa}Ieнтo.vl' oсoбистiсними
яItoсTяМи' зIlaнI{яMи й iнтepeсaми, тoбтo всiм тиtи, щo вiдpiзняеoднy oсoбистicть вiд iнIпoi. €днaе эк ix тe, щo BoIlи вмiroть,вurcopuсmoвцlolru. npацIo' iнmeлercm,,ryIomuвIr noве\iнrcu iнtttuх
лto1еЙ, дoсягaти BиIto}IaнIIя Ba,*сливиx тa aктyaльIlиx .a'дaнЬ
У всьo1\{y' зa щoб б нe бpaлися. Мeнeдхсep виpoбля€ aнaЕIIя'iдei тa iнфopшraцiю. Пpoтe ця ..пpoдyкцiя,, пpинoсиTЬ ltopисTЬли,,Ie тoдi, кoли вiн спiлкyеться з iнrшими ЛIодЬ}Iи i спpямo-вyе rxнro спiльнy дiяльнiсть (a тaкorк iхнi знaння, вlvliнrrя,iнтeлeкт) IIa дoсягII.нн'' пoстaвлel{их цiлeй. Toдi йoгo дiяль-нiсть сTar тиtvI сaNIиlvl ..фaктopoм виpoбницт Ba,,, ЯIсИйДa€ JMo-гy BисoI{oрo3BинeIIи]vI кoмпaнiям, фipмaм, opгaнiзaцiям тa йIIеBIIиNI кparнaм бути кoнкУpelrтoспpoмo}l{ниlvlи [91]. Toмy дoсУчaсIIoгo П[eнe.ця{epa сTaBЛяTься вищi, нiлс дo йoгo пoпеpeд-ниItiв, виlvtoги.
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Haйвиpaзнirпе лroдинa BияBЛяe сeбe пiд чaс BикoIIaнI{я Ilpo-

фeсiйних o6oв'язкiв. Biд ii 3IIaIIь тa вrvriння poбити сBoIo спpa-

вУ, вiд кyЛЬTУpи пoвeдiнки, вryriння гoвopити' сЛyxaти чaстo

зaЛeхсaTЬ peBУлЬTaTи пpoфeсiйнoi дiяльнoстi. Пpoфeсiйнi oбo-

в'язItи МelleД}Iсepa IIoЛягaIoTЬ У ToNIy, Щoб opгaнiзoвувaти
спiльнy дiяльнiсть iнrпиx лroдeй IIa Bи}сoнaнIIя rсoнкpетI{иx

3aBдaIIЬ. Спiльнa дiяльнiсть - це oдиI{ iз oснoвниx видiв лroд-

сьIсoгo спiлкyвaння. Boнa нeMo)ttлиBa без нaявнoстi кoнтaктiв
(пoстiйниx чи тиl\[чaсoвих) мirк члeнaми гpУtlи' бeз oбмiну

iнфopмaцielo 3 NIeToIo успirшнoгo виpirпeння зaBдaIIЬ.

Cпiлкyвaння po3гЛядaeться яIс BaгoMa скЛaдoBa MeI{e/ц,+сNIeI{-

TУ' aЛe спeцiaлiсти s УIIpaBЛiння лиrшe тopкalоTься цiеi I(oMI]o.

IIeIITи' IIe potlсpивaloчи нopп1lи i мexaнiзryrи ii дii' a TиM IIaчe нe

poзглядаIoTь кyЛЬTypy спiлкyвaLIIIя' яIсУ фopмyroть eтиннi нop.

NIи Ta псиxoдoгiчнi мexaнiзrvrи. Xoчa дeякi спeцiaлiсти 31vIeIIед}tt-

NIeIIтУ 3a3IIaЧaIoTЬ, Щo MеI{e.ц}{(}IeнT як фУнкцiя з кepiвництвa
лIoдьIvIи i гaлyзь ЛIoдсЬкoгo tнaнIIя BиIIик iз poзушriння poлi i
зIIaчeнIIя мexaнiзпцiв спiлкyвaнIlя IIa стикУ Taкиx IIaУк' яIt

yпpaвлiння' ITсиxoЛoгiя тa eтикa |2|1, c.5]. CпiлкувaI{IIя сTaЛo

oсIIoBoIo МapI(eTиIIгy тa йoгo гoЛoBIIи1\{ lvlетoДoM. Bсiм вiдoмo

oсI{oBIIe гaсЛo ryIap}сeTиI{гy: ..CпorкиBaчi BиNIaгaroть вiд виpoб-

никiв спiлкyвaння. Boни xoчУTь' щoб з Baми бyлo лeгкo спiлкy.
BaTися'' [311, с. 158-1591.

3 vreнeдrкrvтeнтy 3llae}Дo, ШIo пpибЛи3нo T8 oh poбouoгo чaсУ

Melleд,кepa сTaI{oBиTь спiлкyвaння з iнrшипци ЛIo.цьMи. У зв'яз-

кУ 3 ци1\{ дeякi шIelleД}fiepи вBa}fialoTь' щo вiд ixньoгo уvriння
спiлкyвaтися зaЛe){(ит ь 85 ol' yспixу бiзнесy. Пiд vaс дoслiдrкeнь
вiд 63 дo 85 Уo aптepикal{сЬItиx' aнглiйськиx Ta яПoltськиx Me-

нeдrкеpiв 3&3нaЧaЛи, щo нeeфeкTиBнe спiлкyBaння r oсIIoBIIoIo

пepeшIlсoдolо нa lЦЛяxy,цo I]o3иTиBIIoгo pе3yЛЬTaTy в iхнiй дiяль-
нoстi' тoбтo нeeфeктивнe спiлкyвaнHя r o.цнi€ю 3 oснoBIIиx пpи.

чиI{ BиIIикIIeнIIя пpoблeм y ixнiй po6oтi |2LI' c,5]. Iснуe дyМrсe'

щo i в нaIпiй кpaiнi мaйэкe 8o % пpoблeм 6yдь-якoi opгaнiзaцii
виI{иIсar внaслiдoк нeeфeктивI{oгo сIIiЛкуBaI{IIя |2О4" c. 765l.
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[. Poкфeллep сTвepд}ItyBaB' щo ..вмitlня спiлкyвaтися 3 лIo/ць-

Mи - цe тoBap' який ryroэкнalxУfivlTуlтaк' як Mи lсУпye]\[o цУIсop

a6o кaвy. I я зaплauу зa цe вмiння бiльпre, нirк зa щoсь iнrпе нa

свiтi',. Лi Якoккa ITисaB: ..He 3 сoбaкarvlи, нe 3 I\(aвIIaryIи Mar

сПpaвУ MеHeд)кep' a 3 ЛIo,цЬМи, тiльки 3 ЛIo.цЬlvlи. Якщo вiн нe

здaTеI{ ПpaBиЛЬI{o вибyдoвyвaTи Bзa€N[ини з iнrпи]vlи' тo якa
Iсopисть вiд ньoгo ,цЛя кol\{пaнii? Иoгo rдинe I]pи3I{aчeIIIIя яIс

кepiвникa - цe пiдrптoвxyBaти дo дiяльнoстi iнrшиx лroдeй.

Якщo вiн нe вмiо цe poбити, тo вiн I{e нa сBoeNIy rvriсцi'' [407,
c.48-49, 7s-79]. Toбтo спiлкyвaння вiн ввaэкaв нaйкpaщим
спoсoбoм, 3a .цotloMoгolo яI{oгo ryIelreд}Iсep NIo)Iсe сIТpяivlyBaти eIIеp.

гiю лroдeй нa дoсягIIe}II{я пoсTaBлeнoi Meти. Cпiлкyвaнн''I' пep.

сoIIaЛьIIi lсoцтaкTи e oдтIи1vI з Ba11слиBиx ПаparyIeтpiB, 3a я}си1vI

ЖypIlaЛ Foreign Poliсy BизIIaЧar piвeнь глoбaлiзaцii кpaiни. У
ПepIIIУ п'ятipку нaйглoбaлiзoвaнirшиx кpaТн 3a циM ПoIсa3I{и.

кoм увiйIшли Ipлaндiя, TTT3gfiц.piя, IIIвeцiя, Ciнгaпуp тa Hiдep-
Лaтrди. Укparнa y цЬoIvIу сПисIty пoсiдaс 42 мiсцe з 65 кparн, щo
6paли Учaсть у peйтингy.

Щo ,к тaкe спiлкyвaння? У менeдrrtмeнтi нaйчaстiшre вэки-

BaстЬся IIOIIяTTя ..кoшIyнiкaцiя''. Cпецiaлiсти 3 NIeЕIe.ц}IсMeIIтУ

poзгля/цaють кovryнiкaцiйний пpoцeс' aбo пpoцeс спiлкyвaння,
як бeзпoсepeднiй aбo oпoсepeдкoвaний (нaпpиклaд' листyвall-
ня) кoнтaкт vrirк ЛIoдЬMи' в petУЛьтаTi якoгo вiдбувaeться oбrvriн

iнфopмaцieю|2О4, с. 756]. Псиxoлoги saзIlaчaloTЬ, Ц{o спiлкy-
Ba}IIIя - цe в3aeMoдiя лтoдeй, тoбтo ix вплив oдиI{ I{a oдIloгo' a

Taкo)Iс oбrvliн iнфopмaцiero мirк JIIO,цьМи пiд vaс ixньoi взaeIvIoдii

|229' u. 2, c. 74f. Ha дyмкy .цeякиx l]сиxoлoгiB, спiлкyвaнIlя -
цe мiэкoсoбистiснa тa мirкгpупoBa BaarMoдiя, oснoвy якoi стaнo.

BиTь пi3IIaнIIя oдIIe oднoгo тa oбvriн пeBниMи pe3yЛЬтaTaMи IIси-

xiчнoi дiяльнoстi (iнфopмaцiеrо, дyшrкaNlи' ПoЧуTTяtvlи, oцiнкa-
ми тoщo) [12]. CпiлкУBaIIIIя Bи3IIaчaIoTЬ Taкo)Iс яIс Bra€Мoдilo

двox aбo 6iльIшe лroдeй, спpяMoBaнУ I{a узгo.цхсeнI{я тa o6'ед-

нaI{IIя 3усиЛЬ 3 NIетoIo llaЛaгoд)кeння в3a€ryIиII Ta дoсягI{eнIIя 3a-

гaЛьIloгo peзyЛьтaTy. Гoвopять тaкofiс' щo спiлкyBaнIIя - цe

lffir

19



-;mi

Тeмa .l

пpoцeс BсTaIIoвЛeI{I{я Ta llaЛaгoдfiteння ryrirкoсoбистiсниx взaе-

мин. Haйбiльшr УtaгaлЬI{еIIo Мo}ttн& дaти Ta}сe Bи3нaчeIIIlя:

спiлкyвaння - цe сIсЛaдний бaгaтoплaнoвий Ilpoцeс BсT&IIoB-

лeIIIIя Ta poзBитtсy кoнтaктiв мiэк лto,цьlvlи' який пopo,цfiсyroть

пoтpeби спiльнoi дiяльнoстi тa який BIсЛк)чe€ в себe oбпriн

iнфopмaцiсro, виpoблeння rдинoi стpaтегii взaспroдii, спpийнят.
тя i poзyплiння iнrшoi лroдини [156, с. 213f. СтliлкyBaЕня нa

вiдмiну вiд дiяльнoстi спpямoBaIIe нa взaемoдiro ЛIoДl4lнИ з iнrши-

Ми }кивиNIи iстoтaми i пepeдбauae oбмiн yяBЛeII}IяМи' дУlvlкa-
}\1Iи' IIepе)t(IlBaIIIIяMи тoщo [229, н. 2, c. 73f. Сaмr llpoцeс всTaIIoB.

Лellня Bзa€MиI{ 3 NIeтoIo oбшriнy iнфopмaцirlo' дyNIIсaМи Toщo

iнс-rдi нaзиBaIoTь кoмyнiкaтиBHoIo пoвe.цiнкoro ЛIoДИ|7И' a oкpe-

rvrий iТ eЛeмeнT o6мiнy iнфopмaцielo' кoнтaкT - кoMyIIiкaтив.
IIиryI aкToМ [2231.

CпeцiaлiстИ, Щo }IaдaIoTь кoIIсУлЬTaцiйнi пoсЛyги' сTBеp-

дEсyIoTЬ' шIo мaйжe всi склaднi випaдки, 3 якиMи ivr дoвoдить.
ся IvIaTи сI]paвy' e IIpяMиМ peзyЛЬTaтoшr нeeфeктиBнoгo спiлкy.
Baння' пpoблeм, щo BиIIикЛи у rvrirкoсo1vlcттcъIиx взaеtцинax rvriэк

чoловiкorvr тa rкiнкoro, тlтiхt бaтькaми тa дiтьми, мiэrс кepiвни-
кovl Ta йoгo пiдлeTJII4|IIИ. Miэrсoсoбистiсrri взaсмиIIи B спiлку.
вaннi - цe тaкi взaемo3в'я3ки мirк лroдьми, якi сyб'сктивнo
пepe}IсиBaIoTЬся Ta oб'eктивнo BияBляIoтЬс,я B xaparстepi тa спo.

сoбax BзaeNIIIoгo BI]ЛиBy. Якщo BoIIи Пoгaнi, тo пpoдукTиBII&
взaeмoдi я JII1 Д1411И' ii спiльнa дiяльнiсть сTaIотЬ IISNI9)I(лиBи1VIи

f2a6, c. 13-257. У лroдини ITсyeTься нaстpiй, пoгiptпyеться
нaвiть здopoв'я, вoIIa нe вiдvyвaо paдoстi 6yття. I{e oсoбливo

бувae, кoЛи ЛIoдинi бpaкус дo6pиx вiднoсин у сiм'i, 3 poдичa-

Mи, У нei нe llaЛaгo.Д'}Iсeнi взarмини з iнrшими ЛIо.цЬNIIи (дpyзi'
кoxaння), нe с}слaЛися дoбpoзиuливi стocyнки У Ba)кливiй сфepi
(нa poбoтi, в iнститyтi тa iн.), a Taкo}tс кoЛи вoIIa oI]иI{яrTЬся у
IloBolvly oтoчeннi. Пpи цьoшry лIoдиIIa вiднyвar сeбe нeщaснoro.

.Iliлoвi BзaeMиI{и лroдeй нa вiдмiнy вiд oсoбистiсниx бyдy-

IoтЬся }Iе I{a пoчУттяx' a }Ia Tиx poЛяx' якi вoни вiдiгparoть y
шpoцeсi дiяльнoстi, нa oбoB'язкaх, якi вoни бepyть сaмi нa сe6е
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aбo якi I]oкЛaдaIoTь нa IIиx iнIпi. .Цiлoвi B3arMини lvloэrсyть бути
oфiцiйними (встaнoвЛIoIoтьс'I i пiдтpишlyloться вiдпoвiднo дo
яItиxoсь тIop]vlaTивIlиx вишroг) i нeoфiцiйниwти|229, v. 1, с. 1071.

У меэкax мirкoсoбистiсниx вiднoсин дo6pиЙ Bчи1Ioк спpиймaсть-
ся iнrпими тo.цi, кoли ДevloнсTpyeться пpaBиЛьIlo вибyдoвaнa
кoмyнiкaцiя. IIpoте це вiдбyвa€тЬся ЛиIПe тoдi, кoли ми дoбpe
3нarryIo. Iцo сaivle цiкaвить Ta xBиЛIo€ тих лroдeй' З яки1vIи I\[и

спiлкуeмoся. Caшrе цe i е сyтнiстro вiднoсин мiэк лroдьмИ, aбo

мirкoсoбистiсниx вiднocин. Ti, з киlл ми спiлкy€Мoся' зaBE{ди

щoсь /цУMaIoTь IIpo I{aс, 3нaIоTЬ IIpo нaс' гoBopяTЬ IIpo нaс -
iнoдi дo6pe, a iнo.цi пoгallo. Mи пoвиннi звepтaтися дo них у тiй
сaмiй мaнеpi тa тiсro сaмolo MoBoIo' дo якoi Boни 3викли, i тoдi
BOIIи нaс Лeгкo зpoзумirоть. .(ля тoгo щoб сисTеN[a IvIirкoсoби-

стiсних BзarMиIl 6улa eфeктиBI{oIo' a сyспiльствo здopoBиtu, бa-

rкaнo вi,цмoBЛятися вi.ц звички 3a вчи}IкaMта лloДeiт вбaчaти rxнiй
злий нaмip.

Бeз спiлкyB&гIHя llеМoэItЛиBе iснyвaння ЛIoДськoгo суспiль-
ствa. oсoблиBo цe вiдuyвaroть тi, xтo тpивaлий чac э*сиBe oдиIl.
BiДoмo, щo нaйтяrкчиNI пoкapaнEяl\[ y Cтapoдaвнiй ГpeцiI бУв

oстpaкiзtvI, тoбтo зaбopoнa спiлкyвaтись iз зaсyд}кellиlvl.
A чu вlпieмo lwu cniлlcувannucя? Haчeбтo Taк - NIи вeсЬ чaс

гoBopиMo. Aлe чи зaB}Iсди цe спiлкувall}lя lIpoдyктивнe? aIи

зaB}Iсди ми вiдvyвaемo пiсля гlЬoгo зaдoBoЛеI{ня i poзумiння,
IIlo BoIIo Taкип4 сaNIиM r i для iнrшoi лкэдиrти? A чи вмirryro }Iи'

спiлкуroнись з iнtпoro Лloдинolo' виpiшryвaти кoнкpeTнi спpaви
i дoсягaсмo B цьoMy yспixy? Дyжe чaстo 6yвaе Taк' щo ЛIoди

нaчe6тo спiлкyloться ltirк сoбotо, aлe шrirк IIиMи виникaroть бa-

p,еpи, якi зaвarкaroть eфeктивIIoI\IУ oбмiну iнфopмaцiеro, opгaттi-

зaцii взaeNloдii, aдeквaтнoI\[У спpийvraннIo тa B3aeMopoзумiннro
oдIIe oдIloгo. PoзyмiнIrя пpиpoди циx бap'epiв тa вryriння rx усу-
BaTи дoПoмaгar BсTaнoBлeнIiЮ дoбpoзиvлиBиx Bзa€Mин тa eфeк-

Tивllo1\{У спiлкyвaннro.
Зayвaжсимo, Щo в aнглiйськiй мoвi IIeNIa€ сЛoвa..сItiлtсyвaн-

]Е.Я,,, e ЛиII]e сЛoвo ..сommuniсation'', якe poзyмieTЬсJl нaбaгaтo
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II]ирlшe' нiltс ..кotlшунiкaцiя'' в нaIшiй лiтepaтypi. oксфopдський
сJIoвIIик aнглiйськoi ryroви (The oxford Russian Diсtionarу. New
York, 1997. - C,,r2ц Пoдar..сommuniсation'' яtс ..сftiлкyвallllя'
..tB'я3oIс'', ..пoвiдoшrлeнЕя'', ..кoшtунiкaцiя''. У нaс Teltс 3apa3

Il]иpoкo B)*сивaIoTЬся сЛoвa ..кoмyнiкaцii'', ..кoшIyнiкaцiйний''

тa iн., &JIe вoI{и спpийшraroться бiльшl як теxнiчнa стopoнa Bзa€-

шroдii. Cлoвo ..спiлкувaння'' уIa€ бiльrл лroдський xapaктep.
Toмy, vraбyть, Aнтyaн де Ceнт-Eкзroпepi писaB' щo.,нaйбiльrшa
poзкiшr нa 3eшtлi - цe poзкirп лroдськoгo спiлкуBaЕня''.

Лroди, яIс IIрaBиЛo' IIoчиI{aIoть спiлкyвa.Iv|cЯ' 3 яtсoгoсЬ I]pи-

вoду. Пpи цьolvlУ ixнi дii пoв'язaнi 3 IIpe.цNIeтoм спiлкувaння,
ят<иfl BизIIaчar йoгo сyтнiсTЬ' .цar зMoгy BизIIaчити спpяMo-
вaнiсть. Biдпoвiднo дo пpe/цMeTa спiлкyвaння бyвaе сoцiaльнo-
poЛЬoBи}I (вiдбувaeться нa piвнi зIIaIIня' зaсвoсtlня тa peaлiзaцii
нoprvr i BиMoг сoцiaльнoi сфepи - Ilaцpи}сЛaД, У гporyIaдсЬIсиx

vriсцяx, TpaнспopTi тoщo); iнтиlднo-oсoбистiсниlд (xapaктеpи-
зУeTься oсo6ливoro псиxoлoгiчнoro близькiстIo, пepe)киBaI{Ilя-

1vIи' IIpoниIснeнIIяrvr у внyтpiшнiй свiт iнIпoi лroдини); дiлoвиtu
(кoли лroдей o6'eднуroть iнтepeси спpaBи i спiльнa дiяльнiсть,
с[pяl\[oвaнa нa дoсягнeIIгIя пeвнor тиeти).

Упpaвлiнцi ввaэкaroтЬ, Щo в ocнoвi, cniпtсувaюl|я l,,ОiJLo,',
3 ПpиBoдУ яIсoгo виtlиIсae i poзвивaеTься BзaсIvloдiя. У лiтepa-
тypi е piзнi oписи йoгo специфiки' aЛe B oсIIoBIIoMy пiдкpeс.
лIo€ться' шдo йoгo визI{aчaльниryr зrvriстoм вистуIIae сoцiaльнo
зIIaчУщa спiльнa дiяльнiсть. Псиxoлoги вBa}IсaIoтЬ, Щo дiлoве
спiлкувaнIIя - цe кoIITaкT мiэк спiвpoзп[oBllикaryIи, якi l[aloTЬ

дЛя цЬoгo нeoбxiднi пoBЕIoBa?Iсення i сTaBЛятЬ Пеpе.ц сoбoro

зaBдa}II{я poзв'я3aти кoнкpeтнi пpoблeми. B yзaгaльI{elloмy
BигЛядi мo}tснa скa3aTи' щo дiлoвe спiлкyвaнIlя - цe пpoцeс
Bзa€NIoзB'язкy i взaемодii, в яIсoMу вiдбyвaеться oбпtiн дiяль-
нiстto, iнфoprvlaцiеro i дoсвiдolvl' сIIpяllIoвaний нa дoсягнeIIня
пeBIIoгo peзyлЬтaтУ' виpiшIeння lсoнкpeтнoi пpoблeми aбo pea-

лiзaцiro кoнкpeTl{oi цiлi |28, c. 58]. oсoбливoстi дiлoвoгo
спiлкyвaнIlя IIoЛягaIoTЬ У тolvlу' щo:
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a) пapтнep у дiлoвolлу спiлкyвaннi зaвrкди BисTУI]ar 'яIt oсo-

бистiсть, rцo e зI{aчylцoю,цЛ,я сyб'сктa (кoлeгa, клieнт, IIaчaлЬ.

ник, пi.цлeглий тoщo);
6) лloдlт, щo спiлкуIoTься' МaютЬ гЛибolсe poзyrvriння кoн-

кpeтнor спpaви' якa r пpeдNIeToM oбгoвopeння;
B) oснoBIrиNI зaвдaнIIяшr спiлкувa}IIIя дЛя I{иx r IIpoдyктиBнa

спiвпpaця.
Пi.ц чaс дiлoвoгo спiлкyвaнIIя ЛeгLIIe BсTaIIoBЛlorтЬся Iсoн.

тaкт I{i}tt лlo.цьlvlи' якшIo BoIIи гoBopять ..oднiеIo lvtoBolo'' i пpaг-
IIуTЬ .цo пpoдукTиBнoгo спiвpoбiтництвa. Пpи цЬoMУ зaсaдa-
ми ixньoгo спiлкувaнъIя r eтичнi нopми Ta pитyaЛЬнi пpaви.
лa .цiлoвиx взaеMиII' зIIaння й ушriння, пoв'язaнi з oбмiнotц
iнфopмaцielo' a BoIIи }сepУIoTЬся TиMи сavrиMи yrexaнiзvraми

спiлкyвaння.
Iнoдi дiлoBe спiЛItУвaIIIIя нaзивaloTь пpoфeсiйпиM. Boнo

фopltyеться B yмoBax lсoнкpeTнor дiяльнoстi, a ToMy I]eBнoIo

мiporo вбиpaе в сeбе ii oсoбливoстi, с Ba}кЛивolo ii нaстинoro,

зaсoбoм цiеi дiяльнoстi. I цe не ЗaB)Itди бувaс зpoзумiлим для
тиx лroдeй, 3 ltи1vl вoни сшiлкyIоTЬся. Taк, нaпpикЛaд' бaнкiвськi
пpaцiвники' poзIvloBЛяIoЧи з клiснтaми' BкЛaдaloть y свoi сЛoBa

пeвний пpoфeсiйний змiст, BиIсopисToByIoTЬ y poзшroвi тepvriни,
нeзpoзумiлi .цля iнtпиx (нaпpиклa.ц' вкЛa.цник.пeнсioнep нiяк
Ilе l\{oшсe зpoзywriти, щo Taкe ,,9o o/o вiд oблiкoвoi стaвки EIБУ" i
нoшry йoгo IтpoцeнтIra стaBкa зaЛeяситЬ вiд нer). Aвiaтopи poз-

NтoBЛяtoть' викopисToвyloчи )кeсти (пoкaзyroть rштoпop, пiкe
тa iн.). IШaxтapi кaх{yтЬ ,,дo6vтЧa,,, a MopяIси ..суднo йдe''. Toбтo
пpoфесiйнe спiлкувaння' сITиpaIoЧисЬ I{a зaгальнi IIopMи' зyNIoB-

лeнi культyporo суспiЛЬсTBa 3aгаJIoM' чaсTo тvlae iндивiдуaльниiт'
xapaктep i виявляотЬся y сПoсoбax спiлкyBallня' щo iх вибиpaс
суб'ект y IIеBIIиx дiлoвих ситyaцiях.

I
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I
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1.3. Фyнкцii, види Ta piBнi спiJIIсyBaIIня

Як yэкe 3aзнaчaЛoся paнirшe, спiлкyвaння тa мirкoсoбистiснi

BзaeN{итIи скЛaдaloTься iз пpoцесiв, якi чaстo пepeплiтaroться Ta

B3aeNIoдoпoBI{IoIоTЬся. Boднouaс кorкний пpoцeс Мo}Iс}Ia po3гЛя-

дaTи oкpeМo, oскiльки вiн мar свoi хapaктepнi oсoбливoстi. I{,i

пpoцeси - oбмiн iнфopмaцiеro мirк лIoдЬNIи (lcolwунilcarLuвн'a

cfnoporua cniпtcувaнrrя); opгaнiзaцiя взaеvroдii, впливy нa iнrпиx

лroдeй (iнmеpакmшв,ra ctLopoнa cniпкувaн;tя); спpиймaння i
в3arMopo3Умiння oдI1е oдIloгo aбo пiзнaння сe6e тa iнrпoгo (nep-

щеnrLuвrua ctLopofl& cniлtсувaння). Poзглянeмo ix oкpeМo.

о Cпiлкyв&IIIIя яIс oбмiн iнфopмaцiсro. oснoвнa мeтa будь-

яItoгo кoмyнiкaтивIloгo пpoцeсУ - зadeзпeЧeIIIIя poзyмiння

iнфoprvraцii, щo с пpeдМeToм oбшriну. Baeкливy poЛЬ пpи цЬo}1У

вiдiгpaс знavyщiсть iнфoprvraцir, зaвдяки ЧoMУ ПapTIIepи lraМa-

гaIoTЬся виpo6vтти зaгaльний зпliст, oднaкoBe poзумiння ситУa-

цii [17s]. Cлiд зaзнaч.r1Tт1, ш1o iнфopмaцiя y спiлкyвaннi нe пpo.

стo пеpeДасться вiд oДнiсi Л|oД|4ъ|И (якy нaзиваIoTь кot\[Унiкaтo-

poшr a6o вiдпpaвникoм) дo iнцroi (яку нaзивaloть pеципiснтoryr

aбo aдpeсaнтoм), a сaNIe oбпtiнroeться. oснoвнa Meтa Taкoгo Ito-

мyнiкaтивIIoгo IIpoцесу - зa6eзIIечиTи aдeкBaтIIe poзyмiння тiei
iнфopмaцir, щo пepeдarться.

Crroсoбoм спiлкyвaнI{я' пpи3I{aчениМ tЛ.я IтepeдaвaIIIIя

iнфoprvraцii, ivtoэtснa BBa)кaти пoвiдoмлeння |252, c. 1 4 1l. 3 йoгo

дoпoМoгolo пepeдaloтЬся пeвнi вiдoмoстi вiд oднioi ЛIoди1Iи /цo

iнrпoТ як пiд чaс бeзпoсepe.цнЬoгo спiлкувaння (зaв.Цяки мoвi,

}fieсTaNI' lпiмiцi), тaк i зa дolТolДoгolo piзниx зaсoбiв ryraсoвoi кo-

мyнiкaцii. Пpи цьoшry кopисI{o пaм'ятaти зaпoвiдь: ..He Пoчи.

нaйте гoвopити' пoltи I{e пoчIleтe дyмaти''. .{o тoгo rк ,цoцiльнo
oсMисЛити IIe лиIIIe сarrпу iдero, a fт' тe, як iТ спpийNIутЬ ЛIoди'

якi з нero oaнaйoшrляться.
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Meнeдэкеpy слiд [aNI'ятaTи' щo IIpи oбrvliнi iнфopмaцiеlo
вiдбyвaються ri втpaти: зaдyMaIIo - 1oo % iнфopмaцir, пepeдa.

}Io У сЛoBеснiй фopмi - 80 %u, пovутo i зpoзуrvliлo - 60 o/o 

' 3a-

JIvIЦI'lЛocЯ y пaм'ятi - 24% iнфopшraцii [215]. Toбтo пpи oбгo.

вopeннi вiдбувaеться BтpaTa iнфopмaцii (пpиuoплy нepiдкo втpa-

чa€ться oснoBIIa iнфoprrrraцiя, a спpийNIaеться дpУгopядIla)' мa-

roть tuiсце BикpиBЛeння iнфoprvIaцii (змiст пoЧyToгo Ilepeдa€тЬ-

ся y влaснiй iнтepпpeтaцii) Ta дoI]oBIIення iнфopмaцii (дoдaвaн-

ня влaснoi iнфoprvraцii дo пovутoi). 3гiднo з дoслiдrкeнIIяMи B

кoмпaнiяx' щo BxoДять дo сПискy Fortune-1o00, 97 7o шreнe.

дrtсepiв }aЯr,:rlJ]rI4' щo дeякi виpirпaльнi пpоцeси в ixнix opгaнiзa-

цiяx мoгли 6 6ути нaбaгaтo дoскoнaлirпиNlи, якби IIpo I{иx aдeк.

BaTIIo 3IIaЛa бiльIпiсть пpaцiвникiв. Ha ДУMкy 87 7o мeнeдrкepiв,
IIolvIиЛки' якi дopoгo кoIlITyBaЛи rхнiм opгaнiзaцiЯM' виниI(aЛи

сatl(e Чepeз тe' щo пpaцiвники сBorчaснo нe oтpиlvlaли нeoбxiднy
iнфopмaцiro [295]. Heaдeквaтнo спpийнятa iнфopмaцiя с oднiеro

3 oсIIoBI{иx ПpичиII пpoBaЛУ змiн в opгaнiзaцiяx. У 1993 p. пpo-

вoдиЛoсь oIIиTyBaIIня ryIeнe.ц}*сepiв 531 кoмпaнii, якi зpoбили у
сeбe peopгaнiзaцiтo. ix пoпpoсили вiдпoвiсTи нa зaгIиTaIII{я' чиlvl

вoни нaйбiЛЬIшe l{eзa.цoBoЛeнi i щo xoтiли 6 змiнити, якби дoвe-
лoся пpoвoдити тaкi зttдiни вДpУгe. Бiльrшiсть vreнeдrкepiв вiдпo-
вiли: спoсiб пepeдaui пеpсolraЛУ iнфopмaцir пpo pеopгaнiзaцiro

[25]. Moж,нa, звиЧaйнo' I]pи втpaтi iнфopмaцii rпукaти BиIII{иx'

aЛe IIaBpяд чи цe /цoIIoMoEсe. Tpeбa пpoстo poзiбpaтися зi сxe-

luoю пepе.цaui iнфopпlaцii i зpoбиTи Bсе дЛя Toгo' ш1oб вoнa бyлa

пpoсTolo i вiдкpитoro. II{e ГepoдoT зaзIIaчaB, Щo 
..Bуxa 

У ЛIoдиIIи

MeIt[I нaдiйнi, нiэк oчi''.

Cпецiaлiсти пpolloIrУroть тaкi пiдхoди дo пepе.цaЧi iнфop-
мaцit [25]:

- пoвiдoмЛеI{IIя пoвиI{IIo бyти пpoстишr i скoнцeнтpoвaни]vl

нa гoлoвнiй iдеi;

- слiд BиrсopистoByBaти piзнi фopми i tlтoэrсливoстi для пеpe-

дavi цiei iдеi - збopи, гaзeTи' IIЛaкaTи' нeфopмaльнi 6eсiди тa iн.;
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- IIoBTopIoBaти тУ сaмy iдero пoстiйнo (нaпpиклaд' дBoxви-

литlний висTУП' IIaгa.цyBaI{ня в бесiдi тoщo);

- кepiвницTBo NIae пoкa3УBaTи влacнvlfт IIpиIсЛaд стaBЛeнIIя

дo iнфopпtaцir, щo Пepr/цaeTься;

- вiдкpитo гoBopити пpo нeдoлiIс'|4 Ta нeвиpiшreнi пpoблeми;

- BarтtЛиBo вшriти сЛyxaти iнrшиx i дo6vтвaтися, щoб сЛyxa-

JIт4 Bac.

MeнeдrкepУ IIpи пepедaui iнфoprvraцii, пoстaнoвцi зaвдaння

Ba}tсЛивo oбoв'язIсoвo з'ясувaти' чи IIpaBильнo йoгo зpoзyмiли
iнrлi. Heпoгaнo викopисToвУBaTи зaIIиTaI{IIя TиIIy: ..Якщo я Baс

пpaBилЬI{o зpoзумiв, Bи хoтiли скaзaTи' щo...?'' Toй, xтo пepe.

дaо iнфopvraцiтo, IToвиIIeн B)IсиBaTи зaгaльнoвiдovri тepмiни,
кopисTyBaTися rpotyмiлoro для спiвpo3MoBIIикa шIoBoIo' Bpaxo-

BуBaTи йoгo iнтелeкTУaЛЬIтий piвeнь.

о CпiлкyвaнIIя яtс взaсшroдiя. Пpи бyдь.якoшrу aктi спiлку.
BaIIIIя вiдбyвaeться oбптiн не тiльки tItaнIIяlvIи' дyмкavrи, iдeя-

tши, тoбтo iнфoprvlaцillo' a й дiяшrи, зoкpeМa пpи вибyдoвi
спiльнoi стpaтeгii взaепloдii. Bзaсмoдiя - цe IIрoцeс бeзпoсe-

peдIlЬoгo aбo oпoсepедкoвalloгo впЛиBy сyб,сктiв oднe IIa o.цнo-

гo, який llopoд)fiуe I]pичиннУ o6yмoвлeнiсть ix дiй i взaемoзB'я-
зoк [156]. I-{eй пpoцeс пoтpe6уe aктивнoстi i взaeryrнoi сIIpяlvIo-

вaнoстi дiй тиx лrодeй, якi бepуть y IIьolvIУ УчaсTь.

Iснyе бaгaтo видiв взaешroдii, a ToryIy й кiлькa ix клaсифiкaцiй.
Oднa з нaйвiдoшrirшvIX - пoдiл IIa кooIlеpaцiю (спiвpoбiтництвo)
тa кoнкypeнцiro (сyпepництвo) I2s41, Biдoмolo e клaсифiкaцiя,

дe ta oсI{oBy взaеrиoдii бepeться кiлькiсть сyб'октiв, щo спiлкy-
IoTЬся. Якщo суб'ектiв дBor' To цe взaсмoдiя ITapIIa (y дiaдi). Якщo
сyб'ектiв бaгaтo, тo BoIIи lvlo}IсУтЬ взaемoдiяти y гpyпi (гpупoвa

взaoIvIoдiя), шriяс гpyпalvlи (rvriэкгpупoBa Bзarмoдiя) aбo суб'ект
Nloэrсe дiяти з гpyпolo (суб'ектнo-гpyпoвa взaемoдiя). Цим
сyб'ектoшr Morrсe бути лiдep aбo будь-який члeн гpyIIи.
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. CпiлкyвaIIIIя яIс спpиймaнIIя Ta poзytuiння oдItll oдIloгo.

Cпpиймaння - цe псиxiчний стaн вiдoбpaEсeIII{я ЛIo,циIIoю пpeд.

метiв Ta яBищ у цiлoмy B сyкУI]I{oстi всix ixнix якoстeй i влaс.

тивoстей пpи бeзпoсepeдньoмУ впливi ix нa opгaни vуттiв [1o4'
c. 193l.I{e пpoцeс BзarlцIloгo спpиймaння й poзyпliння спiвpoз-

мoвникiв, пiзнaння ътvINrут oдиI1 o/цIloгo|23, c.5l.У зaгaЛЬнoМy

плaнi NIo}I(нa сIсa3aти' щo спpийпraння iнrшor лroдини oзIlaчae

вiдoбpaжeння ii зoвнiIпнix oзнaк, спiввiднeсeнI{я ix з oсoби-

стiсними xapaктepистикaми iндивiдa тa iнтepпpeтaцiro нa цiй
oснoвi ii вчинкiв. Poзглядaroчи пpoцeс пiзнaння oднiеi лIo/циI{и

iнrшoro пiд чaс спiлкyвaння, вiдoшrий IIсихoЛoг C.Л. Pyбiнrштeйн
писaB: ..У пoвсяItдeIIIroMу }{ситтi, спiлкуrovись 3 ЛIoдьlvlv!, NIу|

opiснтyешroся в ixнiй пoвe.цiнцi, oскiльки ми нi6уt ..чиTaelvIO''

ЛIo,циIIУ' тoбтo poзtпифpoвУrмo зIIaчeння ir зoвнirпнix дaниx i
poзкpиBa€Мo с1\[исЛ oтpиNlal{oгo тaкиM чиIIOM Teкстy y кoнтeкстi,

щo п[a€ свiй внyтpilпнiй псиxoлoгiчний плaн. IJe ..Читaння''

вiдбyвaеться IПBидкo, oскiльки у пpoцeсi спiлкyвaння з ЛIодЬ-

Ми, lцo нaс oтoЧyloть' Mи виpoбляeIvтo пeвний, бiльrш.ryreншI aB-

ToNIaTичIlo фyнкцioнyroчий пiдтeкст дo ixньoi пoвeдiнки" |294,
с. 180l. oбpaз iнlпoi ЛIo/цини нaйчaстirшe фopмуeться 3a I]epIшиlvI

BpaэtteIIIlяM, o Цe Mor+сe IIpизBeсти дo IIoМиЛoк y ii спpийняттi.
Heдapмa I(a}IсyTЬ' IIe сУди пo oдerкi - cУД:lr пo poзУMy. Barкливo
yсвiдoптлroBaTи' щo пoмилкolo бyде нe стiльки пoбудoвaнe нe.

a.цeквaтнo Bpa)кeнIIя пpo лIo'циIIy, скiльки викopисTaIIIIя цьoгo
IIeaДeкBaTIIoгo BpaEteнIIя y пoдaЛЬIIIиx vrirкoсoбистiсниx взaе-

MиI{ax 3 IIeIo.

Meнeдхсepу слiд BИt<oД|7"IIl з Toгo' щo У lсo}кнoi лroдини е

пeвнi якoстi Ta pиси xapalсTepУ' якi вoнa oTpиI\{aЛa вiд свoix
бaтькiв, a тi, в сBoIo чеpгу, - BiД свoТx бaтькiв. Cпaдкoвiсть с

oсIIoвoIo' фyндaмeнтoм oсo6истoстi кorкнoi лroдини. Кpirvr тoгo,
y фoprvrувaннi якoстeй нarшoгo ХapalсTepy ЛIодиIIи вeлиI(y poЛЬ

вiдiгpae Tе oтoчel{ня' B якoМy Boнa 3poсTaе тa )I(ивe. Itpivr тoгo,
NIaIoTь зI{aчeIII{я вiк, кoлip rпкipи, сTaTь, peлiгiйнi вipyвaння,
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уlvloBи,IсиTTя' oсвiтa, пoлiтичнi пpистpaстi' eкoнolvllчrrIlИ c.Ia-

тyс, piвeнь нarrroi aктивнoстi. IJe всe BIIЛиBar IIa ЛIoдиIry, BMУ-

Iшус ii дiяти тaк чи iнaкrшe. Barкливo BpaХoвyBaти пoдiбнi oсoб.

ливoстi пpи спpиймaннi iнrпor ЛIoДkI:яvI.

CпiлкувaнIIя - cклaдъlиfl, бaгaтoгpaнний пpoцeс BсTaI{oB-

ЛeIIIIя i poзвитку кoнтaктiв мirк лroдьшrи' IIopoдfi(eний пoтpeбa-
ми спiльнoi дiяльнoстi. 3oкpevla псиxoЛoги видiляroть тaкi
фyнкцii спiлкyвaння [193, c,266]z

- ilt' ф o p lw aч iйt+o -tс o lwу tt,irc am,ш в t.t,у - rrepe д6aчa€ пepeдaBaн -

IIя Ta пpиймaння не ЛишIe гoтoвoi iнфopмaцii, a Й тaкoi, щo
фoprvryеться, po3BиBarTься' a Taкorrс IlepeдaвaнI{я тa пpиймaння
3нaчeнЬ:

- pеaaЛяfnuвIro-IсoJwaнiкannuвнg _ кoЛи спiлкувaння pe-

гУЛIоr пoвeдiнкy лrодeй тa ixнro спiльнy дiяльнiсть' a Taкo}l(
спoсoби BпливУ oдиI{ IIa oд}loгo: Пepeкoнaння, нaвitoвaIlIIя' IIa-

слiдyвaння тa iн.

- aфеrcпl,uвtl,o-lсo]уI,уl1ircаtnuвну - йдeться Пpo Tе' щo poз.
мaiття ЛIo.цсЬкиx eшroцiй BиI{иIсae й виявлястЬся сaryIe пiд чac
спiлкувaння.

Якщo спiлкyвaння poзгЛядa€TЬся як дiяльнiсть' To Bиoкpeм-
ЛIoIoTЬ тaкi йoгo фУнкцii: opгaнiзaцiя спiльнoi дiяльнoстi; пiзнaн-
IIя л}oдЬМи o.циII o.цIloгo; фopмувaIIHя Ta poзBитoк мirкoсoбистiс-
них BзaeMин. BикopистaIIня цiei клaсифiкaцii дoпoшIaгae 3po3y.
tltiти, ш1o oсo6ливoстi псиxoлoгivнoi пpиpoди спiлкувaння бeзпo-
сepeдIrЬo BIIЛиBaIоTЬ нa йoгo пepeбiг тa фopмyвaння йoгo кУльTУ-
pи. Bсi фyнкцir спiлкувaння спoстepiгaloться y lкиттi iт' виявля.
IoTься, яIс пpaвиЛo, в eднoстi' дoIIoBIIIoIoчи o.цнa oдIIУ.

Iснуe кiлькa клaсифiкaцiй видiв спiлкyвaння. Biдпoвiднo
дo цiлeй тa зaсoбiв спiлкувaння пoдiляroть нa пraтepiaлЬнe (кoли
II:,oДvI спiлкyroтьс,я зa дoПolvloгolo яrсихoсЬ пpeдмeтi в), iдeaльне
(кoли вiдбyвaеться o6мiн мirк лroдьми iдeями' yяBЛeнIIяlvIи'
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пepe}fiиBaIIняrvlи); бeзпoсepeдIlr тa oпoсеpeдкoвaЕe; вepбaльнe тa
нeвepбaльн e [229' н. 2, c. 7 5l, IJ.aЙу lt<ивaнirпими с виItvr спiлкy-
BaI{IIя' якi ryrorttнa oIIисaти тaкиM чиIIoNI:

- laЛе?|tHo вi0 сnещuфircu суб'еrcmiв (ocoбиcтiсть чи гpупa)
BиoIсpеMЛ loroть ryrirкoсoбистiснe, мirкгpyпoвe, vtilксoцiум нe
спiлкyвaння' a Taкorrс спiлкyвaння мiэrс oсoбистiстIo Ta гpylloю;

- зa, rciльrcicнulwu хсLparcmеpuсmurcсl']уIu cуб'сrcrniв - poзpiз-
няIoтЬ сaмoспiлкyBaнI{я' шriэкoсoбистiснe спiлкyBaIII{я тa ryraсoвi

кolvlyнiкaцii;

- 3a хаpаItmеpoJ|l - спiлкyвaI{IIя lvloхсe бyти oпoсepeдIсoBa.
IIиtvI тa безпoсepeднiм, дiaлoгiчниM Ta Мolloлoгiчнишr. Пpямe
спiлкyвaння вiд6yвaeться бeзпoсepeд}Iьo vrirк лroдьvrи' oпoсepeд.
кoBaне - цe спiлкУBaнн'r Чepеt IIИcTvl, }сI{иги' твopи tvIисTeцTBa'

кiнoфiльми' IIayкoBy дiяльнiсть Toщo;

- зa цiлъoвoю сnp,ЯJ|Ioвсlнiсmю poзpiзняroть спiлкyвaння
aнoнilvIне, poЛьoBe' нeфopштaльI{e' У ToNIУ числi iнтиrvrнo-сillцей-
нe, .цiлoвe.

Iснуroть Taкo}lt piзнi пiдxoди дo клaсифiкaцir рiвнiв спiлкy.
BaIIIIя. ГIpoтe oснoвнi з ниx тaкi:

- lwа.н,inулtoвсItш'L - вapiaнти вiд гpyбoгo I]oBoд}IсeЕIIя з

лIодиIloЮ дo тaкor пoведiнки, дe зoвнirшнi пpoяви пlaroть iнoдi
нaвiть пpиevrний xapalсTep;

- rcoнrcapен,цiя, cуnеplluцmвo - вapiaнти вiд спiлкУBa}IIlя'
ltoЛи ..ЛIoдиI{a ЛIoдиIIi - вoBIt'' дo тal{oгo, ItoЛ14 Чeс}Iе сУпepIIи-

цTBo спpия€ ПeBIIolvIУ pyxoвi йoгo унaсникiв yпepед;

- сni,вpoбimHuцmвo - цe спiлкyBaIIня зa IIpI{IIциПOltг ..лro-

динa ЛIoдинi - лroдинa''. CaMe lra цьoМy piвнi виявЛяIoтЬся
гyмaнiстиvнi устaнoвки спiлкyBaЕIIIя' виcoкиЙ piвeнь йoгo
IсyЛьтУpи.

IIIвeйцapський психoлoг Е. Бepн видiляo пriсть piвнiв спiл-
}сyBaIIIIя: 1) ..нyль спiлкyвaнн Я', a6o..зaryIкнeння Ha сeбe''; 2) pи.
TУaJIvI (нopми спiлкувaння); 3) pOзBaги; 4) iгpи (лrодинa fцуп{aо
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oдIle' a дe}IoIIсTpye iнIпe t тиIvI' щoб зaвeсти дpyгoгo в пaсткy);
5) близькiсть; 6) poбoтa (дiлoвe спiлкyвaння). Ha кoEсIIolvIУ l]

циx piвнiв ЛIoдинa виIсopистoвyе piзнi пpийoми i зaсoби, oскi-
ЛЬки IvIеTa спiлкувaння щopaзy змiнroсться [20].

1.4. ПoняTTя 66кyЛьTypa''' ..кyльтypa 
ДiЛoBoгo

спiЛIсyBaIrIIя''

I{yльтypa пpитaмaнHa всiпд спiльнoтам i кoакнiй лro.цинi
зolсpeп[a i poзглядa€TЬся нaсavlпеpeд як дyxoвний зryriст iстo-
pичIloгo poзBиTIсУ ЛIoдстBa y piзнovraнiтниx IIpoяBax. У нiй
вiдтвoptoеться iстopiя лroдствa в ii пoтeнцiйнoстi i вiльнovry
poзкpиттi ЛIo/цсЬкиx сутнiсниx cилf254, c.62]. Фeнoryreн кУЛь-
Typи oxoПлтoe всi сфepи сyспiльнoгo )IсиTTя, пpисутнiй y всix
йoгo пpoявax.

Cпeцiaлiсти poзгЛядaloтЬ ltyЛЬTУpУ y дBoХ IIaпpяMax: o/циII y
кoнтекстi oсoбистiснoгo сTaнoBЛeтIIIя лIoд{иIIи' дpугий - яIс
спoсiб ii дiяльнoстi. Caмe кyЛьTypa сTвoploс Te ПoЛe i спoсiб
спiлкyвaнI{я' B якotuy фopмуеться Ito)tснe oкpeшIe сycпiльствo зi
свorIo внутpirшньoro сTpyкTУpoIo i зaвдяки чolvly BoI{o
вiдpiзняеться вiд усiх iнluиx. Taким чиIIolvI' ItyЛЬтУpa спiлкy-
BaI{I{я €' скЛaдoBolo чaсTиIIoю кyЛьTУpvr ЛьoДlz|r:vl зaгaЛoM. Boнa,
як i будь.якa iнrпa кУЛьтУpa' мiстить y сoбi IIeвI{y сУ1\[y зIIaI{Ь'

У цЬoryIy кoнтeкстi - пpo спiлкyвaння.
Cлoвo ..кyльтypa'' (в пepeклaдi з ЛaT|4I1I1 - вupoll'увсt,HH,я,

вuхoвaнH'I, ocвima, polвumorc, uIaHувсIHIu,'L) oзнaчaс icтopиннo
BизнaчeI{ий piвeнь poзBиTкУ сyспiльствa' твopчиx сил i здiбнo-
стeй лroдини. Itorкнa eпoxa poзBиткy JI|oДИIrIl хapaкTеpиryeTЬ-
ся пeBIIиI\{ TиITolvI кyлЬтypи. Taк сaштo xapaкTepизy€Tься I{o}tснa
сфepa rttитTя тa дiяльнoстi лroдини. Культypa - щe склa.цнa
цiлiснiсть, якa вклIoчaе в сeбe зI{aння' вipувaння, MистецTвo'
NlopaЛь' зaкoIIи' зBичai' здiбнoстi i 8винки, щo нaбyвarоться i
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.цoсягaloTЬся ЛIoдиI{oIo як чЛellovr сyспiльствa. Taкe нaйбiльIш
Bдaлe BизIIaчeI{ня цЬoгo тepмiнa дaв aнглiйcъкий' eтнoгpaф
E. Teйлop. ,,Beликиil тлушrauний сЛoвIIик сУчaснoi yкpaiнськoi
MOBи'' po3гЛя/цaс кУЛЬTуpy як сyкyпнiсть мaтepiaЛЬIIих i дуxoв.
ниx цiннoстeй, ствopeниx ЛIoдстBoтvr Ilpoтягoryr йoгo iстopii. IСoли
кyльTУpa вкa3У€ IIa Te' як i щo 1\[и IToвиIIнi poбити aбo не poби-
Tи' гoBopяTь' щo BoIIa нopNIaTиBIIa' тoбтo тaкa' щo дae 3patки
нeoбхiднoi IтoBeдiIIки. Якщo якiсь lloplvlи стaIoTЬ I{езpyчIIиМи'
тo ЛIoди IIaMaгaIoтЬся зvriнити ix вiдпoвiдllo /цo IIoBиx ylvloB

}ltиTTя. oднi нoplvlи' IIaIIpикЛaд' нopми eтиIсеTy' пoвсякдeннoi
пoвeдiнки Mo}tсyTЬ змiнroвaтися Лeгкo' iнrшi - дeprкaвнi зaкo-
ни, peлiгiйнi тpaдицii - змiнroloться .цy)кe Ba}ккo. Пpиклaд
ToМy - екoнoшriчнi тa пoлiтиuнi peфoprrпи y кpaiнi.

Haпpикiнцi минyлoгo стoлiття циyI пoI{'{тт'яM пoчaЛи aкTиB.
нo кopисTуBaтися дoслi.цники з yпpaвлiння тa Meнед)т(epи' ви-
3нaчaloчи IIиM 3aгaЛЬний клiуraт B opгaнiзaцiТ i xapaктepнi vreтo-

ди poбoти 3 ЛIoдЬMи' a Talсorт{ пpoгoЛolПeнi цiннoстi тa ii кpeдo.
Пpoтe тiльки oстaннiшrи poI{aМи opгaнiзaцiйнy (пiзнirшe кopпo.
paтивну) кУЛьTУpy ПoЧaЛи BиЗIIaвaти oдниlvl t oсIloBI{иx Пolсaз-
никiв, нeoбxiдних дЛя I]paBиЛьIIoгo poзytvtiння й yпpaвлiння
opгaнiзaцiftъlиуl пpoцесoм. Пoняття IrУЛЬтУpи стaс oднипl з бa-
3oBиx IToIl,lTЬ y MeI{eд}тt]vIeнтi [383].

IСyльтуpa як зaсiб цiннiснoгo спpийшraння дiйснoстi вiдби-
BarTЬся y пpaктичнiй дiяльнoстi лro'цeй - i внyтpirпнiй, i
зoвнirпнiй. У пpoцeсi внyтpiIшньoi дiяльнoстi фopмyloться Mo-
Tvlв.vl, цiннiснi opieнтaцii, BизIIaчaIoTЬся Tex I{oлoгii мaйбyтнiх
дiй. Усe цe пoтiшr вияBЛяrться у зoвнirпнiй дiяльнoстi ЛIoдини.
ToIvrу iнoдi теprvliн ..кyльтуpa'' BикopистoBУrTьс'{ y вyзькol\[У
poзyшliннi слoBa - як BизI{aчeI{ня ТТ дyxoвнoгo знaчeIIIIя для
ЛIoДтI:яИ' тoбтo eTиЧIlиx нopшr i пpaBиЛ' звичaiв i тpaдицiй, щo
r знaчyщиMи дЛя нei. Кoли йдeться пpo куЛьTypy opгaнiзaцii,
тo poзумiroть piвень пpaвoвoТ тa eкoнoшriннor культypи пiдпpиешr-
I{ицтBa' дiлoвих вiднoсин шrirк пpaцiвIIикaNIи' 3 IIapTIIepaivIи'
клiентaпtи' кoнкypeнTaми Toщo.
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Itультурy дiлoвoгo спiлкyвaння lvlo)fiI{a B'lЗНaЧИTvI яIt сУ.

купнiсть МopaльIlиx IIop1vI Ta УяBЛeIIЬ' щo pегУлIoroть пoвeдiн-

ку i взaсшrитlи лloдeй у пpoцeсi ixньoi виpoбниuoi дiяльнoстi.
,(eякi спeцiaлiсти y дiлoвiй кyльтypi видiляroть /цвa пpoшapIси:

цiннiсrтий i мeнтaльнттй |37бl. I{iвнiсний llpoш]apoк BисTУпa€

яIс кУЛьтУpний фeнoмeн, який Мo}Iсе IIepедaBaTися як тpaдицiя
й oбyrvloвлIo€ еTичIIУ сTopoнy дiлoвиx вiднoсин, зoвнitшньo ви-

яBЛя€ться яIс стepeoTиII' яIt звиЧIIa ПoсaдoBa пoвeдiнкa, яIс aк-
туaльнi цiннoстi i нopми, lцo peгyЛIoIoTь IIpaкTинну дiяльнiсть.
Meнтaльний пpoIшapoк дiлoвoi куЛЬтypи пoв'язaний iз ситуa-

цiяilци, кoли зBиЧнi нopшrи i цiннoстi сTaIOтЬ нeeфeктивними i
ЛIо.ци гIoчиI{aIoTЬ IсoIrсTpУIoвaти нoвi. У кpaiнax 3 висoItиNI

piвнeпл екoнovriчнoгo poзBитку дiлoвa кyЛьTypa e дoбpe сфopмo-

Baнolo' opieнтoвaнolo нa твopviсть, нeзaлerкнiсть i взaсмoдilo.
Ha eтaпi фopшIyвaння yкpaiнськoi дiлoвoi кУЛьтypи BиниIс&Ioть

пpoблeми ii взaervIoдii з овpoпeйсЬкoIo i схiдними ltyЛЬтУpaми'
ir зaлerкнiстro вi.ц ryreнтaлiтeту укpaiнськoi нaцii.

Cavr тepмiн ..культypa спiлкyвaння'' в Укpaiнi з'явився y
8o.x poкax NIиIIУЛoгo стoлiття. oднirro 3 ПepIIIиx в Укpaiнi цeй
тepмiн y нayкУ tsBeЛa психoЛoг T.I{. Чмyт. Пiд vaс oIIитyBaIIIl'я'

IIрoBeдеIIoгo [IeIo y piзниx }IaBчaЛЬIIиx 3aкЛa.цax' стyдeIITи вiдпo.
вiдaли, щo цe: сyкупнiсть вryriнь JIК)ДvlъIИ aнaлiзyвaти BчиIIки
iнrшиx лrо.цeй; скЛa/цoBa ryIoвЛeII11я; вмiння пoBoдиTися кyЛьTуp-

нo; вшriння зн.afтти IIpaвилЬ}Iий тa дeлiкaтний пiдxiд; бarкaнrrя

бyти кyльTypIIиМ Ta IIpиоlvIнишr спiвpoзUIoBIIикoМ. Bиднo, щo
oпитyвaнi нe дифepeнцiroвaли кyЛЬTypy MoBЛeнIIя' I\[oBи' пoвe.

дiнки тa спiлкувaIIIIя. У нayкoвiй лiтepaтуpi }tУЛЬTypa спiлку-
Baння TpaктУeTься в eднoстi як куЛьTypa пoвeдiнки' МoBЛеtIIIя

i tlтoви |99' c. 11l.
Ha6утиil oстaннiпс чaсoп[ дoсвiд дae шIo}Iсливiсть пiд куJiьTу-

poro спiлкyBaIIIIя (зa визнaueнI{яM T.It. Чмyт) poзylvIiти нaявнi
в сyспiльствi i rкиттi JIIoДL7H|Iфoprvrи твopiння спiлкyвaннЯ, ck|-

сTeмaтизaцiю тa peaлiзaщiro йoгo нopм, сцoсoбiв тa зaсoбiв вiдпo-

вiднo дo iсpapxiТ цiннoстeй тa yстaнoвoк. У цЬol\[У фeнoмeнi
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нopмoвiдпoвiднi тa твopvi кoNIIIoнeнти BзaeMoпoB,язaнi, Bзa€-
ryroзaлеэкнi. CпiлкyвaнIIя тa йoгo культУpa - цe твopuiсTЬ' якa
Be.цe дo сaryIoвдoскoнaлellllя' i вoднoнaс це цiннiстЬ дЛ,я кorкнoi
лIoдиIIи i для суспiлЬсTBa зaгaлolvI. Biд yсвiдoмЛеIIЕIя цьoгo 3a-

Лe}Iсить yспiх y взaсмoдii лтoдeй. I{iннiстlo кyлЬTуpa спiлку-
BaнIIя стae тoдi, Itoли сЛУгyr зaдoBoЛeннro ix aкTУaЛЬниx пo-
тpeб y спiльнiй дiяльнoстi тa дУxoBllolvly poзBиTrсу. гIpи цЬolvlУ
твopuiсть y спiлкyвaннi вeдe дo сTaIIoBлeIrIIя сУкyпнoгo сyб'ектa
..Mи'' Ta poзвиTкy oднooсiбнoгo ...Я'', a як нaслiдoк - дo сaNIo-

aктyaлiзaцii тa сaмopеaлiзaцii oсo6истoстi, дoсягнeння спiльнo1
Meти тa втiлeння гyмaнiстиuItиx кoMУTIiкативниx УсTaIIoBoк.
Taкe пoняття куЛьтypи спiлкyвaIIIIя дae мoхсливiстЬ po3глядa-
ти iТ як волoдiння дoсItoнaлиMи йoгo ItopNIaNIи' якi вистyпaroть
у rднoстi 3 тBopчolo тa oсoбистiснoro с}слa.цoBolo [371, c. 212].
Hopмaми Irpи цьOI\[У lvlo)ItyTЬ бyти знaнI{я' toкpeшIa NIeToдo-

лoгiннi, вмiння i теopeтивнo oбlpyнтoвarri спoсoби дiй, a тaкoхt
нopми-цiлi, нopми-iдeaЛи, якi впЛиBaIoтЬ нa oсoбистiсть [15].

У бyдeннovly rкиттi спiлкyвaння лтoдeй, як llpaвилo' e пpaгMa-
TичIIиIvI' вoнo вiдбувa€TЬся скopiшe IIa риTyeЛьнoплy piвнi. .{iлo-
вe спiлкyвaнIlя BиIIикaс нa цЬoluy piвнi, a дaлi poзгopTaeться яIt
мaнiпyлятивнe a6o гyмaнiстиннe. Пpи пraнiпулятивнotuy piвнi
спiлкyвaння сyб'eкт сTaBиTься дo iнrшиx як Дo oб'ектiв, Bикopи-
сToBус ix, як llpaвиЛo' y вЛaсниx цiляx. Ha гyмaнiстиннotuу piвнi
спiлкyвaння вiдбyвarтЬся як сyб'ект-суб'еItтЕa взaешroдiя, B пpo-
цeсi якoi peaлiзytoться взaсмнi iнтepeси, Пo€д}IyIoTься дуxoвнiсть,
цiннiсть i твopuiсть. Mи гoвopиMo ITpo lсyлЬтypУ спiлкувaння
сyб'сктiв, якщo вoни спiлкyloTЬся сaМe нa цЬoMУ piвнi.

Bисокий piвeнь rсУЛЬTУpи спiлкyвaння зaбeзпeчyтoть тaкi
мexaнiзми:

. кoмУнiкaтивнi yсTaнoBки (тoбтo бarкaння спiлкyвaтися нa
гумaнiстиvнoмy piвнi) - я хoчу ще poбurnш;

О 3IIaн}Iя IIpo зaсaди, меxaнiзtvtи, стpaтeгir, фopшrи спiлку-
BaIIIIя (тoбтo зIIaн}Iя прo eтиvнi нoplvlи спiлкyвaння, пpийнятi
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У IIeBI{oIvIу сyспiльствi; знaння IIpo lIсиxoЛoгllo спtЛкУBaнIIя -
кaтeгopii, зaкoнoмipнoстi, мexaнiзцди спpиймaння й poзумiння
oди1I oдIloгo) - ,'L тHсIIo, Яtс це poбumu;

о вlvtiння зaсToсoBУBaти нaбутi знaIIIIя з Уpaxyвalrll.яlvl кoн-
кpeтнor ситуaцii - я влlito це poбumu.

Haбyтий спeцiaлiстarvlи (T.It. Чrrrrут тa iн.) ,цoсвi.ц свiдuить,

щo poleл'L| rcулъnуpш cniпtсувaIIня a lсoнr|еlcctLi mвop'l.octni
m'a у cn.iввilнout'енюi 3llop]waJwш r плiдним сaNIe дЛя ПpaкTич-
нoi пiдгoтoBrси шIel{eд}Iсepiв дo eфeктивнoгo дiлoвoгo i пеpeдyсiм
flapTllepськoгo спiлкyBaIIIIя. 3a тaкиx УMoв ttyЛЬтypa спiлкy-
вaI{IIя спpияe poзBитrсoBi ix oсo6истoстi тa пpoфeсiйнiй iдeнти-

фiкaцir, щo e гoЛoBlloIo MeTolo вищoi шlкoЛи IIa сyчaсI{olvIy eтaпi
тpaнсфopмaцit нarшoгo сyспiльствa.

1.5. BидaTIIi MeIIeДЭIсepи прo poJIь i знaчeння
ItyлЬTyри спiЛIсyвaння B iхнiй пpoфeсiйнiй

дiяльнoстi

Cyuaсний Мe}Ieд}fiep сьoгoднi викoнyr тaкi poлi (пpиuovty тут
не Mаr зIIaчeFI}Iя' йдeться пpo тoП-Meнeдлtepiв, пpo тиeнeдrкepiв

сepедньoi чи lvloЛoдIlIoi дaнки yпpaвлiння):
o rcеpi,внurco, якщo y IlЬoгo e BЛaдa i пoвнoвarкeнIlя yпpaB-

ЛяTи opгaнiзaцiеro ни пiдpoздiлoшl;
o лi)еpсl,, якIrtro У IIЬoгo е здiбнoстi вeсTи зa сoбoro iнIшиx,

BиIсopисToByIoчи свiй aвтopитeт, пpoфeсioнaлiзtlt, пoзитивнi
якoстi:

. Оunл,oмamа, 
'{7lЩo 

y }IЬoгo е здiбнoстi всTaIIoвЛIoBaти кoll-
тa}сTи з iнrшими (пiдлеглими, IIapT}IеpaMи, клiентaми), вмiння
зaпo6iгaти i пepeбoproBaTи вI{УTpirшнi i зoвнirrrнi кoнфлiкти;

. вttхoвamеЛ't, ЯКЩo у нЬoгo е якoстi tгypтoByвaти лroдeй y
коNIaIIдУ i спpямoвувaти ixнiй po3Bитoк y пoтpiбнoмУ I{aпpяMItУ;
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o iннoваmopа, ЯI<x1o B IIЬoгo е poзyмiння нoвoгo' вмiння
oцiнити ..нoy-xay'', BпpoBaдиTи йoгo B э+сиTTя;

. i, нapeшIтi, лtoduнu' якa 3a свotпши яItoстяп1Iи пoвиннa бути

взipцeм для iнrпиx.

Пpoфecioнaлiзм дiяльнoстi мeнeдэкepiB зaЛe}киTЬ вiд piвня
ix здiбнoстeй, вiд якoстi пoчaTкoBoi пpoфeсiйнoi пiдгoтoBlси' a

Taкoэrс вiд пoдaльrпoi poбoти з пiдвищення квaлiфiкaцii Ta сa-

MoB.IIoскoнaЛеI{IIя. HaйвiдoшliIпi плeнeдrкеpи сyчaсIloстi (Лi Якoк-
кa, Фpeнсiс Poдrкepс, .(экeк Уeлv, Aкio Mopiтa тa iн.), yпpaв-

лiнськi кoIIсУЛЬтaнти (Уoppен Бeннiс, ToМ Пiтеpс, Фiлiп
ICpoсбi), пpeдсTaBIrики сУчaсIrиx rцкiл бiзнeсy (Мaйкл Пopтеp,
Генpi Miнцбepг тa iн.) ryIaЛIoIoTь гIopTpeт Mel{eд}Iсepa Bисolсoгo

IсЛaсу як Talсoгo' щo [355]:
о дoбpe 3нa€ ПoTpeби клieнтa i спpияс ix зaдoвoлеI{нЮ;
. сTиlvIУЛIo€ BикopисTaIII{я IIeстaн.цapTI{иx пi.цxoдiв, BaПaЛIое

свoiryrи iдeями iнrпиx;
. бepe нa сeбe вiдпoвiдaльнiсть тoдi, кoли iнrпi сoбi цЬoгo

нe .цotBoЛяIoTь;
. гellepуr нoвi iдei, сIIpяNIoBaIIi нa сyттeвi зlvliни;
. aaлУчae y кo\ДaII.цУ тaЛaI{oBиTиx лтoдeй, вшriе викopистo-

BУвaTи пoтенцiaл кoэI{IIoгo ЧЛeнa кoNIaнди i стaвиться дo I1ьoгo

яIс 
'цo 

пapTнepa;
o нe тiльки arстиBllo пol{oвЛIo€ свoi знaння тa вшriння, a й

стBoplor yMoBи .цля пoIIoBлe}II{я tнaIIЬ чЛeIIaMи гсoNIaIr/ци;

о смiливо BIIpoвa/ц}ItУr нoвiтнi тexнoлoгii;
о вшriлo УсyBae псиxoлoгiчнi 6ap'еpи шrirк пiдpoздiлaми,

oкpeMиМи ЛIo.цьMи' сTBoploo У1vloBи для дoбpoзИЧЛИBтIX в3ari\{иII

rvrirк ниvrи;
о фopмyе lt'opпopaTиBIrу IсУлЬтypУ B opгalIiзaцir.

Як бaчиryro' визнaчеIli aсaми yпpaвлiнськoi дiяльнoстi кoryr-

ПoIIeIITи пpoфeсiйнoi дiяльнoстi мeнeджepa пoбyдoвaнi нaсaryr-

IIepед нa вмitt'tt'i Оocяaam,u fuocmaвЛеlIoi мelnu, frLвopчo вшrco-

35



pu c |no s a ючш np aч|o, iн,mе nеrcпъ' lwoПLu в|I, no в е Оitt.lcu iнtшш х
nюОеit,.

o.цин 3 Bи,цaTIIиx мeнедэкеpiB МиI{yлoгo стoлiття Лi Якoккa
(яItий 3aвдяки сBorмy yпpaвлiнсьIсoмy тaЛaнтy витяг з бaнк-
pУTсTBa aмepикaI{ськy aBToмoбiльнy кoмпaнiro ..Itpaйслep'')

IIисaB llpo Te' як стaTи xopoIIIиМ lvleнeд)I(epoilп [4o7]:

- no-nеplllе' Д\JIЯ' цЬoгo слiд мaти здopoвий глУ3д i пaМ'ятaти,
шдo IIoNIилIси poблять yсi. Бiдa y To1\{у' щo бiльIпiсть лroдeй нe

xoчyTЬ ix визнaвaти. Tpе6a IIaBчитися цe poбити. Якщo вipишr y
тe' щo po6иrп, слiд впepтo дoбивaтися сBoгo' дoлaloчи IIepеIIoIIи;

- no-Оpуeе, слiд oвoлoдiвaти paцioнaльIlиM МисЛе}IIIяIVI нa

IIoчaTкy .}IсиTTrBoгo IIIЛяxy' 6o пiзнiшe цe вэrte будe пpaктиuнo
нeздiйснeнним;

- no-mpеmс, тpебa }IaBчитися зoсepeд}rсУBaтися нa гoлoвIlo-

мy i paцiol{aJlЬнo BиIсopисToBУBaти свiй влaсний чaci

- no-чеmвеprLr' тpeбa вмiти чiткo й oбpaзнo фopIvrулювaти
сBoro дУп4Iсу, oвoлoдiвaти кyЛьTУporo yснoi т& IIисЬIvIoBoi ryroви;

-- no-n'яme, неoбxiднo I\[aти xopoIшi з}IaнIIя з психoлoгii, бo

цe.цaсTь мorкливiсть poзупriти iнrпиx лroдeй i взaемoдiяTи 3 IIиMI4.

HaйкpaщиN[ пцel{eд)+сepoм ХХ сT. тaкo)tс нatиBaloтЬ .(rкeкa
Уeлva, який пoнaд 20 poкiв (дo 2001 p.) ovoлroвaв вiдoмy кoм.
пaнiro ...[rкeнepaл Електpик'' (General Eleсtriс). Bвalкaroть, щo
3a пoПyЛяpнiстro вiн мiг сУпepl{ичaти з кiнoзip}сaшIи. 3a 2o poкiв,

якi вiн oчoЛIoBaB кoМпaнito, вapтiсть ii aкцiй збiльrшилaсь IIa

3098 %, пpибyтoк l]poстaB IIpoтягoiu 101 квapтaлy пoспiль, a

пpoдyктиBнiсть кoмпaнii щopoкУ зpoсTaЛa нa 4-6 Уo. Йoгo шa-

M'ятaтиvtуть нe тiльки 3aвдяки циM elсolloмiчниtlц yспiхaпl кoм.
пaнii, a й зaвдяки poзpoблeнiй ним yпpaвлiнськiй фiлoсoфii
1388]. Biн сфopпrУЛIoBaв Tpи Taкиx aсПeкти з дiяльнoстi мeнe-

д.?Iсepa:
. y I{oвoмy тисячoлiттi, спoвнeнoNIy )кopсTltoi кoнкypeнцir,

нeoбxiднo BесTи лroдeй дo цiлi, IIе IсoMaндУIочи IIиlvIи' a зaпaЛю-
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Ioчи' I{aдиxaroчи ix. I(oмпaнii пoтpiбнi MеI{e'цхсepи-лiдеpи, якi
пoвиннi бyти нaпoвнeнi eнepгiero, зapядE(aти IIeIo iнrшиx, втvtiти

пpиймaти piшeння (y тoму числi й вarккi) й oсoбливo дoвoдиTи
iдеi дo yспirшнoгo зaвepшIeIII{я;

. TPeбa впцiти poзpoбляти IIe плaтI Дiiт, a 3IIaхoдити клтoчo-

вy iдero, яIсa .цaсTь мorкливiстЬ кoэтсIIoMУ BияBляти твopuiсть,
IreoptиIlapний пiдxiд, i вoднouaс oб'eднувaTиМe всix, a Ta}сo)tс

фopмyвaти цiлi нa piвнi мpii, дЛя Toгo щoб пpoвoкУBaти лroдeй

нa пoIIIУк lleстaндapтниx pirшeнь, виxiд iз стaну кoптфopту;
о щoб peaлiзyвaлися кpaщi iдei, вarкливo вlvтiти дoлaти бa-

p'€pи y спiлкyвaннi мirк ЛIo,цЬlvlи' сTвopIoвaTи УlvloBи дЛя IIo.

стiйнoгo пpoфeсiйнoгo тa oсoбистiснoгo 3poсTaIIIlя lсo?ltlloгo

пpaцiвникa' ЕезaЛе}t(нo вiд пoсaди' вiкy, дoсвiдУ Toщo.

B oднoму з iнтepв'ro .(ж. Уелv скaзaB: ..TTTвидкiсть пpий.
IIяття i peaлiзaцii pirшeнь oстaннiryrи polсaMи сTaлa гoлoвнolo
pисolo' щo xapaкTepизУr як кoМпalliтo, так i мeнeдrкepa. Якщo
ти xoчeIII MaTи сьoгoднi yспiх, ти IIOвиIIeH пoстiйнo мiнятися i
пiдtптoвxyBaти дo цЬoгo пiдлеглиx. Tи пoвинeн, спiлкyroчисЬ 3

IIиlvIи. стaBиTися .цo Ilиx 3 BeЛикolo I]oBaгoIo. Toдi вoни будуть
Bиpoщyвaти з MaJleнь}toгo зepн'яткa yспirшнi iдеi'' [13o]. Taкoi эк

дУlvlки й Aкio Mopiтa, зaснoBIIик фiprvrи..Coнi'' (Sony): ..ПpaЦro-

Ioчи 3 лIoдЬlvlи' Mи 3poЗyшIiли, щo BOIIи TpУдятЬся IIе тiлькlr вa-

peди гpoшeй i щo гporшi - нe нaйкpaщий спoсiб, щoб rx стиlvlУ.

ЛIoвaTи. II{oб стимУЛIoвaти лro,цeй, ix тpeбa зpoбити члeIIaMи

сiм'i i cTaвитися ,цo IIиx 3 IIoBaгoIо" |2201. Idя дyмкa Taкo}tt

спiвзвyuнa iз вислoвлIoBaIIIIяlvl Toпцaсa,(rк. Уoтсoнa. сTapIшoгo'

IIpe3и/цeЕтa aMepиIсaнськoi фipми IBM: ..ПoсTaBлelie IIaMи IIи.

тaIII{я пpo po3BиToк лIoдсЬкиx взaeNIин бyлo ITpo.циктoBaIIe нe

aльтpyiзшroшI, & пpoстo пepeкoнaнI{яМ' щo якщo шrи будeшro пo-

Ba)кaTи IIaIIIиX людeй i дoпoмaгaти iм пoвaакaти сe6e, To цe дaсть
кoмпaнii нaйбiльIдi пpибyтки,' [288]. A Гeнpi Фopд BBa}I{aB' lЦo

йoгo ,.сeкpeт yспixy lloлягar y вмiннi poзyмiти IIoгляд iнrпor

ЛIoдиIIи i дивитися нa peui з ii тa сBoгo пoглядiв'' 1344].
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Пpoвiдний мirкнapoдний eкспepт 3 пиTaIIь кУЛЬтypи бiзне-

су i лiдеpствa Уoppeн Бeннiс, який нaписaB I]oIIaд 2000 стaтeй

тa 25 книг, був paдникoм y чoTиpьox Пpeзи'цeIITiв Cпoлyнeниx
ТIТтaтiв Aмepики, пiдкpeслroс' щo I{oBe тисячoЛiтTя вимaгaс вiд

мeнeдrкepiв MисЛиTи ПepсПeктиB}Io' MaTи здaтнiсть poзyмiти
poзшraiття свiтy i вмiння спiлкувaтися Ta B3aсМoдiяти з ЛIo/цьNIи'

якi вr*сe IдoсЬ ЗIIaIoть тa вvriroть [184]. Йoгo дуvIкУ l]po/цoB}Iсye

вiдoмий poсiйський уveний B.Л. IнoзеrrдцeB' який пиIIIe IТpo тe'

IIlo B сУЧaсниx yluoBax ефeктивнe упpaвлiнIlя тBopчиMи oco6и.

сToстяlvlи пoтpeбуе вiд мeнедlкepiB IIoBиx, нirк paнiшre, якoстей.

Успix нaйкpaщих кepiвникiв кopпopaцiй (нaпpиклaд, Бiллa Гeй-

тсa, Maйклa ,(еллa тa iн.) oбушroвлeнутЙ rle TиM' щo BoI{и lсoIITpo-

ЛIoIoTь бiльIшу чaсTинУ кaпiтaлy свoiх кoryrпaнiй, a тиM, щo BOIIи

3aсI1yBaЛи бiзнeс, який стaв гoЛoBIIиM IlpoявoМ ixньoi твopuoi

I{aTypи' щo BoI{и cTaJIvI}ItивoIo iстopiеro i лeгeндoro кoмпaнii [113].
Кoли взaгaлi спeцiaлiст, щo зaкiнчиB пeвIIий нaвчaльний

зaкЛa.ц' сTa€ l{eнe/цrтtepovl У IIoBIroп[У poзyмiннi цЬoгo слoвa? }Ie

тoдi, кoли oтpиMaB диплoM пpo здoбyття вищoi oсвiти. Ha дум.
кУ ви.цaTних IvтeHe,ц}l{epiв, Цe вiдбyвaеться Лиш]e тoдi, кoли y

Ilьoгo 3'яBЛясться вiдuyття вiдпoвiдaльнoстi зa свoi дii тa зa дii
iнrпиx людeй. Biдпoвiдaльнiсть - це poзУМiння, щo пiсля пев-

нoi дii BopoTTя нaзa.ц IIeMar i зa тe, щo зpoблeнo, тpе6a вi.цпo-

вi.цaти. МeнeдэкepУ вeсЬ нaс тpe6a po6ити вибip i вiдпoвiдaти зa

1{ьoгo. Cпpaвrкнiм MеI{eд}IсepoM сTae тoй, xтo дoбpe poзумie цe i
.цir вiдпoвi.цIIиM чиIIoM.

Bидaтнi Мeнe/цEсepи й спeцiaлiсTи 3 MeIIед}tсMeIIтy Bвa}IсaloтЬ'

Iщo сучaсIrий шreнeдrкep пoBиIIeн не тiльки нeсTи вiдпoвi-

дaльнiсть, a й 6ути успiшrниwr у свoix дiях. Уcпix - цe peaлiзo-

BaIIa N{eтa. Itoли pe3УЛьтaTи, oтpишraнi Melle.ц}кepovr' вiдпoвiдa-
IoTЬ пoстaBЛe}IиM цiлям, Ivlo}кЕra BBaEсaTи' щo вiн дiяв успiIпнo.
звиuaйнo, дЛя Toгo щoб мaти yспix, Melreд}rсep пoBиI{eн вryriти

cTaBИTИ цiль, lпaти бaэкaння ii дoсягти, вipити y свor cvIJIvт' NlaTv7

cильний' xapaкTep' poзBинеIrий iнтeлeкт тa iнтУiцiтo, дoбpi
здiбнoстi, вiдпoвiднi зIIaнIIя тa BMiння. Cepед скЛaдoBиx yспixу
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IIaзиBaIoTЬ ПpaцЮ' сTapaннiсTЬ' IIaIТoЛeгЛиBiстЬ, 3aхoIIЛeтIIIя

сПpaвolo' пoстiйний IIoIпук i сaмoвдoскoI{aЛeIIIIя t330].
3 псиxoлoгiчнoгo IIoгЛяДУ успix - цe Пepe}rсИBaflHЯ pa.цoсTi'

зa,цoBoЛel{ня вiд тoгo, щo peзУЛЬтaT' якoгo xoтiЛи ДocЯ|Tv|, збiгся

з I{aдiяMи, oviкyвaннями aбo нaвiть пеpeBepIIIи' ix. I{1 oснoвi

цЬoгo фopмyтoться нoвi, бiльrш сильнi NIoтиBи.цiяЛЬfloсTr, пl.цви-

щyeтЬся piвeнь сaмooцiнки. I якпIo yспiх cтae cтiйl<vlм, пoстiй-

I{иM' To У ЛIo.циIIи з,явЛя€ться дoдaTкoвlтй' зapяд gflepгir. Уcпiх

ltae двi сTopoIIи: iндивiдyaльну (цe oсoбистiснe пepefi(иBaння

paдoстi) i кoлeктивну (кoли oцiнкa дoсягIle}IЬ oсoбистoстi пpий-

NIa€TЬся всiмa). oптиvraльний вapiaнт - Itoли paдiсть oдI{oгo сTae

paдiстro для iнrпиx' a IIe BиiсЛикar зaздpoщiв. Успix, Bи3IIaнI{я'

сaMoпoBaгa' aвтopитeT, мaтepiaль}Ia Bигoдa' piвeнь Biдпoвiдaль-

нoстi i пpoфeсiйнe зpoсTaнIIя e aтpибyтaми yспirпнoi кap'оpи

МeIIe.ц}rсepa.

B yзaгaльнelloшIy вигля.цi ..peцeпт'' успirпнoгo yleнe.ц}тсepa-

лiдepa Mo}t(нa ПoдaTи 3 TaIсиNIи скЛaдoвиrvrи:
. 3HсlllH'JI- успirшний лiдep мae бyти дoбpe oбiзflal{иM у всix

бiзнeс-пpoцeсax тa ToIIкoщax гaлузi, в якiй Biн ПpaцIoe;

. cmparLе?i,t,ttе lw,ucлеHllя - нeoбxiднi вryriння збaлaнсoвy-

Baти дoBгo- Ta Iсopoткoстpoкoвi стpaтeгiТ, yсвiдovrлroBaTи Пepeд-

бaнyвaнi Ta Ileпepeдбaнувaнi perУЛЬTaTи' a Taкofiс стpaTeгiчнa

пoвeдiнкa, якa lpунтy€тьоя IIa кpeaтиBнoму бaueвт{li

. cс'J'|ooцIurca - тi Л|oДkl, якi aдеквaтнo усвiдonллroroть свoi

з.цiбнoстi, пoзитивнi Ta I{егaTивнi pиси, ryIaIoTЬ xopoIIIУ oс1IoBУ

.цля сaMopo3BиTкУ Ta сaMoB/цoскoнaЛeI{I{я;
. cnpuяHl\'L p()^вumrcу iнltLuх - це нaiавттщиil plBeIIь IvIи-

сTeцтBa лiдepa. Biн пеpедбaчar rтepсol{aЛьIIий 1д gpoфeсiЙrrиЙ

poзBитolt' всeбiчнo сITpияr iндивiдуaльIIolvIУ Ta opгalli3aцiйнo-
lиy yспiху;

. IсoJ|4,уHitсацitlнi з|iбнocmi - нeoбхiдЕi нaBички Ilepe,цaвa-

TvI Ta BислoвЛIoBaти свoi iдei тa пepекolraнI{я' floIIIиpIoвaTи

iнфopмaцilo тa зIIaнIIя.
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TIТлях MeIIед}Iсepa дo успixy будe знavнo ЛегII]иM' якщo вiн
кepyBaTиMeтЬся IIo3иTивIIиМ стaBлeIIн'IM дo дiйснoстi. Hiкoли
нe слiд дУNIaTи: .,я цьoгo нe зшIofiсy''. Пoзицiero' щo вeДe дo yс.
гriхy, бyдe TaIсa усTaI{oBкa: ..спoдiвaroсь, щo я зlvloшсy це зpoби-
ти''. 3вичaйнo, тaкe стaвлeIIIIя тpeбa пiдкpiплrоBaти зIIaння]vIи
тa вшriнняlши. .{oслiдэкeння свiднaTЬ' IIIo лIoди 3 тalсolo пoзи.
цiето зapoбЛяIoтЬ yдвiui бiльrпe, нiак тi, в яких iТ нeмaе [1o9,
c, 33l. Кar*сyть, щo yспix - цe 10 7o вeзiння i 90 % - пoтiння.
Mудpiсть IIoJIягar y тoмy' щoб paдoщi вiд yспixy lre Пopoд)кУвa-
ли спoкiй, a вiдuyття мoакливoi шopaзки нe пapaлiзyBaЛo вoЛIo.
Tpeбa вшriти BизI{aBaTи пolvlиЛки' potгЛядaти ix як нaбyтий
дoсвiд, IIe дolIyскaти, щo6 Boни IIOвTopIoBaлисЬ. B oднiй кoм.
пaнii пoмиЛкa Nleнeдrкepa oбiйIплaся iй у 45o дoлapiв збиткiв.
КepiвництBo кOМпaIIii не звiльIlиЛo ivleнeд)rсepa з poбoти, aлe
зaryIoBиЛo для }lьoгo спeцiaльний знaчoк з l{aдI]исolu.,3a втpaЧe-
нy вигoдy''. Tим сaNIиNI п{eне.ц?кеpa булo пoпepед)tсеilo' щo вiн
Мa€ гIpaвo нa пoryIиЛIсy' aЛe нe Maс IIpaBa здiйснювaти тУ сaМУ
IloNIиЛкy двivi i щo йoгo дii нaпepeд пoвиннi бyти yспiIпIlиMи.

Cпeцiaлiсти з yпpaвлiнн,я Ta псиxoлoгii зaзнaЧaloTЬ, щo успix
ryIel{eдrrtepськoi дiяльнoстi зaлerкиTь IIe стiльки вiд пpoфесiйниx
3нaнь BизIlaчень' a й вiд сyтo лIо.цсьItиx якoстей, зoкpevra вiд
уrvriнь спiлкyвaтися Ta BзarМoдiяти t ЛIoдьМи. Hещoдaвнo в Iнсти-
тyтi Гeллaпa 3 NIeToIo вивЧеIIII'я д)fiеpeЛ yспixy мeнeдrкepiв булo
пpoaнaлiзoвaнo 15oo вiдowrих лroдeй, вибpaниx iз дoвiдникa..Хтo
e xTo B AIvrepицi?'' Bивчення дaЛo пIo}ItлиBiсTЬ видiлити тaкi зa-
гaлЬIli pуIcv!' якi були IIpитaМaнI{i цим yспiIпниlл УчaсIIикaNI
дoслiдrкeння: здopoBий глyзд; знaнI{я свoеi спpaви; yIIeBнeIIiсTЬ
y свoiх силax; виcoкvтй зaгaльний piвень poзBиTIty' iнтeлeктy;
здaтнiсть дoBoдиTи спpaвy дo кiнця; твopний пoтeнцiaл; цiлe-
сIIpяlvloBaнa B/цaчa ; здaтнiсть eфeктивнo спiлкyвaтися 3 лIo/цьIvIи.
TTIe oднiеro pисolo' в paзi Bтpaти якoi нaвiть yспiIшний paнiшe
пiдпpиемeцЬ lтoчинae BтpaЧaTи пpи6yтки, e I{едoстaTня taxoп.
лeнiсть спpaBolo. Як тiльки вTpaчaeTься бarrсaння йти нa po6oтy
вpaнцi i зaтpимyвaтися дoIIiзIIa' щoб зpoбити всe зaI]лaнoBa}Iе'
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To цe IIoчaToк BTpaти дiлoвoгo успixy. Taкe стaвлe}IIIя IToчиIIae

IIeгaтиBнo вtlливaти I{a B3aeшIиIIи в клiентaMи' гIapTI{еpa}Iи пo
бiзнесy, з пiдлeглишrи. Якrцo цe тpaпиTЬся, i ппeнeд}fiep цe tpo-
зyмie, aлe нiчoгo нe зМo}кe зМiниTи, тo йoму слiд змiнити свoс
зaHяття. Boднoчaс, зa дoслiдrкeнняlvlи' ЛиIIIe двoе зi стa NIeIIe-

дхсepiв oтpиlvlУIoть paдiстЬ вiд свori poбoти' iнlшi тypбyloтЬся JIvIl:le

пpo Te' щoб мaти xopoIIIУ aтестaцiro, a нe BIIoсиTи iннoвaцii [230].
Boднoчaс дoBгoтpиBaлий yспiх Ta блaгolloлyЧчя Mo}кУтЬ

пoслaбляти здaтнiсть tvlенeдr*сepiв пpиймaти пpaвиЛЬнi pirпeн-
ня i вperптi-perпт IТpизвoдятЬ lцo кpaxy (як цe TpaIIиЛoся' }Ia-

IlpикЛaд, з титaIIoM мeдia.6iзнeсу PoбepтoшI MaксBeллoм aбo з

вiдoмoto iннoвaцiйнolo кolvlпaнiеro ..Eнpoн'' (Enrоn)). }ICypнaл
F'ortunе IIисaB IIpo Te' щo сepeд бaнкpyтiв, кiлькiстЬ ,яIсих

збiльrпуeться з ItofitI{иМ polсoM' BeЛиIсy чисеЛЬIIiстЬ стa}IoBЛятЬ

вiдoмi кotvlпaнii 3 ЧисЛa Tих' щo BxoдиЛи дo Fortunе.бoO. Ba-
3llaЧaeтьс'{' щo oсIIoBIIoю IIpичиIIoIo цЬoгo сTaЛa сaryIo3aсI]o-

кoенiсть, якa бyлa пopoд)rсeнa дoBгoтpивaлим i стiйкишl yспi-
xoшr. Cигнaли, якi iм пoсилaлo зoBlliluнr сepeдoвищe' 3&ЛиIIIи-

Лися нelloмiчeними i нe викликaли зlдiни стpaTeгiчIloгo Ми-
слеIIIIя y Meнeд}кepiв кoпtпaнiй..{ля тoгo щoб Taке нe тpaпиЛo-
ся' M. ,(eлл, Гoлoвa кopпopaцii ...{eлл Кoryrп'loтepс'' (Dell
Computers), встaнoвиB пpaвиЛo: кoли yспix дoсягa€ться, йoгo
oсIIiвyIoTЬ 5 сeкyнд, a дaлi IIaсTaIoть 5 гoдин oбгoвopёння тoгo'
Iцo lvloгЛи б зpoбити кpaщe [302].

Ha сьoгoднi в Укpaiнi виpoбниvi дoсягнeння IIparсTичIlo нe

i]aЛeхtaть нi вiд гaлyзi, нi вiд вeЛичиIIи пiдпpисIrтствa - виpi.
IIIaЛьI{У poль вiдiгpa€ Мeнед)Iсep, йoгo здiбнoстi тa BoЛя |2421.
,(ля Укpaiни пpoблемa пiдгoтoвки yспirпниx lvIеIleд)Iсepiв, якi
вмiroть eфeктивнo взaемoдiяти з iнtпишrи ЛIoдЬl\[и' € вeльUIи нa-
гsЛЬI{oю. Пpoтe зa Ilpoвe.цeними дoслiд}кeнIlяМи [33; 166' c. 117l
ЛиIIIe тpeтиIla диpектopiв € тaкиryIи' щo бiльrш-MeIIцI вiдпoвiдa-
Ioть pиII}сoBиМ lсpитepiям i lualoтЬ нeo6xiднi якoстi як пiдпpи-
емцi, лiдepи, peфopмaтopи. 42 o/o вiд зaгaльнoi кiлькoстi кepiв-
никiв сTaIIoвлять тaкi, щo нeспpoшIo)ltнi poзв'язyвaти склaднi

.fЦlr

41



F
Тeмa 

.l

пpo6лeми Bиxoду свoix пiдпpи€lvlстB iз стaнy |ipу1зи. Ha пiдстaвi

дoслlдrкeнь зpoблeнo висI{oBoIс' щo yкpaiнcькиfт кepiвник y
cвoiй мaсi щe нe сTaB N(eI{eдх{epoNI як зa свoiми гeIIетичIIиNIи

здiбнoстям!т, тa|\ i зa знaнняMи сTpaтегiчнoгo й oпepaтивнoгo
МeI{eд}IсNIeнтy. Пpи цьo1\(У зaзIlaЧaeтЬся' щo сyтT€BoIo вaдolо

сУчaснoгo vIe}IeдэIсNIeнтy с бpaк кopпopaтивнoi кyльтypи' IIи3ь-

кий piвeнь кyлЬтУpи спiлкувaння мeнeдrкepiв.

,(ля тoгo щoб в Укpaiнi вiдбyлися пoзитивнi зpyшIeIIIIя B

yпpaвлiннi, мeнeд*смeнт ПoBиI{eI{ сTaти ..3aгaЛьнoto i гoлoвнoto

фyнкцiеro сyспiльствa'' (зa виpaзowl ГIiтepa .(pyкepa). Укpaiнськi
спeцiaлiсти 3 NIeIIeд,IсMeI{тy [33] нaгoлolшyloтЬ нa нeoбxiднoстi
..vteнeдtкepськoi peвoлrоцii'' в Укpaiнi, тo6тo пepeTвopeннi lvre-

нeд)кepa нa IсЛIoчoву фiгуpу висoкoефeкTивIloгo yпpaвлiння.
..Meт{eдlкеpсЬкa peвoлroцiя'' вiдбудeться тoдi, кoли кorкний
пpaцiвник, зa.цiяний Nleнeд)fi Мellтotvt, viткo poзумiтимe'дЛя чoгo

пpийшraroться pirпeння' кoЛи вiн будe oсo6истo зaцiкaвлeний y
ix викoнaннi, кoли piвeнь йoгo дoxoдy зeлe)IсaTиме бeзпoсepeд-

ньo вi,ц йoгo oсoбистoi eнepгiйнoстi, якoстeй N[eнe.ц}lсМeIITУ Ta

yспiшrнoстi пiдпpиeмствa. Tiльки тoдi в лlодинi будe витpaвле-

IIo IIсихoлoгiro paбa, вiд6yдeться нeoбxiдний пoвopoт у свiдo-

мoстi лroдей i в суспiльствi зaгaлoм. ГIpи цЬoМу BapTo BpaхoBy-

Baти як тeндeнцii poзвиTltУ свiтoвoгo МeIIед)кMeIITy' тaк i мен-

тaльнiсть укpaiнськoгo I{apoдУ. ,(o тoгo ,к Mel{ед}ttеpи пoвиннi
бути нe Ilpoстo ..ocBiЧeниMи'', a tдaтними пpoфeсiйнo i кoмпe-
TeI{TIIo нa oснoвi сУчaсниx зIIaIIЬ пpиймaти pirшeння, пpaцIoBa-

ти 3 лIoдЬlvrи' Bихoдячи 3 BиMoг чaсУ' Iloтpeб кparни, цiннoстeй
тa iдeaлiв укpaiнськoгo lrapoдy.

Як бaчимo' пpaктиЧIlo всi кepiвники yспiпrнo дirovиx кoшr.

пaнiй, вiдoмi MeIIедEсepи iз свiтoвим iМ'яivl, пpoвiднi спeцiaлi-
сTи 3 tvlelleдrlсMeнтy пiдкpeслIoloть' щo petyльтати .цiяльнoстi
Meнeд'кepa бaгaтo B чoNIУ зaлeхсaтЬ вiд eфeктивнoстi мirкoсoби-
стiснoгo спiлкyвaння, вмiнь opгaнiзoвувaти спiльнy дiяльнiсть
iнIпиx лтoдeй. У зв'язкy з циNI NIo)fiI{a сI(aзaти' щo cninrcувaння
e iш cm p у lw е|{frl, o ]w n p o ф е citiтloi О i я пью o c tni м ен e О пс е p a . Мe нe -
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Cпiлкvвaння як iнстpyмeнт пpoфeсiйнoi дiяльнoстt MeHeдxepa

дI)rсepи чaсTo нe усвiдoмлIoIoTЬ спpaвжнiй пoтeнцiaл Ta BaгУ цЬo.

гo iнстpушteнту. ..ЕфектиBнa кowtунiкaцiя не ЛишIe зaЛУчиTЬ

нaйкpaщиx гpaвцiв У BaIIIУ }сoмal{дy' a й пoпepeдить кoнфлiкти

Ta сTиMУЛIоBaTиrvIe po3BиToк IIoBиx iдeй. oвoлoдiння теxнiчни-

шrи oсoбливoсTяNIи piзниx кaнaлiв кoмyнiкaцiй нe лиrпe сIIрo-

ститЬ Ta ПpиIIIBи.цII]ить сaMУ ltolvlyнiкaцirо, a й зpoбить Гi бiльIп

зpoзумiлoro. I щo нaйвar*сливirшe: eфeктивIla кoNlУнiкaцiя пpи-

BoдиTЬ дo зpoстaнIlя пpoдУктивtloстi'' [161]. Toму цeй iнстpy-

мeнтслi.цсвiдowrooпaтIoBУBaти.БoirтaкrпеNlo}tснaсTaTисхo.
)Itиlvl нa гepoя тaкoi oпoвiдки. ЙIпoв якoсЬ oдиII lvlУдpeцЬ чepeз

лiс i зустpiв лiсopубa, який шoлaMaIIoIo туIIoю IIиЛIсoIо нaМaгaB-

ся ITepeIIиJIяTи BeЛикe дepeBo. Булo виднo, Щo пpaцюe вiн вжe

дaвIlo i дyrкe стoIvIиBся. ..TIT,O ти poбишr?'' - 3aпиTaB йoгo муд-

peць. ..He бauиrш, я пpaцroю!'' - сepдитo вiдпoвiв лiсopуб. ..Aлe

якщo ти зaгoстpиIII сBoIo пиЛкУ' To спpaBи пiдyть нaбaгaтo

пIBидпle'', - пopatиB йorvry rvlyдpeць. ..Hе зaвaхсaй, мeнi нiкo-

ли, бaЧишl' я пpaцюю'', - BiдПoвiв упepтo лiсopуб. Taк i шrи,

I]oчиIIaIoЧи rцoсь po6ити' нe дУIvIaсN{o пpo Te' цIo тpe6a спoчaTIсУ

пiдгoтувaти Ta зaгoстpити свoi iнстpУryIel{ти. .(ослiдхсeння
свiдuaть, щo NloЛoдi менeдrкеpи нe зaB}Iсди poзylпiroть, щo

спiлкyвaння тa йoгo }сУЛьTypa e ixнiм iнстpумeнтoм пpoфeсiй.

нoi дiяльнoстi. Пdoб сTaти спpaвэкнiм пpoфeсioнaлoМ У свoiх

дiях, мeнeдэrсepy слiд дoбpe зIIaTи eтичнi зaсaди тa псиxoлoгiч-

нy llpиpoдy спiлкувaння.

Пшtnaн,н, я О пя o6ao вop еtlня

1.Щo тaкe спiлкУBa}IIIя i чи tlцoэrсливe iснyвaI{IIя ЛIoдсTBa

бeз спiлкувaння?
2.Чи вrvriемo ми спiлкyвaтися?
3. Чи мoэкe NIeI{eд)Iсеp BикoIIyBaти свoi пpoфeсiйнi o6oв'яз-

ки бeз взaемo.цii з iнrпими лroдьшrи?

4. Cкiльки poбovoгo чaсУ витpaчae Nleнe/цEtep нa спiлкyвaпня?
5. Щo тaке дiлoве спiлкyвaIIIIя Ta якi йoгo oсo6ливoстi?
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6. У voмy пoл,ягa€ сyтнiсть спiлкувaння як oбмiнy iнфopмa-
цiеrо?

7. Щo тaкe Bзa€Мoдiя?
8. Щo тaкe спpийNIaнI{я iнIrroi лloдини?
9. Щo тaкe кyЛьтypa спiлкyBaнIIя й y voмy пoлягaroть fi i

цiннiсть i твopuiсть?
1o. ,Якi pиси пoBиIIeII МaTи мelreд}Iсep-пpoфeсioнaл з пoгля-

дy видaTIIиx спeцiaлiстiв з мeнeдпсмeнтy?
11. ICoли Мo?Iснa сlсaзaти' щo дiяльнiсть Мelleд}fiеpa

нoro?
12, Чуt згoднi Bи з тиvr, щo кyлЬтypa спiлкyвaння

Мeнтol\ц пpoфeсiйнoi дiяльнoстi мeнeдrкеpa?
l3. У чoшIy пoлягae сyтнiсть ..UleЕeдlкеpськoi peвoлlоцii''

Укpaiнi?

Дпя pol?Icяaу Шa fLparcfnuчшolу|у aaruяfnlni

Poзглянyти xpo}IoNIeтpaхс poбouoгo дIIя }Ielreд}Iсepe (видiли.
ти всi poбovi MoNIeIIти' пoв'язaнi зi спiлкyвaIIIIяivI тa взaeмo.
дiero з iнrпими лroдьми).

€ УсI]rшI-

е iнстpy-

ffiil

1 

,.?:, 
,,,"

TЕMA 2

ЕTиЧHI 3AсAДи сПIЛкyBAHHя
MЕнEДжЕPA

Xopotui,lweнеducepu не
aле tt cmвoploюmь сен,c

miлъrcu poбляrnь epouti,
icнування 0ля лlo1etl.

P. Уomеpмен

'/ Дiлoвrl emuка в 6iзнесi,
'/ Еmuчнi кo1ексu, tх знацення Оля фoplvtування еmuщlot

noвеliнкu в opzанiзоцit,
r' Мopаль, мopальнi цiннoсmi mа .мop(lльна кuльmуpа,
'/ Poль lteнeliltеpа у фop.ltуваннi emuкu noве)iнкu

mа сniлкцвання'
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Bивчивши цeй мaтepiал, Bи пoвиннi:

gflaти:

сyтнiсть ДiлoвoТ eтИKИ в бiзнeсi;

сyтнiсть eтиЧHиx кo.п,ексiв, ix види

фyнкцiT KopпopaTИBниx кo.цeксiв тa

зoЛoTe пpaвИЛo MopaлЬHoст|;
poЛЬ MopaЛьниx цiннoстeЙ y xиттi

тa тV1nиi

Тx стpyктypy;

лЮ.цИHИ тa ТТ взae-

a

BaHHя
a

3 |HшИMИ;

сyтнiсть тa piвнi мopaльнoТ KУЛЬтУpИ спiлкyвaння;

BMIти:

oбГpyнтyвaтИ poЛЬ тa зHaчeHHя eТиKи взarмoдiT i спiлкy-

.п,Ля poзвИтку бiзнeсy;
aнaлiзyвaти oоoбистiснi цiннoстi ЛЮ.цИнИ;

. BИзHaчaти piвнi мopaльнoi KУЛЬTУpи сп|ЛKyBaHHя;

. poзpoбИТИ стpУKтУpУ KopпopaТивHoГo Ko.цeKсУ B opгa-

нiзaцiT'

Kлючoвi пoняття

fliлoвa eтИKa, eтикa бiзнeсy, eтинниЙ Ko.цeKс, MopaЛЬ'

цiннoстi, Цiннiснi opiентaцiT, MopaЛЬHi HopMИ, MopaЛЬHa KyЛЬ.

туpa, MopaЛЬHa KУЛЬТypa спiлкyвaння.

f,,'rtrrtffi
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Етичнi зaоaди спiлкyвaння мeHeФKepa

2.1. fiлoBa eтикa в бiзнесi

У кiнoфiльмi Ельдapa Pязaнoвa ..}IСopстoкий poмaнс'' гepor-

IIя зBepTarться дo IIУIIця ta дoIIoNIoгotо, a вiн iй вiдпoвiдae: ..}Ie

Mo}Ity. Я дaв кУпeцЬкe слoвo''. - 
..A щo )iс тaкe - цe кyпeцЬIсe

слoBo?'' - 
..Це вarтскi ЛaнцIoги' якi я нe Mo)кУ poзipвaти',. Ity-

пeцькe слoBo' сJIoIto ueстi oфiцеpa - цe етиннi пpинципи, якi
ви3нaчaЛи }I(иTTя тa дiяльнiсть IIaII]иx пpeдкiв. Biдoмo, щo 3a

кop,цolIoМ дIУ}Iсe Чaстo вeликi yгoди здiйснroroться Iтo тeлефoну.

Boднouaс, вiдoмo тaкoхt' щo iнвeстицii в Укpaiнy нaдaroться

iнoзeмниtци iнвeстoparyIи нe дУ}I{e oxoче, бo нe дoвipяroть нaшr,

oскiльки нarлi пiдпpисмцi IIе 3aB}кди дoтpиMУIoтЬся IIe тiльки
сЛoBa' a й пiдписaниx lсoнтpaктiв, IIopуII]уIoть eтичнi пpиIIци-

Пи вe.цeIIня бiзнeсу, дiлoвy eтикУ.
Eтикa - цe УявЛeIIIIя I1po пpaBильIIy aбo нeпpaвиЛьI{У I]oBe-

дiнку пiд чaс дoсягIIeння }toнкpeтнoi цiлi ||44, c.394l. [ircвa
eтиI{a - цe сисTeMa зaгaЛЬI{иХ eтичниx нopм i пpaBиЛ пoвeдiн-

ки сyб'ектiв пiдпpисмницькoi дiяльнoстi, rx спiлкyвaння i взaс-

мoдii. Boнa виявлясTься як нa мiкpopiвнi - цe Мopaльнi вiднo-

cутl\1IB opгaнiзaцiяx' Taк i нa vraкpopiвнi - цe МopaЛьI{i вiднo-

сини iцirк суб'ектaпtи гoсI]oдapсЬкoi дiяльнoстi. ,{iлoвa eтикa
peгyлIor вiднoсини бiзнeсмeнa, пiдпpисшrця' Мelleдясepa зi свoi-

Mи пapтнepaми' кoнIсуpellTavlи, клiснтa}Iи, пpaцiвникaМи To-

щo.з oгля/цУ нa нei вiдбyвaетьcяf54, c. 14-16lz

. pе2уJLIoвaння вiтttocult lwiэtс еrcoнoltiчнutwu cуб' еrcmaJ|Iu

puHlcу нa пiдстaвi викoнaння дoгoвipниx зo6oв'я3aI{Ь Ta дoтpи-
NIaI{IIя пpaBa. Йдeтьcя IIpo викoнaнIIя стopoнaNlи кoIITpaIсTIIиx

зoбoB'язaнь' IIoкpитTя збиткiв пepтнepу в paзi зaпoдiяння rпкo-

ди, зaпoбiгaIII{я пopyшIeнIIяM дiлoвoi пpaкTики тa вiльнoi кoн.

кypeнцii; дo/цepл{aння IIpaBиЛ Ta I{opM, щo стoсyюTЬся pelслa-

Mи' виItopисT&IIIIfl тoBapниx знaкiв, пpaB зaxисTУ lIpolvlислoвoi

влaсностi, сITpaBeдЛиBиx уlvIoв здiйснeння спiльнoi пiдпpиeпл-
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ницькoТ дiяльнoстi. oкpeмi lropMи дiлoвor eтиI(и BклIoчaIoTЬся

в yМoви дoгoвopiв, як llaпpиклaд: сyмлiIIIIе викoIIaння зo6oв'я.

зaIIь' дoTpиNIaIII{я iнтepeсiв tсoIITpaгeнTa' УryIoB дoгoBopy' poзyмнi

лii тa iн.;
. вшrcoHaHII'I Hop]w ma npсIвuJL Оеpttaвruozo pеZуJLювсIHI{'qL' Щa

всTaI{oBЛIoIoть 3axoди кoнтpoлIo з бoкy iцеp}rсaви ra .цoдepEсa}I-

I{яNI 3aкoнo.цaBсTвa, стaндapтiв' IIoстaIIoв тa po3ITopя,цfiсellЬ 3

кoнкpeтI{иx IlиTaнЬ пiдпpисмницькoi дiяльнoстi. Пoвaгa дo
3aкoIIУ с oдIIиlvI 3 нaйвaE{Ливirпиx )ttиTтсBиx пpинципiв' якиlvl

пoBи}Ieн кepУBaTися бiзнeс, бo вiн lvto)ttе IIopMaлЬIIo po3виBaти-

ся тiЛьItи в пpaвoвiй деpэкaвi нa oснoвi po3BиIleнoгo 3aкoнoдaB-

стBa. Boднoчaс Дep)rсaBa пoBи}Iнa спpияTи пiдвищeннIo eтичIlиx

нopM тa кУЛЬTypи бiзнeсy стиMyЛIoBaнLIяM Чeснoстi, суtuлiннoстi
i пopяднoстi тa пoкapaнEяryI зa пopУIIIeнII,я MopaЛi вiдпoвiдни-
ми сaнкцiяvrи;

. pе?уJLIoвartн'я вi|нocuн бiзнеcу iз cпoжuвaчсIJw|t'' Идeться
пpo сytt,lлiннe стaBЛeнIIя to спo}IсиBaчa. Pеклaмa IIoвиIIнa ryIaти

чeсний тa дoстoвipний xapaкTep' a Taкo,tt зaдoBoЛьItяTи Bиlvloги

спorкивaчiB IIIo.цo кiлькoстi, якoстi, aсopтиMe}Iтy' нoвизIlи' Tex.

нiчниx ХapaкTepистиI{ Toвapiв, щo BиIIУскaIoTься IIa pиI{oк.

ПеpедбauaeTься oбoв'язкoвe дoTpиMaIrIIя стaн.цapтiв тa BиNIoг

щoдo сepтифiкaцir пpoдукцii, зaбезпeчеIlIIя iнтepeсiв сITo}tси.

вauiв;
o вi|нocuнu бiзн,есу iз cуcniльcmвoJуI. Пepeд6auarтЬс'{, щo

кepiвники зoбoв'язaнi пpийптaти piшeння i здiйснroвaти дii,
сIтpяMoBaIIi нa пi.цвиш{eння piвня }киTTя як пpaцiвникiв свтиoТ

opгaнiзaцii, тaк i сyспiльстBa зaг&лoм;
. rcуJШ,mapu ryiлoвoao naprтLH,еpсmвa - дoтpиryIaння l]apт-

нepськиx вiднoсин, пoбудoвaних IIa дoвipi, дoбpoпopяднoстi,
Чeснoстi, пoнуттi oбoв'язку, вvtiннi тpиMaTи сBo€ слoвo; Bи-

кЛIoчe}II{я oбvraну, бeзвiдпoвiдaльнoстi, зЛoB)tсивaнь дoвipoto
пapтнepa тa iн., a TaIсoEс за6eзпeчeнI{я eTиЧIIoгo сTaBлeI{I{я

пiдпpиешrця дo свoix пpaцiвникiв, пoвaгa дo лroдeй Ta IIoчyTTя

гушraннoстi.
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У мiэкнapoднiй кoппеpцiйнiй пpaктшцi еTI,Iк& бiзнесy - цe

сукyпнiсть нopшr i ПpaвиJI' poзpoблeниx i пpийняTиx Ila бaгaтo.

стopoннiй oснoвi, якi визнaчaroть вiднoсини мirк гoсI]oдapсьrси-

ми суб,ектaми piзниx кpaiн, щo BистУIIaIoTь кollтpaгellTaп[и B

мirкнapoдниx yгoдax. 3 мiакнapoдIlиx eTи}сo.ПpaBoBиx lloplvl

пoвиннi Bиxoдити 6aгaтoстopoннi yгoди, peзoлroцii, дeклapaцii,

дoкyNIeI{ти,щoBиpoбляroтьсямirкнapoдниlvlиекoнoryriчниryrи
opгaнiзaцiями (як мiэкypядoвиlvlи' Taк i пoзaуpядoBI7NI'7), дo якиx

Пpи€дIIaЛaся кpaIнa _ yчaсHиця tvIiлснapoднoi yгoди. oскiльки
мirкнapoдн таЙ' 6iзъlec шIar н& yвaзi як дiлoвi oпepaцii rvrirк фipмa-
1vIи' щo Bистyпaloть яI{ неaaлeэкнi сyб'rкTи pиIlIсУ, тaк i BIIУт.

pilпньoфipмoвi oпepaцii, якi здiйснroroтЬся B Meхсax Tpaнснa-

цioнaльниx l{opпopaцiй (TI{Iс), щo poзтaшIoвaнi в piзниx кpai-

нax i взaeмo,цiroть мirк сo6oro' To peгyЛIоBaIIIIя еTикo-пpaвoBиx

вiднoсин oxoпЛIo€ мirкнapoднy кoшrеpцiйIlУ Ilpaктикy в цiлotuу

i всi види oпepaцiй, якi здiйснIoIoTЬся фipмaми [54].

,(эким Кoллiнз у книзi ..Biд xopоrпoгo дo BeЛикoгo'', якa 3a

peйтингoм увiйIшлa дo lсparциx бiзнeс-кrrи}I{oк' нaIIисaIIиx 3a

oстaннix дBa,ццяTь poкiв, IIисaB: ..пorднуtouи ItУЛЬTУpy ДисциIT-

лiни з eTиItolo пiдпpиешrництBa' Bи oTpиryIУrтe rvraгiro видaTI{иx

pезультaтiв''[138].Haэкaль,дoBoдиTьсякoIIсTaTyBaTи'lцoсe-
peд тиx' xTo сЬoгoднi зaймaсться бiзнесolvl' r чиMaЛo Taких' xTo

пepeбyвae У сУпеpeчIIoстi iз i]&кoнoдaBстBoM Ta eTичIIиMи виMo.

гaMи. Toму бiзнeсoвa дiяльнiсть у свiдotvtoстi людeй IIoгaI{o

гIoв'язуeться 3 МopaЛлIo' етикolo Ta lсУЛЬTУporo. oднiсro з IIpи-

чинeToTaЛЬнaкpи3aдoвipияIсMopaЛЬIIo-I]сиxoЛoгiчнoioснo-
ви дiлoвиx взa€wlиIl [39, с. 86- 1247.згiднo 3 IIpoBeдeIIиI\(и oпи-

туBaIIняMи 65 % peспoндeнтiв Bвa}кaтoтЬ' щo зaгaЛЬIIий piвeнь

дiлoвoi eTики в Укpaiнi зa oстaннix дeсяTь poкiв 3ни3иBся. Сepeд

сyмнiвниx видiв дiлoвoi aктивнoстi, шдo дедaлi чaстilлe 3aстoсo-

BУIoться' oпитyвaнi I{a3Baли xaбapi, пiдpoбку дoкyпleнтiB' нe-

пpaвильнi фiнaнсoвi звiти, vraнiпyлrовaнIlя' цiнoвy змoвy. Зa

peзУЛьтaтavlи oпиTУвaIII{я' 80 % нaсeлeння Укpaiни нeгaтивнo

oцiнroroть poбoту чинoвникiB' BBa}IсaIoTь ix xaбapниIсaMи. 3гiднo

.Пll1l 'l}lПLБt
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з iнrпишr ofIиTyBaIIrrяM IIoнa.ц 40 % peспoндeнтiв зaзIIaчиЛи' щo
I{aчaЛьсTBo зlvIуIIIy€ ix poбити тe' щo BoI1и BBa)кaIoTь нeeTич-
нипт. Haшre суспiльсTBo ryIa€ цинiuний IIoгля.ц нa етичнi стaн-

дapTи й нopшlи yпpaвлiння, бo всi зI{aIoTЬ' щo кepiвникoвi iнoдi
дoBoдиTЬс.я пoстyпaTися l\{opaJlЬIlиI\[и I]pиIIциIТaМи У свoiй дiяль-
нoстi. Пpoтe .цеItoгo цe зoвсilл IIe шIoкУ€' a дexTo BBaэ*сae цe rre-

вiд'емнoro чaсTиIloIo бiзнeсy |248, c. 1 13l. Ha зaIIиTaIIIIя' щo Tpe-

6a po6vтти, щoб дoсягти успixy в бiзнeсi', мoлoдi ЛIoди в oсI{oB-

нoшry вiдпoвiдaroть тaк: ..бpex aTИ,,,,,He ryraти сoвiсTi'', ..Bиявля-

ти нaглiсть', fI97, c. 98l.
У зв'язку B ци1vI, чи t\[oшtнa гoвopиTи Пpo eTикy бiзнeсy?

Iнoдi кarкутЬ' щo пoняTTя ..eTиIсa бiзнeсy'' с oксюt\[opoнoм (пo-

I{яTтя' BBeдeнe П. .(pyкеpoшr), тoбтo сУпepечЛиBи1vl У сaMoryIУ

пoeднaннi слiв, пpoтиЛeхtI{иx зa свoiм зIIaчeI{IIяМ (типу ..Moк-

pий вoгoнь'' aбo ..гapяuий снiг'') [149]. ,(o тoгo,Iс Цpo якУ кyЛЬ.
тУPУ, I]po якУ eTикy lvТo)lснa гoBopиTи B ylvloBax rкopсткor кoн-
кypeнцii, бopoтьби 3a Bи)IсиBaIII{я' IIpeситIгy 3 бoкy влaдниx
стpуктyp? }Ia экaль, y нaшIolvlУ сyспiльствi бiзнeс-дiяльнiсть
aсoцiroеться 3 }Itopсткolo Пoвe/цiнкoro щoдo oдиIl o.цIloгo. Пpo-
блеryra IToлягa€ y тolvlУ' щo Te' ш1o е блaгoМ дЛя oдIloгo' IIe зaB-
экди бyдe блaгoм дЛя дpyгoгo. У тaкoмy paзi Bиникae свoеpiд-
нa MopaЛьI{a сУпepеЧкa' кoЛи IсOE(IIa iз стopiн BBa)Iсar свoтo (i
тiльки свorо!) пoзицiro пpaBиЛьIloro. Aлe э+с нa piвнi здopoвoгo
гJIУздУ шlи poзушlieшIo' щo eкoнoмiкa ryIorrсe бyти eфeктивtlolo'
бiзнес yспiIпнишl тiльки тoдi, якщo йoгo yuaсниItи кepyBaTи.
мyTЬся зaгaлЬ}loЛIoдсьI{иNIи l\[opaльIlиl\[и цiннoстяшrи. Хтo к
taхoчe шIaTи спpaBv!' TиINI Пaчe ,цoвгoстpoкoвi вiднoсини, 3 IIapт-
нepaшIи' яItиM нe Mo}tснa дoвipяти? Toмy шreнeд}Irepaм для yс-
пirшнoгo бiзнeсy нeodxiднo фoptuyвaти iмiдlк ..xopoЦIoгo',,, H8-

дiйнoгo пapTllepa. I тi, xтo цe poзyмitoтЬ' дoкЛaдaroть бaгaтo
зУсилЬ тa кorrrтiв для сTBopeнI{я IIo3иTивIIoгo iмiдrкy i йoгo
пoстiйнoгo пiдтpишraння, щoб цapтнepи пo бiзнесy тa клiенти
сTaBиЛися дo IIиx з дoвiporo. Якщo }Iс ПoвсяIс.цeннi дii не вiдпo-
вiдarоть TaкoNIy iмiдrкy, тo paнo чи пiзнo пapTнepи пiдyть гeть,

50

Етичнi зaca.ци опiЛKyBaHHя MeHeдxepa

клiенти втpaTяTь дoвipу. Haслiдкotlт цьoгo Мo}кe сTaTи бaнк-
pУTстBo opгaнiзaцii.

Poзвиненi кpaiни свiтy дyэкe пiклуroться IIpo фoptuyвaння
I]o3итивI{oгo iмiдlкy свoix кovrпaнiй тa йoгo пoвсякдeннe пiдтpи-
NIaIIIIя. Haпpиклaд, y Cпoлyнениx ТIТтaтax Aшtepики B зaкoT{o-

дaвствi щoдo бiзнесу Bpaхoвyloться тaкi 3aгaЛь}loЛro.цськi

цiннoстi, як чeснiстЬ' пpяMoTa, дoвipa Ta сПpaBeдливiсть y кo-

мepцiйниx стoсУIIl(ax. Tyт вeликoгo знaчeIIня IIaдaIoTь poзкpит-
тro iнфoprvlaцii як oдIIoMУ 3 гIpaBиЛ eTИl\И бiзнeсy. IJ'e poбиться

для Toгo' щoб нe дoIIУскaTи NIoIIoпoЛьIIoгo сTaт{oBищa виpoб-

никiв IIa pинI(У; нe .цaBaTи ivlo}tсЛиBoстi кoмyсь ДиIсTуBaTи сУ-

спiльствy свoi yvroви тa сTaII.цapти пoвeдiнrси; IIe дoПУскaTи Пe-

peBaг iнoзeмниx кoмпaнiй нaд нaцioнaЛЬ:нИNl.ут тoщo [54, c. 19].

B aмepикaIIсЬкoNIУ бiзнeсi IIeетичIIoIo пoвeдiнкoro e xaбapни-

цтBo' rшaxpaйствo' IсopyгIцiя, нeсплaTa flo.цaTкiв (цe пepe-

слiдyeться зaкoнoм). Якщo МelleдЖepa будe пiйшraнo нa ToNIУ'

щo B3яB цiнний IToдapyнo}t вiд клieнтa, тo вiд йoгo пoслyг кoM-

пaнiя вiдpaзу вiдмoвляеться' xoчa вiн i e yспirпниvr NIeIleд}кe-

poшl i пpинoсиTЬ кoryrпaнii пpибyтoк.
Гoвopяни I]po eTикУ бiзнeсy, вiдoмий MeIIeдяtеp .(хсopдrrс

Copoс y книзi ..IСpизa свiтoвoгo кaпiтaлiзryry'' Циш]e, щo сyчaснe
сyспiльствo сTpaхс,цae вiд гoстpoi нeстaчi зaгaЛьIloЛIoдсЬкиx

цiннoстeй i щo pинкoвi цiннoстi пpoникли в тaкi гaлузi сy-
спiльствa, якi paнirшe кepyBaЛися IIеpиHкoвими вiднoсинaми
(нaпpиклaд, пoлiтикy' пpaBo' MeдициIIy' oсвiтy тoщo), i нaклa-

.цaIoTь IIa I{иx' a Ta}сo}tс нa yrirкoсoбистiснi вЗarI\(иIIи свiй вiдби-
тoк. oсoблиBo цe вияBЛяrTЬся в кpaiнaх 3 Пеpexiднoro екol{o.

шtiкoto, дe NIopaЛЬI{i нopми iнoдi poзгл'ядaloTься як пepeшIlсoдa

дЛя дoсяг}Ieнвя пpибуткiв, a сoщiaльнi щiннoстi пoсTyпaIoTься
pиIIкoBиM. Itoли }Iс MoTиB пpи6уткy пiднoситься дo piвня шro-

рaЛЬI{oгo IIpиIrциIIy, тo Пoчинar пpoцвiтaти кopупцiя. Toдi кotvl-

пaнii, Iцo стBopIoIoTься' IIaITpикЛaд, у гaлyзi oxopollи здopoв'я,
ПpaцюIoTЬ IIe зapaди спaсiння }IсиTTя лroдeй, a для тoгo, щoб
oTpиwlyBaти пpибутoк. A нaйгipIпиM с Te' щo B тaкoМy
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суспiльствi пpo лтoдeй сyдять нe зa rх чeснoтaми, дiлoвими i
poзУtvroBиlvIи здiбнoстяMи' a 3a Tиl{' скiльки гpoIпeй вoIIи IIpи-
IloсятЬ. ,.Bведeння пpибyткy B paIIг eTиЧIIoгo пpиI{циIIy - це
нaйбiльrшa IIoIvIил}сa лIoдстBa' - пиIIIe ,(ак. Copoс, - a пiдмiня-
ти МepкaнTуIЛЬTIу7NIII цiннoстяlли всi iнrшi - oзIlaчaс шIтoвxaTи
ЛIoдсTвo в нaпpяtui нeбезпечнoгo дисбaлaнсy i пoдaвляти всi
лroдськi cпoдiвaння'' [3 14].

.(ля yспirшЕoгo poзBиткy пiдпpиeryIництBa i суспiльстBa 3a-
гaЛoNI TaIсy сиTyaцiro слiд зшriнити. Itpaщi opгaнiзaцii, rxнi ме-
I{eд)rсepи цe poблять' Bиклaдaloчи свoi lvlopaльIlo.eтичнi IIoрllIи
i пpaвилa у фopмi кoдeксiв.

2,2, Етllчнi кoдeкси, ix зIIaЧeIIHя .цЛя

фopмyвaIIIIя eтиЧHoi пoBeДiнки B opгaнiзaцii

ПеpIшишт унiвepсaльниlvl t{oдeксolvl' щo yoсoблroвaв сoбoro
гIaбip зaгaЛьI{oЛIoдсьI(иx цiннoстей, Nlo}tснa нaзBaTи зBeдeI{I{я
pелiгiйниx IIрaBиЛ (зoкpeшra, .{eсять зaпoвiдeй Cтapoгo 3aпoвi-
ту). Itoдeкс eтики в бiзнeсi - цe 3Bе/цеIIIIя NIopaлЬIIиx ПpиIr-
ципiв, lvlopaJIьI{иx нopшI i пpaвиЛ пoвeдiнки oднiеi oсoби aбo
гpупи осiб, щo Bиi]IlaЧao oцiнку ixнix дiй 3 l]oгля/цy взarшroвiд-
IIoсиII з iнrшиwrи сyб'сктavrи 6iзнeсy, вiднoсин y кoлeктивi i в
сyспiльствi нa oснoвi ,цoTpиMaHHя МopaЛьтIиХ IIopМ i пpинципiв,
якi рoздiляIoTься ними [54].

Ha пiдпpисMсTBax' в opгaнiзaцiяx poзpoбляroться кoдeкси
спiлкyвaння Ta fioвeдiнки пpaцiвникiв. У нayцi нaйчaстirпe
ts}киBarTЬсJ{ I]oIIятTя ..еTичнi Кoдeксиll. Bчeнi ви.пiляroть тaкi
тиIIи eтичниx кo.цeксiв:

о кodercсu, яrci pеzулIolomb )orcуменm з ДoкЛaдIlo poзpoблe-
IIи1\[и Пpaвилaми' BкЛIoчaIovи сaнкцiТ, пepeдбaueнi у випaдкax
пopyц]rнIlя кoдeксy (нaпpиклaд, кoнтpaкти);

б3

ffiiil;
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. rco0еrccu, яrci pеzулtoюmь зoбoв'язaнHя пepeд клieнтaми,
вкЛa.цIIиIсavrи, aкцioнepaМи, спiвpoбiтникaМи тoщo. {e сo-
цiaльнi кoдeтсси;

o rco1еrccu, яrci вrcлЮчq,IomL, noJLoэrсеHHя npo цiннoстi opгaнi.
зaцir, ii фiлoсoфirо тa цiлi (виклaдaroTЬ oсIIoBи кopпopaтивнoi
культypи). Ide кoдекси кopпopaтивнi;

o rco1екcu, яrci вuзнaчсIю|тlь ltiэtсocoбucmicrui cmocуl{rcu B

opгaнiзaцii i пoгoдrкyIoть iнтepeси пpaцiвникiв тa opгaнiзaцii
(нaпpиклaд' Угoди' якi yклaдaloTЬся rvlirк aдмiнiстpaцiею тa
пpoфспiлкoю). I{e кoдeкси пpoфeсiйнi.

Poзглянeмo кopпopaтивнi кoдeкси' якi peгулroroть дiяль-
нiсть opгaнiзaцiй як нa внyтpirпньolvlу' тaк i нa мiэкнapoдтIoмy
pиIrIсУ. Bвarкaroть' щo poдollaЧaЛьI{икaми lсopпopaTиBllих Iсo.

.цeксiв були япoнськi кoryrпaнii, якi дoвeЛи peглaМеIIтyBaIIIIя
пoвeдiнки пpaцiвникiв дo a6сoЛIoTУ. Пoтiм l{o,цeкси пoЧaли
IIIиpoкo вIIpoBaД)rсyBaTися y Cпoлyueниx TITтaтax Aптepики, oсo6-
ливo пiсля скaндaЛУ' який пpизвiв дo вiдстaвки пpeзидeIIтa
P. Hiксoнa. Toдi бaгaтo aryIеpикal{сЬких lсoмпaнiй, щoб ЗaпeB-
1Iити гpoшIaдськiсть y свoix чeсIloтaх' ouyблiкyвaли свoi eтичнi
кoдelсси. У ниx кpiм зaгaлЬниx I]oЛo}кeIIЬ пpo eTиIсy pиIIкУ Ta
бiзнeсy бyлo вклroчeнo еTичIIi нopми, якi стoсyвaЛися пoвeдiн.
ки ir пpaцiвникiв. I-{ими IIopMaп{и зaбopoнялися xadapi' lшax.
paйствo, Iloдapylrки' BиIIлaти нeзaкoЕIlo oтpиMal{иХ гporшeй,
po3пaЛeIIня кoнфлiктiв, poзкpиття сeкpeтiв кoмпaнii, Bикopи.
стaння iнфopптaцii, oтpимaнoi нa дoвipJIу7BиIх yМoBax' пpoTи-
пpaвнa IIoведiIrкa зapeди iнтepeсiв фipми.

Itolкeн, xтo oзнaйoмлeний з iстopirю ствopeнI{я тa poзBиTкУ
вiдoшroi aшIepикaнськoi кoмпaнii IBM, IIoгo/цитЬся 3 TиlvI' щo
свoiм yспixoшt BoI{a BeЛиIсoro мiporo зoбoB'язaнa NlopaльI{o-eтич-
ним iдeям ii зaснoвникa T. !rк. Уoтсoнa-стapшIoгo. Biн, як нe.
стoлroбний пiдпpиешIeць, бевynлoвtto, xoтiв 6aчуттu свolo кo1vlпa-
нiro yспiIпI{oIo' aЛe' NIaIочи влaснi шropaльнi цiннoстi, нe xoтiв
цe зpoбити у бyдь.який спoсiб. Biн виpirшив oб'eднaти лroдeй,
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щo y IlЬoгo IIpaцЮIoTь' rдиIIoIo MeToIo' 1 дЛя цьoгo po3pooиB
кo.цeкс пoвe.цiнки пpaщiвникiв, пpинципи яIсoгo дyэкe пpoстi:
1) кorкнa ЛIo.циIIa зaсЛУгoвye нa ПoBaГy; 2) кoэкниfт' клirнт кoшт-

пaнir ryraс rтpaBo нa oсoбливy yBaгУ тa нaйкpaщe oбслугoвУBaII-
ня; 3) всe' lцo poбиться в кoмпaнii' гIoBиI{Ilo пoстiйнo B.цoс!toнa-
ЛтoвaTися. Цeй пiдxiд сTaB стpи}Iснeшr iснувaння i дiяльнoстi
кoпдпaтrii. Bстaнoвлel{иx eTичI{иx пpиIIципiв дoтpимyroться й
нинi всi пpaцiвники кoмпaнir - вiд aдмiнiстpaтopiв нaйвищo-
гo paтIгy дo пiдсoбникiв. MaбyTЬ Totvry 3a poки iснyвaння IBM
тут нiкoгo нe звiльниЛи чepез сItopoчеIIня пpoгpaМ, u]TaTiв,
aсoртиryIeнTУ пpo/цУIсцii aбo бюдэкeту. Aлe I{eзaЛeясIIo вiд пoсaди
poзЛУЧaЛися з тiero ЛIoдиIIoIo' яIra пopУtI]УBaЛa мopaльнi I{opMи
кoшrпaнif i нe бaэкaлa спiвпpaцIoвaTи з iнurими |288, с' 60-67,
263-2681.

Етичний Iсoдекс l\[oхсe мaти бyдь-якa opгaнiзaщiя - яIс Be-

JIиIсa кopпopaцiя, тaк i нeчисЛeннa сTpyкTУpa. Кorкнa кovlпa-
нiя poзpoбляе свiй кoдelсс i дaо йovry сBoIo нatBy' I{aIIpиIсJIaд:
..Itoдeкс дiлoвoi eTиIси'' ..Пpoктop eнд Гeпlбл'' (Proсter and
Gambl), ..Itoдекс пpинципiв дiлoвor eTИКИ', ..Ioнiлeвep''

(Unilеver), ..3вeдeння ПpaвиЛ дiлoвoi eTvIl,<I4,, (Гaлф), ..3 вeдeння
зaгaЛь}Iиx дiлoвиx пpинципiв кoryrпaнii'',,PoЙял-дaTч-TTTeЛЛ''
(Roуal Dutсh Shell)' ..I(oдeкс дiлoвoi пoвeдiнки'' ..IСoкa-кoЛa''

(Coсa Cola). Зa oцiнкoro ,тсypтIaЛУ Fortune в CIIIA 450 з 5oo кpa-
щиx anДepикaIlсЬкиx кoyrпaнiй i мaйэкe 50 % всiх iнпrих ivIaIoTЬ

етичнi кoдeкси [б4]. У кoдeксi e"IИI<у| кoryrпaнii ..ЕпЛ ltoнсaЛ-
Tинг'' (Applе-Consulting), щo B}Iсe кiлькa poкiв пpaцюe в Укpai-
нi, сepeд iншroгo ЗaIlисaнo: ..Кoнсyльтaнти I{oMIIaнii бepуть нa
сeбe зoбoв' J{BaIIIlя cT aBИTl*I iнтepeси IIoтoчIIиХ Ta пepспeктиBIlих
клiентiв ПoIIaд влaснi, збepiгaти незaлеэкнiсть пoглядiв i дiй,
тpиМaTи спpaви свoix клieнтiв У сyBopoluy сeкpeтi, пpaгIIуTи
пoстiйнo пiдвищyвaти сBoIo пpoфeсiйну мaйстepнiстЬ' дoтpи-
MyBaTи i poзвивaти сTaII.цapTи упpaвлiнськoгo }сoнсyЛьтyBaнIIя'
пiдтpимуваTи чeсTЬ i гi.цнiсть пpoфeсit i дoтpимувaTися Bисo-
киx сTaIIдapтiв oсoбистoi пoвeдiнки''. oстaннiwt чaсoNI eтичнi
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кoдeкси пoЧaЛи poзpoбляти i впpoвaдэкyBaTи в lr(иTтя i нaйбiльIш
)lситт€t.цaTнi укpaiнськi opraнiзaцii. Клroчoвиvrи стaндapтaryIи
кo}IПeTeIIцiй (po6ovoi пoвeдiнки) в ниx е тaкi: opiентaцiя нa
клiентa, мoтивaцiя нa yспiх, нaдiйнiсть, твopviсть, дoбpoзиv-
ливi стoсyнки кepiвницTBa 3 l]epсoнaЛoшI' IсoMaI{дIIa poбoтa тa iн.

Тtopпopaтивнi кoдeкси в opгaнiзацiяx BикoIIУтoть тaкi oс-
нoвнi фУнкцii:

o уnpавлiнcbtсу - peгЛaMeнтУIoTЬ пoвeдiнкy ПepсollaлУ'
пpiopитети у взaсlпoдii з клiентaми, aкцioнepaМи' I]apTI{epa}Iи'
кoIIкУpeIITaMи, зoвнirпнiм сepe/цoBищеM; BизIIaчaIoть пopядoк
гIpийняTтя piшeння тa непpийнятнi фopпти пoвeдiнки;

. polвumrcц rcopnopamuвнoi. rcуJlbmapu в opzaнiзaцii.- тpaнс-
Лloloть кopПopaтивнi цiннoстi, opiентyroть пpaцiвникiв нa сдинi
кopпopaтивнi цiлi, тиlvl сaIvIи]\{ пiдвищyroTЬ кopпopaтивнy iдeн-
тичнiсть пpaцiвникiв;

. pеnуmaцiuну - фopмуrоть дoвipy дo opгaнiзaцiТ з бoкy
зoвнirшньoгo сepeдoBищa, пiдвищуroть rr iнвeстицiйнy пpивaб-
ливiсть.

Як пpавилo, кopпopaтивнi fto'цeкси ryтaIoTЬ двi uaстини: iдeo-
лoгiuнy Ta lropryIaTиBт{y. B iOеoл,oeiчнiil чacтиtti зaклaдaeться
фiлoсoфiя opгaнiзaцii (фopмyлroloTЬся Ivriсiя, цiлi тa цiннoстi).
Boнa вклroчae в сeбe етичнi ПpиI{циI]и' пoклaдeнi B oснoBУ lvlи-
сЛе}IIIя тa дiяльнoстi кepiвництвa. ФopwtУBaIIIIя циx IсЛIoчoвиx
пpинципiв ryIa€ гoЛoBIIoIo MeToIo сTвopиTи лeвнlлй oбpaз opгaнi-
зaцir, BикЛaсTи Te' щo сI]pиятиMе ii peпутaц7i. Hopлtаmuвна
ЧaстиIIa (тут виклaдaloTЬся сTaндapTи пoвeдiнки piзниx гpуп
пpaцiвникiв, peглavreнTyloTься IIopMи rx спiлкyвaнIIя Ta Bta€-
мoдii) мiстить у сoбi пoЛoE(eI{I{я, якi вiдoбpa)IсУIoть пpинципи i
ПpaBиЛa дiлoвor пoвeдiнки в }сoнкpeтнiй opгaнiзaцii, вiдпoвi-
дaльнiсть адтиiнiстpaцii щoдo пpaцiвникiв, peгламeтITУIoTь B3а€-
IVIиIIи 3 IIaBкoлиII]нiм сepeдoвищeм - клir нтaшrи, aкцio нeparyIи'
ПapтнepaMи' кoнкypeнтaМи.
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Якrцo opгaнiзaцiя зaкpiпилa сBoIo фiлoсoфito y виглядi кo-

дeгссУ' To дЛ.я I]epeTBopeнIIя зaдeкЛapoвaниx пpинципiв y,ttит-
тя пoтpi6нo, щoб:

. кepiвництвo opгalliзaцii, ii штeнeдrrсepи щo,цIIя ix викoнy-
вaЛи' IIoкaзУIoчи oсo6иcтиfr' пpиIсЛa.ц;

. BпpoBaд}кeння пpинципiв тiснo пoв'язyвaЛoсь iз мoтивa-
цirю пpaцiвникiв, систeNIoIo мaтepiaльнoгo тa шIopaльIloгo 3a-

oxoЧеIItIя;
. oбpaнa фiлoсoфiя сIIoчaTкy стaЛa peaльнiстro в opгaнiзaцii,

a пoтiм пepeнoсиЛaся у зoBIIiIшнe сepедoBищe;
о фiлoсoфiя дoвoдилaся /цo спoэкивaчiв пiд лoзyнгotvt: ..oсЬ

тaкi пpинцИt|уt, Зa яIсиMи Mи IIpaцюeNIo дЛя вaс, oцiнroйтe нaс
3a pe3yЛЬTaтaNIи''.

Пpoфeсiйнi кoдeкси BIIxoдяTь iз пpoфeсiйнoi етики i peгу.
ЛIoIoTЬ вiднoсини y пpoфeсiйниx спiльнoт&x тa eфeктивнi для
..вiЛЬниx пpoфeсiй''. Пpoфeсiйнa eTикa - цe кoнкpeтнo BизI{a.

чeъlиiт. нaбip МopaЛЬIIиx t{opшI' який слугyе кepiвництвowl IToBe-

дiнки в тiй чи iнIrriй пpoфeсiйнiй дiяльнoстi. Toпty пpoфeсiйнi
}сoдeкси lpунтyroться }Ia TaI(иx сaмиx пpиIlципax eTики, як i
кopпopaTивнi кoдeксut, aJIe мiстять y сoбi стal{дapти пoвeдiнки

щoдo lсoнкpeTнoi пpoфeсii aбo видy дiяльнoстi. Itoдекси peгЛa-

MeнTУIoTь пoвeдiнку спeцiaлiстiв y склaдниx ситyaцiяx' xapaк.
TepIIиx дЛя пeвIloi пpoфeсii, пiдвищyroTЬ сTaтyс сп1льнoти y
сyспiльствi, фopмyroть дoвipy дo llpедстaвникiв цiсi пpoфeсii'
IIoсиЛIoIоть Гr знaчУIщiсть.

oдниtvt 3 IIepIIIиx пpoфeсiйниx кoдeкciB сTaлa кЛятBa Гiппoк-
paTa - Iсoдекс лiкapiв. Hинi кoдeкси пpoфeсiйнoi eтики poз-
poбляroть спiлки пiдпpиeмцiв, oб'еднaння бaнкipiв, aсoцiaцir
peкЛaryII{их aгеIITств Toщo. Haпpиклaд, Cпiлкa пpoMисЛoBцiв тa
пiдпpиешIцiв Poсii стBopиЛa кoмiсilo t eтики тa poзpoбилa ..Хap.

тiro кopпopaтивнoi i дiлoвoi eTv|lr"И,,' в якiй пepeдбaнaeTься oгo-
ЛoIIIeнIIя бoйкoту тим пiдпpиrп[цяМ' якi пopyшryroть дiлoвy eти-
ку. ця xapтiя poзгЛя.цarTься яIс кpolс дo цивiлiзoвaнoгo виpi-
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IIISIIHя сугIepeчIIoстeй мirк пiдпpиevlцями. Itoдeкc eTу1.t<'I i стaн-

дapтiв пpoфeсiйнoi пpaктики зaтвepдиЛa IIeщoдaBIIo стBopeнa

Укpaiнськa aсoцiaцiя мeнeдrкepiB-IсoнсyлЬтaнтiв. У ньoмy зaкpiп-

Лeнo. uIo чЛeни aсoцiaцii зoбoв'язyтoться збepiгaти BисoItиil eтич-

ний i гpoМaдяIlський piвeнь ,цiяльнoстi, здiйснroвaти ii TaкиNI

чиItoM' rщo6 слyгyвaти суспiльствy вiдпoвiднo дo iснуroниx пpo.

фeсiйниx стaндapтiв tсoMIIeTeI{Tнoстi, oб'ективItoстi тa чeснoстi.

Ha Tpeтьoмy €вpoпeйськoмy сишrпoзiумi з мeнeдrкNIeI{тУ'

який вiдбувся y 1973 p. У IvI. ,(aвoсi, булo зpoбленo спpoбy упo-
pядкуBaTи eтичнi I{opMи MeIIeд)ItМeнтy. Бyлo зallpoпoнoBaнo

пpимipний кo,цeкс 3 етики пoвeдiнки мeнeдrкepiв. У ньoмy булo

зaIслa.дeIIo, щo пpoфeсiйниrvl ЗaвдaнI{яl\[ Мelleд}I{epa е слyrкiння
клieнтavl, aкцioнepaм, пpaцiвникaм i суспiЛ ьстBy' IIpvтBo ДутЛ!I-

ся в piвнoвaгу ixнi iнтepeси, якi чaстo сylTepeчaTЬ oд}Ie oдIroМy

l3I, c.471.
Бaгaтo велиIсиx фipм тa кopпopaцiй нa 3axoдi, пpиймarovи

eтичнi кoдeкси, вBoдяTь ,цo шITaTIIoгo poзклaдУ псиxoЛoгiв тa

спeцiaлiстiв з етики. Hинi це в}Iсe нopМa' a I{е BиIIяTOк. .{oсвiд

У цьoNIy нaпpямi сIIIA, Hiryreччини, Япoнii свiдuить, щo BиTpa-

Tи нa МopaЛьI{o.IIсиxoлoгiннy пiдтpиrvlкy IIеpсoIIaЛУ e нe тiльки
o6'октивнo нeoбxiдними, a iа тaкип4и' щo oкyпeloться. opгaнi.
зaцii нa6aгaTo дeIIIеBIIIe стBopити нopмaльнi yMoви дЛя пpoдyк-

тивнoi дiяльнoстi свoix пpaцiвникiв, aнirк пoтiм кoluпeIIсyвaTи

дoдaткoвi витpaти IIa IIaBчaIIня тa пepeпiдгoтoBIсy IIoвиx лтодeй

aбo нa вiдlшкoдУвaIIIIя виTpaT чepeз кoнфлiкти й стpaйки.
oкpемi opгaнiзaцii в Укpaiнi тaкo}Iс B)rte NIaIoTь пeвний дoсвiд

opгaнiзaцii eтикo-псиxoлoгiчнoi пiдтpимки пpaцiвникiв. У дe-

Я'I<vrx Bv|Щ'7x IIaвчaльIlиx 3al(лaдax' нaIIpиIсЛat' пpaцююTь Пси-

xoлoгiчнi слyrкби, 3aBдaIII{яMvr Яt<vlх r спpиянIIя пoвнoцiннoшту

oсoбистiснoму й iнтeлeктyaЛьIloмУ poзBиTIсУ студeнтiв, пpoфi-

Лalстикa i кopeкцiя вiдxилeнь У IIЬoNIУ. У ltиiвськoмy гyмaнi-

TapIIoМу iнститyтi, нalтpи}сЛet, здiйснroетЬся llpoгpaМa псиxo-

лoгiчнoi пiдтpиIvIки пiдгoтoвки мeнедэкepiв. Ha oкpeмиx пiд-

пpиolvlсTBax Укpaiни ствopeнo eтичнi слуrкби, a B дeяких - IIpo-
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тoкoльнi слyrкби, якi зaбeзшeчУIoTь /цoTpиryIaнн'я eTикeтy y Bзar.
NIинax з iнoзevrцяvtи, oсoбливo пiд Чaс BстaнoвЛeнII.я кoнтaктiв
тa пpoBeдeння oфiщiйI{иx IIepeгoвopiв. Пpoтe тaкиiц. дoсвiд пoки
щo BIIpoBa,ц}rсУrтЬся пoвiльнo. Бiльrшiсть кеpiвникiв щe не yсвi-
дoNIиЛи нeoбхiднoстi мopaльнo.IIсиxoЛoгivнoi пiдтpимки лroдeй.
He вистaчaе вiдпoвiдHиx МеToдичниx poзpoбoк, I{eМa€ кorптiв
для poзв'язaнI{я цiсi пpoблeIvrи.

З пorпиpeнняшr ryrirкнapoдIrиx eкoнoryriчниx вiднoсин пpoблe-
Ми eтичIloгo peгУЛIoвaння бiзнeсy нaпpикiнцi шrинyлoгo стoлiття
нaбyли iнтepнaцiollaЛьI{oгo xapaктepУ. У зв'язкy 3 циM зyсиЛ-
ЛяМи ool{' Opгaнiзaцii eкoнoмiчнoгo спiвpoбiтництвa Ta pot-
Bиткy' Miжнapoднoi тopгoвoi I]aЛaти бyлo пpийнятo wrirкнapoднi
зBeдeIIIIя ПpaвиЛ, щo peгУлIоroть пoвeдiнкy суб'eктiв гoспoдap-
ськoi дiял ьнoстi, якi зaйшraloTЬся tltiэкнapoдниryr бi знeсolц. 3нaч -

нy poбoту в цЬoмy нaпpямi вeдe i Paдa €вpoпи. MiжнapoДrroю
тopгoBoIo пaлaTolo бyлo пpийIIяTo двa зBе/цeI{иx дoltyменти' aд-
peсoвaниx пiдпpиеtvIцяM' IIpo зaгaльнi lropylи пoвeдiнки iнвe-
стopiв в iнoзeмнiй дepжaвi тa в бopoтьбi з кopyпцiеro [54].

Oсoбливoгo зIlaчeI{Ilя цe пиTaIIIIя нa6yлo в зв'язкy 3 potIIIи-
peIIIlяl\{ дiяльнoстi тpaнснaцioнaльниx кoмпaнiй (THК). Boни
чepeз сBoIo opгal{iзaцiйнy стpyIстУpy нe Nlo}ltyтЬ 6yти oб'eктoм
peгyЛIoBal{ня i пiдлягaTи ПpaBy oднiсi дep}fiaви. Caмe тoмy бyлo
пoстaBлeнe питaIIIIя Пpo сTвoреIIIIя тa пpийняття кoдeксу
шrirкнapoднoi пoвeдiнI<v| t,ЛЯ. ниx. ПpoeкT кo/цeксУ шoвeдiнки
T}IIс, poзpoблeний в ooH, бyлo пpийIIятo y 1980 p., a ПepeгЛя-
дaBся вiн тa УToчI{IoBaBся в 1985 i в 1988 pp. Poбoтa IIaд lсo/цeк.
сol\[ тpиBar й нинi. 3 ryreтoro peгyЛIoBal{ня дiяльнoстi THIC B eтич.
IIo}IУ плaIIi poзглядaлися тaкi IIиTaнI{я:

о зaбeзпeчиTи IтoвaгУ з бoкy тpaнснaцioн&льIlиx кopпopaцiй
дo нaцioнaЛьIloгo сувepeнiтeтy кpaiн, B якиx BoIIи oПepУtoть, i
зoбoв'язaти дoтpиI\{yBaтися пliсцeвиx зaкoнiв, IIoстaItoB тa a.ц.
шriнiстpaтиBIlих po3пopяд,rсeI{Ь ;
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. зoбoв'язaти THIС вiдпoвiдaти y свoiй дiяльнoстi цiЛяlvl,

пpiopитeтaryr i пoлiтицi кpaiн, B яIсиx вoIIи oпepУIoтЬ' a Taкoэr(

пoBa,fiaTи мiсцeвi сoцiaльнi Ta кyЛЬтУpнi пpинципи i цiннoстi;
. зaбeзпeчиTи IIoBaгУ з бoкy THIс дo IТpaB ЛIoдини i зaгaль-

ниx свoбoд;
. 3aбopol{ити THIС вTpyчaTися У BllУтpirшньoпoлiттлчllутй

пpoцeс сУBepeнIIиx дep)кaB тa y шrirкдeprкaвнi вiднoсини;
. УTpиМaти THIt вiд кopyпцii в eкoнoшriцi тa пoлiтицi.

Beликe зIIaчeнI{я Ivrirкуpядoвиlvlи opгal{i зaцiяшrи, o6' eднaн-

II'яMи пiдпpиемцiв piзниx кpaiн нaдarтЬся пиTaIIIIя1VI eTичнoгo

peгyJlIoBaIIIIя peкЛaIvIнoi дiяльнoстi' BсTaI{oBЛеIlI{Io нopшraтивiв

тa eтичI{иx IIoplvI' якi wraroть бути пoклaдeнi в oсI{oBy нaцioнaль-

IIoгo 3aкoнo,цaвствa щoдo peкЛavlи. MirкнapoдIlolo TopгoBolo

IIaЛaToIo вrкe poзpoблeнo Mirтснapoдний кoдeкс peклaшrнoi дiяль-
нoстi, якиM кepуIoTЬся пiдпpиeмцi в I7 кpaiнax. У ньoмy
мiстяться eтичнi rropMи i стaндapти peкЛaMнoi дiяльнoстi, oс-

нoвнi з Ilиx тaкi: peклayla Мar бути зaкoннolo' I]pистoйноIo,

ЧесIlolo i пpaвдивoIо; 86IIа ПoBиIIIIa вiдпoвiдaти ПpиIIциПaти дoб.
poсoвiснoi кoнкУpeнцii, зaгaльнoпpийнятиM У кoмepцiйнiй
дiяльнoстi; Boнa I{e пoBиIIнa 3ЛoB}IсиBaти дoвiporо гpoмaдськoстi
Ta сПo)t(иBaчa i нe IIoвI4IIнa BBoДvтTvt спo}IсиBaчa в oмaну [54].

oтrкe, poзвитolс пapTlrepсЬкиx вiднoсин i tpoстaloчa 3a-

лerкнiсть 6iзнeсy opгaнiзaцiй як нa нaцioнaльIlolvlУ' тaк i
мirкнapoднoMУ pиIIкy сTиMyЛIoвaли po3Bитoк дiлoвoi eтиIси.

Eтичнi BиNIoги 3IIaxoдяTь вiдo6paэкeнI{я B rсopпopaTивIIиx i пpo.

фeсiйниx lсoдексax i стaroть яДponД кopпopaтивнoi кyльтypи
opгaнiзaцiй.
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2.3. Mopaль,
Iсyльтypa

п{opaЛЬIli цiннoстi тa мopaЛьIla

Mopaльнi ЗacaДИ спiлкyвaння' a BoдIloчaс MopaЛЬI{i пpaвилa
i нopшrи, якi peгyлtoBaЛи ЛIoдсЬкy Bзa€шIoдiro, зaклaдaлисЬ y
пpoцeсi poзBиTку лIо.цсЬIсoгo }l{иTтя. I{i пpaвилa Ta l{opl\[и нalсo-
пичУBaлисЬ' B oдIloгo бoкy, У зBичaяx Ta IIисaIIиx i нeписaниx
тpaдицiяx нapoдiв piзних кpaiн, a з iнrшoгo - вoIIи yзaгaЛьIIIо-
вaЛисЬ y пpaщях ryrислитeлiв i нayкoвцiв, якi oсlvlисЛIoвaли yнi-
вepсaльнi eтичнi пpaвиЛa й нopшrи, тpaдищii T& зaI{oIIи.

Щe y Cтapoдaвньoмy €гиптi eтичнoto BиMoгoIo бyлa тaкa:
..He мaй злиx нaмipiв щoдo iнrпих людeй, iнaкшrе бoги пoкapa-
Ioть Teбe'' [261]. У нaйбiльIп зaгaЛьIloМy виглядi етичнi IIoЦIy-
ки дiiтlлли /цo нaIIIиХ днiв y ?oлonloму npaвuпi лt,opaпъtlocпli.
B eтицi тaк IIaзиBaють бiблiйнy зaпoвiдЬ: ..У всьolvly' як xoчeTe'
щo6 з вaMи пoBoДИЛvIcЯ' JIIoДИ' fIoBo/цьTeся i ви з ниMи''. Як бa-
Чиlvlo' y цьoпДy пpaвилi зaкЛaдeнo oдЕIe 3 I]epIIIиx в iстopii лroд-
ствa фopvrуЛ IоBaI{IIя lvlopaЛьIloгo IIpиIIцигIy pi внoстi мiэrс лrодь -

ми. Bгiднo з I{иl\{ мopaльнi виMoги oднaкoBolo мipоro шIaIoть
IToIIIиpIоBaтися I{a вciх людeй нetaЛe}кнo вiд ixньoгo сyспiльнo.
гo стalIoвищa Ta yмoB }IситTя. B oсoбистiснoмy плaнi цей пpин-
циI] пepeд6aЧaе, щo пpи oцiнroвaннi пoвeдiнки iнцlиx лro.цeй
кo}tснa ЛIoдинa i\(ae Bихo/ци.Гут З T|тх сaмиx виlvloг' якi вoнa BисУ-
Ba€' дo себe. B yToЧIIeIIoMy виглядi 3oлoтe пpaвиЛo знaйrплo
вiдoбparкeнIlя в ..Мopaльнoмy (eтиuнoмy) зaкoнi'' r. Кaнтa. Biн
дaB тaкy йoгo iнтepпpeтaцiю: poби тaк, щoб ти зeBхt.ци стaвив-
ся дo ЛIoдствa i в свoiй oсoбi, i в oсoбi yсяItoгo iнrшoгo тaк сaш(o'
яIt дo ryIeти' i н1кoли 6 нe стaвиBся дo ЕIьoгo як дo зaсoбy t310].
.(o peui, I{a Tolvly' щo i в бiзнeсi пoBиIIHo дiяrи 3oлoтe пpaBилo
MopaЛЬIloстi нaгoлorпyе i .(ж. Copoс [314].

Щe в дaBl{ьopУсЬкo]vly лiтoписi .,Пoвiсть вpeпteнниx лiT'',
сrслaдeнoп[у ]vloнaxoM Itиeвo-ПeчepсЬкoгo lvloнaстиpя Heстopoм,
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IIoдaIIo свoсpiдний oбpaз ..IсoЛeкTивнoi шropaлi'' aбo, ToЧ}Ii[Ie'
кoЛeктивI{oi мopaльнoi вiдпoвiдaльнoстi. Лoгiкa цioi вiдпoвi.
ДaЛЬI{oстi Taкa' щo всi лtoди, якi rкивyть тa стpa)IсдaIoTь paзoNl'

NIaIoTЬ ?I|у1TИ ITpaBeдI{o. 3 чaсiв xpистиянiзaцii Pусi цеpкBa IIo-

чaЛa po3Me)кoByBaTи тaкi пoнятTя' яIс ..ЗЛOчин'' тa ..гpix''. Якщo
..гpix'' 

- це МopaЛЬHa нeспpaвeдливiсть aбo пopyureння Бorкoгo
3aкoнy, тo ..3Лoчинll 

- I{e пopУIl]eння taI(oIIУ зaгaЛьIIoлIoд-
сьItoгo |276' с. 219].

Cвoсpiдни]vl пrpIIIиМ NIopaЛЬниM кoдeксoМ l ..floBчaЕня''

кIIя3я Boлoдиvrиpa Мoнoмaxa. ,цo eтичrlиx l{opМ нaлeэrсaть йoгo
виMoги: ..нe лiнуйтeся'', ..стepеrкiться бpexнi i пияцтвa, i блy-

дy'', ..дo сTapIIIoгo сTaвитися тpeбa, яIt дo бaтькa, a дo МoЛo.циx'

як дo бpaтiв'' Ta iн. У йoгo ..Пoвчaннi'' знaxoдиNlo: .....тpeбa шtaTи

дУlIIУ чистУ Ta lleпopoчну, тiлo xУДe, бeсiдy лaгiднy i дoтpиму-
BaтисЬ сЛoBa Гoспo.цньoгo...' I/Iyдpиx сЛyxaти' сTapIIIиM lсopи-
Tися' з piвними сoбi i NIoЛoдIшиl\[и в лroбoвi пepeбувaти, 6eз

лУкaBoгO УMисЛy бeсiдyrouи, a бiльшre BдyryIуBaTиcя' IIe rшaлeнi-
Tи сЛoBol\[' IIe зaсУдrт(УBaти vIoBoIo, нe бaгaтo смiятися, сopolvlи-

тисJ{ сTapпIиx; ...пoBoДvlTИef{ блaгoчeстиBo' IIaBЧитися oЧиМa
yпpaвлiннIo' язикУ yTpиMaIIнЮ' poзyмy УпoкoploBaннro' тiлy
пiдкopяннЮ, У ДУМЦi vистoтy ДoTpипllyвaTи' сIToнУIсyrovи сeбe

дo дoбpиx сIIpaB...; не зaбyвaйTe Toгo дoбpoгo, щo Bи вппieтe, a

чoгo нe вмiстe, ToMУ IIaBчaЙтecя.,.; rкoднoi ЛIoДИlа:o7 IIe lТpo-

пyстiть, нe пpивiтaвпrи ii i нe пoдapyBaBlпи iй дoбpе сЛoBo...',

|299, c. 194l. To6тo тУT Bfite йдeться IIpo МopaЛЬ y Bзa€MиIIax
шriэк лroдьми тa спiлкyBaIIнi.

Mopaль е фopмoro сyспiльнoi свiдoштoстi' спpяlvloвa}Iolo н&

ствep.цх{eння сaNloцiннoстi лIoдини, ii пpaв нa гi.цнe i щaсЛиBе
}tситTя. I{'e тe, щo У peaлЬI{olvlУ ,IсиTTi кepyе пoBeдil{кoю ЛIоди-

ни. IсoЛи Mи poзгЛядarшIo MopaЛЬ' To Maсп[o I{a yBaзi ii [70]:
. пo-ПepшIe' як xapaктepистиIсy oсoбистoстi, сyкyпнiсть

ii пtopaльних яItoстeй (пpaвдивiсть, Чeснiсть, дoбpoниннiсть
тa iн.);
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. IIo-дpУге' яI{ xapaкTepисTикy B3a€MиII Mr)к ЛIoдЬMИ' CУ-

I{УIIIIiсTЬ 1vlopaЛЬIlиx нopпт (вимoг' ITpaBил' зaпoвiдeй).

oскiльки ЛIoдиI{a )fiиBe B сyспiльствi i зaлerкить вiд ньoгo,
тo Iloдii, якi вiдбyвaloться в oкpeмiй кparнi тa y свiтi в цiлoмy,
зIvIyIIIУIoтЬ ii пepeглядaTи сBoIo сисTeNIy цiннoстeй. Ha paннix
стaдiяx сTaI{oBЛeIIня кaпiтaлiзNlУ Bзa€NIини птirк ЛIo.цьlvlи як y
пoбyтi, тaк i пpи виpiшeннi eкoнoryriчниx IIиTaнЬ пeBIIoIo lлipolo
peгyЛIоBaлися вищиlvlи цiннoстяlvlи' ЗoкperyIa peлiгiйниlци. B
yп{oвax poзвиTI{у pиIIкoBиx вiднoсин лIo.циIIa стao ПpaгNlaтич-
нiIпoto, a cyспiльствo пiд вIIлиBolu гpoIпeй poбиться дeдaлi бiльIпe
paцioнaльним. ГpoIшi пoчинaroть висTyпaти зaсoбoм бyдь.якo-
гo oбмiнy, зoкpeМa в eкoнoшriцi, в мистeцтвi, в нayцi. Пpoяв-
ЛяеTЬся сTaBЛeнI{я дo сeбe i дo iнIпиx як дo тoBapy, який ryIo)tснa

ITpoдaTи i купити якнaйвигiднiшre. 3peIптoro сaп[a лIoдиIIa сTar
тoBapoм [352]. Пpoтe тaкe сyспiЛьстBo' якe стoiть нa IuЛяxy
..гpolлi зaрa.ци гpoпIeй'', ..виpoбницTBo зapaди виpoбництвa''
IIpиpeчеIIe дo Mopaльнoгo зaнeпaду, a нaйгiplпe тe' щo дo зaнe-
пa/цУ IIpиBoдить лroдeй. ,(ля тoгo щoб цьoгo I{e тpallилoся, нeoб-
xiднo IIoBepI{УTися' aЛe B)I{e нa 6iльrrr висoItoму piвнi, дo oбo.
в'язкoвoi ПepBитITIoстi eтичниx IIopM IIaд ПpaгI{еIII{яlvI дoсягTи
eкoIIoMiчIIиx peзyЛЬтaтiв бyдь-якoro цiнoro.

Biдoмий avlepикaнський уueний, пpeдстaBник нeoфpeйдиз.
lry гyмaнiстичнoi сIIpяMoBaнoстi E. Фpoмм пoдiляе лroдeй нa
Tиx' У кoгo гoЛoBIIa MeTa }IситTя - 

..6УT|I', (тoбтo cТaTLI зIIeчy.
ЩoЮ, Ileпoвтopнorо oсoбистiстro), i тиx, якi в oснoвIIoIvIУ llpaг-
IIyть дo тoгo, щoб ..lvlaти'' [351]. Лro.ци, якi экивyть кepyloчись
пpиIIципolvI ,,л|amл|'', oбoв'язкoвo xoЧУTЬ щoсЬ oтpишraти вiд
бyдь-якor взaемoдii з iнrпиryrи: poбoту, пiдвищeння в пoсaдi,
певнi зIIaнIiя' гpoIIIoBУ BиIlaгopoдy' яItУсЬ пiльгy для сeбe тa iн.
Idi лroди сTpa}кtaють' .яIсщo xтoсь (нaвiть дpyзi) oтpиMaв бiльrшe.
Boни стapaнIlo гoTУIoTься .цo бyдь-якoi зyстpivi, пpoдy]vlyloть
тeмy poзlvloви, спeцiaльнo дoбиparoть зaсoби' Ba дoпoмoгolо я}сих
BплиBaTиNIyTь Ira iнпtoгo, щoб дoсягти свoсi Meти. Boни мoэкуть
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з.цaBaTися цiкaвими i пpивaблroBaTи .цo себe, aлe цe нepiдкo
ЛиIIIe pe3УЛЬтaт пpoгpaBallня oбpaнoi poлi, пpиxoBal{oгo бarкaн-

I{я МaIIiПyЛIoBaTи iнrпими. Пoвнoro пpoTилe]Iснiстro тaкиryr лro-

дяNI r тi, якi кepуIoтЬся в rкиттi IIpиIIциIToM ,,6уn7,u.''. Boни пiдxo.
дяTь Дo кoнкpeтнoi ситyaцii бeз спецiaльнoi пiдгoToBrси, iхня
peaкцiя бeзпoсepeдня i пpoдукTиBIIa. 3aлиtшaroчисЬ зaBr+сди

сoбoto, вoIIи poзpаxoBуIoтЬ нa Te' щo пiд vaс спiлкyвaIIIIя з iнrши-

ivlи oбoB,язItoBo з'яBитЬся Iцoсь нoвe i цiкaвe. Ix мaлo тypбуе тe,

щo BoIIи МoэiсУTь щoсЬ BTpaтити. I{i лIоди нe зaздpiснi, нe стpaхс-

дaIoTЬ' я}сщo iнIпий мaе бiльIrre. Boни IIe сУпеpllики' a пapтнe-
pи, 6o rraпIaгalотЬся NIaTи вiд взaемoдii тa спiлкyвaння з iнrши.
IvIи ще й paдiсть, a нe пepeшIoгу бyдь.якoro цiнoro.

Eтичнa opiентaцiя пiдпpиемцiв впливar нa ixнi дiлoвi тa
oсoбистiснi якoстi пiдпpиrмцiв i тиIlt сaМиNI нa зryriст усiх вiднo-
c:,тI{, У якi вoни BстyпaIoTЬ. oснoвниtuи етичI{иIVIи тиIIaMи сУчaс.
ниx пiдпpисIuцiв сьoгoднi BисTyпaIoTь ..aкyли'' тa ..дeльфiни,'

[319, с. 16s-170f.*Ькули,, - цeй TиП стaв пepIIIиM в iстopиv-
нoму нaсi i бiльIш ПoIпиpeIIиM; ..дeльфiн"ll 

- Id€ пiзнirпий тип
в iстopиuнoмy uaсi, aЛe IIoЧиIIao IIиIIi IIIиpoкo сTBepД)rсyвaтися.

Мirк ниtltи Mo}Iснa BиoкpeMиTи пeвнi вiдIvliннoстi y стaвлeннi
(тaбл. 2.1).

Taблuця Ети'rнi типи пiдпpиeпrцiв тa ix мopaльнi

Cтaвлeння ..Aкули'' ,..(ельфiни''

I 2 3

!,o лю1еit, Люди, кpiм мeнe, в oс-
нoвIlotvly' пoгaнi; вoни
нe цiнyroть дoбpo i po.
зyмiroть тiльки силу.
I]e oб'eкти, якi слiд ви-
кopистoвУвaти. Itoнкy.
peнт - мiй вopoг, якo-
гo слiд yсyвaти

БiльIrriсть лroдeй гiднi пoвaги
i дoвipи. ,(oбpoм lwoхснa дoсяг.
ти бiльrпe, aнirк силoro. IT1и-

piсть i дoвipa _ oснoвa дiлo-
вих вiднoсин. Iнrциx слiд нa-
}Iaгaтися зpoзумiти
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П po1 oв ltcеltня mа,б л' 2.|

I 2 3

!,o сусniл,ь-
cm,всI

L{e - зiбpaння лтoдeй,

oднi з якиx мo)1сУтЬ

бyти мeнi кopиоIlиМи'
iнтпi - нi

Cyспiльствo слiд пoвaэкaти,
a зaкoнiв дoтpимувaтися

!,o cебе Я кpaщиri зa всix Я, зaгaлoм, IIeIIoгaнa ЛIoдинa
i гiднa пoвaги

lo cвimу
i npupo1u

Cвiт вoporrсий, peaль.
IIиMи r лиrпe мaтepia.
льнi цiвнoстi' Biд пpи-
poди слiд бpaти все,

IIIo Мo)*снa

Cвiт vyдoвий, a акиття -
нaйбiльIпe блaгo. I{iннoстi
iснуroть нe ЛиЕIe мaтepiaльнi
a й дyхoвнi. Пpиpoдy слiд
бepeгти

lo 0ухoв-
нuх цiннo.
cmеit,

Мoхсe Бoг i iснyе, aлe
йoгo зaкoни i зaкoни
6iзнeсy - piзнi peui.
Пpoтe, вигiднo мaти
peпутaцiro Л|otvIrruI

вipyrouoi

€ зaкoни, якi ми вiдvувaемo
в сo6i: сoвiсть, спiвvуття
дo гopя iнrпих людeй.
Я знaxoдэку y вipi oпopy i пiд.
тpиMкy, a .цoпoшIaгalo iнтпим
тoМУ' щo циМ сaMиМ дoIIoMa-
гaтo сoбi

lo cnpaвu Moя спpaвa - oснoвa
мoei влaди, зaсiб зaxи-
сту вiд лroдef,r i сyепiль-
ствa

Moя спpaвa - Мoe пpизнa-
чeIII{я' зaсiб сaмopeалiзaцii.
I{e мoэкливiсть )кити кpaщe
сaNIoMy i дoпoмaгaти в цьoNIУ
iнrшим

!o pu,зurcу Bltзнaчaеться тiльки
спiввiднorпeнням мilк
oтiкувaним пpибyткoм
i пoтeнцiйнoro нeбeзпe.
кoIo

Bизнaчaеться po3paxyнкolvl

дoBгoстpoкoвиx peзультaтiв,
спiввiднoцreнням мiэк oч; l..;.

вaниM пpибyткoм i нe6eзпe.
кolo знищити дiлo, зaIIIкoди.
ти iнrпим лIoдям

t

I 2 3

lo мemu
нсumm'L

Я rкивy для сeбe, щo6
мaти бiльrшe гpoшreй,
влa.ци' всe нaйкpaщe
i rкити якoМoгa дoвIIIe

Я rrсивy, щoб зpoбити }l{иття -
свo€ тa iнrпиx - кpalцим'
щoб зaлиrпити дoбpу згaдкy
пpo сeбe, щoб мaти МoJI(ли-
вiсть чeснo дI!витися ЛIoдяM
y вivi i кopистУвaтися ixньoto
пoвaгoIo

!'o зacoбiв
Оocяeюення
JуIеmu

БУдь-який МopaльниЙ
вибip визнaчaeтЬся
тiльки мaтepiaльними
рe3yЛьтaтaIlIи

3aсoби вибиparo тaкi, щo вiд-
пoвiдaroть зaкoltУ i нe супepe-
чaть мoiм I\,IopaлЬI{иМ IIpиII-

ципaМ. oпopa нa свoi сили
i дoвipy дo пapтнepiв

!o 0pузiв
i вopoziв

Пoтeнцiйнo всi лroди
кoнкypeliти y 6opoтьбi
зa мaтepiaльнi блaгa,
aлe 3 дeякиIvIи Ivloхснa

тип{чaсoвo кooпеpyвa-
т|4cg'

Пoтeнцiйнo всi лroди Мo}IсУтЬ

бути пapтнepaМи У в3&€Мo.
вигiднoму спiвpoбiтництвi.
Гoлoвний кpитepiй вибopy -
дiлoвa peпyтaцiя, пoдiбнi
цiннiснi opiентaцii

Етичнi зaсaди спiЛкУвaHHя N4eHeдxepa

\аrciнчення maбл' 2,|

3a дaништи псиxoлoгiчIrиx дoсЛiдхсel{Ь в Укpaiнi oстaнI{iм

чaсoNI вiд6увaеться зlvliЕa цiннoстeй (кyди пoдiлися тaкi
цiннoстi, як дpуэкбa нapo,цiB' IIaтpioTизIvI' кoЛeктиBiзvI тa iн.).
ПpiopитeтIlиМи сTaIoть iнIпi цiннoстi - бiльrц IIpиBaтнi' ilrди-
вiдуaлiстичтIi. ЛIoди' пepeBa)Iснo rvloЛoдЬ' opiснтуtoться нa тi
Цiннoстi, якi e вaэкл утB'7NIт1 для oблarштУBaIIIl'я BJIaснoгo }ltитTя.

Ti rк цiннoсTi, якi € Ba}I(лиBI4ryIи для сyсIIiльстBa тa дep}rсaBи' ix
цiкaBлятЬ ryIeн[Ie. Haйчaстirпe tl{o}l{нa IIoчУTи Taкe: (.A 

щo я вiд

цЬoгo MaтиMУ?'' t369]. Biдбyвaeться вiдvуrкeнIlя ЛIодини вiд
сyспiлЬсTBa' Biд iнrпиx ЛIoдeй' У.цeякиx дoluiнy€ бarкaння oтpи-
NIyBaти IrpибУTки будь-якoro цiнoю, 3a рaxyнoк iнlпиx. Пpи.
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клaдoNI Nlorтсe сЛугyBaти Bипyск тa пpoдa}Iс кoнтpaфaктнor пpo-

дукцii, тoбтo пpoдукцir, щo BиПyсIta€TЬся з IIopyшIeIIIIяM Bи-
кЛIoчIIиx ПpaB пaTeнтoBЛaсникiв, aвтopсь}сиx пpaB (пipaтськe
Tиpaхсyвaння aудиoвiдеoIIpo.цУкцii, пpoгparyII{oгo зaбезпенення,
викopисTaIIIIя чy}tсиx тoBapIIиx знaкiв тoщo). € дoслiдэкeння
aп[еpикaнсЬIсиx сIleцiaлiстiв цiеi пpoблeryIи гIpo Te' щo BTpaTи
вiд виpoбницTBa Ta Пpo/цa}кy кoнтpaфaктнoi пpoдyкцii тiльки в

CII]A стaI{oBЛяTь шriльяpди дoлapiв нa piк [105]. Tiльки зa
oстaннix дBa polси 37 % кoмпaнiй в yсьoNIУ свiтi пoстpaxI<Д,aЛ|т

вiд eкoнoпдiчних злoнинiB, Пpи цЬoNIy poзмip зaвдaниx rм
збиткiв сTaIIoBиB у сеpe.цнЬovrу близькo 2 млн дoлaptв. 4T oh

oIIиTaIIих кepiвникiв кoryrпaнiй lafIBИJIИ' rцo rпaxpaйсTBo BIIЛи-

}IУЛo нa бipжoвий кypс rxнix aкцiй. HaйпoIпиpeнirшиlти aЛoЧи-
IIaryIи r нeпpaвovlipЕe IIpисBorIII{я чУэ+сoгo шtaйнa, ПepeкpуЧуBaII-
ня фiнaнсoвoТ iнфopшlaцii [420]. Taкi дii poзгЛядaloTься як ЗЛo-

чин i дo IIopyIпI{икiв вrкивaloться сувopi зaxo,ци. У зв'язкy з

цим Cвiтoвa opгaнiзaцiя тopгiвлi poзpoбилa пpиIrциIIoBo нoвий
дoкyvleнт - Угoдy 3 тopгoвиx aспeктiв пpaв iнтeлeктуaльнoi
влaснoстi. У ньoшlу BикЛaдel{o eтичнi BиNIoги щo.цo aвTopсь}tиx
I]paB Ta пepeдбaнaroTься зaxo/ци' сl]pяIvloBaнi нa тe, щo6 зaпoбiг-
Tи IIopУIпeIIню ПpaB виpoбникiв' сepeд I{иx: тюpeшIнe yв'язнeн.
IIя' гpoшIoвi Iптpaфи' зIIищeння кoнтpaфaкTIlиx тoвapiв тa ta.
сoбiв rx виpoбництBa' MopaЛьний' oсуд y сyспiльствi.

Ha дyrvrкy деякиx спeцiaлiстiв дэкepeлo eTичI{иx пopyпIel{Ь
IIeвliolo шriporo lloЛягar B Tol\{y' щo lvlи llatивarryIo yспixovr дiяль-
нoстi. Boни зaзнaЧaloTЬ' щo l{eгaтивIlolo сTopoнoro yспixy € 3IIи.

ЕсeнIIя мopaльнoi тvtoтивaцii ЛIoдиъIи' зoкpeMa кepiвникiв, нe-
peз пpивiлeйoвaний /цoстУII дo д?кepeЛ iнфoprvraцii тa peсypсiв,
cлa6киЙ кoнтpoЛЬ зa ixнiми дiяvrи. Пoстiйний yспix зlvIеIIшIye

вiдстaнь мirк влacниtuи iнтepeсаNIи Ta aмopaльнiстro. € нaвiть
perсoп[el{дaцii, щoб кepiвники тpиNIaЛи бiля сeбe eтичIIиx шIe.

I{eд)I{epiB' якi зaстepiгaли б ix вiд нeбaэкaниx дiй.
3виvaйнo, ЛIo/ци пoвиннi дoбpе зapoбляти, для тoгo щoб

t1<vIT14 в пpистoйниx УlvloBaх. Aлe кoли BeсЬ Чac лIoдиI{a I]pисBя.
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vye тiльки poбoтi i зapaди гporпeй, iгнopylоuи влaснi пoтpeби
тa iнтеpeси сiм'i, To вoIIa вpeIштi-perшT paнo BTpaЧa€ здopoв'я,
I{e нapo.ц,tсУe нoBиx iдeй, пepeстaс бyти цiкaвoтo для спiлкyвaн-
ня з iнrпими. !,ля Toгo щoб Taке I{е TpaIIиЛoся, тpeбa Bсe-TaI(и

бiльцre opiснтувaтис.я IIa ПpинциII ,,6у"ГИ,,, a IIе I{a IIpиI{цип
..lvlaTи'' (вpeIштi.pеltlT' Te' щo MarшI' 3 сoбoю нe зaбeperш, a в lкиттi
лro.цинi xoЧeTься ЗaЛI4IJ:rутгИ свiй слiд. Йoгo зaлиrпaloTЬ' .яIс IIpa.

виЛo' тi, xтo вiддaе сe6е i сBoIo пpaцIo дЛя iнIпиx).
Mopaльнi вiднoсини y сyспiльствi спиparoтЬся нa цiннoстi.

Цiннoстi - цe oб'rlсти, яBищa тa ix влaстивoстi, a тaкorк aб-

стpaктнi iдei, якi втiлroroть y сoбi yзaгaЛЬIleнi iдeaли i вистyпa.
IoTЬ taв.цяки цьoMУ як етaЛoII f144, c. 367l. I\e тe' щo лIoдиIIa
нaйбiльшe цiнyr y rкиттi, oToчУIoчolvly ii свiтi, ЛIoдяx' rvraтepi.

aльнiй тa дyxoвнiй кyльтypi; цe тe, ЧиМ BoIIа oсoбливo дopo-
хсиTь i uoму IIaдa€ нaйвarкливirпе знaчeнняf229'u.2, c.306f.
I.{iннoстi бyвaroть oviкувaнi тa peaлiзoвaнi. ПсиxoЛoги BBa}кa-

IoTЬ' Iцo сyсшiльнi iдeaли зaсBoIоIoться oсoбистiстlo i B}кe 'як
..NIoдeЛЬ Toгo' U]o пoви}Iнo 6ути,' IIIToBxaIoтЬ ii дo aктивнoстi, у
пpoцeсi якor вiдбyвarTЬся ix пpeдптeтнe втiлeння; цi lк пpeдryIeт-

нo втiлeнi цiннoстi, y свolo Чepгy' стaIoTЬ oсIIoBoIo для фoptvly-
Лк)вaнIIя сyспiльниx iдeaлiв i тaк нескiнчeннo. Poзкpивarouи
сlvlисЛoвy гIpиpoдУ цiннoстeй, гIсихoЛoг ,(.A. ЛeoнтЬrB l]poпo-
IIyr poзгЛядaти ix нe тiльки яIс ..iдeaЛ,' 

, a Й як NIoдеЛЬ Toгo' щo
IIoBиIII{o 6уттrfl79, c.227]. oсoбливy poль вiдiгpaloTь цil{нoсTi'
якi лroдинa сTaBиTЬ пepeд сoбoro як цiлi. Toдi все тe' щo Bolla
poбить для ix дoс'{гIIeння, нaбyвaе oсoбливoгo зшiiстy. Пpи цьo-
rvrу вiдбyвa€Tься llepeнeсeння Baги iз сaптoi цiлi нa пpoцeс дiяль-
нoстi [373]. 3вичaйнo, IсoЛи poзглядaсNlo цiннoстi, нaкoпичeнi
ЛIoдсTBolu' To Biд3l{aЧaсмo тaкi як дoбpo, oбoB'язoк, вiдпoвi-
дaльнiсть, сПpaBeдЛивiстЬ, чeсTь i гiднiсть J|ъс.ДvIrаИ' сoвiстЬ
тoщo. Boни цorvriтIlo BIIJIивaIoTЬ Ira пoBeдiнкy лroдeй тa ixнi взae-

NIтI:н:Iт з iнпIиMи, IIa xapaктep i кyльтуpу спiлкyвaння. Якщo
спiвpoзwroв:я:,lltv!, нalIpиклaд, пiд uaс виpiшreння кoнфлiктy дe-
MoIIстpyIoTЬ сBoIo вiдпoвiдaльнiсть 3a сTaII сПpaви' вмiння 6yти
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спpaвeдЛивиMи щoдo oIIoнеIITa' бaэrсarоть тIe ЛиIIIe сoбi, a й
спiвpoзмoвнику дoбpa' To g бaгaтo lшaнсiв, щo BoIIи дoсягIIуть
3лaгoди' a ixне спiлкувaння вiдdyвaтиryIeться нa гyмaнiсTичIIo-
wrу piвнi.

I.!,iннoстi l\[o}ttУть 6ути oсolистiсниvrи i кoлeктивними, aбo

к o p пop aT иB I{ иlvlи. П i 0 rc o n е кn1,u вl||L Jw|l,' a 6 o rc o pn o p &nnu в н,|l' ]?t|L'

цiнtt,o cm я ми poзуIvri ешlo гpo}Iaдс Ь кe з l{aЧe IIня i гiднiсть лrодськoi
oсoбистoстi; мopaльнi xapaктepvlcTИt\И дiй пoсaдoвиx oсiб _
кepiвникiв Ta pядoвиx пpaцiвникiв; шIopaльнi нopшrи, Пpl.rlrци.

тlи, iД'eaли' Я.кvIIvlvI кepyloться в opгaнiзaцIi. Оco6ucmictt,i
чitt,тt,ocпl,i пoдiляroть нa кiлькa гpУп:

. дo I]еpIIIoi гpyпи oсoбистiсниx цiннoстeй вiднoсяTЬ лtame-

piальнi (тoбтo всe тe' щo пiдтpиIvrуе фiзиuнy i poзумoBУ aк-
тивrriсть лroдeй) - здopoв'я, 6eзпeку пpaцi, мaтepiaльний' дo6-
poбyт, пpoфeсiйнy мaйстepнiсть тa iн.);

. дo ДpУгoi гpупи вiднoсять coцiальнi цiннoстi (сoцiaльну
пoBaгy' сoцiaльнi .цoсJтгIIeння, сoцiaльIlу arстиBIIiсть тoщo).
Спpийнятi oсoбoro сoцiaльнi цiннoстi, щo BисTyI]aIoTЬ NIeтoIo

}IсиTTя Ta oсIloBIIими зaсoбaryrи ix дoсяrнeння i тotlтy нaбyвaroть

фyнкцii вar*(ливих pегУлятopiв ii сoцiaльнoi пoвeдiнки, BисTУ-
IIaIoTь як цiннiснi opiснтaцiТ. .(eякi псиxoЛoги BизIIaчaIоть

цiннiснi opieнтaцii як yсвiдotuЛelIe уявЛeння oсoбистoстi пpo
влaснi цiннoстi. Boни вплиBaIoтЬ нa MoTиBaцiro oсoбистoстi,

фopшryтoть fi. кoнцeпцiro iстини i спpaвeдливoстi, свo6oди i вiдпo-
вiдaльнoстi, сенсу ,tсиття' дoбрa й злa тa iн. [18o];

. дo TpeTЬoi гpупи вiднoсять нaйбiльIп a6стpaктнi цiннo-
стi - )ухoвнi, a6o шropaльнi (вoни, в сBoIо чepгy' дифepeнцilo.
Iоться нa пiзнaвaльнi, eстeтиuнi, гумaнiстичнi тa iн.). Caмe мo-

рaЛ ЬIIиIVIи цiннoстяvr т1 BИl:нaчaIoT ься УстaI{oBItи нa взasмoдilo
тa спiлкyвaння мirк ЛIoдЬlvlи.

Кpiм тoгo, сшeцiaлiсти виoIсpeNIлIoIoть щe цiннoстi, якi зa-

кpiплroються y ,iсиTтrдiяльнoстi i виявляloться я1с якoстi oсo.
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бистoстi - кotvlунiкaбельнiсть, aктивнiст Ь' Дotll,,аT ЛI4вiсть, спiв -

ЧyтTя тa iн.; a Taкoшt нaйбiльrп xapaктepнi спoсoби шoведiнки
oсoбистoстi, якi BияBЛ.яIoтЬся в peaлiзaцii i зaкpiплeннi цiннo-
стeй-якoстeй [16' c. 35].

Biдoмий eксПepT t ПитaIIЬ l\[opaЛЬIlих цiннoстeй M. Poкiч
пoдiляе ix нa тaкi, щo пpeдсT&BляIoTЬ мeту aбo стaн, якoгo бa-
E{a}Io дoсягти (mеpмiюaпън,i цitlюocni) тa тaкi, щo lTpeдстaвЛ'я-
IoTЬ tvleToд aбo зaсoби дoсягIIeння Мeти (iнcmpулt,ен,maльюi

чitt,tt,o cmi). I{e вiдпoвiдao Tpaдицiйнoму пoдiлy нa цiннoстi - цiлi
тa цiннoстi-зaсoби. lo nеpшot epуnu М. Poкiч вiднoсить: aI{TиB.

Еe тa пpoдyкTиBIIe }I(итт.я' )ltиттсBy Ivryдpiсть, здopoв'я, цiкaвy
poбoту, Iсpaсy гrpиpoди тa ryIисTeцтBa' кoxaння Ta щaсЛивe сiптeй-

нe х{I1Tтя' vraтеpiaльнy зaбeзпeueнiсть, нaявнiсть дoбpих тa
вipниx дpузiв, сaryroпiзнaн}Iя Ta сaпIopoзBитoк, сBoбoдУ' щaсTя
iнrrrих лroдeй, твopuiсть, упeвнeнiсть y сoбi; дo 1pуeoi - aIсу.
paтнiсть, вихoвaнiсть, висoкi ЗaПиTи' rтtиттеpaдiснiсть, дисциII-
лiнoвaнiсть, }IeзaЛe}тснiсть, нeтepпимiстЬ дo нeдoлiкiв, oсвi-
Чeнiсть, вiдпoвiдaльнiсть, paцioнaлiзlvl' сaмoкoнTpoЛь' сyriли-
вiсть y вiдстorовaннi свoix пoглядiв, TBepдy вoЛIo' тepпиlvriсть,
IIIиpoтy пoглядiв I27 |1.

У дуxoвнolлy вiднoIшeннi цiннoстi твopять aбo вiдpoд)ttУIoTЬ
сaNIy ЛIoдинy з усiмa ii пoтpeбaми [2o0]. Biдorvlий yнений lIpoтo-
iepeй oлексaндp Mень ПисaB: ..Якщo в лroдинi нe poзвиBaти-
MeTься дyx ЛIoдсЬкoстi, вoнa paнo чи пiзнo сTaIIe ..спolttиBaЧevl'',

цинiкoм, oбивaтeлeм, зpoбить сиMBoлoM свoеi вipи Iпкypницькi
iнтepeси. Гoлoвнa нarrIa бiдa - цe poзMиBaI{IIя дyxoвниx цiннo-
стeй. HeдapМa oстaннiшr чaсoм 3'яBиЛoся TaIсe пoняTTя, 'як 

..eкo-

лoгiя кyльтypи'' |2IО, с. 72-787.
Лroдинa сшiвпpaцюe з iнrпиlvrи' яrсщo poзIсpиBar свiй пoтeн-

цiaл сoвiстi тa лroбoвi. Toдi для нei нaбyвaroть знaЧeIIIIя ЛиIIIе

тaкий спoсiб }fiитTя' тaкi дii, якi гapмoнiзytoть ii iнтepeси з
iнтepeсaшrи iнrпиx нa oснoвi гyмaнiстиннoi trтopaлi. Toдi лlo.циIra
E(ивe y злaгoдi зi свiтoм тa сoбoro. ..Poздyмуroчи ITpo щaсTя' я
дaBIIo дiйrшoв дo BисIIoвкУ, Щo йoгo пpинoсяTь нe гporшi i нe

.....'lП

69



iili!Il'irrili:!iiiirrrirL: .,.,i...... :.

Темa 2

Bисoкa Пoсaдa' сЛaвa aбo yспix y rкiнoк, a сTaвЛeI{Hя дo тeбe
iнrциx лroдeй, iх дoвipa, Iloвaгa' ЛIoбoB'', - скaзaB яItoсЬ B oд-
Iroмy 3 iнтepв,то M. Arvroсoв.

Paзolц зi ствopeнняшr цiннoстeй oднovaснo IToчaЛи фopмувa.
тися Taкo}к BиI\1IOги дo пoвeдiнIси ЛIo.циIIи, якi peгyлIoBaЛи як
poзпoдiл циx цiннoстeй, тaк i взarryrини мirк лroдьшrи. Cпouaткy
цe бyли гIpaвиЛa' щo peгyЛIoBaЛи ЛIoдську пoвeдiнкy, пiзнirшe в

нayцi вollи oTpиМaЛи IIaзBy I{oplvl. Piзнi нopмИ NIaII'7 piзний
ступiнь BI]ЛиBу i знaчeння в шoвeдiнцi лroдeй, i тi з ниx, якi
нaбyвaли нaйбiльlпoгo ЗнaчeнI{я' стaBaЛи saгaЛЬIIoпp иЙ'нятими.
Кoли кa}fiyTЬ пpo l{oрeльнi нoрtuи' MaIoTь нa yвaзi стaн.цapTи
звичatв aбo пoвeдiнки' щo пpийнятi y ItoТIкpeTIIolпy сyспiльствi
i cтaлут взipцeм шoвeдiнки тa oбoв'язItoвиlvlи для Bикo}taHI{я.
Boни нe МaIoTЬ topидиuнoi cI4J|у7, aлe бiльrшiсть людeй кepyloTЬ.
cЯ LIvrNIut |I44' c. 177].

'Якщo лIo,ци кеpyloтЬся зaгaЛьIloпp иfr'll' ят иуtут l\[opaЛЬIlиМи
нopп[avlи' To BoIIи фoprrшyroть luoрaльнy IсyJIЬтyрy. Itoли гoвopять
пpo lvlopaЛЬIly ltyЛьTypy ocoбистoстi, vraють нa увaзi [310]:

. JI{ан11я Hеlo Ja?аJlьнuх "|wopсlJ.lt,Huх npuнцuniв, вмiння ix
..пepeТIлaв JIЯ'TИ,, B llepeкoнaнIIя ;

О rcуЛbmуpу Тt еmшuнo|o J|I,%9JIеHня, тo6тo здaтнiсть lvlopaЛЬ-
tloгo сУд}IteI{ня;

. IсуJI,brnуpу noч,уmmiв - здaтнiсть дo спiвпеperкиBaIIIIя'
вtltiння лpиftти I{a дoПol\[oгу;

. IсуJLьmуpу noвеryiнrcu, тo6тo ПepeTBopeЕIlя 3IIa}IЬ пpo ]vlo-

paльнi IIpиIrциПи y IIoBся}сдeIIIrУ }Ioplvly вчинкiв;
. еmurcеm - зoвнiшrнiй пpoяв шropaльнoi кyльTypи' NIaIIepи

шoвeдiнки.

PoзкpивaroчисЬ y peaЛЬIlиx дiяx тa вЧиIIкax лrодeй, B яIсиx
BтiлIoIотЬся ix пpaгнеIIIIя' цiлi, внутpitпнi пoтpe6и й. iнтepеcи,
vlopaЛЬнa кУЛЬTypa пiднoсить тa oблaгopo/цrrсУс oсoбистiсть.
Boнa вистУIIaе 'яIс сTиМУЛ' внутpilшнiй peгyлятop знaнyщoi
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дiял ьнoстi JтIo Д?l:нL', сTaс MaTеpiaльнoro oсIIoвoIo' чиIII{икoNI 3a-
гaЛЬIIoлIo/цськoгo пpoгpeсУ. Mopaльнa IсyЛЬTуpa r зaгaлЬIIoЛIoд-
сЬItolo MopаЛЬнolo цiннiстro, тoмy щo li вимoги NIaIoTЬ зaгаЛь}le
i нeoбxiднe дЛя ЛIoдсTBa з}IaчeI{Ilя.

3винaйнo, ЛIoдинa сaryIa визIlaчar .цЛя сeбe зaгaльну лiнiro
пoвeдiнки, мopaльнi пpиIIципи' тaкi як кoлективiзм vи iндивi-
дyaлiзм, eгorзм vи aльтpyiзм. Bибиpaloчи пpиIIцу7TI' IIК)tИ:яa вИ-
6иpae MopaЛЬIIy opiснтaцiro в цiлotvty. Haвчити tuopaльнiй кyлЬ-
туpi нe Nlo}l(нa' aЛe нaBчиTися сavloluy Mo}tснa. Mopaльнy IIotи.
цiтo шroэкнa виpoбити сaшroстiйнo' ЧиTaIoни лiтepaтУpУ, ви-
BЧaIoчи дii iнlшиx лroдeй, aнaлiзyrouи свoi дii, poздyшtyloЧи IIaд
сeIIсoM }IIиTTя. .(aвньoгрeцькi шrудpeцi видiлял vI ЧoT vIpИ oснoB -

ниx дo6pou И.11г,|1X p:,lcИ ЛIo ДL|ни : мyдpiсть, vryrкнiсть, шoтvlipкo-
вaнiсть тa сIТpaBeдливiсть. Boни ввarкaЛи' щo спиpaloчись нa цi
pv|cvт, ЛIoдиIIa шIo}Iсe пpиЙти.цo дoсI(oнaлoстi. Aлe зpoзyмiлo, щo
ЛIo.цинa тIe r Beplшит{oтo дoскoналoстi, a o/цнa ПoзиTиBIla якiсть
IIe Mor+сe IIepeIсpиTи нeдoлiки. Maлo NIaTи oкpeмi пoзитивнтpиcи,
Boни ПoBиI{нi дoпoвнroBaTи o.цнa oДнУ, стBopIoIoчи 3aгaЛьIry кap-
тинy ii пoвeдiнки.

Кoли гoвopятЬ пpo luopaЛЬIIy кyЛьтypу спiлкyвaIIIIя' тo Ma-
IотЬ нa yвазi спiввiднeсeння, зiставлeння нaIIIих пoнyттiв, ми-
слeHня' пoвeдiнки, гoвopiння' сЛyxaння' IvIoви з вiчними мo-
paльIlиMи цiннoстяvrи Ta eTичIlиMи пpиI{циI]aNIи й нopшraшrи.
I-{e кyльтуPa, Щo пoB'язaнa з yTBepД}I{eнHяМ у суспiльствi гy-
ryraнiстичниx спpaBe.цЛ:,IBvrX BзaeМиI{ vrirк лroдьшrи. Цe кyЛЬтy.
Рa, Щo aктивiзyе пpaгнеIIIIя ЛIoД'IHI4 дo oсoбистiснoгo сaMoBи-
paхсeIIIlя' дo сaмoсTBepдэr(eннЯ лroдськoi гiднoстi. I]e здaтнiсть
ЛIoДт1AI|4 дo тoгo' щoб кepyвaTися y вiднoсинax з iнrлими лIoдЬ-
NIи тa спiльнiй дiяльнoстi зaгaЛьIloПpийllятиwrи NIopaЛьIIиNIи

цiннoстяtltи. Якщo oсoбистiсть спpийшraе гуvraннiсть як цiн-
нiсть, тo ri кoмyнiкaтивнi yсTaнoBки будyть гушraнiстинIlиtvlи.
Toдi y BзaeMиIIax з iнrшишrи ця oсoбистiсть виxoдИTуINIэ з IIaBe-

деtlиx вищe N[opaЛЬIIиx цiннoстeй. Caмe opiентaцiя I{a сy-
кyпнiсть циx зaгaЛьIloЛIoдсЬItиx цiннoстeй ryrorкe cTIpИЯ'TLl
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пiдвищeннro eфeктивнoстi дiлoвoгo спiлкуBaIIIIя з iнoзeмни-
NIи IIapTнepaNIи'

Boднouaс МopaЛьIla кyЛьтУpa спiлкyвaнн'{ r скЛaдoBolo IсyлЬ.

туpи спiлкyвaнIlя зaгaлoм. Bиxoдячи 3 цЬoгo' Mo)тснa Bиoкpe.
lvlити тaкi piвнi мopaльнoi IсyлЬTypи спiлкyвaння [371]:

. pu|naanън.uti,Iсoли ЛIoди спiлкуrоться в бyдeннoмy экиттi,

дoTpиlvlУIoтЬся зaгaльнoпpийнятиx пpaвиЛ етиItи Ta eтикeTУ;
. мant.inaпяmшвюtl'it,, кoли ЛIo,ци спiлкуroться 3 lvlетolo ,цo-

сягнeIIII.я свoix цiлeй, неpiдкo 3a paxyЕoк iнrшиx;
o aa мaн,icrn.u't,lt.uti, кoЛи лIoди спiлкyroться' пoBaхtaloчи

o.циI1 oдIloгo, спiлЬнo виpiшуrouи пpoблeшrи i вpaxoвуroчи IIpи

цьolцy iнтepеси кo}tсIloгo. Toдi i цiлi дoсягaloTЬс.я' i мiцнie бa-

rтсaIIIlя спiвпpaцюBaTи B мaйбyтньovlу.

2,4,Poлъ MeIIeД?Iсepa y фopMyBaIIнi eTики

пoBеДiнIси тa сIIiЛtсyBaIIIIя

€ дeякi peкoМellдaцii пpo тe' яIt NIeIIед,кepy фopмyвaти мo.
paЛьIly }tyЛЬтУpУ в opгaнiзaцii [402]:

1)знaйти лiдepa й opiентувaтися нa йoгo кpaщi якoстi;
2)у свoix дiяx вихoдu{Tиl З тих цiннoстeй, щo в}Iсe склaлися

в opгaнiзaцii;
3) зapyuитися пiдтpипrкoIo гeIIеpaлЬIIoгo диpeктopa' BЛaсни-

кa aбo pa.ци диpeктopiв;
4)ствopити tсoдекс пoвeдiнки' BtaCMиII тa спiлкyвaння тиirк

пpaцiвникaми, tlпilк пpaцiвникaryIи Ta клiентaшrи i пapтнepawrи

пo 6iзнeсy;
5) aктивrro спpияти пolllиpellнro iнфopмaцii пpo llopl\(и Ta

пpиIIциIIи' пpoгoлollleнi в кoдeксi, сepeд пpaцiвникiв; зaявля-
ти пpo тe' Iцo opгaнiзaцiя кepУ€тЬся y свoix дiяx пpийнятиlvl
rсoдelссoм i vIaе пpoгpaшIу здiйснeнI{я викЛaдellиx y llЬol\[y пpиII-

ципiв нa пpaктицi;
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6)зpoбити тaк, щo6 кoдeкс пpaцIoBaB; 6удyвaти систeМУ

oцiнки IIepсoIIaлy нa всix piвняx нa oснoвi пpинципiв' BикЛaдe-

I{иx y кoдeксi;
7) oсo6истиM IIрикЛaдoМ пoкa3yBaTи IIoвaгУ 'цo 

IIpииIIяToгo

кote}ссy.

Ba свoiм пpoфeсiйниtvl o6oB'язкoМ MeIleд}кep IIOBиIleII дoкЛa.

дaTи 3УсиЛь дo фopмувallня еTиЧниx IIopM Пoве.цiнки, взaемoдir

тa спiлкувaIIIIя B opгaнiзaцii. A для цьoгo сaM IIoBинeн спoвiдa-

ти цi нopми' IvIaти висoкi eтичнi якoстi тa дoтpиIvIyBaTися Toгo'

щo ltaзиBaelvlo lvlopaЛьIlolo кУЛьтУpolo.
Bидaтнi Mel{eд}кepи Зatl{aчaloтЬ, Щo eфeктивнiсть бiзнeсу

3aЛe}IсиTЬ бaгaтo B чoMУ вiд мopaльI{иx якoсTeй мeнe.цrrtepa, якi
вияBЛяIoться у йoгo дiлoвiй пoвe,цiнцi, взaeмoдii тa спiлкувaннi,

toкpeмa цe: вipнiстЬ сЛoBy' Уклa/цeнoМУ дoгoBopу; пouуття шlipи

B пpaгнeннi дo oтpиIvlaння пpибуткiв; вiдпoвiдaльrriсть зa дopy-

чеI{У спpaBУ; кopпopaтиBl{a сoлiдapнiстЬ; УстaIIoBIta нa пiдвищeн-

ня квaлiфiкaцii, сaMoB,цoскoIIaЛeIIIIя; виi]I{aЕня тa ПoBaгa ЛIoд-

ськoi гiднoстi.
Як пpaвилo' Iсopпopaцii вiдвoдяTЬ NIeIIeдЕсeparyI 3I{aчIIУ poлЬ

y фopшrувaннi свoсi сисTeryIи цiннoстeй, пpинципiв i нoplл дiлoвoi
tсyльTУpи i дiлoвoi пoвeдiнки, a Tal(o}tс Bи3I{aчaIоTь й eтичнi

якoстi, якi tlпенeдrкepaМ сaMиM бarкaнo MaTи. Taк, япoнськa фipмa
..Maцусiтa еЛeкTpиIt'' (Matsushita Eleсtriс) y сBo€MУ eтиЧнoмy

кoдeксi Bи3нaчиЛa' щo Мel{eд}rсеpи пoвиннi дoTpиl\[yBaTися Ta-

киx цiннoстeй, як oб'rктивнiсTЬ; сIIpaBeдливiсть; здaтнiсть дo

3гУpтУBalrЕя iнlпиx; скpoмнiсть; Упopядtсoвaнiсть rкиттrдiяль.

нoстi; гapмoнiя; вмiння BислoBЛIoBaти IIoзитивну oцiнкy дiяль.
нoстi iнцroi лroдини. У Кoдeксi дiлoвoi eTL7т<|1кoмпaнii ..Пpoктep

eнд Гeм6л'' eтичнi I]pиIIциITи мeнeдrкepiв сфopмyльoвaнi y Taкo-

ryIy BигЛя.цi: ..Пеpeд TиМ' 
'tк 

пpийняти яIсeсЬ рirшeння, IIoсTaBтe

пepeд сoбoro тaкi зaпитaI{IIя: чи буде мoя дiя нaйкpaщolо У пeвнiй

ситyaцii; чи виTpиМaс Moя дiя пyблiuнe oбгoвoperrllя; 'lи 6удe

Iuoя дiя сIIpияTи зwriцнeннro peпyтaцii фipми як IсoMIIaнii з висo-
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|<vТNIИ eтичIIиMи IIpиIIциПaМи. I якщo нa всi цi зaпитaнIlя IIe зNIo-
экeте вiдпoвiсти 6eз сушlнiвiв ..тaк'', кpaщe нe poбiть цьoгo''. Якrцo
NIeIIeд,Iсep кepyBaтиNIeTЬся TaкиМи BиlvIoгaMи' тoдi й Bикoнaння
нишr шpoфeсiйниx oбoв'язкiв бyдe успiIшним. AмepикaIIськa aсo-
цiaцiя BищиХ кepiвникiв 250 кopпopaцiй (сepед яItиx ..Бo1нГ''

(Boeing), ..IСсepoкс'' (Хеrox), ...(lкoнсoн eнд .(rкoнсoн'' (Jonson
and Jonson), ..Х'toлeтт.Пaккapд'' (Hewlett-Paсkard) тa iн.) oпyб-
лiкувaлa звiт пpo eTиЧ}IУ пoлiтику i пpaктикy свoix члeнiв. У
звiтi зpoблeнo висIIoBoк Пpo Te' щo l\[еI{eд}fiеpи, oсoбливo вишдoi
JIaНI<T7, пoвиннi вiдкpитo i впeвнeнo пiдтpимyвaTи нopl\[и eTич-
нoi пoвeдlIIItи, вистyпaти iнiцiaтoparyIи IIoI{oBЛeIIня eTичIlих
цiннoстeй y кoмпaнii [54].

,(ля тoгo щoб вiдпoвiдaти пoдiбнипt BиMoгavI' МeIIeд,Iсep
пoBиI{eн BиxoByBaTи в сoбi [54]:

o у cфеpi npoфеcititt.oi emutсu: пoвaгУ дo зaкoнy' пopяднiсть,
Чeснiсть, flpaгIleнI{я дo спiвpoбiтництвa, кolvlгIеTеIlTнiсть ;

. у cфеpi Оiлoвoi еmurcш: вipнiсть сЛoвy' вiдпoвiдaльнiсть i
IlaПoЛeгливiсть y викoнaннi зoбoв'язaнь зa пiдпис a:нИNIИyгoдa-
Mи' дoTpиMaння ПpaвиЛ pинItoвиx вiднoсин;

o у eфеpi ocoбucmoi еtlulсu: тaктoвнiсть, спpaBe.цливiсть,
IIoвaгy дo [apTl{epiв, кoнтpaгeнтiв i кoнкуpeнтiв;

. у втaeJwuшaх з iюtll,u]||.u: ДoTp:,lN|yBaTися Зoлoтoгo пpaвиЛa
шropaльнoстi.

У шpoцeсi спiльнoi дiяльнoстi, дiлoвolлy спiлкyвaннi бepyть
yчaсTЬ yсi лloди. Itorкнa лIoдиIIa с oсoбистiстIo t пpиTaryIaнI{и}lIи
iй пoзитивHvI\!Ik| Ta IIeгaTиBI{иMи pисaryIи' }tсиTTrBoIo пoзицiеro
Ta шIopaлЬlзуlNIИ цiннoстяtltи.,{oтpиvraнI{я кo}ltниM зaгaЛЬIlo-
ЛIoдсЬI{иx lvlopaЛЬIlиx нopшr i I]paBиЛ Мar BиIlяTItoBo BeЛикe зI{a-
Чeння для eфектиB}Ioгo спiлкyвaння i дoсягнeIIIlя BtaсNIo-
poзyмiння tltiлс лroдьшrи. Bидaтний нiшreцький yнeний-фiлoсoф
Л. Фeйrpбaх IIисaB' щo ЛIoдськa сутнiсть € I{aявI{oIo ЛиII]e в спiл-
кyвaннi, в eднoстi IIK)ДI4HvI 3 ЛIо.циIloю, в еднoсTi, щo спиparTь.
ся тiльки нa peaльнiсть вiдшriннoстi мirrс ,.Я,, Ta ,,TИ,,.
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Пшm,aнн,я О ля o6eoвopеtt,юя

1. Щo тaкe eTикa бiзнeсу?
2. Чи мoэкнa гoBopиTи IIpo eтикy бiзнeсy y зв'язку з TиM' щo

сepeд пiдпpиeмцiв бaгaтo xтo пepeбуBar У lIpoTиpivнi з Зaкoнo-

дaвствoм?
3. !ля Чoгo IloTpiбнi eтичнi lto.цel{си opгaнiзaцii?
4. Якoro r стpyктУpa етичIIoгo кoдeксУ opгaнiзaцii?
5. Пpo щo йдeться y 3oлoтovry пpaвилi tvlopaЛЬIloстi?

6. ПIo тaкe МopaЛь i якi двi oснoвнi xapaктepvlcTrаI|ут vropaлi

rvloэIteтe нaвeсти?
7. Як акивyTЬ ЛIoди 3a пpитIципaп[и ..MaTи'' i ,,6ути'' Ta як

вoни спiлкyloTься з iнIшими?
8.Щo тaкe цiннiсть i цiннiснi opiентaцii?
9..Цaйтe xapaктepисTиlсy oсo6истiсниx цiннoстей.
10. IIdo ми poзумiешro пiд }сoлeкTиBI{lтltrтl aбo кopпopaTивIlи.

tци цiннoстяryrи?
11. П{o Taкe MopaЛЬIIa IсУлЬTуpa i мopaльнi нopшrи Ta IIpин-

тlvтттll'?

12. П]o стarroвиTь зrvriст шropaльнoi IсУЛьтypи спiлкувaння i
11 DlBнl r

Дn" pol?ILяaу юa npatсlnu,чllo]||,у laruяlшni

Склaсти IIpoeкT eтичIloгo кoдeксy для тioi opгaнiзaцir, дe
стУ,цeIIT пepeбувaв нa пpaктицi.



TЕMA 3

loбpe знaе cебе, mo вotLсt 6?rсе

Aнm,у aн, О е C енrn - E rc aюn е pi

Сniлкування я|d Оaнa iз наzальнuх nompe1 люauнu.
З але жнiсmь сniлкg вання вid oсoбuсmiснuх власmuвoсmeй йozo

учас||u|{Iв,
Усmанoвка на сniлкува|tня ma ti zулонiсmuцна сnр'l,цoванiсmь,

ПсиxoЛoгIЧHA ПPиPOДA сIIIЛI{yBAHHя

Яrcut,o лloOuна
лtу0pа.

T6 7т

Bивчивши Цeй матepiaл, Bи пoвиннi:

3нaти:

. Miсцe спiлкyвaння в систeмi пoтpeб ЛЮдИHИ;

. BпЛИв oсoбистiсниx якoстeЙ тa pИс ЛЮ.цИнИ нa 
.[i 

спiлкy-

вaHHя 3 |HшИMИ;
. нaйвaxливiшi pиси, нeoбxiднi MeHeд>кepy для eфeктив-

нoТ взaeмoдii з iншими;
о poЛЬ тa 3нaченHя yстaHoвKИ Ha сп|ЛKyBaHHя;

BMiтI4:

. oбrpyHryBaтИ KoMyHiкaтивнy пoтpeбy ЛЮДИни;

. onИсaтИ сeбe яK ..Я-iдeaльнe'' i ..Я.peaлЬHe'';

о 3? Д.oПoмoГoЮ тeстiв пpoaнaлiзyвaти свoТ oсoбистiснi
oИси тa якoстi i тe, як вoHИ вгlЛИвaЮтЬ Ha сПlЛKyBaнHя тa

взaсмo.цiю з iншими;
О зpoбИTи сaмooцiнкy свoоТ oсoбистoстi.

Kлючoвi noняття

Пoтpeби, мoтивaцiя, oсoбистiсть, TeМпeрамeнт, xapaKтep'

eмoцiя, Увaгa, пaM'ятЬ, yпeвнeнiсть y оoбi, пoвeдiнкa, сaMO-

oЦiнкa, здiбнoстt, УсTaHoBKа, кoмyнiкaтивHa y.стaнoвкa.
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3.1. CпiлкyBaIIIIя яIс oДIIa iз нaгaльIIих IIoTpeб

лIo'циIIи

Лтoдинa нe ryIorrсe iснyвaти пoзa сoцiальнoтo дiйснiстro. Tiльки
BrсЛIoчaIoчисЬ y Пpoцeс пpaктиЧIroi дiяльнoстi, вoнa BияBля€
свoтo сoцiaльIlУ сyTь' фopмyс сoцiaльнi якoстi, виpoбляс цiннiснi
opieнтaцii. Кorкнa ЛIo.циI{a BиItoнyr пeвнi сoцiaльнi фyнкцii:
oднa BчиTЬ, дpУгa лiкye, тpeтя BиpoщУr xлiб, нeтвepтa бyдyr
дirvl. Meнедэfiep' зoкpeмa, opгaнiзoвyr виpoбIIицTBo i спpяшroвye
дii iнruиx лroдей IIa BиIсoнaнIIя ItoнкpeTIIиx зaвдalrь, аaбeзпevyс
шraтepiaльнi пoтpeби лroдeй. У пpoцeсi тpyдoвoi дiяльнoстi нa
ЛIoдиIIу BПлиBaIoTЬ тaкi фaктopи' як сyспiльний xapaкTep тa
фopмa opгaнiзaцii пpaцi, ii пpeдмeтний зvriст, суспiльнa внa-
uущiсть peзyльтaтiв' Texlloлoгiчний пpoцес' мoэкливiсть ви-
Я'BvITv| сeбе тa взaемoдiяти з iнrпими, спiлкyвaTися 3 IIиIVIи.

Cпiлкyвaння з iнrшишrи лIoдЬlvlи' TpудoBa дiяльнiсть' зaдoвoлel{.
IIя ЛIo.циI{oro пoтpeб 3 дolТolvloгoro сoцiaльниx iнститутiв - цe
всe piзнoвиди ti сoцiaльнoi дiяльнoстi. Toму l\[o,{снa сIсaзaти'
щo сoцiaльнa дiяльнiсTЬ xapaкTepизye I]poцeс ваaемoдii ЛIoДИ-
ни iз сoцiaлЬIlиIvl сepeдoвищeти, Тi активнiсть y Bикopистaннi
aбo пepeтвopeннi суспiльниx вiднoсин 3 MеToIо зa/цoBoЛeI{I{я
нeoбxiдниx для }ItитTя пoтpeб [316, с. 272-274].

Пoтpeби - цe BиMoги' якi виявляIoTЬ зaлeяснiсть лтoдини
вiд тoгo, Iцo iй нeoбxi.цнo ,цл.я }IIиTTя тa дiяльнoстi. Boни зaB}I{-

ди вiдoбpa}кaloTь стiйкi }tсиTтrBo вarкливi зaЛeхснoсTi opгaнiз-
шlу вiд сepe/цoBищa [104, c. 89' 307l, a yсвiдoмЛe}I}Iя ЛIoдиIIoю
вiдсутнoстi чoгoсь зyтvloBЛIor y нer Пpaг}IeнIIя дo вiдпoвiднoi
дiяльнoстi. Пepвиннi пoтpeби зaклaдeнi гeIIeтичIIo (нaпpиклaд,
пoтpeби в ilкi, oдязi, диxaннi, снi тoщo), a втopиннi виpoбля.
IoтЬся в пpoцeсi пiзнaння i здoбyття }ItиTтеBoгo дoсвiдy. Пoтpe-
би нeryroхtливo бeзпoсepeдньo спoстepiгaTуtЧИ вимipяти, пpo ix
iснyвaння Nlo)tснa дiзнaвaтися' стeхсaчи зa пoвeдiнкoro лroдeй.

т8
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Гoлoднa ЛIo.цинa спoчaTкУ IIIyкaTип{е iэку, пoтitlт будувaтимe
}lсиTЛo' пiклyвaтиvreTься IIpo oдяг. Якщo BoIIa у 6eзпeцi, тo бyдe
пpaгIIyTи дo дiяльнoстi, спpиvинeнoi пoтpeбoro в сoцiaльниx
rсol{TaкTax' 3aхoЧe вiднyвaти IIoBaгy з бoкy oToчyloчих. Пoтpe-
6и вищих piвнiв нe € ryIoTиBaNIи дЛя J'|oДИrrvI, пottи IIe зaдoBo-

лeнi (xou vaсткoвo) пoтpeби тIи)tсчoгo piвня. Якщo тpивaлiсть
}I(итTя ЛкoДИYIIIB сepe.цIlьol\{У сTaIIoBить 6oo тис. гoдиI{, тo 3 IIиx
400 тис. BoIIa BиTpaчa€ I{a пiдтpимaнIlя сBoгo iснyвaння (irкa,
сoн, oбслyгoвУBaIIIIя сe6e тoщo) i лиrшe 200 тис. гo.ци}l з,aЛИ.

IIIarTЬся Ira peaЛiЗaцiro вiльнoгo чaсУ Ta тoгo' щo сTaIIoBиTь сeIIс

}ItитTя IIIoДvltтI4 - нa poбoтy, нaBчaIIIlя' сaMoсTBep.цхсeнIIя Ta

сaмoa}стУaЛiзaцiro, }сoТIтaкти з iнtuиwrи, спiЛкУBaнн я f2б4, c. 1 6l.
Будь-якa спiльнa дiяльнiсть нe Mo}кe здiйснroвaтися yспitшнo,
яItщo пlirк тиryrи' xтo ii викoнуe' IIe бyдyть нaлaгoдэкeнi
вi.цпoвi.цнi кoнTaкTи Ta Bзasмopoзyшriння. Чepез цe спiлкyвaн.
ня poзгЛя.цaетЬся як piзнoмaнiтнi кoнтaкти тvтirк лIo.цЬMи' ryмoB-
лeнi шoтpeбaми спiльнoi дiяльнoстi. Лroдинi вarккo бyти щaс-
ЛиBoIo' yспirшнo пpaцIoвaTи' сaNIoB.цoскoIIaлIoBaтися, сaп/IoсTBep-

д}кУBaтися' нe кoI{TaIсTyIoчи 3 iншIиi\[и. Toмy спiлкyвaння e

вafi(лиBolo дУxoBIIoЮ пoтpeбorо JlкoДИlнvt як сoцiaльнoi iстoти
flo4, c. ,136]. Бiльrцiсть псиxoлoгiв IIaзиBaIoтЬ тaкy пoтpeбy
tcolwуюircamuв,Io|o i ввarкaroть' щo BoI{a BияBЛяеTься чepез пpaг-
нeТIII'я IlIoДИtI|4 дo poзyшriння ii iнrшиrvrи. Biдсyтнiсть кoшryнiкa-
TиBI{иX yvriнь тa нaвичolс BистУПae як нaслiдoк дeфiцитy сшiлку-
вaння |229, н. 2, c. 79f.

Пoтpeбa y спiлкyвaннi Bиникaе в пepшi мiсяцi }ItитTя ДИTу1-

HИ, a Bэrte нa TpeTЬoNIУ poцi в нei чiткo вияBЛяrтЬся бaэкaння
спiлкyвaтися з iнrпими [187, с. 11-14|. Чepeз спiЛкyBaння
дитиIIa taсBoloe Te' щo псиxoлoгiчнo poбить ii лтoдинoro. I{е

стoсyrTься ЛIoдсЬIсиx oсoбливoстeй пoвeдiнки (мopaль, IсyЛЬTy-
pa), лroдсьl{иx BзarMин (дoбpoтa, пopяднiсть тa iн.). У спiлкy-
вaннi фoprvlyrться xapalсTep д|ITИAIтI, Boля' ПoЧyTTя' здiбнoстi,
NIOTиBи тa сoцiaЛьнi пoтpeби' зoкpeMa пoтpeби y взaепloдii з

iнтпими ЛIoдьMи. Idi пoтpe6и aaЛишIaIoTЬся У IIIoДу1H\1 нaйвarк-
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ливirпишrи IIa Bсe ii rкиття. Biд6yвaeться пеpexiд вiд пpoстиx
фopм пoтpeб в eмoцiйнoшIy кoнTaктi дo склaднirпиx - y
спiвпpaцi, iнтиryrнo-oсoбистiснoму, дiлoвoмy спiлкyвaннi тoщo
f229, u, 2, c, 76- 79]. Meнeдrкepу слiд yBarttllo спoстepiгaти зa
iнrпиryrи ЛIодЬMи' щoб зpoзyмiти, якi пoтpeби pyxaloть IIи1\{и.

Пpoтe слiд пaшr'яTaти' щo пoтpeби 3 ЧaсoNI зryriнroroться' TolvlУ У
пpийнятi пЛaни тpeбa BIIoсиTи вiдпoвiднi lсopeкTиви.

Пoтpeби тiснo пoв'язarri з пroтивaцiеIo - Пpoцeсoм стишIУ.
лIoBaIIIIя сeбe тa iнrпиx (oкpeмoi лIo.циI{и aбo гpyпи лroдeй) нa
дiяльнlсть' щo спpяlvloBalla I{a дoсягIleнIIя IIeBIIиx цiлeй. Mo-
TиB - цe peaльнe спoнyкaнI{я' якe зIvIУIIIyr ЛIoдиI{y дiяти в
пeвнiй ситуaцii, зa IТeBIIих }ItитTeBиХ oбстaвин ||o4, c.89-907.
Якoсь пepexorкий пoбaчив гpyпУ кaluel{oTесiв i зaпитaв y I{иx:
...(ля .roгo Bи lIpaцю€тe?''. oдин 3 кaшIeнoтeсiв вiдпoвiв: ...[ля

тoгo щoб vraти iхсy''. .(pyгий скataB; ..Poблю це ToМy' щo нivoгo
iнrшoгo нe вryriro po6vтти,,. Tpeтiй вiдпoвiв, IIe дyryIaloЧи дoBгo:
..Tovty, щo тpeбa oбтeсaти кaшliння для стiни''. Чeтвepтий, пo-
дУNIaвIIIи тpoxи' сIсaзaB: ..Я ХoЧу, щoб мeне IIIaI{УBaЛи 3a тe' щo
я впliro цe poбити,'. A oсTaннiй кaryreнoтeс' IIoгляIIУBIIIи IIaBкo-
лo, вiдпoвiв: ..Я xoчУ' щoб тут був пoбyдoвaний' дивoвиrкний
xpaМ''. Taк кaпцeнoтeси пoB'язaЛи свoi пoтpeби з мoтивaми
пpaцi. Moтивaцiя - цe BIrУтpiIпнiй псиxiчний мexaнiзм Лю.ци-
нIт, який' вiдпoвiднo дo пoтpe6и l{el{aЧe зaпyскa€ цiлeспpямoвa-
нy пoвeдiн}сУ IIa ii зaдoвoлeння. Boнa poзглядa€TЬся яI{ ITpoцeс
ви6opу мiхс piзнoмaнiтними NIo)ItЛиBиMи дiяпти, пoяснroе цiлe.
спpяlvloвalliсть дii |229' u. I, c. 26 lf. Bстyпarouи У кoI{тaкT з
iнrпишrи Л Ioдь]\[и' NIеIIeд)Iсepy Ba}IсЛивo вМiти poзпi з нaвaти ixнi
lvloтиBи спiлкyвaння. I{i мoтиBи lvlo}ttyTЬ 6ути тaкиvrИ, Щo з6iгa.
Ioться ( пoлегrшyroть спiл кувaння), i пpoтидiroчvl\Iv| (зaвaжlaroть
eфективнoмy спiлкyвaннrо).

Poзглядaroни пoтpeби як I]oчaToк дiяльнoстi, дeякi нaiкoвцi
дoтpиМyloтЬся ПoЛo)тtеIlня пpo еднiсть спiлкyвaння тa дiяль-
нoстi. oднi з IIиx BBa)кaIoTь' щo спiлкyвaння тa дiяльнiсть -
двi piвнoзнaчнi кaтeгopii бyття ЛIoдиIlи' iнIпi poзynлiють спiлкy-

80

Псиxoлoгiчнa пpиpoдa спiлкyвaння

BaнIIя як oдIIy iз стopiн дiяльнoстi i, нaperrrтi' € пoгляди'
спiлкyвaння с oсoблиBиNI Bи.цo1vI дiяльнoстi t187]. Пpoтe
зaзнaчaloTЬ' щo Пpoцес спiлкyвaння deзпoсepeдI{Ьo зaЛeяситЬ
oсoбистiсниx вЛaстиBoстeй йoгo yvaсникiв.

3.2. 3aлe}кнiсTЬ сПiлкyBaIIIrя BiД oсoбистiсIlиx
BJIaсTиBoстeй йoгo vЧaсникiB

У пpoцесi спiлкувaння ЛIoдиIIa ryIorlсe 6утvт' cу6'сктoM' якиil'
взaeшroдiе з iнIпиtvt, Пepе}сOнУ€ йoгo, вплиBa€ IIa нЬoгo. Aбo,
IIaBпaки, Boнa NIoхсe сTaTи o6'eltToМ, нa який BIIЛиBa€ iнrший,
щo мaнiпyЛIo€ IIиNI. Iнoдi бyвaе Taк' щo ЛIoди нaчeбто й poзмoв-
ляIoTь oдIre 3 oдIlиlvl' a пopoзyмiTися He п[o'{сyTЬ. Чepeз цe BиIIи-
кaIoTЬ oбpaзи, нeBдoвoЛeI{ня, a iнo,цi й кoнфлiкти. I тiльки яItщo
ЛIo.ци спiлкуroться нa piвниХ як сУб'rкт з сyб'ектotш, вмiлo ви.
кopисToвУIoTь зHaЕIHя 3 llсихoлoгii пpo Пpиpoдy тa мexaнiзryrи
взaeшroдir, спiлкувaння бyдe eфективниrrп i пpинoситиптe paдiсть
кo)ItIIoMУ.

Пpoте нaйчaстirшe' кoЛи виникae якeсь IIeпopoзуNIiння пpи
спiлкувaннi, лtодинa, aIIaЛiзуIoчи Te' щo сTaЛoся' IraсaМпepeд
гoвopиTЬ: ..I-{е вiн (вoнa) виннi У ToMy' щo стaлoся''. I духсe piдкo
Mи гoBopиl\{o пpo сeбe: ..Ide 

'я Bинeн y ToMy' щo сTaЛoся' цe .я

скaзaв [Oгaнo''. Пoкaзoвoro У цьolvly плaнi булa тeлeгpa IIa oдIlo.
rvlу з poсiйсьIсиx TелeкaIIaЛiв ..Слaбoе зBeнo''. B aбсoлloтнiй
бiльrпoстi випaдкiв ЛIoди' яIсих ItoNIaI{дa BивoдиЛa 3 гpи' IIoгa-
I1o гoBopили пpo пapтнepiв i бarкaли iм нeгapaздiв. I тiльки
oкpeмi Учaсники гoвopили ПpO Te' щo сaмi B||ЯBI1ЛI4 сeбe нe
нaйкpaщиM чиItoМ. Bзaгaлi ЛIодинa Мaйэtсe зaв,Iсди пpo сeбe

дyryIae кpaщe' нirк пpo неi дyмaroть iнrшi. Чaстo, зaсУд}кУIOчи
iншloгo, лIo.циIra гoBopитЬ: ..Я 6 тaкoгo нiкoли нe зpoбив''. oд-
нaк нeвiдoМo' як у пoдi6нiй ситyaцii ця ЛIoдиIIa BЧИIIvIЛa б сaмa.
Piv y тinл, щo Mи дy}Iсе IIoгaIIo зIIarMo сeбe. Mи IIaBчиЛися poби-

щo
всi
Biд

'l
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ти ryIaIIIитIИ, Щo ..дуМaloтЬ''' пpaцЮIoтЬ зa IIaс, пpoтe всебiчIro
po3кpиTи lvIoTиBи сBoix дiй, IIpичиIlи eпДoцiй' xapalсTep в3aeMo.цii

B iнЦIиlvlи IIaNI IIe зaB)t(ди Bдa€Tься.
Лroдинa N[ar кiЛЬкa oбpaзiв, зolсpeмa ..Я-peaльниЙ,' (якиil е

нaспpaвдi сaNIe зapa3) тa ..Я-iдeaЛЬHL7й,' (тoбтo Taк'Иfт', якиI\{ я

сeбе yJТBЛяro). ..Я-iдeaЛь:ну1f1', 
- цe систeпДa цiннoсTeй, oтpимa-

IIиx зaB.цяIси виxoBaIIнIo тa Bлaсним бaэкaнняM' щo пepeйIшлa у
внyтpiruнro сaмoстiйну сTpyкTypy. Iдeaльне ..Я'' зaсудrrсуe сBoe

peaЛЬIle ..Я'' 3a будь-якy ПpoBинy з тiеro rк сyвopiсттo' 3 я!сolo

звичaйнo taсyд)I{yloTь 3лoчиIIця. Пpoтe ..Я.iдeaльний'' Teхс нe

oбoв'язкoвo r adсoлroTl{o ПpaBиЛьниrvт [134, c. 202l, Чим мeнrпa
вiдстaнь шrirк ..Я-peaльниM'' тa ..Я.iдeaльниМ'', TиNI NIeIIшIe I]po-

блeм y Л|oД|4t||4, тиlvl кpaщe BoIIa спiЛItyrTься i взaсмoдiс З iTIшIи-

шrи. BarклиBиM чинIIиIсolvI в iнтepпpeтaцii нaбyтoгo дoсвiду i дrкe.
peЛoшI oviкyвaнь JI1oДт7|1I4 е ii..Я-кoнцeпцiя''. Як aктивнe нaчa-
лo i гoлoвний peгyлятop пoвeдiнItи Boнa сIIpия€ дoсягнeннIo Уз-
гo.цхсeнoсTi oсoбистoстi [56, c.31]. Як6и лIoдиIIa вмiлa poзiбpa-

Tися B сoбi сaмiй i тiльки пoтiм oцiнIoBaЛа .цii iнrшиx, тo зI{aчIIo

MeIIшIe 6улo 6IIеIIopoзУMiнь тa кoнфлiктiв.
Бaгaтo B чolvly кyЛЬтypa спiлкyвaння зaЛe}IсиTь вiд oсo6и.

сToстi, l]i якoстeй. oдин пoвo.цить себe IIиxaTo як всeзнaйкa, йoгo
нe цiкaBиTь.цyMкa спiвpoзмoвникa. .{pyгий гoBopиTь тiльки сaм
i rre дaе зNIoги iвrшolvly BстaBити нaвiть сЛoBo. Tpeтiй пpeзиpли-
Bo сTaBиться дo чУrr('oi дyмки. Чeтвepтий r ЛIo.циIIoIo спoкiйнoi
вдaui, TepIтЛячe сЛyxa€ iншIoгo, нaвiть.'Iкщo тoй вислoвЛIor нe-

пpaBиЛЬI{y дУIvIкy. Кalкyть, щo спiлкyвaIIIIя - це свoеpiдний
тeaTp, дe е п'есa fIeBIIoгo зIvriстy, aктop' щo BиTсoIIуr кoнкpeтI{у
poль' i глядaн, який спpийnлae цro п'есy i цьoгo aкTopa. A пoтiпд

гЛядaч BисTyIIao як aкTop i хoнe, щoб йoгo cпpиймaли Taк сaNIo.

.Цo тoгo )l{ гл'тдaч в oбox BиI]aдкaХ € aIстивIIoIo стopoнoro. Iнoдi
тaкoшс спiлкyвaння пopiBIIIоIoTь 3 гpolo B IIIaxи. I тyт, i тaм s
пoчaтoк' сеpединa пapтir i кiнeць. I нa кorкнoмy етaпi дiloть
свoi пpaвилa. I в гpi в rпaxи, i в спiлкувaннi нeoбxiднo, гoTylo-
чись дo дii, пpoдушraти стpaтeгiro i тaктику. PeзyльTaти B3ae-
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IvIиII BaЛе?Iсaть вiд тoгo, нaскiЛЬки ПapTIIepи кepyюTЬся eTичIIи-

Mи IIopN[aMи Ta BикopисToBУIoть псиxoЛoгiчнi ryrexaнiзryrи. xToсЬ
3IIиx Mo)I{e вигpaTи' a xтoсь Ilpoгpaти. Пpoтe якщo пapтI{eри 3

IToвaгoIo сTaBЛяTься oдиI{ дo oдIloгo' тo зa бyдь-яIсoгo peзyлЬTa-
тУ' BOIIи 3aЛиIшaTЬся 3aдoBoЛeIJ.ИNIvI vи пapтiеlo B IIIaxи' чи aк-
тotlt спiлкуBaнI{я.

Лro.цинa rтсиBe Ta дiе в систeшri суспiльних вiднoсин як цiлiснa
iстoтa |2, c. 96f, a цiлiснiстЬ r oсIIoBoIo дЛя сисTeмнoстi всiх ii
якoстeй f34, c. 570f. Pуcco зaзнaчaB' щo ЛIoдиIra нapoд}IсyeтЬся
нa свiт 6oхtий чистolo' як apIсУIII [aпepy' нa якolvlУ NIofitIIa нa-
IIисaти Bсe' щo Baвгo.цнo. oднaк сУчaснa бiолoгiя спpoсTyBaЛa

цe Tвep/ц)кeння (y Tиx сaryIиx бaтькiв IIapoд)кУIoться piзнi дiти)'
oднa лroдиIla - сIToI{iйнa тa сopotvt'язлиBa' дpyгa - зaIIaлЬI{a
тa нeПoсидroчa. € JI|oДИ, щo спpийшIaIoTЬ гylvlop, a iнIпi йoгo нe
poзyмiroть. oднa людинa кovryнiкaбeльнa i кoнтaктнa' a дpyгa -
нi. e лтoди сушrнi i вeсeлi, впepтi i xвaлькyвaтi. Лroдинa пoбyдo-
вaIIa скЛa.цнo, i щя склaднiсть BияBляIoTься в ir* псиxoлoгiuнotlпy
стaнi, a Чeрeз IIьoгo lтotнaчaeTься I{a взaeмoдii з iнrпими. 3ви-
uaйнo, ЛIoдинa спiлкyвaння' BaarшIoдiro з iнrпиryrи ЛIoдьlvlи кoн-
тpoЛIo€ нa свiдovrorvly piвнi. Пpoте iнoдi нa вiднoсини BплиBa€
нeкoIITpoЛьoBaIIe IIеIo сTaBЛeIII{я дo пoдiй, яBищ' дiйснoстi. Biд-
бyвaсться вoнo IIa нeсвiдolvlovlу piвнi, щo нaйчaсTirшe виявляeть.
ся y rtсeстax, iнтoнaцii' tuiмiцi тolцo.

.(ля тoгo пдoб бiльur свiдovro cTaBv:,TLIcfIдo спiлкyвaння, слiд
пiзнaти свoi цiннoстi, пoтpeби' NIoTиви' УстaIIoBки, ятсoстi, xa-
paкTep' здiбнoстi' peaльнi BМiнн'я тa IIaBички. Toбтo нeoбxiдшo
poзгЛядaTи сyб'eктa спiлкyвaння як oсoбистiсть. Oсoбистiсть -
цe кoнкpeтнa ЛIoдиIIa з пpиTaNraIlIlиMи iй свoepiднипlIи poзУlvlo.

BиIVIи' eптoцiйнишrи' BoЛьoBиryIи Ta фiзиvниlпи якoсTяlvlи, якi у
кo)ltlloгo BиJIBЛяIoTься пo-piзнoшry [104' c, 87]. I{e лroдинa як
нoсiй свi.цoмoстi, ii псиxiчнe oбличчя як дieздaтI{oгo члeIIa сУ-
спiльствa, щo yсвiдovlЛIor сBoIo poль i rvlicцe B цЬolvly сyспiльствi.
Цe систeмнi якoстi, якиx вol{a нaбyвae У пpeдI\[eTIIiй дiяльнoстi
тa спiлкувaннi [1 56, c. 165]. Лroдинa стar oсo6истiстro тoдi, кoли
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yсвiдowrлroe свoi iнтepeси i дoбивaeться ix peaлiвaцir y взaeпtoдir

з iнrпиryrи ЛIoдьlvlи. Пpoвiднi Психoлoги (Л.с. Bигoтський,
П.Я. Гaльпepiн, Г.C. Кoстroк, o.M. Лeoнтьсв, o.P. Луpiя'
C.Л. Pубiнштeйн) poблять BисIIoBIси IIpo Te' щo:

о oсoбистiсTlo ЛIo.циIla нe нapoд}tсУсTься' a стae;

. вЛaстиBoстi oсoбистoстi - цe стaлi псиxiчнi якoстi;
о псиxiчнi якoстi BияBляIoTься B I]oBeдiнцi, дiяx тa BЧиII.

!(ax JIIO.циI{и i вoднoнaс фopмуroться IIиtvIи; BOI{и BияBляIоTься у
дiяльнoстi i стaroть ii пpининoro, a фopvrУIoчисЬ y дiяльнoстi,
сTaIoтЬ ri нaслiдкoryr;

. BЛaстиBoстi' як i oсoбистiсть зaгaЛoм, фoptvlуroться I]a-

N{'яTтIо, яIсa пepeтBoploe oкpeMi кopoткoнaснi пpor1еси у псиxiннi
стaIIи;

. oсodистiстIo лIoдиIIa cTa€ B pe3УЛЬTaтi спiлкувaння i взaе-

шloдii з iнrшипци лIo.цЬIvlи.

У сoцioлoгii тa психoлoгii ocoбистiсть poзгЛя.цa€тЬся як сУ-

кyпнiсть якoстeй JIIIДитTII4, якиx BoIIa нaбувae у сoцioкyльтуp.
IIoMу сepедoвищi в пpoцeсi спiльнoi дiяльнoстi i спiлкyвaння.
ПiдкpeслroeTься, щo oсoбистiсть - цe lleпoвTopнa кoм6iнaцiя
сIсJIaдoBих тa якoстeй ЛьoДуlкv|.

IIIвeйцapський псиxoлoг Itapл Ioнг пoдiляo всi oсoбистoстi
I{a eксTpaBepтiв тa iнтpoвepтiв. Erccmpатеpmu - цe лrоди, якi
сIIpяl/IoвУIoTь }iсиTTrвУ eнepгiro нaзoвнi, нa iнrшиx лroдeй. Boни
3a3IIaIотЬ BIIJIиBy oToЧeIIHя' лeгкo пpисToсoвylотЬся дo ситyaцiй
i впeвнeнi в сoбi, IIpи цЬo}ДУ уBaгa дo сe6е У Irиx пoслaблeнa.

,[ля них xapalсTeplI v|NIуl. e кoмyнiкaбeЛьнiсть, iшrпyльсивнiсть,
нeдoстaтнiй сaмoкoнTpoЛЬ' xopoшa ITpистoсoBУвaнiсть дo сеpe-

дoBищa' вiдкpитiсть шovуттiв. Boни rкиттелrобнi, нaшtaгatoться

сTaти лiдepaми, МaloтЬ 6aгaтo дpузiв. Пpoтe eкстpaвepTи I{e

3aB}Iсди BиI(otlУIoть свoi oбiцянIси тa 06oB,язIси, I{e пepeнoсяTЬ

lvIoIIoTollнoстi, uaстiшle вiдвoлiкaloться пiд uaс poбoти тoщo. 1н.

mpoвеprLu - цe ЛIoДи' У якI4x }tсиTт€Ba eнepгiя спpяl\[oBalla нa

внyтpiшrнiй свiт. Boни мaлo пiддaloTЬся зoвнirшнilд BIIЛиBaNI'
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шISIIшI впeвнeнi B сToсУнIсax з iнrшиryrи лIoдьlvIи i зoвнirшнiпд свiтoм
i гipIше aдaIIтУIoTЬся У I{oBих Уlvloвax' вa)ttкo BсTaIIoвЛIoIoтЬ кoн-
Taкти t lloBиMи лIoдьtvlи i звикaють дo IIoBoгo сepeдoBищa. 'Як
IIpaBилo' цi лroдини пeсимiстичнi. У бiльIшoстi випaдкiв iнтpo-
BepTи спoкiйнi, вpiвнoвaакeнi, миpoлroбнi, дii ixнi paцioнaльнi.
Boни висoкo цiнytоть eтичнi ltoplvlи' лrоблять плaнyвaти шraй-

бyтне, сУBopo кoIITpoЛIoIoть свoi IIoЧУття' нeaгpeсиBIIi, oбoв'яз-
кoвi, aЛe дpyзiв У IIиx мaлo|229,я. L, c.211;ч.2, c.316l.

Якщo oдин дiлoвий пapтнep е eксTpaвepToМ' a дpугий iнтpo-
Bepтol\[' тo пiд uaс спiлкyBaIIIIя шriэк нишrи Мo}tсУтЬ BиI{иIсIIyTи

пpoблeми. ЕкстpaвepT' II&IIpикЛaд' BBa,{сaтиMe' щo слiд всe oб-

гoвopиTи i шrвидкo виpirшити пpo6лему, a iнтpoвepт - щo paнi-

rпe тpeбa все дoбpe o6дyшraти, a нe пoспirшaти. oдин iз спiвpoз.
мoвникiв вBa}кaTиM€, Щo пpoблeшra нe виpiIшyrTься чepeз
зoвнirшнi IIpичи}lи' y ToIvIУ числi чepeз пapтIlеpa' a дpyгий Iпy-

кaтиNIе ПpичиI{У в сoбi, BBa,кaTиNIe' щo сaNIе вiн не Bсe IIpaBилЬ.

нo зpoбив. € нaвiть ,цУlvlкa' щo тtI{и}Iски' II&IIисaнi письмeнни-
кotlт.iнтpoвepToNI' IIoгal{o спpийrvraroться чиTaчaуIи-elссTpaBepтa.
vrи. Boднouaс ЛIo,циI{a' пpeгIIуЧи дo eфeктивнoi взaсшroдii з iнrпи.
Ми, lvlo,{te дeщo нiвeлIoBaти пoдiбнi нeгaтивнi стopollи свori oсo-

6истoстi. Taк, uи нe нaйбiльIIIиlЦ У свiтi iнтpoвepToм дo}IeдaBнa
вBarrсaЛи M. .(eллa - гoЛoBy кopпopaцii .,.(eлл ltoшlп'toтеpс''.
Пpo ньoгo гoBopиЛи' щo вiн r пoвнiстrо вiднуrкeнoтo вiд пepсo-

нaЛy кol\[гIaнii лroдинolo' 3 яItolo Ba)Iскo знaйти спiльнy l\[oвy.

M. fleлл, пoЧУBIши якoсЬ TaкУ Хapa}сTepистикУ, зiбpaв llapaдy

диpeктopiв. Biн зiзнaвся у свoiй нaдавинaйнiй сopoпr'язливoстi,
чиvr i пoясI{ив свoro вiдuyэкeнiсть. Пpисyтнix BpaзиЛo Taкe Bи-

зIIaнIIя кepiвникolvI BлaсI{иx Iтoivlилoк y BзaeryIинax 3 пepсoнa.
лoшr. Пiсля цiei uдиpoi poзNloви .(eлл пouaB pa.циTися з пiдлeг.
ЛI4NIиI, бpaти дo УBaги ixнi дуrvrки тa iдei. I{e пiднялo aBToриTет

fleллa, знaчIIo пoлiпrшилo po6ovу aтмoсфepу в кoIvrпaнii тa ir
eкoнoryriчнi пoкaзники [302].

Cueцiaлiсти poзpiзняroть бioлoгiurту пiдстpy}сTУpy oсoби-

стoстi (тeмпepalпrllт' ст&TeBi тa вiкoвi BЛaсTиBoстi), псиxoлoгi-

.:'ilji,ir**i*lll,шi
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uну (xapaктеp) тa сoцiaльну (сoцiaльний дoсвi.ц, нaпpaвлeнiсть,
iнтeлeкт). Iндивiдyaльнi oсoбливoстi oсoбистoстi 3a сBoeIo I]pи.
po.цoю бyвaroть lIpиpoд)Iсeнi i нaбyтi. .(o пpиpoд)Iсellиx I{aлeEсaTЬ

фiзиvнi oсoбливoстi (силa, вpiвнoвarкeнiсть i pyxливiсть), якi
MorrсyTь зуriнroвaтися. Сepед нaбутиx пiд чaс IIaBЧaIIIlя' BиxoBaII-
ня тa дiяльнoстi видiляIoтЬ напpaвлeнiсть, iнтepeси, здiбнoстi,
iдeaли тa ПepeкoнaнIlя' pиси xapaктepУ.

oснoвoro бioлoгiчнoi пiдстpyктypи oсoбистoстi е Tеlvlпepa-
}IeIIT - зaкoнoмipнe спiввiднoшIeIIIIя стiйкиx iндивiдyaльниx
oсoбливoстeй, щo xapaкTеpи3УIoTь piзнi стopoни динaптiкИ тIc!I.

хiчнoi дiяльнoстi ЛьoДИн.uI (тeмпy, rшвидкoстi, pиTМy, iнтeнсив-
шoстi тorцo).

Tervrпepaпreнт - цe iндивiдуaльнa oсoбливiсть лroдини' щo Bи-

яBЛяeTЬс'I в ш збудливoстi, еlлoцiйнiй вpaзливoстi, вpiвнoвarкенoстi
Ta IIIви.цIсoстi пepeбiгy псиxiuнoi дiяльнoстi [104' c. 275]. Cфop-
NIУBaЛoся BченIIя пpo чoTиpи типи TеMпepavleнтy: сaнгвiнiстич-
ний, флeгшr aтиuниil, xoЛepиЧIlий тa мeл aнx o л\йтlиft f| О 4, c. 2 7 9l:

о сaнгвiнiк - силЬI{ий, вpiвнoвalкeний, pyxливий;
. xoлepи}с - cvtльtтvlfт', нeвpiвнoвalкeний, pуxливиiт';
о флeгvraт |1I\ - cильний', вpiвнoвarк eниiт', пtaлopyxливий ;

. }IелaIIxoлiк - cлa6кvтfт, нeвpiвнoвaхсeниЙ, iнepтний.

Лroди з piзнипш типoI\{ Teпlпepaмeнтy пo-piзнoМy peaгуIoTЬ IIa

Bсе' щo IIaBкoЛo ниx вiдбувarTьс.я. Пiд нaс oдIloгo eкспepиryIеIl-
тy lIpeдстaвникaNI 3a3IIaчеIIиx типiв Te}lпepaМeнTy IIoIсaзaЛИ TУ

сaшIy кapTинy i пoпpoсили poзIloвiсти ii сIo)кeT. Caнeвiнirc poз-
пoвiв Taк: ..Я бaчив нa кapтинi будинoк. П'ять вiкoн. oднe бeз
ulvт6кvт.3aгopoэкa Tpoхи l]oЛal\{aнa. .(iвuинкa з oбpyvervl. Ha нeбi
лiтaк. TI1oсь тeNIнe 3a дepевalvlи виднieться з.цaЛeкy,,. Xoлepurc
Пepelсaзaв з вiдпoвiдними eмoцiд1цц; ..ТII,oйнo збyдoвaниi,l 6уди-
IIoчoIс. TTT.e нe всi rшибки встaвленi. ,(iвuинкa Beсeлo' безтypбoт.
IIo гpar з oбpyveм. У нeбi нeсeTЬся гopдий лiтaк. Бaтьки дiвvин.
ки пirшли в клy6, щo виднiеTЬся зa дepeBaIvlи''. Флеe,мarnurc
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кopoTlto скaзaB: ..Бiля будинку дiвчинкa з oбpyueшr, нa нeбi -
ЛiTaк''. Mелa'нхoлjrc oпoвiв poзпaЧливo: ..Бiднa дiвvинкa oднa
гpar 3 oбpyuем. Хoлoднo. Hiкorvry BстaBиTи y вiкнa tли6ктl.
Гpiзнo гyдe лiтaк. 3a дepeвaми - цBиIITap' IсУди, }IaIТeвIIo'

пirпли бaтьки дiвvинки вiдвiдaти IIoNIepЛиx poдинiв'' |77 ' 
c. 111].

ГIo-piзнoмy цi типи BияBЛяTь ce6e iт' y спiлкyвaннi. Caнгвi-
нiки i xoЛepи}си xapaкTepизyloться дoсиTь Bисoкиlvl piвнeшr aк-
тивнoстi y спiлкyвaннi. lх псиxiчнa дiяльнiсть чaсTo спpяMoBa.
I{a Ha зoвнirшнe сepe.цoBиц{e. Toшrу всTaIIoBЛIoBaTи кoнтaкT 3

тaкиNIи ЛIoдьMи Лeгllle' нiэк з флeгvraтикaшIи тa шrелaнxoлiкa-
ми. Пpoтe''якщo aктивнiсть сaнгвiнiкiB xapalсTеpизyeтЬся
стiйкiстro, тo У xoЛерикa BoIIa Mo)кe BияBЛятися 'яIt сIIaлaХ, Щo
IIIBид}to згaсaс. Caнгвiнiк ЛeгIIIе зaxoплIoeться цiкaвolо poзlvlo-

BoIo' a xoЛepиIс luoхсe paпToпlI ..вiдкЛtovиТI7cЯ'', aбo пepейти нa
iнruy тeмy. .(ля хoлepиI{a хapaкTeplloю e IIIBидкa MoBa' дo Toгo
lк бaгaтa нa Eсeстикyляцiто тa шriшriкy. У флeгшraтикiв тa Meлaн-
xoлiкiв нepвoвi ITpoцeси вiдбувaroться iнepтнo. Boни зaглиблeнi
в себе, в свiй внyтpilпнiй свiт, пoвiльнirпe спpийпtaroть iнфop-
шraцiro. Irvl пoтpi6нo BиTpaTити бiльшre чaсy нa тe, щoб rцoсь
зpoзyvliти i зaпaм'ятaти. Moвa y I{иХ r Tиxolo' pyxи пЛaBн.I4NIиI'

пoвiльнитии. IСoли iм смirшнo, вoни тiльки пoсмixarоться (xoлe.
pиI( B цей чaс будe смiятися дoвгo i гoлoснo). Boни дyэкe вpaз-
ливi, aлe зa зoвнiruнiти виглядoM Пpo цe дiзнaтися вarккo, бo
зпцiнa нaстpoЮ y тaкиХ лтoдей зaтягУсTЬся. Toшry вiд ниx нe слiд
чeкaTи шrвидкoi вiдшoвiдi, нeгaйнoi peaкцii i нe peкoмel{ду€ть-
ся B potivloBi з ниtlци piзкo пepeкЛIoЧaTи ixнro yвaгy IIa щoсЬ iнцre.
}Cpivr тoгo, у Taкиx лroдeй бyвaе зaIIи}Iсeнoю сaмooцiнкa. Чepeз
цe BoIIи Mo)ttуTь BBa'жсaти сBoIo пoзицiro нeпpaвилЬIIolo i бoяти-
ся висЛoBити ii. Як пpaвилo, цi лroди сopotvl'язливi, тoшry ix
слiд пiдбaдЬopIoBaTи' цiкaвитися ixньorо,цytvrкoIо' дaBaTи ixнiм
BчиIIIсaNI I1o3иTиBнy oцiнкy.

У спiлкyвaннi тa взaeмoдii з нoсiями piзниx типiв тeМIтepa.
ryIeнTУ спeцiaлiсти pe}сoMeI{дyIотЬ BиlсopисToByBaти тaкi пiдxo-
ди|77, с.116-120]:
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. ut,o)o caнeвiнirca, - дoвipяй' aЛe шepeвipяй' ToMy щo
сaнгвiнiк Mar як I1ЛIоси (rкиттоpaдiснiсть, зaxoплeнiсть, .ryй-

шiсть, ToBapисЬкiсть), тaк i мiнyси (сxильнiсTЬ /цo зaзнaйствa,
6eзлa.цнiсть, ЛeгкoBalкнiсть, пoвepxoвicть, ненaдiйнiсть). Biн
сxильний дaBaTи oбiцянки, щo6 нe сIсpиB.цити iншIoгo, aЛe IIe

зaB}It.ци ix викoнye);
o u'oОo хoлеpurca - нi xвилини спoкolo' ToMУ щo xoЛepик

тиaе тaкi I1ЛIoси' як eнepгiйнiсть, зaхoпленiстЬ' IIpистpaснiсть,
pуxливiсть, цiлeспpяшroвaнiсть, тa шriнyси - зaIIaльI{iсть, aг-
peсивнiсть' IIeBитpиNIaнiсть, нeTepIIЛячiсть, кoнфлiктнiсть.
Biн мorкe спpяtttУBaTи сBoIо aктивнiсть нa кoЛeIсTив i poзклa.
сти йoгo зсepeдиI{и, i щoб цьoгo нe тpal]иЛoся, тpeбa тaк зpo-
6ttти, щoб вiн Beсь чaс був зaйнятий кoнкpeTIIoIo' цiкaвoro для
}lЬoгo спpaBoIo;

. ttt,o]o флеeмamurcq - нe пiдгaняй, oскiлькИ Д,I1я флeгмa-
Tикa xapaктеpнi тaкi плтoси' як стiйкiсть, пoстiйнicть' aтс-

тивнiстЬ, тepпляuiсть' сaMoBлaдaIIIlя' нaдiйнiсть, тa шriнyси -
з&гaЛЬNIoBaнiсть, бaйдyжiсть, ..тoBстoIшкipiсть',, суxiсть, нe-
вtvтiння IIpaцIoвaTи в peакиlлi дeфiциту нaсy. Йoгo нe vlo}fiIla
пiдгaняти, вiн сaпl porpaxyс свiй чaс i викoнaе зaBдaI{Hя;

. tt|o1o ll,еланхoлjrca - ъIe нaЦIкoдь' тoМу щo у шreлaнxoлiкa
тaкi плrоси' яIt висoкa нутливiсть, }['яIсiсTЬ, лroдянiсть, дoбpo.
зичливiсть, здaтнiсть дo спiвvyтTя' Ta мiнyси - IIизькa пpa-

цездaтнiсть, пiдoзpiлiсть, вpaзливiсть, зaмкнeнicть, сopolvl'я3.
ливiсть. Ha ньoгo I{e NIorr{IIa кpичaTи' T|lеt|УTут, бo rvreлaнxoлiк
IIa,цTo uyтливий дo iнтoнaцii i дyэке вpaзливий.

Tип тeмпepaМellтy oсo6истoстi мorкнa в:,IяBиITиI зa дoпolvo.
гolo IIeвIIиx пpийoшriв' зoкpeшIa, спoстepiгaloчи' як ЛIo.ци пoвo.

дятЬся в piзниx ситуaцiяx' IIaПpиIсЛaд' IсoЛи ЛIо.циIIa спiзнилa-
ся, скalкiмo' нa tyсTpiч чи нa poбoтy. Хoлepик Пpи цЬolvly Bи-

пpaBдoBУвaтиMетЬся' I1epeклa,цaтишIe свolo пpoBиIIу IIa lнIIIиX
лrодeй, нa якiсь o6cтaвинvт. Флeгмaтик i ryreлaнxoлiк, спiзнив-
IIIисЬ' вiдpaзy вибaчaться i нe пepeклaдaTипIутЬ сBoIо пpoBиIIУ
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нa якiсь oбстaвини. Пoвeдiнкa сaнгвiнiкa 6удe нaйdiЛЬIII aдeк-

BaTнoIо: вiн rпви.цкo вибaчиться i вiзьмe IIpoBиIrУ нa сeбe.

Кarкyть, щo сaнгвiнiк - цe TeIIЛe сoItячнe свiтлo; xoЛepиIt -
нa.цiя нa yспiшrнiсть, oскiльки вiн 3дaTeII c.faBИTIL цiлi i дoбттвa-

тися ix дoсягнeнЕя; флeгмaтик - нaдiйнiсть, кaм'янa стiнa;

мeлaнxoлilt - чУдoBий дpyг i здaтeн нa EtepToBI{ий, гepoiuний
Bчинoк [77]. Meнeд}Iсepy нeoбхiднo aI{aTи цi oсoбливoстi типiв
TеMпepaМeнтy i вpaxoвyBaTи ix пpи нaймi лтoдeй нa poбoту, пiд
uaс спiлкyBaIIIIя з пiдлeглиМи Ta I]apтнepaMут, TIp'L poзпoдiлi

дopУчeнь. 3a спoстepeEteIII{яNIи бiльlш eфeктивнитvти будуть
спiлкyвarтня i взaeмoдiя у пapax: хoлepик - сaнгвiнiк; сaнгвi.
нiк - ryreлaнxoлiк; i\{eЛa}Ixoлiк - флeгvraтик. Mенeдrкepу Ta-

кorк слiд дoбpe 3нaTи i вpaxoвувaти oсoбливoстi свoгo BЛaснoгo

TeWIПepaNIeнту, шдoб yникaти кoнфлiктiв з пiдлeглиryrи тa клi-
rI{Taп[и.

УсвiдoryrлeнIIя IIoзитивIIиx Ta IIeгaTивIIиx pис TeNIIIepaNIeIrTУ

i виpoблeння yмiнь вoлoдiти i кepувaти ниMи - o.цнe iз вarкли-

вirпиx зaB.цaIIЬ BиxoBaнIIя xapalсTrpy лIoдиI{и' який e свoеpiд-

IIиlvI кapкaсoryr oсo6истoстi. Хapaктep - цe сyкyпнiсть iндивi.

дyaЛьI{иx псиxoлoгiчIlиx BЛaсTивoстeй лtoди}Iи' якi виявляroть-
ся в ii дiяльнoстi тa пoвeдiнцi, стaвлeннi дo iнlпих лroдeй, нaв-

кoлишlньoi дiйснoстi Ta дo сaмoi сeбe ||О4, с.295]. Хapaктep

фoprvlyеться я}с нa oснoвi геI{eтиЧIlиx фaктopiв, тaк i пiд впли.
вoм сoцiaлЬIloгo сepедoBищa. BиpirпaлЬIle BнaчеIItIя vla€ сисTe.

ryIa Bиxoвaння. Biдoшlий дaвньoгpeцький фiлoсoф Apистoтeль
Bи3нaчив xapaкTep як )IсиTTя згiднo 3 пpaBиЛЬIloЮ IvIo.цeЛЛIo щo/цo

сeбe тa,цo iнrшиx. Hapoднa мyдpiсть пpoвiщae: ..ПoсirIш слo-

Bo - Пo}ItнeшI ,цiю, пoсiеrrr Дilo - Пo}tснeшI звиЧкy; пoсiеrш 3вич-

кy - пo)tснeшI Хapaктep' пoсiсrш xapaкTep - пo}I{нeшI дoлrо!''.
..Хapaктеp 

- це витpивaлiсть' цe вipнiсть пepeкoнaнI{ям'

цe IIoчУтTя нeстi, цe гoтoвнiсTь BикoI{aти свiй oбoв'язoк, цe

впцiння Д6aти 3a сIIpaBУ' a нe 3& сeбe, цe yмiння вoлoдiти сoбoto,

цe I(УЛьT вeликoi aмбiцii i вeликoi пpaцi. Хтo виявиTь сиЛУ

xapaктepУ в дpiбнoму' BияBиTЬ ii й y вeликoшrу. Бeзxapaктepнa
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oсoбистiсть, нaвiть 3a спpиятЛивиx oбcтaвин, нaBiть 3a чУ}l{oю

дoпolvloгolo' IIe TBopить нiчoгo. Зaвrпe IlepeкидaTишreться вiд
зaxвaтУ дo poзпaui' BTpaчaтиNIe гoЛoBy вiд пepIшиx IIeBдaч' Пe-
peoцiнroвaTиMe силУ пeperпкoд'', - тaкиMи сЛoBatvlи Bиз}IaчaB'

щo тaкe xapaкTep ЛIодиItи i в нoмy Iтoлягao йoгo силa, ,(митpo
.(oнцoв, IIaУкoBeцЬ i гpoмaдськиfr' дiян Укpaiни Iloчaткy ХX ст.

[88]. Якщo l{eмar спpaBrт{Ilьoгo xapaктePУ, To нiякa }киттeBa
пoзицiя, здoбyтi знaI{ня Ta IIaBиЧки, висoкi цiлi нiнoгo I{e дa-
дyть. Iнoдi ЛIoдиIIa vlo}т{e пoсiдaти t}IaчIIУ пoсaдy aбo мaти бaгa-
тo гporпeй, aлe i1. oдIIaкoBo IIe BBa}ftaTимyть yспiпrнoro. Пpини-
IIa пpoстa: ця ЛIoдинa бeзxapaктepнa aбo слaбoхepaктepнa.
oзнaкaшrи хapaкTepУ e: нaявнiсTЬ BЛaсTивoстeй, щo вiдpiзня.
IoTь oдIIy ЛIo/циIry вiд iнrшoi; стiйкiсть циx влaстивoстeй; вияB-
ЛeнI{я TarсиХ BЛaсTиBoсTeй y пoвeдiнцi; зв'язoк BЛaсTиBoстeй з
iнтeлeктovr, eшroцiяшrи' BoЛelo.

Хapaктep - цe rrepoзpивIra, цiлiснa систel/Ia' пpoTe вoIIa
скЛaдarтЬся з oкpeмиx TиIIoBиx пpoявiв aбo pис - тoбтo iнди-
вiдyaльниx фopшr ПoBeдiн}си Л|oД,уIH|I. Taкиx pис /цyжe бaгaтo i
кpaщe ix poзглядaти' сIсolvIпoIrУBaBIПи y гpyпи: llt,opaльн.i uуЙ'-
нiсть, дeлiкaтнiсть, yвarкнicTЪi вoЛt,oвi - piпryнiстЬ, нaпoлeг-
ливiстЬ, сryriливiсть, цiлeспpяtuoвaнiсть, сaмoстiйнiсTь' стpиМa-
HiстЬ, дисциплiнoвaнiсть; е lttoцi tl н i - нirкнiсть' IIpистpaснiсть,
зaпaльнiсть тa iн.

Pиси xapaкTepy як пoзиTивнi, тaк i нeгaтивнi, вiдpi3IIяIoTь-
ся y стaBлeннi лroдиIIи дo |T7, c. 196-199l:

. iнllluх лtoОеit - дo пoзиTv|B||Их Mofiснa Biднeсти тaкi як:
кotиyнiкaбeльнiсть, кoнтaктнiсть, ввiuливiсть, дoбpoзиvливiсть,
дoвipливiсть, щиpiсть, vуйнiстЬ, veснiсть, тaктoвнiсTь' a дo
нeгaтиBIIиx - зaNIIснeнiсть, нeтaктoвнiсть, нeдoбpoзинливiстЬ,
yлeсливiсть, нeдoвipливiсть, зapoзyмiлiсTь' 3a3.цpiсть, uep-
ствiсть, бpexливiсть, гpyбiсть;

О cсIJwo?o ceбе - IIo т7otl.lTvIBl{иx ivloхtнa вi.цнести тaкi як:
скpoмнiсть, гopдiсть, сa.MoпoBaгa' сaМoltpиTичнiсть, впeвнeнiсть
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y сoбi, a дo IIегaTиBIIиХ - зapoзУNliлiсть, сaNIoлIoбстBo' сaNIo.

BПеBI{eнiсть. eгoiзм, слaбкiсть;
. npaцi - дo IIoзиTиBIIиx lvIoEсIIa вiднeсти тaкi як: пpaцe-

лroбнiсть, iнiцiaтивнiсть, твopviсть, вiдпoвiдaльнiстЬ' IIaIIoлe-

гливiсть, a дo I{eгaTивIlих - лiнoщi, iнepтнiсть' кoнсepBaTизlvl'
бeзвiдпoвiдaЛЬнiсTЬ, пaсиBIIiсTь;

o pеaеЙ - .цo ПoзиTиBHиx ]\[o}кнa вiднeсти Taкi як: oхaйнiсть,
бepeэкливiсть, щeдpiсTь' a .цo IIeгaTиBIlиx - неoxaйнiсть' I{e.

дбaлiсть, скyпiсть.
€ iндивiдyaльнi pиси xapaкTepУ' щo зaвa}Iсaloть yспiIпнoшly

спiлкyвaнню i стBopIoIoTь ltoнфЛiкти rvrirк ЛIoдьMи' IlaПpиклaд:
бarкaння дoмiнyвaти бyдь-щo; кoнсepBaTизl\[ lvIислeIIня' IIo-

гЛя.цiв' IIepeкoнaнь; нaдrvripнa IIpиIIциIIoвiсть Ta пpяMoЛiйнiсть
y BисЛoBЛIoBaнIIяx тa суд,fieIIIIяx; сxилЬнiсть дo кpитиvнoстi
(oсo6ливo нeoбfpyнтoвaнoi тa IIеapгУMeнтoвaнoi); гreвний нaбip
емoцiйниx pvlс - тpивoэкнiсTь' aгpeсиBt{iсть, впepтiсть, дpaтiв-
ливiсть, a тaкoшс бeзвiдпoвiдaЛЬIliстЬ тa iн. ,(aвньoгpeцькi мy-

дpeцi Bвaэltaли' щo нaйбiльIпe зaBaE(aIоTЬ eфeкTиBI{oMy спiлку-
BaIIнЮ i пpoвoкyroTЬ BиIlикIIeння кoнфлiктiв тaкi негaтивнi
pИc|1' як нeдoвipливiсть, улeсливiстЬ тa IIеTaктoвнiсть. I{iкa-
BoIo s дУшIкa IТисьMеIlIlикa Е.M. Peшrapкa, якиiц лиcaв' щo xa-
paкTep ЛIo.циI{и Пo.спpaB}IсIIЬoМy NIoхснa пiзнaти ЛиII]е тoдi, кoли
BoIIa сTa}Ie твolм IIaЧaльI{иItolvI.

Aмepикaнськa aсoцiaцiя yпpaвлiння пpoвoдилa дoслiд)IсеI{-
IIя ryIeнeд}ItepсьIсиХ oсoбистiсних pис xapaктepy, якi сгIpияIoTЬ

успirпнiй дiяльнoстi |285, c. 17-18]. Зa peзyльтaTaми дoслi-
д,I(eЕIIя бyлo сфopшryЛьoBaнo,, iдeaльний. xapaкTep Meнeд}fi epa'',
ryIaксиryIaЛьнo нaблиrкeний дo peaльнoстi' 3 тaкиМи нaйвaэrсли-

вiцтиtlци pисaМи:

. iнiцiaтивнiсть (бauить тa BикopисToBУe нoвi чи IIезBичaйнi

дiлoвi luo?IсЛивoстi; дie toTpI, дoIси lloтpiбнo для дoсягIIeння
пoстaBЛeIIoi цiлi);
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. yпepтiсть тa нalIoЛегливiстЬ (гoтoвий /цo нeoдIlopaзoвиx
зусилЬ' щoб зyстpi.fИ вllКЛvtl< чи Пo.цoЛaTи ПepeшIltoдy; зtuiнroе
стpaтeгiю, щoб дoсягти мeти);

о сшriливiсть, гoтoвнiстЬ.цo pизикУ (нaдaс ПepeBaгy ситyaцii
,,BИ1<J1ИI<у,'vи pизикy' aлe B мipy; звaэкУ€ pи3ик; зaстoсoвyе дii,
щo6 зшrевrшити йoto чи кollтpoЛIoBaTи peзyльтaти);

. вi.цпoвiдaльнiсть (iдe нa oсoбистi rrtepTBи дЛя викoIIaнIIя
poбoти; бepeться 3a сIIpaBy paзoryI з iнrшипди ни зaмiсть них);

о цiлeспpяryroвaнiсть (нiткo фopмулrое цiлi, пoстiйнo сTaBить
Ta IIpoeктУr кopoткoстpoкoвi taBдaнIIя; NIar дoBгoстpoкoвe бa.
Чeння);

. кoнTaктнiсть тa кoшryнiкaбeльнiсть (викopистoвуе oбe-
perкнi стpaтeгii дЛJr BIIЛиBУ й пepeкoнaння лroдeй' a тaкoшt дiлoвi
тa oсoбистi кoнтaкти як зaсiб дoсягнeнЕя свoiх цiлeй);

. I{eзaЛeхснiсть тa впeвненiсть y сoбi (нaмaгaeться бyти нe-
зaЛeEсIIиl\[ вiд пpaвил тa lсollTpoЛrо iнrпиx лroдeй; пoкЛaдarTься
ЛиIIIe нa сeбe Пpи I]o.цoЛaннi пeperшкoД чи У BипaдIсy вiдсyтнoстi
yспiхy; вipить У сBoIo здaтнiсть BиIсoIIyвaти склaднi зaвдaння).

Як бaчимo' для Мel{eд)кepa виtнaчaЛЬIlиMи pисaryIи xapaк-
тepy, якi спpияIoTЬ yспiIшнoмy мirкoсoбистiснovry спiлкyвaнню,
е вpiвнoвalкeнiсть, oб'eктивнiсTЬ' yПeBIIeнiсть y сoбi, кoшlyнi-
кaбельнiсть' ItoI{TaкTнiсть. Кoмyнiкaбeльнiсть - це з.цaтнiсть
ЛIoдиIlи ЛeгIсO знaйoryrитися' poзПoчИ:нaTИ ПepшIolo poзryIoBУ.
Пpoтe Taкa лIoдинa спiлкуеTЬся з iнrпими нaйчaстirшe фopмaль-
нo, бeз глибoкoгo дУxoBIIoгo зв'язкy. КoнтaктнiсTь - цe
здaтнiсть i гoтoвнiстЬ ЛIo.циIIи BсTaнoBЛIoBaти ДУxoвний зв'я-
3oк 3 iнцrишrи лIoдЬlvlи B lvIеToIo BзarМopoзyшIirrня i впливy нa
них. I{e бiльпr висoкиi'l' piвeнь кyЛьTypи спiлкувaння.

oднiстo з pис' кoнчe нeoбxiдниx Meне/ц}tсеpy' € BпeBIIeнiсть
y сoбi. {e - oсoбливa якiсть xapaкTepy oсoбистoстi, щo ви-
знaчar зaгaльIIy сI]pяl\[oBaIIiсть всiri ii дiяльнoстi тa цiннiсниx
opiентaцiй i виступae яIс peгyЛятop свiдoмoстi тa пoвeдi.нки.
Bпeвнeнi в сoбi лIoди гoBopятЬ спolсiйнo, viткo, нiкoли lre кpи.
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ч&ть' дивЛяться в oui спiвpo3]vloBникУ i нe пepeбивaloTь йoгo,

дoтpиMyloтЬся oIITиlvIaЛЬIIoi дистaнцii пдirк сoбoro тa спiвpoз-
MoBIlиItoM. Boни вryriroTь гoвopиTи пpo свoi шouутTя Ta бarкaн-
ня, свoi пpeтeнзii, BисЛoBЛIoIoтЬ BЛaснy,цУlvlкy' Чaстo Bикopи-
стoBУIoTЬ зaймeнник ..я'', BMiIoтЬ' якщo тpeбa, TBеpдo сI(aзaти
..нi''. HеBпeBIIeнa в сoбi ЛIoдиIIa нaNIaгa€TЬся УникIтyти бyдь-
якoгo сaMoBиявЛeнHя. Boнa нe xoчe i IIe Nloлte poзкpити свoТ

дУMItи' бarкaння, пoтpe6и, 6o цe iй нeIIриеMt{o, aбo IIе зIla€' як
цe зpo6ити, aбo взaгaлi ввalкaе, щo iншri ir oднaкoвo IIe 3po3y-
мiroть. Iй зaвaэкaroть бyти вI]eBIIеIIoIo y сoбi нeчiтIсe yяBЛeI{ня

пpo Te' щo BoIIa xoне зpoбити, шoбotoBaIIIIя 3a I{eгaTиBнi нa.
слi,цItи, зaIIи}I{енa сaМooцiнкa. Taкa ЛIодиIIa iз зaдoвoлeI{IIяNI

дaс MotlсЛивiсть iнrпим пpийltaти pirшення зa сeбe, тoму piдкo
дoсягae бaжaнoi МeTи. Якrцo IIeBпeBIIeнa в сoбi ЛIoдинa po3IIo-

ЧиIIaс якУсь спpaBУ' тo пeprшi тpyднorцi лeгIсo iТ мorкyть злa-

мaти [9]. Бlльшe Toгo' Jткщo Taкa ЛIo,циI{a пpaцюe MeIIeд}Itе-

poм, кepiвI{иlсolvl opгaнiзaцii, тo ii oсoбистiснa нeBIIeBIIeнiсть
зaII]кo.цитЬ усiй opгaнiзaцii.

Alпepикaнськi спeцiaлiсти в гaлyзi ..лIодинotнaBсTBa'' нaBiTЬ
пiдiбpaли сЛoBo дЛя xapaктepисTики BIIевнe}Iиx у сoбi лroдей -..пepeшIoхсeць'' [308] i визнaчили тaкi хapaктepнi вiдмiннoстi
мilк ниtlт Ta IIeBпeBI{eнoIo B сoбi лroдинorо:

Пepeмorкець гoвoрить

I.{e питaння тpeбa вl-lвнити

Heвпeвнeнa в сoбi лroдинa гoвopить

Пpo цe нiкoмy нiчoгo нeвiдoмo

Мeнi п1aстить IIlкoЛIд нe IцaститЬ

'I 
цьoгo нe xoчу

,{aвaйтe пepейдeмo дo сyтi
спpaви

Я знaйду для цьoгo чaс

M-м.м в цiлolty цe тaк' алe...

Tyт вaэккo скataти щoсь нaпeвIle

[e я знaйлУ для цьoгo чaс?
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Я вислoвився нeзpoзyмiлo

fl зpoбив пoМилкУ i випpaвлIo ii

Maбyть' Ми дивиМoся IIa пpo-
блeму пo-piзнoму

Зi мнoro всe в IIopядку' aлe я
Mo)tсy стaти кpaп{иМ

I{e мorкнa зpoбити кpaщe

,(авaйтe пoдyмa€Мo' як цe tpo.
бити кpauдe

Bи мeнe нe зpoзyмiли

I{e нe мoя пpoвинa

Meнe мaлo цiкaвлять пoгляди iн-
Iuих

Я нe гiprпий вiд iнIпих

Mи зaвхсди тaк poбили

B iнотpУкцii тaк нaписaнo

3виuaйнo, нaйбiльIш yстIiЦII{иlvIи r Ti ЛIoди' якi нaЛeлсaTЬ,цo
ПepeNlo}fiцiв. I{e нaйкpaщi якoсTi для мeнeдr*сеpiв..(ля тoгo щoб
вiдuyвaти себe ..пepeNIoEtцeNI''' Nleнe/цlt(epУ тpебa фoprvryвaти в

сoбi гIoзиTиBIIi yсTaI{oBIси II& бyття (як нa oсoбистe эrсиття' Taк
i нa пpoфeсiйнy дiяльнiсть). Якщo ]vleнeд}кep вбaчar пpoблeму
Ilе в ToNIy' щo ПoгaIIий клieнт, a B сBo€My нeвмiннi lтepeкoнaти
йoгo, тo цe ДaсTь зMoгy йoму вpeIптi-peIпт зн'aiтти тaкe pirлeн-
IIя' якe сI]риятиMe нaЛaгoд}кeннIo кoIITaктiв з цим клiснтoм, i
виpirшити Пo3иTиBIlo пpoблeмy. Лroдинa, якa вiдuуваe Bпeв-
нeнiсть у сoбi, пepeкoнaн&, Щo зNlorrte зpo6ити 6yдь-щo, як 6и

цe Baэккo нe булo. oснoвoпoлo}tсIIики нeйpoлiнгвiстиuнoгo пpo.
гpaNIyBaIIня зpo6или BисIloBoIt: Te' щo лIoдиIIa BBa}Iсa€.цдя сeбe
Mo)кЛиBиNI aбo нeшцorклиIBутlл, BI]лиBar I{a peзyЛьTaт: зМoхсe Boнa

цe зpoбити, ни нi [35]. oдин мoлoдий aмepикaнeць y 20 poкiв
ЗaзнaB нeвдaнi y бiзнeсi. П{oб ii кol\[IIеIIсУBaти, вiн виpirшив ви-
сTaBити сBoIo кallдидaтypy нa вибopax дo Пaлaти пpeдстaвникiв,
aЛe 3IIoBУ зaзнaB нeвдaчi. Пoтivr вiн пepeэкиB сN{epTь yлroблeнor
)кiнки, щe кiлькa paзiв BистaBЛяB сBoIo кaндидaTypу нa вибo-
pax i зновy IIeBдaлo. A.пe y 52 poкут вiн дoсяг бarкaнoi NIeти -
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сTaB I]peзи,цeнтoNI Cпoлyueни; TTTтaтiв Aмeрики. Iшr'я цiеr лro-

ДvIH'7 - Aвpaaм Лiнкoльн 1247]..(oсвiдvенi Mel{eд}кepи IIеpeкo.

нaнi' щo впевнeнiстЬ y Ilepeп[oзi - цe вrкe ii пoлoвинa. .{ля
виpoблення BпeBIIeнoстi тpeбa poзBиBaTи УяBУ, фoprvlyвaти бa-

чeнIIя peaлiзoвaнoi iдei.
e rцe oднa pисa xapaктepy' яIсa Te}fi дУrlсe пoтрiбнa МeIIед?кe-

py - цe cnocfrLеpе'Iспuвicttt,ъ, вIltiння спoстeрiгaти дii iнrпиx тa
poбити нa цiй шiдстaвi висItoBrси f2О1, с. 245]. Цe нaйвarкливi-
Iua УMoBa aдeкBaTIIoгo спpиймaння ilrЦ]oi лIoДvl:нИTa tt дiй. .(eякi
Irapoд)+сУIoTЬся 3 циl\{ дapoNl, iнrпi po3BивaIoTЬ сIIoсTepeEсливiсть
y пpoцeсi дiяльнoстi. Cпoстepeeкливiсть нeoбxiдттa для тoгo, щoб
кpaII]е poзушriти, щo вiдбyвa€тЬся IIaBкoЛo, щoб з oкpeмиx слiв,

фaктiв tlpoaнeЛirУBaTи яBищe i знaйти кpaщe pirшeння. I{я pисa
oсoбливo знa.цoбиться ryIellе'цrrсepУ' IIaприкЛaд' пiд vaс зyстpi-
veй, пepeгoвopiв, oсoбливo з iнoвevrниryIи IIapTIIеpaMи.

Ha пepe6iг спiлкувaння лroдeй BIIЛиBaIoTь нe тiльки ix тeмпe.
paМеIIT тa xapaкTeP, a й iншi псиxiчнi якoстi. Meнeдrrсep, бanl<a-

Ioчи .цoсягти якиxOсь зrvriн y дiяx iнrпиx лroдeй, Bпливae нa ixнi
еlvloцii' гIoЧУTтя (нaгaдуe пpo iнтepeси); yвaгy (зtvliнюe if нaпpaв-
лeнiсть); yяву (пiдIптoBxy€ дo дir I]eвIIиl\[и aсoцiaцiями); пaм'ять
(спpияе, aби витягти зi ..скapбнички'' щoсЬ Ba}I{лиBe, щoб ниwr

сrсopисTaтися a6o дaти I{oBy iнфopwraцiю). Для тoгo щoб eфeк.
TиBI1O BIIЛивaти' пoтpiбнo дoбpе знaTи психiчнi якoстi JII{.ДurНИ.

Haпpиклaд' кoЛи У JI:,oДvIЕlуl пoгaний нaстpiй, тo, спiлкyro-
Чись 3 iншrими, BoI{a Лeгкo oбpaхсae ix, нaвiть дoBoдиTЬ ситya-

цilo дo кoнфлiктy, a пoтiм J{сaЛкyr. Пpи цьonлУ кaЕсyTЬ' щo
лIoдиI{a нe спpaBиЛaся зi свoiми eшroцiяшrи. Емoцiя - цe зa-

гaЛЬIIa фopшra пepe}IсиBaIIня opгaнiзмoryr свoеi яtиTTeдiяЛьнoстi.
flpостi ervloцii - цe зa.цoBoлeIIII'я вiд iакi, вiдvyття BTol\[и' бoлto,

a склa,цнi - зaдoBoЛення вiд свiдoшIoi дiяльнoстi i спpийIvraння
(вiд шlyзик:l7, l<T\vтГv|, спiЛкyBaння) [1o4, c. 243|. Erшoцii бyвaтoть
пoзитивнi (paдiсть, упeвнeнiстЬ' пoчyтTя гyптopy) тa нeгaтиBl{i
(нeвпeвнeнiсть, нaпpyгa, стpax). Eмoцii, oсoбливo нeгaTивнi, -
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зapaзливi, Лeг}сo IТepe.цaIoTЬся iншrим |229, н. 2, c. 3 1 7f. Bиявля-
IoтЬся eшсoцii пo-piзнoмy, нa свiдoIuorvlу i нeсвiдoмoмy piвнi, i
l\Io}ItyTЬ бyти у фopмi:

. Hасmpoю (цe нaйбiльIп стiйкий ervloцiйний cTaн ЛIoди[Iи;
нaстpiй Мo}I(e бyти paдiсним, oпTимiсTичIIиМ Чи' IIaBпaкkI' r:pИ-

гнiveнишl, пeсиyriстичниtvI);
o aфеrcmу (сильнoгo збyдrкeння);
o фpуcmpа,цii (кoли лIoди}Ia нe poзyшliс, щo дiе i виявляе

aгpeсивнiстЬ' нeвIIeBнeнiсть, вiдчaй);
. npucmpaсmеit (цe стiйкi пoчУTTя' якi кepyroть пoвeдiнкoro

ЛIo Дvlnvт дЛя /цoся гI{eннfI кoнкpeт нoi шlет и ).

Лroдинa 3 пeBIIиI\I TипoM TeNIIIepaMeнтУ Mar iндивiдyaльнy
сxильнiсть peaгУBaTи нa ситyaцiЮ Ilеpeвarrснo oднiеro з вpoд)Iсe.

ниx ешloцiй: сaнгвiнiк - нapo.ц'}+(усTься сxиЛЬниМ дo ITo3иTиB-

ниx eмoцiй; xoЛepик - Mar сxильнiсть дo лroтi i гнiвy; флегмa-
"ГИт| - пoтeнцiйнo тяжсiе дo пpoявУ ПoзиTиBниx eмoцiй, нe
сxильний дo бypхливoгo пpoяBУ емoцiй, мeлaнxoлiк - oсoбли.
Bo сxиЛЬI{ий дo peaкцii стpaxy.

Чи шrorкнa уI]paBляTи свorми eмoцiями? Taк, мolкнa i тpeбa. B
oднiй iндiйськiй лeгeндi poзпoвiдaеTься' щo яI{oсЬ B oднe пoсe.
ЛeI{IIя пpийшroв БУддa. Лro.ци tь\vтЛvl дуrкe бiднo, бултт пpигнiveнi
i тorvry I]oчaJIи йoгo o6paэкaти. Ha цe Буддa скaзaB: ..Bи N[orrсеTe

мeнe oбpaзити i нaмaгaTися poзiзлити мeнe. I цe y вaIшiй вoлi. Aлe
тiльки в rцoiй вoлi (i нixтo нe Mo)Iсe зaсTaBиTи мeнe зpoбити iнaк-
Iпe) пpийн'яти I{a сeбe вarпi oбpaзи, uи нe пpийняти ix нa сeбе. Я
нe пpийшraro BaшIиx oбpaз, зaбиpaйтe iх i нeсiть дoдoму''. Ti oсoби,
якi poзyrr,riroть свoi eмoцii, yпpaBЛяIoтЬ r^ИN1I4, lvIoTиByIoTь сBoIo

дiяльнiсть, спiввyвaroть тa спiлкУIoTься' IIaЛe}IсaTь дo eштoцiйнo

oсвiчeниx людeй. Boни кpaщe i дoвшe rrсиBУть' сryriливo п;lиймa.
IoтЬ l+сиTTевутй' виклуlк. Зa ствepдEсe}II{я1vIи BЧeIIиx eмoцiйнa oсвi.
чeнiсть нeoбxiднa nДel{eд?fiepУ для дoсягIreння успiхy [353]. .[eякi
спeцiaлiсти нaвiть гoBopяTЬ пpo NIeIIeд}IсП/IeIIт у ХХI стoлiттi як
пpo ..eмoцiйнo-iнтeлeктyaльний" 

|2077.
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Псиxoлoги кa}fiУтЬ' яIсщo xToсЬ вияBляr aгpeсивнiсть' To

слiд нeнave пoсTaBити ryrirтс ниM тa сo6oro сI(ЛяIIy стiнкy; a6o

пpoстo пoсмixнyтися спoкiйнo i нaмaгaтися IIеpeклIoчиTи Уtsa-
гy цiеi II|oД'1ъI|4 нa щoсЬ пpиrtvтнe uи нeспoдiвaнe дЛя нei. Якщo
пoчинaloTЬ t'яBЛятися гнiв, poздpaтувall}Iя нa iншy лIoдиIly' тo
слiд нa дeякий чaс Пpигlинити спiлкyBaIIItя' зpoбити кiлькa
глибoкиx пoдиxiв, IтoдУMaTи IIpo тe' щo гнiв лaмa€ нaсaмIlepeд
вЛaснУ lrepBoвy систeМУ. Чepез дeякий Чaс' зaсПoкoiвtшись,
tuo}тснa пpo.цoв}IсУBaти спiлкyвaння. B apмii, нallpикЛaд, e oбo.
B'язкoBa BиryIoгa - IIoкapaнIIя BиIIIIиx здiйснroвaти лиIIIe нa-
сTyIIIIoгo дня. .(ля тoгo щoб y NIeIIeдх{еpa бyлa yспirпнolo пpo-

фесiйнa дiяльнiсть, вiн пoвиIIeн нaвчитися кepyвaти свoltци
eмoцiяшrи, oсoбливo IIeгaTиBIIими. Biд цЬoгo 3aЛe)IсaтиryIyть йoгo
взarМиItи з пiдлeглиМи тa клiентaми.

Bищиtu IIpoдyItToNI poзBиTкУ еIиoцiй r пoЧyтTя. I{e спeцифiv-
I{o ЛIо'цсЬIti, yзaгaльнeнi пеperкиBaIIII.я' сTaBЛeIIIIя дo пoтpеб,
зaдoвoЛе}IIIя aбo нeзaдoBoЛellIIя' якi зyшroвлIoIoTь пoзитивнi aбo

нeгaтивнi eмoцii - paдiсть, лloбoв, гopдiсть, сyм, гItiв, сopoшI

тoщo. Boни бyвaroть кiлькox видiв: lwopа,льнi (oбoв'язку, Честi,
дpyrк6и, кoxaння); iнmелекmуaльнi, пiзнaвaльнi; есmеmu,tнi
(стaвлення дo lIpиpo.ци' MистeцTBa' дo lIpeкpaснoгo); nparcmuvнi
(стaвлення дo дiяльнoстi - ii зптiстy, фopми, Iтpoцeсy' pезyJIЬ-

TaTy' гpolvlaдськoi цiннoстi) |IО4' c. 249].
Ha пpoцeс взarмoдii мieк лroдьvrи, спiлкyвaIIIIя 3 ЕI'INII4 BTIЛт|.

Bar тaкa фopмa психiчнor дiяльнoстi' як yBaгa. Boнa виявляeть-
ся B сПpяMoвaнoстi i зoсеpeджeнoстi свiдoмoстi нa BaгoNIиx пpeД-

NIeTax, яBиIцaх aбo влaсниХ пеpe)IсиBaIIIIяx |1-О4, c. 229f. Увaгa
зaбeзпeнyе opгaнiзoвaнiсть тa цiлеспpямoвaнiсть дiяльнoстi
IIкoДИAIvт' ii спiлкувaIIIIя з iнrшими ЛIoдьl\[и f229, н, 1, c' 113f.
Пpo стaн виcoкor кoнцellTpaцii yвaги, B якoмy пеpебyвaе ЛIоди-

нa, свiдvaтЬ ii пoзa, Bиpaз oueй, xapaктepнi pyxи nл'язiв oблич.
Чя Ta rtсeсти. Якщo ЛIoдиIIa нeyBaхснa' BoIIa нe спpийшrao iнфop-
мaцiю. CпiлкyвaнIIя IIepeстae 6ути eфeктивни1vl' кoЛи увaгa йoгo
yнaсникiв зoсepeд}IсУсться нa BлaсI{иx Iтepe}fiиBaIIIIяx. Якщo
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BдaЛoся усвiдolvlити тaкий стaн, слiд зaспoкoiтися i тiльки пiсля
цЬoгo вiднoвити спiлкувaння.

Ha взaеryro.цiro мirк ЛIoдЬNIи i xapaктep спiлкyвaння бeзпoсe-

pe.цIlЬo BпЛиBae пaryI'яTь. Кoли з'ясoBуIoTЬ якiсь пoдir чи стo-
сУIlки' To ЧaсTo кalt(Уть: ..Я rк тoбi гoBopиB' a ти зpoбив нe Tatс'',

a y вiдпoвiдь rrшor+снa пoчyTи: ..Hi, Tи He гoBopиB, я дoбpe пa-
NЦ'яTaIo, Iцo нe гoBopиB''. I виникaroть oбpaзи, сTar Mo}ItЛиBиlvI

кoнфлiкт. Пatu'ять - цe зaкpiпЛeння, збepiгaння Ta IIaсTУпнe

вiдтвopeння ЛIoдиI{oю ii пoпepeдньoгo дoсвiдy. Bpaэкeння, якi
oдep)кye ЛIoДИ:яa' вiдoбpaжуrovи дiйснiсть uеpeз свoi opгaни
vуттiв Чи B llpoцeсi мислeння, фiксyroTЬся B Мoзкy i збepiгa-
IоTься B IIЬONIу y виглядi oбpaзiв, УявЛeIIь IIpo ПpедMeти Ta яBи-

Щa, Щo спpийryIaЛися paнirшe. I{e вeликиfr' дap пpиpoди, бeз

,яIсoгo Ba}т(кo Уя:.в.:l1"IИ сoбi rкиття ЛIoдиIIи. 3a тpивaлiсTlo yтpи-
NIaIIня шraтepiaлy, щo зaпavl'яToByrTЬся' пaM'ятЬ пoдiЛяIoTЬ нa
кopoTЕсoчaсIlУ' дoвгoTpиBaЛy Ta oПepaTивну. oснoвнi пpoцeси
пaUI'яTi - зaпaм'ятoBУBaнIIя, з6epiгaння, вiдтвopeння тa зaбу-
вaнII,я |\o4, c. 22q. r ЛIoди' якi шraroть фeнoмeнaльнy пaМ'ять.
Taк, пepeкaзУIoтЬ' щo oлeксaндp Maкедoнський пawl'ятaB iшreнa

всix свorx вotнiв, aкaдeмiIt Ioффe зIIaB IIaпaM'яTЬ BсIo тa6лицro
aлгopитшriв, MoцapтУ дoситЬ булo oдин pa3 I]oчУTи мyзиuний
твip, щoб йoгo зaписaTи IIa пaпepi Ta Bикoнaти, a Бiлл Гeйтс
IIaМ'ятa€ сoтнi кoдiв сTBopelloгo I{иNI пpoгpaМI{oгo пpoдyктy. Mи
бaгaтo чoгo Tpиlvlaevlo B свoiй пaryr'ятi, aлe I{e зaB)Iсди МoEteмo

сI(opисTaTися IIeIo' кoли цe пoтpiбнo. PoзпoвiдaтoтЬ' щo яItoсЬ

зaxвopiлa N[oлoдa МaЛooсвiчeнa нiмкeня. У нei бyлa високa TeNI-

IIepaTуpa i вoнa MapиЛa' IIpи цЬo1\[у гoBopилa гpeцькolo' ЛaTиIl-

сьIсoIo i дaвньorвpeйськoro lлoBatvlи. Пoтiм з'ясyвaлoся' щo У Ди-
тинствi Boнa }килa У IIaсTopa' Я'кklЙ Ч'7TaB вгoлoс |<11utгИ' TIafIу|-

сaнi цими IvIoBaMи, a BoIIa сЛУxaЛa. Пpoтe кoли дiвниIIa oДy}Iсa-

лa' To вoнa нaвiть нe пiдoзploBaлa' якi бaгaтствa збepiгar ii
пaIvI'яTЬ.

МeнeдrкepУ, Я-KvIiI ПpaцЮ€ oдIloЧaснo 3 BeЛикolo гpуIIoю
лтoдeй тa opгaнiзуr BикoнaI{Hя piзниx вeЛикиx i мaлиx 3aBдaIIЬ'
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тpе6a гIaМ'яTaTи BeЛикУ кiлькiсть нorvrepiв тeлeфoнiв, ivteн,

пoдiй. A цe нe зaB,+сди BиХoдиTь. Пaм'ять слiд пoстiйIlo TpeIIУ-

вaти. ТTIe вiд Пiфaгopa дo IIaс дiйrrrлa Taкa пopa,цa: щo,цI{я вpaнцi
й yвеuepi пpoкpyчУBaти B гoЛoBi пoдii l\[иI{yЛoгo дIIя' згaдyloчи

Bсe дo дpiбниць i дaвaти oцiнку свoirrд дiям: цe дoбpe, a цe l]oгa-

нo. Якщo BисTaчиTЬ xapaкTepy цe po6ити кo}tсIloгo дI{я' To yспix
гapaнтoBallий. Aкaдewriк М. Arvroсoв пoстiйнo I{aгoЛoIпУBaB: Чиlvl

бiльIшe лIo.циIIa poзBиBa€ пaM'ять (oсoбливo У NIoЛo.цoMУ вiцi),
тим бiльrше у нei poзBиBa€TЬся здaTIIiсть taПaм'ятoByBaTи дe-

дaлi бiльrпу кiлькiсть iнфopмaцir.
.(o сoцiaльнoi пiдстpyl{Tуpи oсoбливoстi вiднoсять IIaпpaB.

лeнiсть oсoбистoстi. I{e систeмa дoмiнyrouих цiлeй i мoтивiв ii
дiяльнoстi, як1 визнaчalотЬ ii сaмoцiннiсть i суспiльнy знa-

uущiсть f1О4, c.9-l]. Цe вибipкoвe сTaBJIeI{ня дo дiйснoстi ви-

3IIaчarTься 6aгaтo B чoMу lvlopaЛьIIиlvlи цiннoстяшrи i xapaкTеpи-
зyrTЬся свiтoглядoшr, iдeaлaми, пoтpeбaMи' lvIoTиBaNIи' пepекo-

нa11IIяIvIи' iнтepeсalти' 3BичкaNIи' yсTalloB}сaп[и. ЕIaпpaвлeнiсть
oсoбистoстi мorкe бути piзнoтo, зoкpeMa наnpавленiсmь на себе

(тoдi вoнa Пoв,яtaнa з oнiкувaнняryr пeвнoi Bи}Iaгopoдтl)1 нсl npa-

щю ffLa i:i pезульmamu (лuoдинoIo l(еpУr IIaryIaгaI{IIя яrсoNloгa кpa-

щe BикoIIaти пoсTaвЛel{e 3aB.цaнIlя' Bo}Ia вибиpaе стpaтeгirо
спiвpoбiтницTBa з iншrими i вpaxoвуe ixнi iнтepеcи)i на iruuюeo

(тoдi дoбpoзичливi пoзитивнi еrvroцir oкpeсЛIoloть B3aеNIиIIи з

iнIпими, Iтpи цЬoluy лIoдиIIa гoToBa тlpиЙти iryr нa дoпovloгУ).
Cyтнiсть l{aпpaBЛelloстi oсoбистoстi пoлягar в TolvlУ' щo BoI{a

.цaе вi.цпoвiдi нa ПиTaHня не стiльки пpo тe, Чoгo хoЧe, скiльки
Пpo Te' чolvlУ Boнa цьoгo xoчe. I сaП[e цe BиЗIIaчar iТ пoведiнку тa

дiяльнiсть. Якoсь IIpoBeЛи тaкиiа eкспepиNleнт. ПpивeзЛи NIa-

IIrиI{y цeгЛи i скинyли IIa дopoгУ' пoдiливrши нa чoTиpи кyIТи.

Пoтirvr oднiй гpyпi лroдeй /цopУчиЛи пеpeнeсти oдI1У }tУпy в iнure

ryriсцe' сIсaзaBIIIи' щo тaк тpeбa. flpyгiй гpупi людeй скaзaЛи'

щo тpeбa пpибpaти кУпУ, бo вoнa нa дopoзi i зaвaхсaе iнrшим

лIoдяM. Tpeтiй гpупi скaзaЛи' щo зaI]ЛaтяTЬ зa poбoтy гporшi.

Чeтвepтiй гpyпi лroдeй, y якиx дiтll'6iraли бeз нaглядУ' с}сaзa.
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Ли' щo ц.я цeглa пoтpiбнa ДЛя peшIoнтУ диTячoгo сaдкa' кyди
бyдyть хoДИaИ iхнi дiти. ПepIпa гpУIIa нoсилa цегЛy Tи}fi.цeнь'

дpУгa гpУI]a - 5 днiв, Tpeтя гpупa - 2 днi, ЧeтвepTa гpУIIa

зpoбилa це 3a o,ци}I дeнь. Toбтo нalTрaвЛeнiсть oсoбистoстi lia Te'

чolvlУ сaМe Boнa xoЧe цe зpoбити' лe)IсaЛa в oснoвi iхньoi дiяль-
нoстi тa ii peзультaтiвfTT' c. 217l.

Irтrшиvr !сotvlпolleнToшr сoцiaльнoi стpyктypи oсoбистoстi e ii
здiбностi. I{e свoepiднi влaстивoстi лroдини, ii iнтелeкTУ' щo
BияBЛяIоTься B }IaвчaЛьнiй, тpyдoвiй, oсoбливo нayкoвiй дiяль-
нoстi тa е нeoбxiднolo ylvloBolo ii yспixу flo4, c. 285-292]. I\o-

мунiкaтивнi здi6нoстi, зoкpeшra, - Цe склaднa стpylстypa' щo
скЛaдaсTЬся iз пepцeптиBl{иx пpoцeсiв, сepeд якиХ Ba)IслиBу

poль вiдiгpaо eмпaтiя [104, c. 172l' I{e iндивiдУaЛь}lo-псиxo.
лoгi.rнi oсo6ливoстi oсoбистoстi, якi вiдпoвiдaroTь виMoгaM пеB-

ноi дiяльнoстi тa e УMoBoIo ix викoнaння. 3.цiбнoстi пiдшrтoвxy.

IоTЬ ЛIодиIIy дO тBopЧостi, дo сaшIopoзBиткy i сaмoв.цoс}to}IaЛeтI.

ня. ПpинoшIy тУт дio зaкoн Ilpиpoди: чим бiльtпe ЛIo.цинa BиTpa-

uaс eнepгii нa твopuiстЬ' TиМ бiльlшy ii кiлькiстЬ BoII& oтpиNlyс.

Tвopui ЛIo,ци ,тtивутЬ' як IlpaвиЛo' дoBIIIe. У стapoстi тaкi лroди

зIIaчI{o aктивнirшi' нiак тi, xтo не зaйшraвся TBopчoIo Пpaцeю.

Taкa дroдинa цiкaвirшa дЛя iнIпиx, i з неro спiлкyroться oxoче.

Biдotlцo, щo ЛIoдськi здiбнoстi нe мorкyть poзвиBaTися IТoзa

спiлкувaнI{япд з iнrдишrи людЬМи |229, u. 2, c. 79].

[ндивiдyaльнi здi6нoстi в o.цнiй aбo кiлькoХ гаЛy3яx .цiяль.
нoстi нaзиBaloтЬ тaлal{тoм' a Taкиx людeй - TaЛaнoBитими (a

деякиx гeнiaльниryrи). ГeнiaльIla ЛIoдиI{a - цe тa' якa Brtсe .цo-

сяглa Bидaтних тa Bизнaниx iнrшими yспixiв |IО4, c.292l.IIpa-
цIOвaти i спiлкyвaTИcЯ' 3 циMи ЛIo.цЬMи Ba}ккo' 6o вoни нaчeбтo
зaглиблeнi в свoi дУIvт}си' вoни пoстiйнo aктивнo вклroчeнi в

дiя.шьнiсть.
BшIiння скЛaсTи aдeквaTIIий oбpaз iнrлoi Л|oД!тНт1. е oднiеrо з

У1\[oB гapмoнiйнoi взaемoдii тa vrirкoсoбистiснoгo сшpийняття.
Meнeдхсep, poзyмirouи, щo y бyдь-якoi лroдини е свoi Moвa' тeM-

IIepaMe}IT' xaparстep' yBaгa' емoцii, IloчyTTя' МисЛeIII{я' ПaNI'яTЬ

100

Псиxoлoгiчнa пpИpoдa спiлKyвaHHя

IToBи1IеI{ вiдпoвiднo ,цo цЬoгo вибудoвyвaTи сBoIo MoДeЛь пoBе-

дiнки .цo I{иx. Пoведiнкa - цe свoеpiднa aктивнiсть лIoдиIlи'

BияB )IсиTтсдiяльнoстi, спoсiб, у якиil Boнe IIpисToсoвyeTься .цo

oToчeIII{'Т i зaдoвoльняе свor пoтpeби ||o4, c. 72]' Aлe дJIя тoгo

щoб дiйснo ви6paти кpaщy NIoдeЛь пoвeдiнки, пдeнeдrкepу слiд:

пo.I]ep[le' пiзнaти сa]vloгo сeбe, тoбтo свoi пpoблeшIи; пo-дpУгe'

пoдoЛaTи сaМoгo сeбe, тoбтo свoi пpoблеми (якщo 3I{arIII сBoIo

пpoблeмy, тo BoIIa в)Itе нaпoЛoBиIIy сTa€ MенIIIoю). .(o цьoгo
ЛIoдинa пpaгнyЛa зaв)Iсди' IIpo щo свiдuить IIaПис' який ц{e.цaвнi

гprrси викap6увaЛи I{a xpaмi Aпoллoнa у.(eльфax' - 
.(Пitнaй

сaNIoгO сeбe. Пoдoлaй сaмoгo сeбe''.
A чи вмiс ЛIoдинa пiзнaти сeбe? У Boльтepa о oпoвiдaння

ITpo Te' як з iнIшoi I]ЛaIIети нa 3eмлro пpилeтiлa iстoта. Boнa

дУ}fie зДивУвaЛaс,fl' пoбaчивrпи' яIt Mи TУT }киBeNIo, бyдусlлo, як
бaгaтo вмiемo. A пoтitvl Boнa 3allитaлa: ..'flкщo ви тaкi poзуllнi
i тaк бaгaтo знa€Te' тo скarкiть' a як стBopIoIoтЬся y Baс дyM-
к'1?''. Ha цe taпитallня teMЛяIIи IIe 3Moгли вiдпoвiсти нi зa чaсiв

Boльтepa, нe п{o}ttутЬ i сьoгoднi. Itarкyть, щo ..мaндpiвкa вглиб

сe6e нiкoли нe бувae Легкolo'' [393, с. 23]. fliзнaти себe - це
3aв.ц&н}Iя' якe Iсo}t(IIий мae BикOIIУB&Tи сa}roTУ}tски. Усвiдoм-
ЛSIIIIя ЛIo.циIIoЮ сaltoi сeбe, свoгo стaBЛeнIIя дo зoвнirшньoгo свiтy
тa iнrшиx лIo.цeй, свorx псиxoлoгiчIlиx якoсTeй' - цe сaмo-
свiДoluiсть |IО4, c. 20]. I\e 3нaI{IIя ЛIoдиIIи Пpo сaI\[У сeбe, свoi
peaльнi тa пoтeнцiйнi мorтсливoстi. IJ'e нaйвищий piвeнь свiдo-

vroстi. Пoчинaти пpoцес пiзнaння слiд з сaмooцiнки. Caмooцiн-
Iсa - це здaтнiсть I|IoДугg.vI oцiнити сeбe, свolo дiяльнiсть' свor
сTaIIoBищe у пeвнiй гpyпi тa сBos сTaBЛeI{I{я дo oтoчel1ня, свoi
ЧeсIIoTи тa не.цoлiки, свoi псиxiчнi Ta гIсиxoлoгiчнi oсo6ливoстi

f229, н.2' c, 200]1. e кiлькa piвнiв сaryrooцiнки: висoкий' ниtЬ.
кvliт тa сepeднiй.

Якщo ЛIoдиIIa пpaBильIIo peaгУ€ нa зaуBa*сeння iнtпиx тa

piдкo сytuнiвaeться щoдo свoix .цiй, тo ITpo нei кarкyть' щo Borra

NIae вucolcuй piвeнъ caмooчill'tсu. tIa цьoIvIУ piвнi лroдинa rсe-

pУrTЬся свoiми пpиIIциIIaМи, щoб бyти нeзaлeяснolo вiд дyмки

i
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oToчeIтIIя IЦoДo сe6e; пoзитивнo i з дoвiporo сTaвиTЬс,я дo lI{I]Iиx

i вrvIiс BIIЛиBaTи I{a сBoe сaMoпoЧyття; е стiйкolo дo 1<p'1Tv|I<v1,

oскiльки сaryIa зIIar сoбi цiнy i дyмкa iнrших для нei нe мar oб.

paзЛиBoгo знaчeIIня' ToIvтУ IсpиTиннi зayвa}кeHня y нei нe ви.
кликaIoTЬ бypxливoi зaхиснoi peaкцii i спpиймaюTЬся зBa}кe.

нo. Aлe iнoдi бувae Taк' щo caмooчiн,rca crlaе зaвuщенoto.I\e
пpизBoдить .цo Toгo' щo ЛIoдиIra сTae сaМoBПeвнeнolo i беpeться
3a сIIpaвУ' якa пepeBeplllУr ii peaльнi lvloхtЛиBoстi. Якщo ж iй
I{e BдaсTЬся BикoI{aTи цIo спpaвy' BoI{a y нiй IIIBи.цкo poзчapo-

BУeTЬся i нaryraгaеться Пеpe}сЛaсти вiдпoвiдaльнiсть нa iтrrшиx

лтодeй тa нa oбстaвиIIи. Bpeшrтi-peIшT, BoHa вiдстopoнroсться вi.ц

лpиflтl.ятиx У к oIIкpeT I{iй спiльнoтi нoptlт пoведiнк и. Бувar нaвiть
вrcpaй тaвшщеюa caмooчit"t,tсa. Пpтт цьolvlУ ЛIo.цинa пoстiйнo
вiдuyвaе сBoIo У,IBIIy пepeвaгУ нaд iнrпиvrи, oco6ливe tIIaЧeIIIIя

свoеi oсoбистoстi; гoсTpo спpийvrae нaвiть нeзнaчнi oбpaзи; стa-
BиTЬся дo iнrшиx з нeдoвipolo Ta Ili.цoзpiлiстlo.

Якщo лIo,цинa xвopoбливo ITepe'I(иBas IсpиTиЧнi зayвarкeння
IIa сBoIo a.цpeсУ' нaMaгa€TЬся зaB)Iсди бpaти дo yBaги ду1\{ки

iнrпиx i чaстo сTpa)rсдae вiд ..кotuплerссy нelтoвнoцiннoстi'', тo

кa}IсyTЬ' щo у нer н,uзъtcuit, piвеtt,ъ caмooчiнюи. Itoмплекс IIeI]oB.

нoцiннoстi здeбiльrпoгo тaк чи iнaкrпe пoв'язaний з peaЛьIloЮ

oбpaзoro гiднoстi J|тoДИLIvт |254, c. 151]. TIpи цЬoryIУ y ЛIoдиIIи

пiдвиrцуroться TpиBolкнiсть, вpaзливiстЬ; звy}IсУrтЬся Iсoлo тиx'
з lсиlvl вoнa спiлкyrTься' oскiльки с пoбoroвaнIlя IIoчyTи I{егa-

тиB}Iy Дyмкy пpo сeбe, a цe IIpизBo/цить дo сTpaEсдaIIь; pуйнуeть-
ся нaдiя нa дoбpe стaBЛЭння .цo нe[ тa нa iТ успiхи. Pеaльнi успixи
тa I]oзиTивнy oцiнкy iнIшиx вoнa спpийMa€ як випa.цкoвi тa
TиIvIчaсoвi; y нer 3ни)IсyIoTЬся сoцiaльHa aIсTивнiсть, iнiцia-
TиBIIiсть' пoслaблroсться iнтepeс дo гpoNla.цських сI]paB. € лтoди

з вtсpaй тaн,uцсeruoto caмooчiн'rcolo. Лpи цьoMУ У ЛIoдини Хpo-

нiчнa бeзвiльнiстЬ BияBляeTЬся У бeзiнiцiaтивнoстi, пoстiйнiй
нepirпyvoстi, бoязкoстi, пiдвищeнiй вpaзливoстi; вoнa пoстiйнo
сyNIIIiBaeTься у бyдь-чoNIУ' бorться нe BсTигIIУти, зaпiзнvIaу|cЯ'
Toщo. Якщo лIoдинa piдкo сTpaхсдar вiд ..кoмплeксy TIeIloBIlo.
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цiннoстi'' Ta ЛиIIIe чaс Biд чaсУ IIaryIaгarTься пiдлaштyвaтися дo

дyмolс iнIпиx, тo Пpo нei кarкуть' щo BoIIa мae cеpеОtt.iti piвень
calwooчitt.tсu.

oсoбливoстi сaмooцi}Iки BIIЛиBaroть i нa eшroцiйEий сTaн

JIцoДkтъI'I' i нa стyпiнь ii зaдoвoЛelloстi }I1итTяM' IIaBчaI{IIяlvI' po-

бoтoro' i нa вiднoсиIIи з iнrшими. BвarкaетьсЯ, Щo лIoдинa' якa
Ire лIoбить себe, piдкo вшrie лro6ити iнrших. flpoтe й зaвищeнa
ЛIoбoB дo сe6e щaстя IIe пpинoсить нi сoбi, нi iнrшиrvl. 3a твep.

.ц}кeнIIяMи аIvIеpикaIIськиx дoслi.цIIикiB [30 1' 308] сavrooцiнкa
впЛиBas IIa BзaoMиIIи лroдeй тaI{иNI чиIIolvI:

- у .lwеIIе вcе rа,paз) - у mебе вcе ?с|pсIla (я xopoшrий' - rи
xopoший). Taк спiлкyloTЬся ЛIoди, якi нaлerкaть ,цo ..пepе-

мorкцiв''; y тaкиХ людeй сaмooцiнкa € peaлЬIloю;

- у ]wеItе вcе aapазl - у rnебе вcе Hе?apaзd (я xopoIпттil - ти
пoгaний). Це лroди, якi вiдпoвiдaльнiсть 3a ПoIlIилки IloкЛaдa-

IoTЬ }Ia iнtшиx, lvlo,тсУTь rх пpинизиTи; y TaIсиx людeй сaмooцiн-
кa € 3aBиIIIенoIo;

- у J|lеHе все Hеeapal1 - у mебе все zаpaзd (я пoгaний - ти
xoporший). Taк спiлкyloTЬся лIo,ци зaз.цpiснi, IIeBПeBI{eнi в сoбi,
вiдлro,цнi; y TaIсиx лroдeй сaмooцiнкa e зa}Iиэtсeнolo;

- a ,II,енLе 6cе ruе?apa3d - у meбе все неeаpаз1 (я пoгaний -
ти пoгaний). Taкi ЛIoди чaсTo пepeбyвaroть y стaнi дeпpeсii, a

ToMУ pезУльтaтивнiсть rx poбoти }IизЬIсa. Boни лeгкo poздpaTo-

ByIoTьсJI' )ItиByTь у стaнi 6eзнaдii тa BтpaчaIoTЬ iнтepeс дo }Iсит-

тя. Caмooцiнкa y тaкиx лroдeй r дy)кe taIIиEсeIIoIo i iшr пoтpiбнa
спeцiaльнa .цoпolvloгa.

Чи мorкнa пiзнaти сeбe i птaти нaйбiльrш aдeкBaтнy сaшIo-

oцiнку? e кiлькa Пopaд психoЛoгiB, якi дoпoмaгaтиMyть цe зpo.

6итvт. Пo-nеptttе, нe слiд пiддaвaтися зBичaйнiй людськiй слa6-

кoстi, кoли xoчeTься сЛyxaTи пpo сeбe тiльки IIpиeIvIнe. Пo 0pу
eе, Нe тpебa 3aтуЛяти Bуxa нa }сpитикy' бoятися пoчУTи oцiнку
якoстi свooi poбoти Ta свoix дiй. Пo'mpеme' BapTo ПaNI'яTaти,
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щo У сУд}rreнI{яx пpo нaс нarпi вopoги знaчIIo блиэкчi дo 1стиIIи'

нirк ми сaмi тa нaIпi дpузi. Збiльrшeння tIIaIIь пpo себe дoпoмa.
гaе тoчнitшe УяBЛяTи свoi пoтpeби Ta п{o)I(ЛивoсTi, свoi пoзитивнi
pиси Ta нeдoлiки, a Taкo}lс те' щo poзyмiння сeбe спpияe lсpa-

щoMУ poзушriннlo iнrпиx. ...(ля бeзпeperпкoднoi пoдoporкi нeмa€
вaэкливitпoгo, тoбтo бiльIп кopисl{oгo i вeличнoгo, нilк пiзнaти
сavloгo сeбe i знaftти сxoвal{У У нaII]oNIУ пoпeлi iскpy бoэкeсTBa,
звiдки l{apoд}rсУ€ться блaгoслoBellнe oтe цapсTвo вoлoдiти сo-
бolo...'', - писaB yкpaiнський фiлoсoф i мислитeль Гpигopiй
Cкoвopoдa. ГoлoBнe, ввaх(aв вiн, пiзнaти в сoбi ..спpaBEснIo

лtoдинy''. Caмoпiзнaння вiн poзгЛя/цaв як унiвepсaльний зa-

сiб мopaльнoi пepeбудoви свiтy i, виxoдяvи з цьoгo' нaкpeсЛиB
ШtIIЯх?т стa}IoBлeтIня кyЛьтУpи в Укpaiнi чepeз oЛIoдIIeIIня лIo.

дини [306].
Tiльки poзiбpaвIпись y сoбi, в свoiй сaшroсвiдoмoстi тa стpa-

тeгii свoгo )IсиTTя' luoхснa пpисTyпити дo свoгo сaп[oв.цoскoнa-
лeIIII.я. Boнo мorклиBe лиIIIe ta yNIoBи' щo yспirпнo вiдбyвaти-
N(eтЬся пpoцeс фopмyвaння y лIoдиIIи зIIaI{ь тa вvliнь, нeoбxi,ц.
I{иx дЛя упpaвлiння poзBиTltoryr свori oсo6истoстi. Пpoцeс сaмo-
вдoсIсoнaЛeння BкЛIoЧa€ в сe6е тaкi склaдoвi: сaмoпiзнaння,
сaшrooсвiтy Ta сaNIoBиxoBaння f279, c.204-215], Meнeдrкepy для
тoгo щoб нe вiдстaвaти вiд )tсиTтя' пoтpiбнo сфopмyвaти в сoбi
yстaI{oBIсу нe стiльки lIaвчиTися чoмyсь' скiльки IIaBчиTися
пoстiйнo Bчитися. 3гiднo з китaйськolo I]pикaзкolo, ..вЧитися

oдIIaI(oBo' щo гpeбти пpoти тeчii: тiльки пepестaнeшI, i тeбe нeсe
Ilaзa.ц. ,(oсягнення yспixy B цьoIvTy зaЛe}кить вiд тoгo, як ЛIoди-
нa вvrie сeбe opгaнiзyвaти.

Псиxoлoгiчна пpИpoдa сп|ЛKувaHHя

3.3. УстaIIoBкa IIa спiЛIсyBaIIIIя

тa ii гyмaнiстичнa сПряMoBaнiсть

Meнeдrкep' пpaцюIoчи 3 ЛIoдьMи' Чepeз IIиx l зaB.цяки I{иM

втiлroroчи y }t(иття iдei, плaни, стpaтeгir тa iн., IToBиI{eн дoбpe
зI{aTи poль тa зI{aЧеIIIIя Tal{oгo псиxoлoгiчнoгo фeнoMeIIy' як
yсTaIIoвIсa. I{e неyсвiдoryrлeний oсoбистiстЮ стaн гoтoвнoстi дo

дiяльнoстi' 3a дolIo1voгoто якoi NIo}ке бути зaдoвoЛенa тa aбo iнrшa

пoтpeбa fIo4' c.90]. е тaкий пpиIсЛa/ц пpo poЛЬ yстalloвки y фop-
шryвaннi пoзицii лIo/циIlи. .(вorvl piзнипп гpyIIeM flolсa3aЛи тoй сa-

мий пopтpeT' aЛe Пpи цЬoмy пepшiй гpупi скaзaЛи' ш]o цe вi.цo.

мa у сyспiльствi лrодиIIa' тaлaIIoBитa Ta пopядIla' шraе дiтeй тa
oнyкiв; дpугiй - щo цe зЛoчиIIeць, який вбив rкiнкУ Ta дити.
нy. Biдпoвiднo дo вкaзaнoi yсTaIIoBки гpУпи зpoбили слoвeснi
IIopTpeTи цiеi лтoдини: пеpIIIa - пoзитиBний, дpугa - IIeгaтив.

ний. УчaсHики eкспepиIvIeIIтУ пo-piзнotlty oХapalсTepиtyвaЛи
oд}IУ ЛIo.II,инУ' Bиxoдячи 3 oтpиMaнor устaнoвки Пpo нei [104'
c. 142- 1441.

У мeнeдrкмeнтi вeликe зIIaчeнIIя пlaе цiльoвa УсTaнoBIta' якa
o3нaЧae гoтoвнiсть J1|aДИНvr дo дii, сIIpя1\4oBaIIoi нa дoсягнSIII{я
кoнкpeTнoi мeти |229, н. 2' c' 273f. Meнeдrкep сaМ oTpиlvlуr

Устal{oвкУ вiд iнIпиx (влaсникa кoшrпaнir, BиЦ{oгo кepiвництвa)
i, в свolo ЧepгУ' дae й iнIши1vI' УсTaIIoB}сУ' щoсЬ зpoбити дo кoн.
IсpетIIoгo тepшriнy й oтpимaти тaкий-тo peзУЛЬTaT. I яким будe

цeй peзyльTaт - IIoзиTивIIиNI Чи IlегaтивIlиIvI - зaЛе}Iсить вiд

тiei yстaнoBки' якy дaс Melreд}fiep. Toбтo yстalloвкa вiдiгpae вarк-

лиBy poЛь y пpoфeсiйнiй дiяльнoстi мeнeдEсepa.

.(eякi aмepикaнськi кoмпaнii, нaпpиклaд, пpиймaloчи ryIe.

IIeд,I{epa нa poбoтy, нaсaMIIepед пepeвipяloTь' чи сфopмoвaвa y
}Iьoгo yстaHoBIсa IIa викoнaння IvIaйdyтнix пpoфeсiйниx oбo.

в'язкiв. L{е шrorкe вiдбyвaтися' I{aIIpиtсЛaд' тaк: кaIIдидaTa IIa

пoсaдУ NIeIIeдEсepa Пoпеpeд}rсaloTь пpo тe' щo вaкaнсiя зaкpиTa'
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aЛe Mo}I{нa випpoбyвaти ce6e i пoпpaцroв aTvI oДvr:я дeнь, бo, rrшorк-

ЛиBo' щoсь lvloхte зшriнитися. Людинa Пoгoд}IсУ€Tься i виxoдить
IIaстУпI{oгo дIlя нa poбoту y Пapaднolvly кoстroмi для тoгo, щoб
спoдoбaтися i спpaвити нaйкpaщe Bрa)fieнI{я. Aлe тyт BиявЛясTь-
ся' щo в йoгo oбoв'язки нa цeй дe}iь Bxoдить: кyпiвля гaзeт тa
бyтepбpoдiB для rшефa, пiдмiтaння в туaлeтi тa пpибивaIIIIя пo.
лицi (i цe У IIoBo]vIy кoсттotvIi!). 3a всiмa дiями нoвoбpaнц'т yBaaк-
IIo спoстepiгaе Iшеф. IШeфa цiкaвить ЛиIIIе oднe: € y цiеi ЛIo/циIIи

УсTaнoBкa I{a BикoI{aння ItoнкpeTIIиx дopyчelIь чи нi. Poбoтo-
/цaвцIo пoтpiбнa ЛIoдинa' якa вмiе BикoнУBaTи йoгo дopyчeIIIIя
(нaвiть, якщo вoни й нeпpисмнi). Poзпoвiдaloть' щo B oдI{y t
alvlepикaI{сЬкиx I{oMпaнiй IшyкaЛи NIeI{eдEсepa, який 6и зaймaв-
ся шraтepiaIIЬIIиINILIтa фiнaнсoBиMи peсУpсaМи. Cпiвбeсiдa 3 кaII-
дидaTaMи вiдбyвaлaся в кa6iнeтi влaсникa кoшrпaнii. Biн сидiв
зa свorшr сToЛoM' вiдвiдyвaн - IIaBпpoти. Ha стoлi лerкa ЛLт cvI|a.
pети' дopoгi сигapи, пoпiльничкa, зaПaЛЬIIичlс&' сipники. Cвiтлo
6улo виtlткЕel{иM' нa стoлi сToяB кaндeлябp iз зaпaлeниvrи
свiчкaшти. I{e ствoptoвaлo спoкiйнi, пpиемнi умoви для бeсiди.
}СorкнotvIy кaI{дидaTУ гoсПo,цap пpoпolrУвaв зaпaЛиTи' po3MoBляB
3 I{иNI' a пoтiм вiдпyскaв. Лиrшe дBaIIaдцятoгo IсaIIди/цaтa вiн
ЗaЛиIIIиB для бiльrп глибoкoi бeсiди i вiдpaзy B3яB нa lIoсaдy.
Чoшry? II{o зpoбив тoй тaкoгo' щo пpиBeplrУв дo себe yвaгy влaс.
ни}сa кoryIпaнir? Biп B3яв сигapетy (a нe сигapy) i зaпaлив ii вiд
свiчки. Toбтo нa нeсвiдolvlolvlУ piвнi вiн BиявиB yстaнoBlty нa
бepeэкливiсть.

3шriнa yстaнoBoк нa пpoTилerкнi дo пoпepeднix - Пpoцeс
дoвгoтpивaлий i' сyпepeчливий. Якщo пiд uaс спiлкyBaIIIlя
нeoбxiднo вIIЛиIlyти I{a yстal{oвку iнrшoгo' B тoMУ числi i кo.
мyнiкaтивIIу, To слiд дiяти вiдпoвiднo дo peкoМel{дaцiй пси-
xoлoгiв [244|:

о фopшryrouи нeoбxiдIly Устa}IoBкy, 6yдь IIepIIIиlvI;
. зaкpiгIЛIoloчи yстaнoBlсy' щo B}ttе с, бyдь ..нOBиIVI'' (тo6тo

пoдaвaй ш y нoвiй фopмi aбo кoнтeкстi);
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. peкoнсTpуIоIoчи УсTaIIoBIty' IIe дlи пpяlvlo' a пoчиIiaи t
oTpl{ryraння вiд спiвpoзMoBl{икa 3гoди нa якicь сЛoвa' iнфopмa-
цiю тorцo.

Piзнoвидolл сoцia.rrьниx устaIIoвoIt, пpo якi йrшлoся Bищe' r
rcoмуltircatnuвн,i. Boни дy}Iсe вaэкливi для фopмyBaIIIIя ЕсyЛЬTу.
pи спiлкyвaIIня' oскiльки .цoпoNIaгaIoтЬ BсTaнoBити кoнтaкт tvtiэк

спiвpoзмoвI{иIсaMи' пiдгoтувaти ix дo I]o3иTиBI{oгo спpийvraння
iнфoprrпaцii, пepe6opoти 6aйдyrкe чи IIeгaTиBнe стaвЛeнIIя дo Tиx
чи iн[Iиx iдeй, лroдeй, ситyaцiй, вpeштi-peшIт' спoIIукaTи дo
кoнкpeтниx дiй. Кorкнa усTaIIoBrсa B стpylсTypi спiлкyвaнIIя Мao
Tpи oоIIoBT{иx кol\[пo}IeнTи: пoвeдiнкoвий, пiзнaвaльний, eмo-
цiйний.

У пpoцeсi мirrсoсoбистiснoгo спpийняття i пiзнaння BиIIиIсar
I{изкa псиxoЛoгiчниx ефeктiB Устal{oBoк, гoлoвнi з них тaкi [14o'
c. 98- 1001:

. ефеrcm cmеpеo|тLuniзaцii| - нaIсЛaдaТ{TIя IIa спpийняття
oкpevroi ЛIoДИI1I7 дeякиx сflpoщelrиx стaндapтiв, якi yзaгaЛьIle-
нo зiстaвляIоTЬся 3 пeвнoIo кaтeгopiеro лrодeй (нaпpиклa,Ц, К&-

,rсyTЬ: yсi нiмцi IIУIlкTyaльнi, всi aнглiйцi кoIIсеpвaTивнi тoщo);
. ефеrcm opеoJlу - нaдiленI{я ЛIoдиIIи пeBниMи яIсoсTяtvIи тa

спpийняття ii тiльки чepеt цIo ITpизlvIУ. При цьo1\[у пoзитивнi
якoстi пepeбiльrшУIoться' a IIегaтиBIIi нeдooцiнloloTЬся. Toму нe-

дoцiльнo, щoб людинa' якa пepeбyвaе пiд opeoлolvl' Beлa дiлoвi
пepeгoBopи;

. ефеrcm lа?allbHo?o в?с|?IсеIIH'я - Bpaхteння 3 пepшIoгo IIo-

гЛядУ BплиBaе IIa нea.цeквaтнe спpийIIятTя B ПoдaЛЬIIIoryIУ;
. ефеrcnL nеpвutlloсmi - щe Е. Бepн paдиB зBepTaти yBaгy

нa пepшri дeсятЬ сelсyнд спiлкyвaння' кoли лIoдинa ПoBoдиTься
нaйбiльrш щиpo;

. ефеrcrn нoвulltu - яIсщo vIи чy€ivlo пpo Te' щo нaueбтo вэкe
зIIaеMo' тo нoвi пoвiдoмлeння спpийnлarшIo IIeyBa,кнo;

. ефеIсrr7 буlwеpaнeу - cильниЙ TисI{ Пopoдrкye oпip;
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o ефеrcтn, npaeHet'l7''I 0o внуnъpitllHbo| Hеcnеpеч.lluвocmi oбpа.

3у .,Я'' iнtttoi люauнu - кoЛи бarкaнe спpийняття лIoдиIIи' щo
пo.цo6aетЬся, BiдшIToBxУe Bсe' щo сyпepeчиTЬ цьoyry oбpaзy;

. ефеIсrn iнеpщiI _ кoЛи iснyе бap'ep' який о тeндeнцiсIo дo

стiйкoгo збеpeэкeння сфopмoвalloгo УяBЛeIIIiJ1 IIpo ЛIoдиIIy;

. ефеrcrn cq]wonpoеIсцit - Iсoли NIи нaдiляoмo iнIшу лroдинy

сBoiMи якoсTяNIи.

Iнтеpпpeтaцiя суб' ектoм мirкoсoбистiснoгo спpийняття Пpи-

ЧиII тa MoтиBiB пoвeдiнки iнrшиx лroдeй IIa3иBaeтьсЯ' rcaу1aЛb.

нoю ampuбуцiею f229, н. 1, c. 215\. Пpи цьoму lсolrснa лIotиIIa

пo.piзнoму пoяснIor IIpичиIIи пoBeдil{rси свori тa iнrшoгo. Ha-

IтpикЛaд' ЛIo,циIIa' дolvIoBиBIIIись IIpo зустpiv, спiзнилaся. Toй,

xтo спiзнився' пoясIIю€ пpичиIIУ пoгaнoЮ poбoтoro TpaIIспopTy'

a тoй, кolлУ дoвeЛoся ЧекaTи' BB&rttag' щo зaпiзнeIIIIя - цe pe.

3УЛЬTaT лeгкoвarкнoстi.
.Цля тoгo щoб спiлкУBaI{IIя вiдбyвaлoся IIa Bисoкoмy piвнi

ItУЛьTypи' нeoбxiднo IIe пpoстo фopмyвaти У ЛIoдиItи кoмyнiкa-
тивнi УстaIIoвки нa спiлкyвaння 3 iнtпими, a сaNIe aумaнictnuнюi

rcoмунircannuвнi уcmafloвlс|I. Кorкнa ЛIoдиIIa e ..шIipoto всix pe-

Чeй',, нaйвищoro цiннiстro i гoлoвним бaгaтствoм y суспiльствi.
Boнa lшae Л<v1.|И i дiяти як здopoBa (y фiзиннoму, eмoцiйIIoNIу тa

ryIeltTaЛьI{oмy вiднoIпeннi) i BI]eBIIeнa в сoбi iстoтa, якa IIе IIo-

BиIIнa дУMaTи IIpo зaxисIIу пoзицilo, 6ути здaтнoю .цo TBopчoгo

poзBиTкУ i вiдпoвiдaTи зa сe6е тa свoi дii. Toдi взaeмини ryrirк

лIoдЬMи бyдyroться I{a ПpиI{ципax пoBaги тa ,цoвipи, a спiлкy-
BaI{IIя lvlar гуп{al1iстиuнy спpяMoBaIIiсть. Caryrе тaкvlfт' пiдxiд дo

спiлкувaнIIя тa вiднoсин мirк лroдьми спpияB сTaI{oBЛeI{нIo гУ-

мaнiстичнoi eтики тa гyшraнiстичнoi психoлoгii. Ix пpeдстaвни-

}си po3глядaють oсoбистiсть як yнiкaльнy цiлiснy систeIvIУ' дЛя

якoi xapaктepIIиM e пpaгнeI{ня дo сaMoaктyaлiзaцir тa сaмopea-

лiзaцii. 5Iк ствepдхсye E. ФpoшIм, вищi цiннoстi Л|oДvтIlуt - цe

лroбoв дo сeбe ствepд)IсеIII{я ЛIoдсЬкoi знauyщoстi. IIdoб бyти

BIIеBI{eнoIo y свoix цiннoстяx, oсoбистiсть Mar 3нaTи й poзyмiти
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се6e, свoto здaтнiсть дo дoбpa тa сalтoвiддavi i дiяти вiдпoвiднo

дo цЬoгo |3б21.
3a o6paзни1vl BислoBЛIoвaIIIIяtvI Г.It. ЧeстepTolIa' якщo B a}I.

тичнi Чaси Bсe мiстo l\[oглo дУNIaTи як oдI{a лк)диII&' тo сyчaс.

ний Homo sapiens сaм скopirшe нaгaдУс Мiстo, oxoIIЛeIIe гpoMa-

.цяItсьIсoIo вiйнoro [366, с. 32-361, Ide свiднитЬ I]po rpoсTaloчУ

знaнущiсть внyтpitпньoгo свiту ЛIoдиТIи. If,eй внyтpiurнiй свiт

I|1oД'1:Fiт1' iI псиxoлoгiчнi oсo6ливoстi IIpяМo й oпoсepeдIсoBaнo

вIIЛиBaIoть IIa ХapaкTep спiлкувaIIIIя тa взaемoдiro з iнrпими

лIо.IIьMи.

Пum,aн,н,я 0 ttя oOeoвopеююя

1.Чoму спiлкувaння тa BзarNIoдiя з iнrшими с нaгaЛЬIIoIo

пoтpeбoтo лloДvтни?

2. 1IкиуlЧиI{olvl нa спiлкyвaЕIIIя BПЛ иBaroть oсo6истiснi я кoстi

лloлlлни?
3. Як тpeбa спiлкyвaтися 3 ЛIoдиIIoto I]евIIoгo тигIУ Tеlvlпeрa-

мeнтy?
4. Як пoзитивнi тa I{eгaTиBнi pиси xapaкTepy ЛIoди}Iи B1дoи-

BaIoTЬся нa ii спiлкyвaннi з iнцrиryrи?

5. oпишliть' яIсиM IIoвиIIeн 6ути,IIa BaIIIy 'ЦУMкУ, iдeaльний

xapaктep MeIIe.ц,кepa.

6. Щo Taке lсoмylliкaбeльнiсть i кoтrтaктнiсть?
7. Haвiuдo ryIeIreд)кepУ пoтpiбнi yпeвнeнiсть у сoбi тa спoсTe-

pеrкливiсть?
8.ЯквплиBaIoTьIraспiлкувa}Iт{ятaB3arMoдrloTaкlПсиxlчIll

якoстi ЛIoДиI{и' як eмoцiТ, I]oчУтTя' yBaгa' ПaNI'ять, здiбнoстi?

9. Щo тpебa зpoбити шIеIIeд}кepУ, щoб вибpaти кpaщy МoдeЛь

пoвeдiнки?
10. Чи Nloэ*te

6уIти?
f |. ITI'o тaкe

ЛIo.цинa пiзнaти сeбe i щo Для цЬoгo тpeбa зpo.

сalтooцiнкa тa якi сaмooЦiнки Bи знaeтe?
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12. Ш{o Taкe УсTaIIoBrсa Ta якi устaнoвки Пoтpiбнi, щoб
спiлкyвaтися IIa висol(oМy piвнi кyльтypи?

13. Haзвiть Псиxoлoгiннi eфeкти yстaнoBolt.
14. ЧиIvт вiдpiзняloться гушraнiстичнi кolvlУI{iкaтивнi yстa-

I{oвIси?

Дл* pЙarcя,aу rua fuparcInuчI|oJуIу laruяtnfni

Teстyвaння кoмyнiкaтиBllиx якoстeй мaйбyтньoгo ryIeнe.

дJIсepa.

TЕMA 4

3AсoБи сIIIЛкyBAIIнЯ

Як сniлкуtomъся lliж сoбoю лloОu?
B еpбальне сniлкування,
H евеpбалъне сniлкувоttня.
Bipmу алыte спiлку воння.
Оnoсep е 0кoв ане сniлку в aння,

Iсmuна зна'хo|umьc'Я |Lе в
?oвopumь, а у вухaх miсi.,

cJloвaх люOuнu, ttt,o

Il'o cлухa€.

CхiОнa муOpicmъ
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Bивчивши Цeй матepiaл, Bи пoвиннi:

знaтИ:

. зaсoби, 3a дoпoMoгolo яKИХ люди спiлкyються мix сoбoю;
o склa.цoвi KyЛЬтУpИ вepбальнoгo спiлкувaння: KУЛЬrypy Гo-

вopiння тa KУЛЬTypy сЛУXaHHя;
о функцiТ MoBИ y спiлкyвaннi;
. клaсифiкaцiю нeвepбaльниx зaсoбiв спiлкyвaння;
. oсoбливoстi спiлкyвaння y вipтyaЛЬHoMу пpoстopi;
о .,MoBУ'' piзних сИMвoлiв, якi викopистoBУЮTЬся пpИ

кvвaннi:

. вИKopисТoвУвaтИ MoнoлoГ тa дiaлoг;
о }Ba>кНo сЛУxaTИ iншy людинy, BИKopИсТoByЮчИ peфлек.

сИвнe i нepeфлeксИBнe сЛУХaHHя;
.',чItтaтИ'' пi.п,тeкст нeвepбaльниx зaсoбiв спiлкyвaння;
o !oтpИМ!вaтИся eТИчHИx BИMoг npи спiлкyвaннi в |н-

TepHeТ|;
. ',ч|АтaтИ'' пiдтeкст

CПlЛKyBaHH|'

яK| вИKopИсТoвуЮTЬся ПpИ

Kлючoвi пoняття

Bepбaльнe aбo мoвленновe спiлкyBaHHя; KyЛЬтypa MoвИ;

MoBЛeHHrBИй eтикeт, нeвepбaльнe спiлкyвaння; вipтуaльнe
спiлкyвaння, oПoсеpeДKoвaнe спiлкyвaння.

Зaсoби Cпiлкyвaння

4,L. flк сПiЛItyюTься ll{i}lс сoбoю JIIoДи?

3виuaйнo, J|7oДт1 спiлкуroться lvтirк сoбoro бeзпoсepeдньo i
BиItopисToByIоTь дЛя цьoГo lvloвy Ta MoBлeнIIя' a TaI(oхс сигIIaЛи'
якi нaдсилa€ нaшIe тiлo, зoкpevla' гoЛoс тa йoгo iнтoнaцiro' pУХI,I

pУк' гIaЛьцiв, lтoзи тiлa. 3 poзBиTкolu iнфopмaцiйниx тexнoлoгiй
ЛIo.ци MoэttуTь спiлкувaтися, пepeбyBaloЧи нa дaлeкiй вiдстaнi
oдин вiд o.цI1oГo яI{ У peaЛьнoмy uaсi, тaк i тo.цi, кoли iшr зPу.rнo.
Кpiм тoгo, спiлкyвaння мirк ЛIoдьNIи Мoх{e вiдбyвaтися olToсe-

peдкoBaнo 3aB,ця}tи' нaпpl{кЛaд, лисTaM' кlllt)ltкaNl' MaлIoнкaNI.

Cвoi дyптки' пepe,{сиBaIII{я ЛIо.ци lvlo}iсУтЬ ПepeдaBaти oдиII oдIIo-

WIУ' BикopисToвyloчи дЛя цьoгo piзнi пpeдмeти aбo сиMBoли.
У книзi Яpoслaвa Гaшrекa ..Пpигoди бpaвoгo Boякa IIIвeй-

кa'' poзгIoвiдaоться, як ,цBa кoнвoТpи (oдин 3 IIих - нiмeць,
дpyгий - УгopeцЬ' сyПpoBoд}кyBaли ТTTвeйкa в apeIIITa}rTськo-

шrу вaгoнi вeли lпirк сoбoro дoBгУ бесiду. Hiмець - балaкyтr,
лroбив бaгaтo гoBopиTи' i вeсь чaс rцoсЬ }тсBаBo poзпoвiдaв.
Угopeць пo-нiмeцьIси знaB .IIишIe ..jawohl'' Ta ...Was',. Кoли
нiмeць щOсь po3Пoвiдaв, УгopeцЬ киBав гoЛoBolo i пpoмoвляв
..jawohl'', a щoйнo тoй зaryroвкaв, вiн гoвopиB ..was?,', i нiмeць
IIoЧинaв зIIoBy. IСpiшr тoгo, УгopецЬ лroбив )кeстикУЛIовaти i
Beсь чaс pylсaми' гoЛoBolо' всiм тiлoпl peaгУBaв нa poзпoвiдь
нiмця. Hiмeць бyв зaдoвoлerтий' i пpoдoвхсyBaв гoвopуlти. I
тiльки кoли пpиrхаЛи нa ltiсцe, нiшreць зpoзумiв, lцo Угopeць
зoвсiм IIe tнar нiмецькoi NIoви. 3a дoпoмoгolo якиx зaсoбiв вoни
сшiлкyвaлися? HivtецЬ BикopисToвyBaB сЛoвa' a yгopeцЬ -
хсeсти' pyхи тiлa. I oдин зaсiб спiлкУBaIIIIя' i дpyгий зaйwra-

roть бaгaтo мiсця B I{aш]oMУ rкиттi.
A якoмy зaсoбу спiлкyвaння ЛIo.ци IIaдaIoтЬ пepeвaгy? € тaкa

сI{aIIдиI{aBськa сaгa пpo спiлкyвaIIIIя' яI(У Пepeкaзaв aкaдeмiк
A.o. Бiлeцький. У нiй poзпoвiдaетЬся, яtt oд1loгo paзу мiэк Iиyд-

peцeм-бoгoсЛoBoM Ta oдIIool(им вiкiнгoryr вiдбувся дисITуT. Бoгo.
сЛoB IIoкaзaB o.циII IIaЛeць' IIa Iщo o.цнooкий вiкiнг вiдпoвiв,
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пoкaзaBIIIи двa пaльцi. Бoгoслoв Iloкaзaв тpи пaльцi, пiсля нoгo
вiкiнг ПoкaзaB кyлalс' тoдi бoгoслoв з'iв BиIIIнIo i виплroнyв
кiстovкy. Biкiнг знaйrrroв у свoiй киrпeнi alpyс i з'iв йoгo. Tут
бoгoслoв BизнaB себе пepемo,ItеIlиlvl. ..Пpo щo Bи спepeчaЛ\|g512D -
зaIIитaЛи чЛeни }rсypi У бoгoслoвa. - 

..я Пoкaзaв oдин ПaЛeць'
BкataBцIи TиlvI' щo Бoг y свiтi oдин. Biн rкe зaпepeчив дBoMa
Пaльцяlvlи' щo кpiм Бoгa-oтця е щe Бoг-Cиtl. fI тoдi пoкaзaв
тpи IIaЛьцi, мaIоvи нa увaзi, щo яrсщo бyти тouним, тo e щe й
.(yx Cвятий. Ha це вiн Пo}сaзaв кУЛaк' вiдпoвiдaюЧи' щo Bсe
oднo Tpiйця €диIIa. Я вiдvyв, щo ITepeМoгти йoгo в бoгoслoв'i не
зlvloхty' i зIvriнив TeMУ диспутy. 3'iвrши BиII]нIo' я скaзaв' щo
}IсиTтя сoЛo/цкe. Aлe й тут вiн вiдпoвiв шIeнi дyrкe BЛУч}Io: з'iвtши
arpyс, вiн ствepдив' щo тpeбa }1<ИTИ нaвiть Toдi, кoЛи rl<vlття il
rсисЛellькe''. ..A пpo щo Bи сI]epeЧaЛиgg?' - зaпиTaЛи B oдIIo-
oкoгo вiкiнгa. - 

,(Я. й нe дyштaB 3 IIиIvI сITepeчaTися нa бoгo-
слoвськi TeМи. I{eй зyxвaлeцЬ Пoкaзaв' щo B lvIеIIe oднe oкo. Я
йoмy вiдпoвiв, щo lvlo€ oднe olсo BapTe йoгo двox. Biн дaлi вiв
свoе: У шreнe й y ньoгo paзoм Tpи oкa. ГIiсля Toгo я скaзaB' щo
Taких нaхaб, як вiн, тpeбa BЧИTVII{e нayкoBиMи сУпepeч!сavlи' &

кУЛaкoNI. Torvly я з'iв at'pyс, щoб пoкaзaти' Iщo ,ltиTTя B IIЬoгo
пiсля цЬoгo 6удe киcлиM''. It цier сaги Bи/цI{o' щo rтteсTи t{oпУс-
кaIoTЬ нeoдIloзIiaЧнiсть iнтepпpeтaцii пoвiдoмлeння. Tiльки зву-
кoвa ЛIoдсьIсa MoBa дar п/Io}tсливiсть мaксиlvlaльнo чiткo BисЛo-
BиTи дУМкy i тovнo, aдeкBaтIIo ii спpийняттl. IIa цIo ПepeвaгУ
звyкoвor ryIoви вкaзyBaB щe M.B. ЛoмoIIoсoB' дoпoBI{иBIIIИ, Щo
спiлкyвaння )tсесTaNIи l\[o)tсЛиBe тiльки rra близькiй вiдстaнi й
тiльки в свiтлий vaс дoби [21].

Як бaчимo, спiЛкyBaння вiдбyвarTЬся 3a /цoпo1vloгoro piзниx
зaсoбiв. Пi0 зacoбa'мu cniлrcувalrн'L poзyшriють тe' як ЛIодинa
peaлiзус змiст тa цiлi спiлкyвaння. BиoкpеМЛIoIoтЬ веpбaльне
(пtoвлeнневe' слoвeсIle) спiлкyвallня Ta невеpбaльнe (нeслoвeс-
нe). 3aсo6oм вepбaльнoгo спiлкyBaнIlя e MoBa' нeвep6aльнoгo -
аtсeсTи' мiмiкa, пaнтoшriivriкa, iнтoнaцiя, пayзи, сисTeIvIa ..кoн-

тaктy oчиNIa',. I{eй зaсiб спiлкyвaнI{я длJl I{aс нaчe мeнrш вiдo-
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мий, aлe вiн пцar Beликe ЗIIaчeння. Як пpaвилo, в rкиттi вep-
6aльнi (vroвлeнневi) тa нeвеpбaльнi зaco6и спiлкувaнIIя викo-
pисToByIoтЬся l{al\{и в сднoстi. Чaстo нa нeсвiдolvloMy piвнi шrи

суITpoBo.ц)rсУeryIo нaшIy MoBУ хсeсTaNIи, IvliNliкolo для тoгo, щoб
слoBa бyли яскpaBiIшими, бiльrп щиpиNIи тa ПepeкoнJIv|BvтуIvI.

Iнoдi lк вepбaльнi тa невepбaльнi зaсoби B)tсивaIoTЬся oкpeМo
oднe вiд oДlloгo' aлe лIoди poзуlltiroть ix i взaспцoдiroть зaBдяки
цьol\[y мirк сoбoro.

oстaннiм чaсoМ y зв'язку 3 пoIIIиpeнI{яМ lсolvlп'IoTepниx IvIe.

peэк i пoявoro IнтepнeтУ ПoчaЛи гoBopIITи пpo вipтуaльнe спiлкy-
BaIIIIя. Лroди Taкo)lс Мo}IсУтЬ спiлкyвaтися' виIсopистoBУIoчи
piзнi сишtвoЛи' пpeдMeти Toщo. [oбip зaсoбiв спiлкyвaння зaЛe-

rкить вiд зaгaльнoi IсyльTУpи ЛIoдини' ri знaнь IIpo псиxoлoгiчнi
мexaнiзми спiлкувaння тa вмiнь кopистуBaTklcя ьтLТNIИ,

4.2, BepбaJIЬIIe сIIiЛкyB aHIIя

Bepбaльне aбo мoвлeннсвe спiлкyвaIIIIя - цe зaсiб, пoB'язa-
ниil з BиIсopисTaIIIIяlvI мoви |229, н. 1, с. 106l. |нтllиMи сЛoвaNIи'
MoBЛeннeBe спiлкyвallня - цe кoмyнiкaтутвътlliт' aкт. Ba дoпolvlo.
гolo lvIoBЛeIIIrя Ilepeдaloться iнфopмaцiя, .цylvlltи' IToчУття.

I(yльтypa ryIoвлeннrBoгo спiлкyBaHIIя oХollЛIoe двi склaдoвi:
кУЛьTypу гoвopiння Ta кyЛЬTypУ слyxaння. Пpo o.цIIy ЛIоДиIIy
кa}кyTЬ' щo BoIIa гoвopиTЬ' як спiвae, пpo iнlпу - щo вoнa вмie
нe тiльки слyxaти' a й uути. П{o пpи цЬoMУ NIaIoть нa yвaзi?

Poзглянеryro xapaктepистиItУ ..гoвopitlня''. Цe шrexaнiзшrи
пoбyдoви вислoBлIoBaнЬ вiдпoвiднo дo iндивiдуaлЬтIиx oсoбЛи-
вoстeй ЛьoД|тt|vr, щo гoBopить. I{e й ocoбливoстi Bи}сopисTaIIoi
Лeксики' i вoлoдiння гparyIaти}сoro, i бaгaтствo aсoцiaцiй' i пpo-

дyктивнiсть чи сTepeoтипнiсть МoBЛeння' йoгo динaмivнiсть,
тIpoя B 3a .цoпoМoгoтo слiв IIеBтIoгo стaвЛeнIIя дo с пiвpoзшroBIIиIсa.
IСoнстpyroючи висЛoвлIoBaнIIя, Ми стиMуЛIorMo iнrшy лroдинy
дo сTBOpeт{ня внyтpiIшIlЬoгo oбpaзу, пoдiбнoгo дo Toгo' щo йoмy
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IIepeдarт Ься. Пpи цЬolvly вiд6увaeться poзв' язaIIIIя !сoнкpeTIII4x

кoмyнiкaтиBtlиХ 3a.цaч вiдпoвiднo дo NIeTи MOBлeIIIIя Й oco6лут-

вoстeй ситуaцii. BислoвлroвaнIIя I(oIIсTpyloIoTься вiдпoвiднo дo
гpaмaTиЧIlиx пpaBиЛ' a 3 пoгЛядУ гIсиxoлoгii вoни }IeсУть y сoбi

пepe!сoнyю чиff вллтт'в.
Beликe BI{aчeIIня для ефекту l]epеrсoнyюЧoгo BПлиBy NIaIoTЬ

xapaктep ситуaцii й oсoбистiсть вiдпpaвIIикa пoвiдoмлення.
Якщo УсTa}IoBкa дo вiдпpaвникa iнфoprvlaцii пoзитиBI{a' To й стaв-

Лe}IIIя дo йoгo BисЛoвЛIoBaI{IIя' LIIвидIIIe 3a Bсe' тaкo}it бyдe пoзи-

TиBIII{NI' якщo IIeгaTиBнa - тo й сTaBлeIIIIя будe нeгaтиBIIиM.

Якщo дo вiдпpaвникa сTaBЛeння нeйтpaЛьIle' a.це йoгo BисЛoB-

лIoBaнIIя BикЛикaIoTь I{eгaTиBlIi eмoцii, To пepeдaIra ниM iнфop-

мaцiя спpийvraтиMeTЬся як тa!сa' щo нe зaсЛУгoByс нa дoвipy.
Учeнi BизIIaЧaIoTь кiлькa пopядкiв пoбудoви пoвiдoмлeнь:

кyльмiнaц iй.ътий IToрядoIt ( нaйсиль нi Iшi apгуменTи на BoдятЬся
нaпpикiнцi)' aнтикyльмiнaцiйний пopядoк (звopoтниil' I(oЛи'

IIaBпaI{и' пoвiдoмлellня IToЧиI{a€ться 3 сиЛьtloгo apгyмeнтy) тa

poзtlтiщeння силЬllиx аpгуivreнтiв yсepeдинi пoвiдoшrленrrя. Ha-
IIpикЛaд' BикЛaдач xoче IIaгoЛocI4T!7' чoMУ сTy.цеI{TaNI l(paщe IIе

[poIIусrсaTи зaтIJITTя 3 l{yЛьтУpи спiлкyвaння" .(ля цьoгo вiн
l\4oхсe пoбyдyвaти peчeння з сеpеduнниJи пopядкoм пoвi.цoiилeн-

ня.. ..У зiбpaношrу виглядi lлaтepiaл нiдe нe }IaдpУкoвaний, moм,у

ва]уI Irе lIo?rсH,сI npОnуcrcamu 
'aняmrL'L 

3 IсулI,mуpu cniлrcувaння,
бo дoвeдeт ься бaгa'гo пpaцIoBaTи сaмoстiйнo,, . Id у ль лt i н aцii"l нuu
Ilopядoк пoвiдoмлeнHЯ .ГaКИЙZ ..У зiбpaнoNIy BигЛядi мaтepiaл
нiдe нe нaдpУкoBaний i дoвeдeTься бaгaтo IIрaцIoвaTи сaМoстiйнo,
moл|'у всIJw Hе JwoЙtHa nponуcrcаmu 1сIrr,'Lmm'L 3 rcуJl,t,mуpu cniлrcу
вaъttr'L,,. Aнтикyльмiнaцiйний пopядoк пoвiдoмлeнн.${: .. Bам Hе

JуIoъIсtlа nponуclсamu lаI!.яmrL'I 3 rcuJIbrтLуpu сniлrcування,, 6o у
зi6paнovly виглядi ryIaTepiaЛ нiдe нe l{aдpyкoвaний i дoвeдeTься
бaгaтo ПpaцIoBaTи сaryroстiйнo''. Якa rк фopмa BикЛaду с eфeк-

тивнirшoro? Blтявутлocя, щo lсУЛЬMiнaцiйний i звopoтний пopя-

дoIс дaIoTЬ кpaщi peзyЛЬтaTи, aнiэк сepе.циIIIlий (iз нeвeлиIсoIo

пеpeвaгolо Пeplшoгo нaд дpyгиl\[). oднaк У TaI(ot\{y paзi вarкливo
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BpaxoBуBaти зvriстoвнvтЙ 6iк пoвiдoпtлel{Ilя тa yстaнoBки сЛУ.

xaчiв. Якщo BOIIи IIe дyrке зaцiкaвлeнi пpeдMeToM пoвiДoIuлeн.

IIя' To нaйвaгoмirпi apгyшreнти тpебa BикЛaсTи iз сaмoгo IIoчaT.

кy. Цe нaйкpaщий спoсiб лpo6удити iнтepeс Ta УвaгУ лroдeй.

ЯкшIo BoI1и дУ}tсe зaцiкaвлeнi тeшroтo poBlvloBи' тo нaйцiкaвiIпi
apгyмeнTи BapTo IIoдaти нaшpикiнцi шoвiдolллe}Il{я' 6o пoслaб-

ЛeIIIIя apгУMelIтaцii мorкe дerцo poзЧapУвaTи слуxaнrв.
Baатtливими xapaIсTepистиIсaMи вepбaльнoгo зaсoбу спiлкy-

BaнIIя' зoкpeМa гoвopiння, r .цiaЛoг тa МoнoЛoг. Moнoлoгiчнe
MOBЛeIIIIя - цe TaIсe' }сoли гoBopитЬ oдI{a oсo6a, a peIIITa сЛУxa-

toть, спpийNIaIoTЬ ir пoвiдoшlлel{Ilя. .(iaлoгivниМ IIa3иBaIoTЬ Мoв-

ЛeIIIIя шrirк двoмa aбo кiлькoMa спiBpo3lvIoBIIикaNIи, якi vriня.

IoтЬся poЛяNIи ||o4, c. 129--1337.
Moн,oлoa нelIaчe пepeдdaиae pеaкцii спiвpoзшroвникa. Bи-

слoBЛIoBaI{IIя TyT 6iльIп poзгopнутi, свiдovrirпe дoбиparoться сЛo-

вa й вибyдoвуIoться pечeнIIя' ПeB}Iу poль вiдiгparoть мilдiкa тa
}кeсTи. Пiд нaс Mol{oлoгy Mar Miсцe нepiвнoпpaвнiсть щoдo oб.

шliнy iнфoprvraцiеro. Tyт дoмiнye oдиI{' IlaпpикЛaд' Meнeд)I{ep.

Biн oднoчaснo r 'ц)кepeлoм 
iнфopryraцii, сTaBиTЬ 3aIIиTaI{Itя' кoн.

TpoЛIor тa oцiнroе вiдпoвiдi. Пpoтe Taкa B3aeMoдiя пepeдбaчaе

ЛицIe пoBepxoвe' чaсTиннe po3yMiI{IIя тa пpийняття iнrпoгo уuaс-
никa спiлкУBaIIIIя. Iiaлoa iнoдi (нaвiть спeцiaлiсти з Meнед}Iс-

мeнтy) нa3иBaloть oсoбливoro, бiльшr BисoIсoIo фopмolo спiлкy-
BaIIIlя людeй' [3o5]. ГIiд vaс дiaлoгу вiдбyвaеться oбмiн дуМ}сa-

ryIи, бiЛЬпIe BpaxoвУeTЬся ЧУ)fie сЛoBo' пoзицii спiвpoзwroвникiв
е piвнoпpaвIIиl\(и. BислoвлtoвaIII{я B}ItиBaIoTЬся бiльrп згoрнутi,
a х(eстiB МeIIIшe. .Цля тoгo щoб зpoбиTи кpoк дo дiaлoгу' N{eIIe-

д)кep пoBиIIеI{ BихoдиTи 3 Taкoгo пoстyЛaTУ _- нe вiдстoIoBaTи

свoi пoгля.ци' a зIIaxo.циTи IIIЛяx дo спiльнoгo poзгЛяду пpo6лe.

пши. Haйчaстiшre 3aBa}IсaIoтЬ poзfloчaти дiaлoг Taкi гIpичиI{и:

I{eдoстaтн€ вoлoдiння тeМolо oбгoвopeння; I]peдпIeT бeсiди нe

цiкaвить сшiвpoзvroвЕиIсa; спiвpoзшroвникiв вiдвoлiкarоTЬ rтo.
poннi дyMI{и' якi сцoтвopIоIoTЬ зwIiст iнфopмaцii; piзний }сyЛЬ-

тypний тa iнтeлeктyaльний piвeнь спiBpo3NIoBникiв; BoIlи l{aЛe-
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tlсaTЬ .цo prtsниx IТpoфeсrиIIиХ гpyп ; ryIr}I( сIIlBpo3MoвI{икaMи rснy€
вiдшliннiсть y стaтyсi; o.цнa стopoнa стaBитЬся дo iнlпoi вopo}кe;
спiвpoзшroв}Iики NIaIoть oбмerrteний' чac дЛя poзlvloBи тa iн. .{ля
тoгo щoб звичaйнe спiлкyвaння тpaнсфopмyBaЛoся B дiaЛoг, сЛi.ц

вiдмoвлятися вiд сyд}кeIIь тa oцiнoк як свoеi дyМки' тaк i дy-
vroк iнrшиx, i спiльнo ш]yкaTи виpirшeння пpoблeшlи. Toдi дiaлoг
стaнe pyхolvl у нaпpямi ПolшуIty icтини. 3винaйнo, нaйбiльIш
eфeктивниM lvlofiсe бyти спiлкyBaI{IIя' B яItol\{y BиItopисToByIoTь-
ся яIс дiaлoг, тaк i ryroнoлoг. e щe noпiпo?, lr'IJII7 в aктi спiлкy-
BaI{}Iя зaдiянo бaгaтo oсiб. Caмe y тaкiй фopмi, }IaТIpиклa/ц, вiдбy-
вarтЬся спiлкyвaння ви}сЛадаЧa зi стyдeнтaMи I{a сeмiнapськo-
шry зaняттi. Bикopистoвye пoлiлoг Ivleнe.цrrсep' пpoBoдячи I{apa-

дy a6o з6opи,..MoзкoBий Iптyptvt'' aбo дискyсiro.
Moва i lwoвпеttltя тiснo пoв'язaнi шцirк сoбoro. Heмaе IvIoBЛeII-

ня бeз шroви i I{eN{a€ шroви бeз IVIoBЛеIIн'I. Moвa - цe зaсiб чи
зIIapяддя спiлкyвaння мiэк лIoiцЬl\[и' a MoBЛeIlI{я - цe aкT B,tси-
BaIIIIя лIoдиIloЮ lvloBи дЛя спiлкувaння [104, c. 124-125]. Mo-
вoзнaвцi BиBчaIoTь MoBy яIс знaкoBy сисTeMy' щo Bикopистo-
вуrться для спiлкyBaIIIIя, a гIсиxoЛoги - мoвнi aI{ти' пoв'язaнi
з пoвeдiнкorо лroдeй |2L, с. 128l.

Moвa e yнiвepсaльниryr зaсoбoМ Ilepeдaвaння iнфopмaцii пpo
ПpиpoдУ Ta IIpo всi стopoни бyття ЛIoдиIlи й лrодськoгo сyспiль-
сTBa, a Taкolrс пpo сeбe сaMУ. Maбyть Tolvly rцe aнтичнi IIoeти
(зoкpeмa, Гeсioд) сTBepдrтryBaЛи' щo luoBa € нaйкorштoвнirшим
скapбoм людeй. Boнa пooднуe лroдeй бiльrпe, нiак клaсoвa' пap-
тiйнa, peлiгiйнo-кoнфeсiйнa нaлeэкнiсть, бiльшre, нiэк iстopiя
IrapoдУ' a iнoдi нaвiть бiльrшe, нirк eтнiчнe цoxoд}Iсeння. ..Хтo

якolo Moвolo дyшIae' тoй дo тoгo llapoдy IIaлe)киTЪ,,, - IIисaB
B. .[aль - cI7:я дaTчaнинa i нivrкeнi, який нapoдився i tpoстaB B

Укpaiнi, a пoтiшr стaB BeЛиIсишr poсiйсьI{иМ УчeI{иМ' TBopцeryI зIIa-
Iueнитoгo TЛyуIaчI{oгo сЛoвIIикa poсiйськoi мoви. Moвa - це
сyспiльнe 'яBищe i гoлoвний зaсiб спiлкУвaI{HJr лroдeй, виpa)кеII.
ня ixнix дУMoIt i пovyттiв. 3a дoпoмoгolo 1vIoBи vrи здo6увaемo
tнaнIIя' збepiгaeмo rx y нarшiй пawl'яTi, ПepeдaeМo ix iнrпим
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ЛIoдяM i викopистoBУrмo в шlipy пoтpeби B IIaшIoMy rкиттi [21,
с' 12l. Психoлoги видiляroть тaкi функцir мoви y спiлкyвaннi:
1) зaсiб iснувaння, I]epe,цaBaIIня i зaсвoоння сyспiльнo-iстopин-
нoгo дoсвiдy; 2) зaсiб iнтелeктуaльнoi дiяльнoстi (спpийrvraння,

MисЛe}IIIя' уявa); 3) зaсiб пepeдaui iнфoprvlaцii.
Moвa нeoбxiднa для тoгo, щoб ryIoBлeI{IIя бyлo зpoзyмiлим i

зaвдяIси цьoМУ eфeктивни]vl' a MoBЛeI{Ilя' у сBoIo Чepгу, нeoб-

xi.цнe.цля Toгo' щo6 зaвдяки мoвi IlepeдaвaЛaсь iнфopмaцiя. Iстo-
pичIro фaкт rvroвлel{ня taB}кди пepeдy€ lvtoвi. Уявiмo сoбi гpУпУ
лroдeй, щo poзryIoBляIоTь. У цiй гpупi e дiти, дopoслi Ta стapi
ЛIоди' чoЛoвiки Ta rrсiнки' JIкoДI7 з piзниx кpaiв Ta NIiсцeBoсTeй,

мешtкaнцi wtiст i сiл, спeцiaлiсти piзнoгo пpoфiлro, ЛIoди з piзни-
ми oсвiтoro й виxoвaнняryr. Boни B}tсиBaIoTЬ TУ сaluy MoBy' aлe У
кo}tсIloгo сBoe MoвЛення. Cкiльки лroдeй, стiльки й зpaзкiв tuoв-

ЛeIIIIя. oсoбливoстi мoвлeння IсofiсIIoгo не нaстiльки зIraчIIi' щoб
Boни 3aвa}Iс&Ли B3aelvlopoзумiннro. Усi ixнi зpaзки МoBЛeння,
yзятi у сУIсyПтIoстi, i e ixня МoBa B piзниx ii пpoявaх i peaлiзa-

цiяx. Toltу lvloяснa зpoбити BисIIoBoIс' щo пroBa - це сукупнiсть
пpaBиЛ' 3a яIсиlvIи вiдбувaсться MoBЛегIIIя, бyдуеться MoBIIe пo-
вiдoшrлeння. Люди гoвopяTЬ нe дЛя тoгo, щoб вiдтвoproвaTи NIoBy

й дeшIoнстpУвaTи свoi tltoвлeннсвi здiбнoстi, a.цля тoгo, щoб пe-
pe.цaти iнфopмauiю чи BПЛиtIyTи IIa iнrпиx yuасникiв кoмyнi-
кaтиB}Ioгo aкту [152]. Moвa r неoбxiднoro Уш{oвolo як iснувaння
сatvloгo llapoДУ' тaк i йoгo кyЛЬтypи зaгaлoшt [151].

Кorкнa, нaвiть нe дуrtсe oсвiueнa, лIoдиIIa кopистyстЬся
piднoro NIoBoIo' aЛe цe Taк зBaIIa noбуmoвa po3Jwo6HсI мoвa. Biд
нei вiдpiзняrтЬся NIoBa llayкoвoi i хyдoхсньoi лiтеpaтypи, oфi-

цiйниx дoкylпeнтiв' MoBa гaзет i rкypнaлiв. I{e - TaIс зBaнa лimс
pamуpHa J|4oва. Boнa спиpaeTЬся нa пpийнятi y сyспiльнiй пpaк-
тицi лroдeй l]paBилa BиМoBи' B}IсивaIIIIя слiB, грaп[aTичI{их фopм,
пo6удoви сЛoвoспoЛУчeнь i pечeнЬ - тoбтo Ha IIopJ||u лimеpa.
mуpнot л|,oвu. I{e сyкyпнiсть зaгaльHoIIpийIIJтTиx пpaвиЛ pеaлi-
зaцii мoвнoi систeшrи, якi зaкpiITЛIoIoTься y пpoцeсi сyспiльнoi
кoмунiкaцii. BoлoдiнIIя IIopryIaMи лiтepaтуpнoi мoви, вмiliня
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ItopистуBaтись всiштa ri зaсoбawти зaлe}Iснo вiд ylvroв спiлкyвaн-
I{я' MeTи й зiиiстy lvIoBЛeIIIlя сTaнoвиTЬ lсуЛьmуpу lwoвu |82l.

}tультypa MoBи r o.цI{иM 3 гoЛoBIIиx пoкaзникiв кУЛЬTyри
JIIoД||H|4 зaгaЛoшI' I]IиpoTи тa tли6утни ii знaнь тa дyмoк. Cвoi
oсoбливoстi мaroть як l]исьl\[oBa' Taк i yснa MoBa. oстaння
вiдpiзняеться бiльrш кopoTкиMи peчeнI{я}\{и' шIaс eмoцiйну зa-
бapвлeнiсть. Слoвo вiд6ивae внyтpiIшнro кУЛьтypУ лroдини, е ii
xapактepисTикoIo. Пaулo Кoельo y книзi ..П'ятa гopa'' гIишIе: ..3

усix видiв сNIepToI{oснoi збpoi, якi здaтнa Пpидyмaти Лloдинa'
нaйстparпнirшe, нaйсильнirпe - слoвo. Киндшaли Ta списи 3a-
ЛишIaIоTЬ cлiди кpoвi, стpiли виднi нa вiдстaнi. oтpутy Mo)кнa
знaйти зaBчaснo й yникнyти сшrepтi. Слoвo rrс зIIищye нeпoмiт-
нo'' [1б5]. Toшry пleнeд}IсepУ слiд зaвrкди дyMaTи IIaсaNIIIepeд Пpo
тe, щoб скaзaтIe IIиIVI сЛoBo нe oбpaзилo iнIшу лIo.циIIy' I{e пpиIIи.
зилo ii гiднoстi. .{o тoгo )к Ba}IсЛиBo д6aти Пpo Te' щoб не.цoПус.
кaти неПpaвиЛьIloгo B)IсиBaIIIIя слiв, пoмиЛoк B iх гoвopiннi,
нeпpaBиЛьнoi пoбyдoBи peчеIIь. Mapк Tвeн кoлисЬ скaзaB' щo
вiдlлiннiсть ryriэк пpaBиЛьIIиryr i wraйэкe пpaвиЛЬIlo скaзaIIиlvI сЛo-
BoМ, як мiлс блискaвкolo тa свiтлячкoryr.

€ нeдoлiки МoBЛeння' якi зaвarкaЮтЬ BсTaIIoBлeIIнIo кoI{Taк.
тy мirrс ЛIo.цьMи: кoЛи сЛoвa зBУчaTь нeviткo, нaчe6тo y poтi
..кaшIa',; ItoЛи ЛIo/циHa BeсЬ чaс пoкaш]лroс a6o зЛoB}tсивaе сЛoвa.
NIи-IIapaзиTaNIи. HeпpaвильHo IIoсTaBЛeний нaгoлoс' Bикopи-
сTa}I}Iя rкapгoнiзмiв, плyтaння слiв, близькиx aa зByчaIIняM' aле
piзниx 3a знaчеIIIIяlvI Ta iн. шrorкyть сTaTи ПpичиIloЮ тoгo, rцo
Пapтнep пo спiлкувaIIнIo нe poзyvriтиMe Baс i нe зaхoчe бiльrшe
MaTи B BaryIи спpaвy. Чистoтa vIoBи IIe тiльки с oзнarсolo oсвiчe-
нoстi лroдиIIи' aЛe Boнa e oднiеro з кoмунiкaTиBIIиХ якoстeй
пIIOBи. ,(ля тoгo щoб 6yти yспirшнишr y свorй дiяльнoстi' NIeнe.

д}I{epУ слiд пoстiйнo кol{тpoЛIoвaTи сeбе, щoб пoзбaвлятися тиx
чи iнrшиx Baд У ryroвлeннi. Biдorrсий aмepикaнський шreнeдrтсep
Лi Якoккa писaB' щo вiд кyлЬTypи мoви нepiдкo зaЛeE(иTь yспix
бiзнeсy [4071. Hеpiдкo бувaе, щo Чepes нeoбaчнo скataнe сЛoBo
rТpeTel{/цeнт нe oTpиl\{уe бaettaнoгo шriсця poбoти, a ПерсIIeкTиB-
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ний пpaцiвIlик - пiдвищeнrlя пo сЛу}Iсбi. € бaгaтo пpиклaдiв
ToГo' щo вiдoмi пoлiтики, poзytuirouи зIIaЧeнI{я кУЛЬтypи NIoBи'

спeцiaльнo BЧ!7JIтII 5I гpavloTI{o гoBopиTи. Moвa MeIIeдrt(epa зaBэlс.

.ци IIoBиIIнa вi.цпoвiдaти ситyaцil, кyльтypнolvlу Ta пpoфeсiйнo-
rvrу piвнrо свorx спiвpoзмoвникiв. HeдoцiльIIo B}IсиBaти' IIaIтpи-

кЛaд' пpoфeсioнaлiзми, яItIцo BoI{и IIe будyть зpoзушliлиNlи дЛя
iнrшoгo. УсклaднrorотЬ lvloBУ кaI{цeЛяpиBMи Ta LI]TaNIIIи' a IIoBTo-

peltlrя Tиx сaNIиx слiв poбитЬ MoBy I{yд}IoЮ. Boднoнaс, яIсщo
вrrtиBaTи пpислiв'я, IIpIlкaзки' aфopизми, }fiapти (зви.raйнo,

дopeннo), To цe BИ|\JIутI|ar, iнтepeс i бarrсaння спiлкувaтися в

I]oдaЛЬIшo1\lIУ.

3никнeння бyдь-якoi lvloви с BeЛичeзI{oIo BTpaтoю для всiei
свiтoвor IсУЛЬTУpи, бo втpaнaетЬся oдин iз зaсoбiв пiзнaння, oдин
iз aспeктiв свiтoбaчeння. Tiльки зa oстaннix 5oo poкiв y свiтi
внaслiдoк вiйн, eпiдewriй, генoц|1ДУ ft aсишtiляцii ще3ЛO дeкiль-
Iсa Tисяч шroв. Пpoтe о ПpикЛaди Toгo' щo NIoви lvloжсyть вiдpoди-
Tися: нaПpикЛaд' iвpит. (я мoвa Пol{aд двi тисянi poкiв BBa}I(a.

Лaся тvIepTBoIo' a нинi нeю гoвopяTь пpиблизнo 5 млн чoлoвiк.
Harua укpaiнськa NIoBa - ще ЛиIIIe oднa iз IIIeсTи TисяЧ lvloB' щo
iснуroть нa зeмнiй кyлi [21]. Boнa ryrae скЛaдIIy iстopiro poзBиT-

кy, oсoблиBo B pa.цяIlськi чaси. Tpeбa BипpaBЛяти стaнoвищe i
цoBepIIУти Укpaiнi piднУ МoBy' ii пpиpoдний пpeстиэtс' BиxoBy-
BaTи B суспiльствi кyльтypy MoBи яIt зaсiб спiлкУвaIII{я нapo.цy'
3aпopy}сy пi.цнeсeння тсyЛЬтypи кpaiни 3aгaЛoNI. Пpo ri збepi гaн-
ня Ta rсyЛЬTУpУ слi.ц дбaти кoEtIIoNIУ з I{aс' У To]\{y числi й штeнe-

д}IсepaNI' якi вeсь uaс спiлкyloTЬся з iнrшиryrи лIoдЬMи.
oстaннiм чaсoм у зв'явкy 3 poзIIIиpeIIIIяryI зв'язкiв Укpaiни

з iнrпиryrи Дep}rсaBaryIи, 3'яBиBся пoTяг .цo BиBЧeIIHя iнoзevrниx
мoв. oднaк IIpи всЬoмy I]oзитиBIIoN[y цe IIpизвеЛo тaкorк i дo
Ile зaв}Iсди BипpaB/цaнoгo B}tсиBaння слiв iншroмoвнoГo Iloxo.
.цE(eIIrrя зaмiсть BикopисTaння yкpаiнсЬкиx слiв. B Укpaiнi з'я-
BIIIIL7IяI нaвiть IIaзBи yкpaillськиx пiдпpиеlистB Ta opгaнiзaцiй
aнгЛiйсЬкolo 1vIoBoIo. У цeнтpi ryriстa ltиeвa Mo)tснa пo6aчиттт
вивiски, o6'T1BИ, зpoблeнi iнoзeмними vIoBaryIи. 3виvaйнo, пpo-
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IIиIснeнIIя слlB 1I{IпoluoBIIoгo IIoxoд)Iсeння в yкparнсЬIty lvloBy 3

Пolllиpeнняtu мirкнapoдI{иx зв'язкj.в TpиBaTиivIe, aлe тpeбa вuи-
тvт, лтo6ити i збepiгaти piдIry МoBy яIt зaсiб спiлкyBaIIIlя й iснy-
BaIlIlя нapoдy.

Лtoди piзниx кyльтyp чaстo кopистУIoTЬся y спiлкyвaннi
тиlvlи сaNIиlvIи пoIIяTтяMи' aЛе BклaдaIoTЬ У IIиx piзний змiст.
Ilaпpиклaд' сЛoвo ..кoнтpaкт'' Лeгкo пepeклa/цarTЬся з oднiei
NIoви }Ia iнrшу. Aлe для NIeI{ед}Iсepa з Геpмaнii, Beликoi Бpи-
тaнii, скaн/циЦaвсЬIсиx кpaiн - це /цoIсУNIeIlT' якoгo слiд сyвopo
дoтpишIyвaTися. Япoнeць .циBиться IIa нЬoгo JIИIInэ як IIa Пo.
пepe.цню дoмoвлeнiсTЬ' я}сy Mo}IсHa змiнити. Meнeдrкep - пiвдe-
нoaryIepикallець вtaгaлi ввarкaс, щo дoгoвip - цe iдeaл' 

'Iltoгoдoсягти Ba)ккo' a укЛaдaсTься вiн ЛиIIIe дЛя тoгo' щoб зaпoбiг-
ти сylIeречцi. ,(ля япoнця сЛoвo ,,:'aЙ', 

- цe пpoсTa lIepe/цaчa
iнфopмaцii пpo тe, Iцo вiн Baс Увafiснo сЛyxar (a нe згoдa з вaми).
.(ля apaбiв ..нi'' lvloя{e oзнaчaTи тyшIaннo BисЛoBЛeнУ згoдy' a
IIpяNIe ..тaтt'' 

- вiдмoвy aбo пpoсту ввiчливiсть. Bивчaroчи iнo-
зevrнi п{oBи' ]vlеI{eД}кepy слiд звеpтaти oсoбливy yBaгy нa тaкий
дpугий пiдтeкст' щo MaIoTЬ сЛoBa в iнrших дiлoвиx lсyЛьTypax.

Кyльтуpa шIoBи - IIoIIяття нe тiльки лiнгвiстичнe й псиxo-
лoгivнe, a й eтичнe, i цe нaйкpaщe BиявЛяeться у MoBлeIIII€Bo-
мy eтикeтi. I{e склaдIIa сисTevra NIoBIIиx знaкiв, щo спиparTься
н8 MopaЛЬIIi пpaвилa й вимoги i вкaзyе IIa сTaBЛeIIня як дo iнrших
лroдeй, тaк i дo ce6e f34б,346]. Moвлeннсвий eTикeT фopvryвaв.
cя IIe oдIlиryr пoкoлiнняtvl лtoдeй, i в ньorvly, як y дзepкaлi, вiдoб-
paхсarTЬся ryтeнтaлiтeт нapoдy. Biн е нeoдмiннolo скЛa/цoBolo
пpoфeсioнaлiзrvrу мeнeдrкepiв i всix тиx' Itotvly дoвoдиться виpi.
IIIyBaти чepeз спiлкувaння свoi дiлoвi пpoблeми. Лrоди, як пpa.
BуIIIo, IIeгaTиBI{o peaгУIoтЬ IIa ITopyшIeння виpoблeниx сyспiль-
сTBolvI пpaBил eтикeTу' y тoМy числi й мoвлeннrвoгo.

У бaгaтoму lvloвtlol\ly apсeнaлi укparнськoгo llapoду виpo6и-
лaся i зaкpiпилaся' I{aIIpиIслaд, цiлa систeмa сЛoBeсI{иx BlтaIIЬ:
..дoбpoгo paнкy'', ..дoбpoгo здopoB'я'', ..дoбpидeнь'', ..дoбpoгo

вeчopa y вarпiй xaTi'', ..бyвaйтe здopoвi'' Toщo. € кopoткi, aлe
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IlaПpoЧyд TeIIлi сЛoвa ..дяIсуIo'', ..бУдь ЛaсIсa'', ..ДУ,tte гIpиeIvIнo''

тa iн. Brкивaння тaкиx слiв (тa щe й з дoбpoзиuлиBolo' щиpolо
пoсryrirшкoro) дoпoмaгae BсTaIIoBити пeprший кoнтaкT зi спiвpoз-
lvloBllикolu' нaстpoтти сeбе тa йoro нa пpoдoB)Iсeння стoсyнкiв.
,(oтpимaння пoдiбниx пpaвиЛ о нeoбхiднишr iнстpylлel{тolvl дЛя
пiдтpишraння IIopIvTaЛьниx сЛy)Itбoвиx вiднoсин i тpудoвor дис-
циплiни в opгaнiзaцii тa встaнoBЛeIIIIя дoбpoзиvлиBиx BзaeryIиIl

з клirнтaми тa пapTнepaпци пo бiзнeсу.
Haйбiльцr пoIIIиpeнoю пoмиЛItoЮ y лroдeй, щo щe IIe MaIoTЬ

дoсвiдy дiлoвoгo сПiЛкуBaння' с пpaгЕeI{I{я гoBopиTи сaNIиl\[

якoмoгa бiльrпе. Aлe дoсвiдueнi шreнeдЕсepи BиxoдятЬ 3 Toгo'
щo тpeбa дaBaTи шror*сливiсть iншroп[у гoBopити' i вiн сaпц скa?кe
пpo тe, щo йoгo xBиЛIoo. Ityльтуpa слyхeнIIя шIa€ нe МeI{пIe зIIa-

чeIIIIя' нi}rс кyЛьTypa гoвopiння. Ileвryriння слyxaти нepiдкo е

oсIIoBTIoIo IТpиЧиIroю нeeфeктивнoгo спiлкyвaIILIя' HeпopoзyMiIIь
i нaвiть кoнфлiктiв. HaпpиклaД, Дo oдI{oгo oфiсy зaтeлeфoну-
вaв йoгo кepiBЕrиIс i пepeдaв сeкpeтapцi, щo вiн зIIaxoдиTься B

бaнкy з Ba}IсЛиBoгo IIиTaIIIIя i, шraбyть, зaцiзниться. oскiльки
вiн пpизнaЧиB IIa I7-ту гo.циIIy нapaдy' To сЛiд знaйти зaстyп.
никa i пepe.цaти йoмy, щoб тoй сaшr пpoвiв ii. Aлe сeкpeTaprсa
вiдpaзy нe знaйrплa зaсTyПI{икa i, йдуuи lra пeрepвУ' пolIpoсиЛa
пepeдaTи цro iнфoprvlaцiro зaвiдУBaчa кaнцeляpii. Ta кyдись пo.
спiцraлa i дopyvилa цe зpoбити сBoeMУ iнспeктopoвi. Bperuтi-
perпт iнфopшraцiя дiйIшлa Дo зaстУI]нИI<a, aJIe вiн зpoзyшliв ii
тaкишI чиIIoNl: кepiвникa нeмar i нeвiдoмo,I<oЛт7 вiн бyдe. oсь y
TarсoryIУ пepeкpyчeнoryIy BигЛядi дiйIшлa iнфоpмaцiя дo BикoIIaB-
ця TONIУ' щo oднi ЛIoди IIoгaIIo сЛуxaloTЬ iнurиx. ,(oслiдrкeння
вчel{иx свiдvaть, щo BисoltoЮ ltулЬтypolo сЛyxaння вoлoдiroть
ЛиII]e дeякi iз тиx лтoдeй, щo спiлкyloться.

Кalкyть, щo lIpиpoдa .цaЛa лтoдинi дBa BУxa й oдин я3ик'
тиM сaMиM визI{aчиBIIIИ, Щo тpeбa бiльшrе сЛyxaти' aнirк гoвo-
pити. Cлyxaти - цe oзIlaчar aдelсBaтнo спpиймaти пoвiдoшr-
ЛeIlIIя' aIIaлiзУBaти сTaII сшiвpoзмoвникa тa пpичиIlи' voшry вiн
тaк кa)Ite.
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Чоrvry NIи IIe вмiемo Чaсoм BисЛУxaTи i зpoзyмiти ПapTIIеpa
пo спiлкувaннro? Toму щo нaшIa УBaгa нe стaбiльIla' Boнa кo.
ЛиBa€TЬся. Taк звaнi дyМи сIIoTBopIoIoTь зtцiст пoвiдoмлeнь.
Harш evroцiйниiт сTaII Taкo}tс вiдвoлiкaе УBaгy вiд тoгo, IIpo щo
гoвopиTЬ спiвpoзlлoBllиIt' i ми вiдклIoчaеNIoся. 3aфiксoвaнo
нaвiть фeнoмeн ..пepцeптиB}Ioгo ПepeкpУчення''. Bиявилoся,
щo ЛIo.ци здaтнi зryriнroвaти aбo хt yзaгaлi нe спpийlтaти Ty
iнфoprvraцilo' яIсa iшr видaeться нeбeзпeЧI{olo, TpиBo)ItитЬ' ви.
кЛикae пoчyTTя IIeBIIeBIIeEocтi, нe вiдпoвiдaе yяBЛeIIнIo гIpo
сeбe чи IIpo TУ кapTинy свiтy, яIсa дЛя I{иХ € нaдiйнoтo. Якщo
ЛIoдиIIa нe xoЧe' To Morr(e I{e ЧyTи ltpиTиrсУ IIa сBoIo aдpeсу aбo
нe зaпaNI'яTaTи чиeсЬ ПpoХaIIIIя' BиItoI{aTи якe вa}Iскo. 3a дoслi-
iцхt,eнI{яl\{и BЧeниx Лиrrle 10 % лroдeй вrrпiroть I]o-спpaв}ItIIьoMy
сЛyxaTи iнrшиx. Aнaлiтики в ГapвapдсЬltoгo yнiвepситeTy Bи-
BЧaЛи здaтнiсть лroдей сЛyxaTи iнrпиx. Згiднo 3 oTpи}IaIIиMи
ниМи дaIIиMи' вiдpaзy пiсля зaBepшIeння poзlvloBи сеpe/цIlЬo-
сTaTисTичний peспoндeнт пaм'яTaB лиIIIе 5О o/o з тoгo' щo cкa-
зaв йoгo спiвpoзмoвник (xov вiн бyв упeвнeний y тolvly' щo
сЛУxaв ду)rсe yвarкнo). Чеpeз вiсivr гoдин пiсля poЗl\[oви лIоди-
нa зa6yвaлa TрeTиIIy пpoслУxaнoi iнфopмaцii. Чepeз двa мiсяцi
в пaм'ятi aaЛИIJ7vIJIoся ЛиIIIe 23 oh з Toгo' щo булo пpoслyХaнo.
Бyвaе Ta}с' щo i vreнeдэкep' яtсoгo пepeслiдуe BЛaснa дуNIкa'
глибoкo нe вникaс B apгyMe}ITи iнrrroгo (пiдлeглoгo, клieнтa,
пapTl{epa пo бiзнeсy), i як резyЛЬтaт - oбparкeнa лrодинa i нe
виpirшeнa спpaBa.

Cпeцiaлiсти IIaгoЛolшУIoTЬ IIa ToNIy' щo aктиBIIolvIy слyxaн-
нтo слiд Bч74TvrcfI Taк сaпlo, як BчaTЬся IIисaTи Ta чиTaTи. Aмеpи-
кaнський цсиxoлoг I. Aтвaтep дa€ Ilopaди щoдo eфeктивIloгo
сЛyxaнI{я спiвpoзшroвIlикa' сepeд ниx тaкi [14]:

о гIoкaжtiть спiвpoзмoBllикy свouvrи дiями, щo BaM цiкaвo
йoгo слyxaти;

о дaйтe йoмy uaс, щoб вiн пoвнiстro зlцiг вислoBити сBoIo
ДylшIty;
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о пi,Ц нaс гoвopiння спiвpots1\{oBl1икa' киBtсoM гoЛoBи чи
iнurим }IсeсToM (мoжснa i слoвoм) пoкaжiть свoro зaцiкaвлeнiсть
У тoMУ' щo вiн гoBopить;

. IIaMaгaйтеся 3poзyмiти спpaвrкнiй пiдтeксT скaзalloгo;

. ПoBтopiTь oснoвнi'цУMки' BислoBлеIIi спiвpoзмoBllикo]v1'

дЛя Toгo Iцoб пoкaзaTи' щo ви йoгo IIpaBиЛьIro зpoзушtiли;
o нe poбiTЬ пoспirпниx виснoвкiв.

A слухaти й uути - цe тe сaryre? Hi. Mи ivIoEсeNIo сЛухaTи
гoлoс спiвpoзптoвIlикa' aЛe IIe I]pислyxaтися дo тoгo, щo вiн
!сa}кe. Якoсь пo poсiйськoмУ теЛeкaнaЛi пoкaзaЛи сцеIry: сидJ{Tь

IIopyч нa лaвцi loнaк' щo сЛухar NIysиIty пo плeйсpy, тa стapий
дiдусь. Mirк ними lIoчaЛaся posмoBa Taкoгo зшtiстy. fii'd: Il\o тvl
poбиrш oнyнoк? IОн,аrc: Гpyпy слУxalo. /!iО: |pулу? Ta нeвхсe y
тебe гpyпa? oсь y Мel{e гpyпa,6o нozу lвеJLo, IОн'q,rc: ДiдУ, IIeB)кe

Tи знa€шI TaI(У гpУПy? A щe .яТкy гpylly ти знaеrп? [i'd: Оil., cин-
кy, хiбa тiльки IIoги' я в}Iсe дaBIIo нe Мo}t(y пiпнятирyrcu ввеpх.
Taк вoни cидiли й гoвopили: дiд пpo свoi xвopoби, a roнaк пpo
poсiйськi мyвиuнl гpyпи ..Hoгy сBeЛo'' тa ..Pyки BBepx''. Boни
нaчeбтo ЧyЛи oднe o,цIloгo' aЛe нe сЛУxaЛи' щo гoвoритЬ кoE{eII
3 IIиx. Iнoдi мeнeД}Itеp стиrсa€TЬся 3 TaIсиlvI яBищeNI' кoЛи гipoBo-

дить oбгoвopeнIlя якoiсь пpoблevrи. Haчeбтo в oбгoвopeннi бe-
pУTЬ УЧaсть усi пpисyтнi, нaвiть poзгЛяI{yли aЛЬтepнативнi
вapiaнти pirшeння. Пpoтe пiсля oбгoвopeння ситyaцiя нe змiни-
лaся. A вiдбулoся цe чepeз Tе' щo ЛIoди нaчeбтo слyхaли' a I{e

Чyли' бo вoни бyли зoсеpeдrкeнi нa свoix цiлях.
Cлухaн'н.я - цe aктиBнa дiяльнiсть' сBoоpiднa poбoтa, iй

Пepeдуr 6aэкaння пoчyти' iнтepeс дo спiвpoзMoвтIикa. Te, як
ЛIoдиIIa peaгyе нa пoвiдoмЛeIlнЯ iнIшoгo, зaЛeхtиTЬ вiд piвня tl
NlopaлЬI{oстi, ii культypи. Cлуxaти [apTнepa i здiйснтoвaти Bep-
6aльниiт зBopoTний tB'язolt lvlo,кнa пo-piзнoмy. Псиxoлoги poз-
piзняrоть тaкi типи peaкцiй ЛIotvrНИ нa гoвopiння спiвpoзмoв-
никa: oцiнroвaння' TЛУMaчeння, пiдтpиMкy, УToЧненIIя, vyйr-
нiсть тa poзумiння [131l. Haйчастirшe MaсМo спpaBy iз oцiнro.
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Teмa 4

BaIIIIяIVI Ta звopoтниM 3B'я3кoм, piдrпе 
- 3 TлуNIaчeIIIIяryI (iнтep.

пpeтaцiеro). Утouнeння, пiдтpиMrсa Ta poзyмiння зyстpivaroть-
ся дy,rсe piдкo.

Poзглядaroчи Ilpиpoдy слУxalrl{я' ITcиxoЛoги видiляroть дBe
йoгo види: нepeфлeксивне i peфлeксивнe [14]. Hеpе,флerccuвHuJw
r УBart(нe сЛyxaння IIpaI(TичIIo бeз мoвнoгo BTpyЧaIIня. Hepiдкo
сaNIe цe дoIloмaгae ЛIoдяM BисЛoBиTи свoi пoнyття. Iнкoли тaке
слyxaнI{я IIaзиBaIoTЬ шriнiryraльнoro пiдтpиМкolo. Pефлerccuвttе
сЛyxaння пepeдбaнae peгУЛяpнe викopисTaнIIя зBopoтнoгo зв'яз-
ItУ 3 TиlvI' rцoб дoсягти бiльIпoi тoчнoстi в poзумiннi спiвpoзмoв.
IIикa. .Цля цьoгo нaйчaстiшre B}IсиBaIoться зaПиTaIIIlя-Утoчнен-
ня. Boни 'цoпol\{aгaloтЬ BияBиTи зIIaчeI{IIя' якi ..зaкoдoBaнi'' B

сЛoBax-пoBiдotuленняx. IIdoб сЛyХaIIIIя булo eфeктивIlиlvI' вiдпo-
вiдaлo BисoIсoMy piвнro кyлЬтypи спiлкyвaння, oцiннi сyд,кeн.
ня тa iнтepпpeтaцii бarкaнo звeсTи дo мiнirvlyму aбo кpaщe зoвсiм
IIи1\[и IIe кopисTyBaTися. Iнaкшre Mи Iтoчинaеryro нaчeбтo .,виMi-

ploвaTи'' дУlvIIси' IIoчуTтя спiвpoзмoBIlикa свoiryrи vripкavrи,
зiстaвляти ix зi свoiми цiннoстяwrи. Bo.цнoчaс IТapTIIep пo спiлку-
вaI{нIo зBepTa€TЬся дo IIaс нaйчaстiшre зoвсilт з iнrшим бarкaн-
няivr. 3 yсix лroдськиx якoсTeй yltiння слУxaти нaйвarкчe.

oтlкe, eфeктивнiсTь BикopистaнIIя вepбaльнoгo зaсoбy
спiлкувaння зaлeхсить вiд тaкиx фaктopiв:

. cvITУaTkтBIIиx - ПeBIIa ситуaцiя l\(oхte спpияти чи зaBa,кa-
ти веpбaльIloМy вIIливy i сшpийMaIIнIo iнфopмaцii;

o cУ6, ектиBIIиx: психoлoгiчний стaн спiвpoзмoвникiв MoЕсe

збiгaтися vи нi; eпroцiйне спpийняття спiвpoзмoBникa IIaкЛa-

дa€ться IIa BисЛoBлeIIу IIиNI iнфopмaцiro; якiсь нaявнi ушIoBи
вiдвoлiкaroть вiд спpийшraння iнфopшraцii i зaвarкarоть впливoвi;
NIofiсe мaти шriсцe нeoднaкoBa iнфopмoвaнiсть спiвpoзlлoвникiв
aбo piзний ixнiй iнтeлeктyaлънтtй piвeнь; pезyЛЬтaти спiлкy-
BaIIня Mo}кyть нe збiгaтися з oнiкувaIIIIяп1Iи спiвpoзмoвникiв;

о нeдoлiкiв lvloвлeтIня Te МoBи; пoгaнoi дикцii; вiдсyтнoстi
лoгiки У BислoBЛIoBaI{IIяx; нeтoчнoi пepeдavi iнфopмaцii.
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Гoтyrovись дo спiлкувaI{I{я 3 Ba?кЛиBиx IIиTaIIЬ iз пiдлeглим,
клiентoм aбo пapтнepovr i нaмaгaIoчисЬ BпЛиIIуTи IIa IIьoгo' Мe-

нeдЖepУ BapTo пaМ'ятaTи, щo йoгo здiбнoстi гpaNIoTIIo гoBopи-
ти Ta yBa)I{нo сЛУxaTи тiснo пoв'язaнi нe тiльки 3 peзyлЬTaтaпIи
кoIIкpетIIoгo aкTУ спiлкyвaння' aЛe й з успixoпс y бiзнeсi.

4.3. Hевepбaльнe спiЛIсyBaння

oдним iз зaсoбiв спiлкyвaння е юeвepdanьrua (н'еcnoвеcнa)
tсotltунiкaцiя. I{e piзнi pyxи тiлa (rкeсти, tvtilvliкa, пaнтovriшriкa),
iнIшi зaсoби зoвнirшньoi нeслoвeснoi пepедaчi eшIoцiйниx стaнiв
ЛIoдиI{и (нaпpиклaд' IloчepBoнiння, з6лiднення, зtvliнa pитIvIу

диxaIIIlя тa iн.), якi слугуrоть зaсoбaми oбплiнy iнфoprvlaцii мirк
ЛIoдьNIи. Iнoдi кarкyTь пpo нeвepбaльнy пoвeдiнкy лroдини. Пpи
цьoмy йдeться пpo фopltи ii пoвeдiнкoвoi aктивнoстi, нe ПoB'я-
зaнoi з NtoBoIo' aЛe тaкi, щo BикoIIyIoTЬ кoмyIliкaтивнy функ-
цiю (нaпpиIслaД, poзwriщeннЯ JIIoДplIIl*т у пpoстopi, Мaнepи тpи-
шraти якiсь пpe/цMeTи тoщo) |229, н.2, c' 65-66]. ПсиxoлoгaМи
BсTaIIoBЛeнo, Щo y пpoцeсi взaeмoдii Мel{e.ц}rсepa дo 80 7o кorvтy-

нiкaцiй здiйснюrтЬся зa paxyнoк нeвepбaльниx зaсoбiв |28'
c. 133l. BстaнoвлeIIHя wlelleд}Iсepoм дiлoвoгo I(oнтaкTy зaЛeлситЬ
чaстo нe стiльки вiд тoгo, щo вiн гoвopитЬ' скiльки вiд тoгo, як
вiн тpимaeться. Toшry BeJIикe зIIaчeIIIIя ryIaIoтЬ сигIIaЛи' якi пo.
силar нaule тiлo, i ix тpeбa зIIaти.

Aвстpaлiйський спeцiaЛiст ..з мoви pyxiв тiлa'' A. Пiз ствep.

дЖУe, щo 3a дoIIoMoгoIo слiв пepeдarTЬся лиIIIe 7 % iнфopмaцii'
3aте 3aдoIIoMoгoIo звуItoвиx зaеoбiв (вклrouarovи ToII гoЛoсy, iнтoнa-

цiro тoщo) - 38 %, мiмiки, lкeстiв, пoзи - бб o/o I25т ' 
с. l 3]. Biдo-

Mo' нaпpиклaд' щo B циpкУ apтисти potNIoBляIoть мirк сoбoro зa

дolIolvloгolo акeстiв Ta деякиx pyxiв тiлa. Iнoдi }киття лIoдиIIи' якa
пpaцЮ€ пiд купoлoм' зaле}Iсить вiд тoгo, нaскiльки тoчI{o fi rкeсти
зpoзyшriroть тi лroди, щo стpaхyють rТ внизy. I{ro мoву акeстiв poзy-
ryrirоть yсi циpкoвi apтисти, IIeзaЛe}Iснo вiд нaцioнaльнoстi тa MoBи.
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BaIIIIяI\{ Ta ЗBopoTI{иlvI зB'.я13кoм, piдrшe - 3 TЛуMaЧeнIIяМ (iнтep-
пpeтaцiсro). Утouнeння, пiдтpиNlкa тa poзyмiння зустpiнaroть-
ся дy}тtе piдкo.

Poзглядaroчи пpиpoдУ сЛуxaIIIIя' IlсиxoЛoг и виДiл яloтЬ /цвa

йoгo види: нepeфлeксивнe i peфлeксивне [14]. HеpефлеrccuвItu.]}L
r УBa}Iснe сЛуxaIII{я ПpaкTичIlo бeз ryroвнoгo BTpyчallня. Hepiдкo
сaNIe цe дoпovlaгae ЛIoдяM BутcЛoB:и7TтIсвoi пouyття. Iнкoли тaкe
слyxaЕIlя IIaЗиBaIoTЬ tlтiнiмaльнoro пiдтpиlvltсolo. P е фле rccuв не
сЛУxaIII{я пepедбavaе peгyЛ,яplrе BикopисTaIIIIя 3Bopoтнoгo 38'я3.
IсУ 3 тиlvl' щoб дoсягти бiльrцoi тoчнoстi в poзyмiннi спiвpoзшroв-
I{иIta. .(ля цьoгo нaйчaстirпe BrlсиBaIoTься зaПиTaIIIIя.УToчIIeн-
ня. Boни дoпoмaгaloтЬ BияBиTи з}IaчeIIIlя, якi ..зaкoдoвaT{i'' в
сЛoBax-пoBiдovrлeнняx. П{oб сЛУxaнI{я булo eфeктиBIIиM' вiдпo-
вiдaлo BисoкoI\[У piвнro куЛьTypи сгIiЛrсУBaння, oцiннi сy/цЖeн-

ня тa iнTepпpeтaцii бarкaнo зBeсTи дo пtiнirvlуrvly aбo кpaщe зoвсiм
IlиMи lre кopистУBaтися. Iнaкrпe Mи пoчиIlaешro нaчeбтo ..виlЦi-

ploвaти'' дylvlки' ПoчУття спiвpoзмoвtlикa свoiми мipкaми,
зiстaвляти ix зi свorми цiннoстяIvlи. Bo.цнoчaс пapTIIep пo спiлкy-
BaI{нIo зBepTa€TЬся дo IIaс нaйчaстiшrе зoвсitlц з iнrпим бarкaн.
няryr. 3 усix лroдських якoстeй ywriння слУxaти нaйвaэкчe.

oтrкe, eфeктивнiсть BикopисTaIIIIя вepбaльнoгo зaсoбy
спiлкувaнI{я 3aЛе}кить вiд такиx фaктopiв:

. ситУaTивllиx - пeBIIa ситyaцiя Mo}ке спpияTи чи 3aBaE(a-
ти вepбaльIIoMy BIIливу i спpийNIaI{нIo iнфopмaцii;

о сyб'ектиBIIиx: Псиxoлoгiчний стaн спiBpoзMoвникiв Mo}t(е

збiгaтися ни нi; eмoцiйнe спpийняття спiвpoзмoвIlиI(a нaклa-
дa€ться I{a BисЛoBЛeI{y IIи1VI iнфopмaцiro; якiсь нaявнi У}IoBи
вiдвoлiкaють вiд спpиймaння iнфopllaцii i зaвarкaroть впливoвi;
Мo,Iсe мaти ryriсцe нeoднaкoBa iнфopмoвaнiсть спiвpoзмoвниrсiB
aбo piзний ixнiй iнтeлeктyaльtrиiа piвeнь; peзУльTaTи спiлку-
BaIIIIя tvro)t(yTЬ нe збiгaтися з oнiкyвallllяlvlи спiвpoзмoвникiв;

. IreдoлiltiB lvIoBЛeIIня Ta ryIoBи; пoгaнoi дикцii; вiдсyтнoстi
лoгiки y BислoвлIoBaIIIIяx; нeтoчнoi пepeдavi iнфopмaцir.
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Гoтуrouись дo спiлкувaнIIя 3 Ba?fiЛиBиx пиTaIIЬ iз пrдлeглишr'
клiентoм aбo пapтнepoм i нaмaгaIoчисЬ BITЛиIIyTи IIa IIьoгo' NIe.

IIeд}кepy BapTo п&1vI'ятaTи, щo йoгo здiбнoстi гparyIoTIIo гoBopи-
ти тa yвaя(нo сЛyxaти тiснo пoв'.язaнi нe тiльки з pе3УЛЬтaTaпIи

кoнкpeтнoгo aIсTУ спiлкyвaння' aЛe й з yспixoшI у бiзнeсi.

4.3. Heвеpбaльнe спiЛIсyBaIIня

oдним iз зaсoбiв сшiлкyвaння е юевеpбa]Lъюa (юеcпoвеcнa)
lсolwунircaчiя. I{e piзнi pyxи тiлa (экeсти, шliмiкa, пaнтorvriпtiкa),
iнIшi зaсoби зoвнitпньoi нeслoвeснoi пepeдaнi емoцiйниx стaнiв
ЛIoдиItи (нaпpиклaд' пoЧepBoнitIня, зблiднeння, змiнa pиTMy

диxaIIIIя тa iн.), якi слyгуroть зaсoбaми oбrиiнy iнфopмaцii шrirк

лIoдьl\ци. Iнoдi кarкyтЬ пpo нeвepбaльну пoвeдiнкy лтодини. Пpи
цьoMy йдеться пpo фopми ii пoвeдiнкoвoТ aктивнoстi, нe пoв'я-
зaнoi з NIoBoIo' aлe такi, щo BикoIIУIoTь rсoмУнiкaтивнy фyнк-
цiтo (нaпpи}слад' poзмiтцeння J|Io!,I4tIИ у пpoстopi' Тvтaнepи тpи-
мaти якiсь пpeдMeTи тoщo) f229, u, 2, с.65-66]. ПсихoлoгaМи
BсTaIIoBЛeнo, Щo у пpoцeсi взaептoдii Мeнeдrrсepa дo 8o Уo кoшlу-
нiкaцiй здiйснroсться 3a paxyнoк нeвepбaльниx зaсoбiв [28,
c. 133]. BстaнoвленIIя ryIelleдrrdepoм дiлoвoгo кoIITaктy taЛe)кить
ЧaсTo нe стiльки вiд тoгo, щo вiн гoвopить' скiльки вiд тoгo, як
вiн тpимaеться. Toшry вeЛиIсe tI{aчеIII{я NIaIoTь c|7|тIaIIИ' якi пo-
cИIIaЕ нaIшe тiлo, i ix тpeбa зIIaти.

Aвстpaлiйський спeцiaЛiст ..3 мoви pyxiв тiлa'' A. Пiз ствep-

дЖУr, щo 3a дoпolvloгolo cлiв пepeдa€TЬся лиIIIе 7 % iнфopvraцiТ'
3aте 3a дoпoryIoгolo звyкoвих зaеoбiв (вклrouaroни Toн гoлoсy, iнтoнa-

цiro тoщo) - 38 %, мiмiки, rкeстiв, пoзи - бб % |257 , с. 1 3]. Biдo-
luo' I{aпpикЛaд' щo B циpкУ apTисти poзNIoBЛяIoть мirк сoбoro зa

.цoпolvloгolo экeстiв Ta дeяIсиx pyxiв тiлa. Iнoдi }IсиTTя ЛIoдиtlи' якa
пpaцюr пiд кyпoлoшI' taЛe}кить вiд тoгo, нaскiльки тoчIlo ш жeсти
зpoзyмiroть тi лroди, щo стpaxyють ii внизy. I{ro шroвy экeстiв poзy-
шriroть усi циpкoвi apтисти, нeзaЛefitllo вiд нaцioнaльнoстi тa шIoBи.
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РoзпoвiдaroTь' щo ltoЛись Ф. ,(oстoевський BигoЛoсив чудO-
вУ пporyIoвУ пpo o.С. Пyшкiнa. Пiзнirшe цIo пpoмoBy 6улo oпy6.
лiкoвaнo. Пpoтe, ПpoЧиTaBII]и fi., тi, хTO сЛyхaB loстoсвськoгo,
З IIoдиBoM зaУBaлсyвaЛи' щo це зoвсiryr iнrпa пpoмoвa. oднaк цe
бyлa тa сaмa llpolшoBa' aJIe в нaдpyкoBaнoмy вигля.цi вoнa бyлa
пoзбaвлeнa знaчнoi чaсTки нeвepбaльнoгo BпЛиBy, eмoцiйнoгo
зa6apвлeння' Cамe 3aвДякlI iнтoнaцiяrvт i pyхашl тiлa нaйбiль-
rшoro шriporo зaЛe,fiиTЬ Te' щo oднa й тa сaNIa дiйoвa oсoбa B П'rсi
Мoхсe IIoдaTи сeбe як IIeгaTиBIIy' a в iнпroмy - яIс Пo3итиBI{У.

B якotvty виглядi ЛeгшIe спpиймaеться дoгalla - У IIисьIvIoBo-

NIУ чи yснoму? У письryroвoмy. Бo B yсIIoNIУ виглядi дoгalla сy-
пpoвoдитЬся щe й нaсyплeниM tloгЛя.цoм, гpiзними бpoвaми, сy-
Bopoю гIoсTaTTIo' iнтoнaцiеro' гoЛoсotu. Bсе цe гIoсилIor IIеГaTиB-
ний вплив нa ЛIoди}IУ i шpигнiuye ii. A B яIto]uy виглядi xoтiлo-
cя 6 cлpиЙl\[aTи floдяIty - y IIисЬ1vIoBoп1IУ Чи yснolvly? B yснorvrу,

бo вoнa сyпpoвo.циться пoсмiluкolo' дo6pиrvr пoгля.цoм' пoTис-
rсoNI pyrси' iнтoнaцiero Toщo. Bсe цe пoсиЛIo€ I]o3итивHий впдив
IIa ЛIо.ци}Iy, rra ii сaМoIIoчУTтя, нaстpiй' BикЛиIсae 6aэкaння пpa.
цIoBaTи aбo poбити щoсь щe lсpaщe, нirк paнirпe.

I якщo paнirшe I{eBepбaЛЬI{iй кoмyнiкaцii вiдвoдvIJIacЯ'.цoПo.
Мilкнa, дpУгopядI{a poЛЬ' тo нrrнi псиxoЛoги BBa}IсaIoTЬ' щo
вшriння ЧиTaTи нeвepбaльнi сигнaли r вa)+(лиBoIo УMoBoIo eфeк-
TIIBIIoгo спiлкувaння. Чoмy? Haшre сTaBJIeння Дo iнrших нepiдкo
фopмуeться пiд вuлиBoМ ПepшIoгo Bpaхteння' a BoIIo r pезyЛЬTa.
тorvr дii нeвеpбaльних сигHaЛiв - xoди' Bиpaзy oбЛинvя, пo-
глядiв, Nlaнepи TpиMaтися, fiсестiв, стиЛIo oдягy тa irr. Ha дyvr-
кy aпТepикaнсьIсиХ дoслiдникiв, для фopмyвaння пeplroгo oб-
paзу спiвpoзl\[oBl{иIсa Ba}кЛиBиMи e пepIшi ЧoTиpи r'в:,IJIиIг,И

зyстpiui, a деякi BBa}кaIoTь, щo дoсиTь i двox хгИЛИ:н|22Т, c. 229l.
Itpiм тoгo, нeвepGaльнi сигнaли сIIoIITaннi, нeсвiдovri i r.'olтy
{]aB}I{ди щиpi. Bмiння кopисTyBaTиcя циM apсеI{aлoN[ нeвepoaЛь.
нoi кotvIyнiкaцii спpияe фoprvlувal{нIо кyЛЬTУpи спiлкyвaння.

Piзнi лтоди peaгУIoть IIeoдI{aкoBo I{a IIeBеpбaльнi cИTъraЛИ.
oднi нyтливi дo ниx, iнrпi - aбo нiчoгo IIе знaIoTЬ пpo цЮ сфеpy
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кoмyнiкaцii, aбo нe NIaIoTЬ дoсвiду ix фiксaцir тa poзIпифpyBaIr-
ня. BвarкaroTЬ' щo rкiнки бiльrп здaтнi дo спpийIvraнIIя Ta iнтyi-
тиBlloгo poзylvliння нeвepбaльних зaсoбiв, нiак чoлoвiки.

Cлiд зayвa21<ИTIt, щo нeвepбaлЬнa кoшryнiкaцiя зaлerкить
TaI(oхс вiд типу дiлoвoi ItУЛьTypи. Iснytoть, звиvaйнo, ?кeсти'
eкспpeсивI{i сигнaли, якi ryraйrкe oднaкoвi y всix нapoдiв (пo-
сtvtiIшкa, cepдиттlй пoгЛяд' нaсyпленi бpoви, хиTaнI{я гoЛoBolo
тoщo). Boднoнaс дoситЬ бaгaтo нeвepбaльниx зaсoбiв' tBичoк'
якi пpийнятi лиrшe oднiсro нaцiеro. У книзi B.B. КoчеTldoв&
..ПсиxoЛoгiя мirккyльтУpIIих вiдшliннoстeй'' нaвoдяTЬся пo-
piвняльнi дoслiдrкeнI{я щoДo Bиrсopистaння нeвepбaльI{иx 3a.
сoбiв нiмцяNIи Ta poсiянaми. Hiмцi lre ПЛeщУTь y дoлoнi, як цe
poблять poсiяни тa yкpaiнцi, a стукaroтЬ I{oгaMи, свистять i
кpичaTЬ. Пoзи y нirvlцiв бiльшr вiльнi, вoни спiлкУIoTЬся IIa
бiльtпiй вiдстaнi, aнirк poсiяни. КoнтaкTyloтЬ IIoгЛядayIи BoIIи
aнaЧIlo piдIшe, нirк poсiяни' виpaз oбличчя N(aIoTЬ бiльшr зaсTиг-
лиtt. У нiмцiв нe пpийнятo I]ЛeсrсaTи IIo пЛeчax, цiлyвaтИcfI Ta
oбнiмaтися з мaлoвнaйoшIиl\[и ЛIoдЬMи пpи зyстpiнi [153, c. 188-
19l]. Biдorvro' нalIpиклaд, Щo в Aмepицi з6epiгся ПpиIIциIT гoЛo.
сyBaI{IIя' taПpoвa.ц}кeний i ндiйцяMи i яктlil' нa3 иBaBся кo}сoсolu.
Boни poзпoдiлялися lla гpyПи i свoс сTaBЛeI{IIя дo пpeДп[eTa
сyllеpeчки висЛoBЛIoвaли тyпoтiнIlяM нiг. Bигpaвaлa тa гpyпa'
щo гyvнirшe тупoтiлa I{oгaMи. Avrepикaнцi збepeгли цeй rvreтoд
гoлoсyвaнI{я пpи вибopi кaндидaтiв вiд пapтiй: вибopцi B шITa-
Tax нe зaI]oBнIoIoть бroлeтенiB' a гoЛoсyloTь lioгavlи.

€ тaкi нeвepбaльнi сигнaли, щo B o/цI{oгo llapoдУ IIeсyTь oдтIy
iнфopмaцilo' a B iнrшoгo - дpУгy. Taк, нaпpv||<JlaД,' 3гoдУ
бiльшriсть eвpoпeйськиx нapoдiв пepeдaloTЬ xитaItIIяlvI гoлoBи
зBepXУ дolrизy. Бoлгapи )lt циM я(eсToryI пеpeдaloTЬ l{eзгoдy' a
япoнцi - лиIпe пiдтвepдrкyloTЬ' щo УBa}fiнo сЛуxaloTь спiвpoз-
lvIoBIIикa. Bикopистaння пoдi6них аrсeстiв сITpиЧиIIIос чaсTo I{e-
пopoзyмiння, i якщo ToЧIIe знaчеI{IIя акестiв y кyльтypi Toгo чи
iнrшoгo llapoду нeвiдoмe, тo пiд uaс спiлкуBaI{Ilя з iнoзevrцяltи
iх кpaщe IIe BиI{opисToByBaти.

9 5-l t96
129



Teмa 4

Biдovro, щo r пpяMa зaлeэкнiсть lпirк сoцiaльнишr сTaIIoBи-

щeNI ЛIo.цини, ii пpести}I(eNI i кiлькiстto lкeстiв, якиMи BoIIa

кopистyrTься. Якщo ЛIoдиIIa зaйryraс Bисoiсe сoцiaльне сTaIIoBи.

щe' To вoнa' як llpaвиЛo' кopистУeTься I]epeBaEсIIo lvIoBIlиMи

зaсoбaшrи. Лtoдинa, яI(a ryIеIIшI oсвiчeнa i vraе нихtчий пpoфeсiй.
ний. cтaтуc, uaстitшe супpoBoд)Iсye свoi сЛoBa ?кeстaми. Чиirл вищe
сoцiaльнo-eкoнoшriчнe сTaIIoBищe ЛIoдиI{и' TиNI vIeI{Iшe y нei
poзBинeнa жteсTикyЛяцiя, бi.цнirшт7NII4 с pyxи тiлa пpи пepeдavi
iнфopмaцii.

Heвepбaльнi зaсoби ryIaIoтЬ свoсpiднy клaсифiкaцiro. Bueнi
potгЛядaloть 16 нeвepбaльниx зaсoбiв спiлкувaння - цe pухи
тiлa, rкeсти (pyxи pyк, нiг), пpoсTopoBe пoлe пцirк сIIiBpoзMoBI{и.
кaMи' виpaз oчeй тa нaПpaвЛeнiсть пoглядУ, Bиpaз oблиvня,
aкустиннi зaco6и (пoв'язaнi 3 Мoвolo i не пoв'язaнi з нero), тaк-
тильнi зaсoби (пoтиск PУки, пoцiлyнки), пoсrvrirшкa' кoсMeTи-
кa' pеaкцii Iпкipи (пovepвoнiння, зблiднeння), зaПaxи (пapфy-
Mи' aлкoгoль), oдяг тa йoгo кoлip, Nlaнepи (нaпpиклa/ц' TpиMa-
Tи сигapеTу) тa iн. [153, с. 188-191].

1. Пeprпoю сepeд нeвеpбaльниx зaсoбiB спiЛlсyBaIIIlя IIaзи-
BaIoтЬ rciнеtnurcу , aбo onпlurco-rciн,еtnuчlrу cuclrLеJwa , $41<a BкЛIo-
чar B сeбe rrсести, lлiпtiкy i пaнтoмiryriкy, pyxи TiЛa, a Taкo}tt
ПoгЛяди. 3a слoвaryrи.(. Фaстa, lwoва miлa - цe бyдь-який pyx
тiлa aбo йoгo чaстиIlи' зa дoгIoNIoгoIo Чoгo ЛIoдинa IТepeдaс

eмoцiйнe ПoсЛaI{IIя зoвнitпньoIvry свiтy. Bивчeння vroви тiлa -
цe дoслiдrкeння всiх йoгo pyxiв - Biд сBiдoМиx дo нeсвiдoшrиx,
вiд тиx, щo xapaкTepнi для пeвниx eтнiчниx тa сoцiaльниx
ltyЛьтyp' дo тиx' Ba дollo1vloгolo якиx пepебoprоroться всi ltyЛЬ-
тypнi пepelпкoди [339].

Cтaвлeння ЛIодиIIи дo спiвpoзMoвIlикa дoбpe пepeдaе йoгo
noзa' Якщo oдиII спiвpoзмoвI{и}с тягнeTься дo iнIпoгo, лoBиTЬ
йoгo пoгляд, poбить скyтi rтсeсти' To lvтottснa скaзaти' щo пiдлeг-
лиiт' тlpилaIIIToByeTься tIIизУ дo сBoгo IIaчaЛьI{иIсa. Якщo лIoди.
нa нaшIaгarться виглядaти BищoIo 3a сBoгo спiвpoзшroвникa'
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сПoгЛя.цae нa IIЬoгo гopи' дeN[ol{стpyс сaMoBпeBнeнlсTЬ' тo lvlo}I!-

нa сIсaзaTи' щo Boнa гIpиЛa[IToByсTЬся 3гopи' гpae poЛь lIoкpo.
BитeЛя. Якщo olттдвaспiвpoзмoвники (нaвiTЬ IIeЗaЛe?Iснo вiд зpo.
стy, вiку) тpиryIaIoTься спoкiйнo' BITeBIIeнo' дettпoIIсTpyIoTЬ IIoBa-

гУ o/цнe .цo oдIloгo, To BoIIи ПpиЛaI]]ToвУIoTься нapiвнi. I{iкaвo,
щo ЛIoдиIIa' яIсa 3IIoBaгoIo сTaвиTЬся дo спiвpoзtиoBllиlса' Iloвep-
TaeTЬсЯ.цo llЬoгo всiryr тiлolц' a якщo нe хoче йoгo слyxaTи' - To

сToяTиMe нaпiвodepнУBll]ись. Якщo oдIIa ЛIoдинa нaчeбтo
вiддзepкaлIor I]oзУ iнrпor, BoIIa.дeмollсTpy€ сBoIo Bгoдy 3 нelo.
Пeвний псиxoлoгiчний стaн ЛIoДИrrII пepeдaloтЬ Ta}сi пo3и, як
,,iTИ з Bисoкo пiднятoro гoЛoBolo'', ..poзпpaвити IIлeчi'', aбo, нa.
впaки' ..сToяти нa нaпiвзiгIIyтиx нoгax''.

€ кiлькa IIoЛoEсeIIь ?oJloвll' якi пepeдaroть нaстpiй тa стaв-
лeнI{я спiвpoзrvroвIlикa. Taк, якщo гoЛoBa У IIьoгo IToсTaBЛeIIa

пpяMo i вiн poбить мaлeнькi ItиBки нelo' oT}кe, вiн yвarкнo слу-
xaе. Якщo спiвpoзltлoвIlик IIaxиЛиB гoЛoBУ Tpoxи вбiк, цe oi]нa-
Чae' щo У I{ЬoгO пpolсинyвся iнтepeс дo IIpeдryIeтa poзMoBи. Якщo
rк вiн :яaxИJrуlB гoЛoвУ BIIи3' To цe oзI{aЧaс' щo вiн стaвитЬся дo
poзlvloBи I{eгaтиBIIo' нaвiть oсyд}Ityloчи.

Miмircа - цe ексIIpeсиBIIo.BиpaзIIl pyхи piзниx частин oб-
ЛичЧя JIToДиI:яИ (oсoбливo oнeй, poтa), якi ПepeдaloтЬ гIсиxoЛo-
гiчний ii стaн у пeвний NIoМeI{T uacу f229, Ч. 1, с. 255f. Панmo-
лt,ilw,irca - цe сисTeМa Bиpatниx pyхiв I1IoД\7Hу1, 3a дoIlolvloгolo
яTсиx вoнa деп[ollстpyс iнrшиryI лIoДяlvl свiй внyтpiшrнiй цсиxo-
фiзioлoгivниЙcтaн, aбo пoкaзy€ сBo€ oсoбистe сTaBЛеIIIIя дo тoгo'
щo вiдбувa€тЬся 3IIeIo тa IIaBкoЛo нei|229,н,2, c. /1l]. Haвiть
iснуе тeaтp пaнтoмilvriки, дe змiст пepeдa€TЬся 3a дoПol\[oгolo
кiнесики. У 6aлeтi apтисTи тiльки pуxaryIи тiлa пepeдaтoть свoi
пoчyTTя' poзпoвiдaroть IТpo кoxaнIlя' сTpaшс.цaння. I iх дoбpe
poзyrvriroть' хoчa вoIIи I{e пpolvIoBЛяIоTь,IсoдIloгo сЛoBa. Eеcmu -
цe pУХи тiлa, якi I]epeдaloтЬ внyтpiшrнiй стaн ЛIoдиI{и i нeсyть
iнфopшIaцiю пpo ir дyмки, I]epe)киBaIIIIя' a тaкoхt пpo ii стaв-
лeIIIIя дo Toгo' rцo вiдбувa€Tься 3 нelo Ta IIaBкoЛo нeif229, u. I,
c' 193l, Aвтop кltи)tсoк пpo нeвepбaльнi кolДIloнeнти сIIiлкyBaII-
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}Iя Д.Левiс f22I' с. 231-2327 видiляe чoTиpи тигIи Eсeстiв зa.
Ле}tсtlo вiд ix ПpизIIaЧeIIIIя: }tсести-сиMBoЛи (нaпpиклaд' }ItесT'

щo сTBopIoс 3a.цoпoмoгolo вeЛиItoгo тa вкaзiвнoгo пaльцiв бук-
BУ,nО,,, в CIШA oзнaЧae ..всe дoбpe'', у Фpaнцil - 

..нулЬ',, в

Яцoнii - 
..гpoшIi''); шсeсти-iЛIoсTpaтopи (шroвa дoпoBIIIoeTЬся

pyxoМ pу}си y IIeBнoМy IIaПpяMкy i Дiaпaзoнi; )тсeсTи-peгyЛятopи
(нaпpиклaд, тpaдицiiтtтиit тloтутск pУIси' tсиBoIс гoЛoBolo тa iн.);
хсeсти.a.цalTтopи, якi пepeдaIoTь tIoЧУтTя тa eмoцii (в yкpaiнцiв
е нaвiть oпис oднoгo t TaкиX rкeстiв - 

..пovyхaв пoтилицro..). У
дoслiдrкeннях M. Apгaйлa BиBчaЛись чaсToтa i cилa }I{eсTикy-

ляцii в piзниx дiлoвих кyЛьTypax i встaнoвлello' щO пpoTягolvl
oднiсi гoди}Iи фiни викopисToвyloтЬ lrteсTи 1 paз, iтaлiйцi -
8o, фpaнцузи - 12О, a ryIeксикaнцi - 180 paзiвf221,, c. 220].

.П,ля тoгo щoб визнaч|4.rИ'' ни вiдвepтим i чeсним с спiвpoз-
lvIoBIlик' BapTo TIoДИBу:rT:,lcя' B якol\(y пoлoэкeннi зIIaxoдяTЬся йoгo
doлoнi. }Сoли ЛIoдиHa нiчoгo tlе tlpиxoвуе, ri дoлoнi нaйчaстirпe
poзI{pиBaloться (пoвнiстro чи uaсткoвo). Toй, xтo Пpoтягyс дЛя
пpивiтaння pУкy i тpиnлae ii вiдкpитolo.цoгopи' дetvloнстpУe циNI
свoio дoбpoзичливiсть тa дoвipy. Якщo .цoлoня пpи вiтaннi пo-
BepнyTa дoIIи3У' у Лloди}lи' якiй пoдaroтЬ pyкy' виникar вiдuyт-
Tя зaЛe,IсЕoстi, luorкливo, нaвiть i вoporкoгo стaBЛeIIня. Haй.
бiльпre poз/цpaTyBaII}Iя викЛикar fiteсT ..Bкaзiвнoгo пepсту'' -
цe як кийoк, 3a дoПolvloгolo яItoгo зМyIIIyIoтЬ iнIпy лrодинy пiд-
кopятися.

Biдoшlo Ta}сoJiс' Iцo IIе ЛиIIIe дoлoнi, a й в цiлoмУ pУки y ПeB-

I{oшIУ пoЛo)Iteннi пiдтвepд)rсУIоTь IIarrIe стaвлeн}Iя дo спiвpoзмoв-
IIикa. Taк, якщo pУки сxpeщeнo нa гpy.цяx - цe знald зaxисTу'
бap'еpу, спpoбa сХoBaTися вiд iнrшиx, вiдгopoдитися вiд ниx. A
я}сщo ЛIo.циIIa, схpeсTивIIIи pУки' ще й тpимaе пaльцi в кУлaцi,
тo циIvI BoHa .цe]vтoнстpУe вoporкiсть aбo нaстyпaЛьнy пoзицiro.
,(oслiдrrсeнн'{ rroкaзaЛи' яIсщo гpyпa лroдeй сЛуxaс лeкцiю aбo
пpolvloBy зi сxpeщeниIvIи нa гpyдяx i мiцнo стисIIeIIиI\Iи pУкaryIи'
тo ix yвaгa тa сшpийняття iнфopмaцii зIlи)tсyIoTься ътa 4О oh, a
бiльrшiсть дУl\Цoк Mar I{eгaTивний xapaктеp [256]. Якщo ЛIoдинa
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стo1TЬ' TpиryIaIoчи pУIси ta сIIиIIOIo' To циM Boнa дeryIoнстpУr
впeвнeнiсть у сoбi.

Beликy poЛь y спiлкувaннi вiдiгparoть oчi лroдини. Caмe
зaBдяки IIиM BстaнoBЛIo€TЬся пeprший кoI{TaIст мirк нeзнaйoпtи.
lvlи ЛIoдьlvlи. Haпpaвлeнiсть пoглядy Ta йoгo дoвrкинa' чaсToTa
пoглядiв - Bсe цe NIar зIIaчeI{Ilя для сuiвpoзIuoвникiв. IСoли
лIoдиIIa гoвopиTЬ' BoтIa звичaйнo piдrпe Д|4B|4TьcЯ' нa спiвpoз.
MoвI{икa' aнi,iс тOдi, кoли йoгo сЛyxae. Якщo двoе спiвpoзl\{oв.
никiв спoкiйнo /циBЛяTЬся oдиI{ oдIIoMy в ovi, тo BoI{и ПoчиI{a-
roть вiднyвaти дoвipy i взaеrvrнy сиryrпaтiтo. Heпpиязнь гIeвI{oIo

мiporo Пoв'язaнa з Tи1\ц' щo ЛIoди нe бaчaть oдиII oДIIoгo i piдкo
спiлкyroться 3a IIpиIIциПoryI ..oчi B ovi''. Лroди здaBIIa зIIaЛи' щo
пoгдядoМ Mo}tснa IIo3иTивIIo aбo нeгaтиBIIo вплиtlyти нa iнrпoгo.
3aвrкди гoвopиЛи: ..oчi бiгaютЬ'', ..OЧi випpovriнrotoть блискaв-
ки'', ..зaTЬlvlapeнi oЧi'', ..нeдoбpi oнi,' ToIцo. Heпpисплнo poзNIoB-
JIЯTЙI 3 лIoдиIIoЮ' якa нe ДИвvrTЬcЯ нa спiвpoзп1тoвIlикa' вeсЬ чaс
..вiдвoдить oчi''. A дeякi ЛIoди пiд vaс пepeгoвopiв нaвiть oдягa-
roть тeшrнi oltyЛяpи' щoб oui I{e видaвaЛи ixнix спpaвrкнiх дy-
vroк. Якщo лIoдиIIa xoчe дoсягTи взarМopoзуtlтiння з iншlиtuи,
Boнa.циBиться ivr в oчi. Biдoмo, щo зiницi y ЛIoдиIiи poзIшиplо-
IoTЬся' кoли ri щoсь зaцiкaвилo. Bпliст Taкoгo сигI{aЛУ tнalотЬ
дaвIIo. I{им, нaпpтIIsЛaI\' I{opисTyBaлиcя i купцi ltиiвськoi Pyсi.
Успilднo кopистyютЬс.я циlvl i нинi китaйськi Ta TypeцьIсi пpo-
дaвцi ToBapy.

Етнoгpaфи нaвiть зa oсoбливoстяlvlи пoглядiв пoдiляrоть
нaцii нa ..кoнTaкTнi'' т& ..неItoнTaкTнi''. .(o пеpшrиx вiднoсять,
нaпpикЛaд, iтaлiйцiв, iспaнцiв, ЛaTиIloaМepикaнцiв, apaбiв.
Пoгляд в ix спiлкyвaннi Mar Beликe знaЧeI{I{я. Пpeдстaвникa.
Mи ..некoнTaкTних'' кУлЬтyp BBa}кaloтЬ l{apoДи Cкaндинaвii,
Япoнii, Iндii, Пaкистaну' дe нe пpийнятo IIpяlvIo poзгЛ.ядaTи
ЛIoдиIIУ. Япoнцi, IraпpикЛaд, Ду7в, ЛЯT Ьcя IIa IIJиIo с пiвpoзшroвнlr.
кa. Totvly пpи зустpiчax з лIo.цьми piзниx нaцioнaльнoстeй птe.

нe'ц}fiepУ Ba}клиBo ItopистУBaTися нe ЛиIIIe 3aгaЛЬIloлloдсЬкolo
кyлЬтУpolо спiлкyвaння, a iт MaTи Уявлeння IIpo oсoбливoстi
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нeвepбaльнoгo спiлкyвaIIIIя IIpeдстaBIIикiв тiеi чи iнrпor нaцio-
нaльнoстi.

Успix спiлкувaння вiч-нa-вiЧ зaлe}iсить вiд нaпpaвлeнoстi
пoглядiв тa ix дoвrкини. Cпeщiaлiсти кa}rсУTЬ, щo дiлoвий пo.
гЛяд - цe' rсoли Д'lBИTИcя' нa лo6 Tpoxи Bищe вiд oueй спiвpoз-
lvIoBI{икa. Якщo I]oгЛяд фiксyеться IIи}ttЧе вiд piвня oueй спiвpoз-
lvIoBIIикa - тo цe сoцiaльний IIoгЛя,ц' a яIсщo I{и}Iсчe вiд пiдбo.
piддя - це iнтишrний пoгляд. Mене.цrкepу' IIpaгIrУчи дo yспiхy,
.цу}тсe Ba}кЛиBo HaBчитися пiд uaс дiлoвиx бeсi.ц тa пepeгoвopiв
кoIITpoЛIoBaTи Bиpa3 Ta нaПpaBЛeнiсть свoix oчeй.

2. Дpyгу сисTeМу нeвepбaльниx зaсo6iв сTaIIoвитЬ tlarccuк& -
цe IIoTиск pyки, пoпЛeскyBaI{IIя Пo пЛeЧax' пoцiлyнoк, пo-
сvrirшкa. Кepiвництвo aнглiйськoi кoryrпaнiТ Farellу, нaIтpиIслa.ц'
rцo виpo6ляe кoндицioнepи й oбiгpiвavi, знaйrшлo дiйoвий зaсiб
збiльrшити пpибyтки, poзпoЧинaroчи i зaкiнчyloчи poбouий дeнь
TaкиNIи pитУaЛьI{иМи ltсeсTaми' я!( oбнinдaння' пoIIЛескyBaнIIя
пo спинi aбo pукoпoTискyBal{ня. 3a двa poки' 3 Toгo нaсy, як цi
нeвеpбaльнi зaсoби cTaЛт7 щoдeнниM pиTУaЛoNI у кoмпaнii, ii
пpибyтки зpoсЛи вдвivi.

Бaгaтo пpo xapalсTep ЛIo/циIIи гoBopиTЬ nОmuсrc pуrcu, якиЙ'
lvloх(e бyти шliцниM, B'яЛиNI, нilкнишr, .цoBги1\[ тa iн. Пoтиск pylси
ПoBиI{eн бути кopoткиvr i lцoситЬ eнepгiйниrи - цe тpaДицiйнo
чoлoвiчий зaсiб вiтaння. .Цiлoвi rкiнки тerк нинi вiтaroться тa-
киlvl ЧиIlolu, xoчa У /цeякиx кpaiнax iм пpи зустpivi цiлylоть pyl{y.

A кoли ЛIo.циIra noсмitttкoto дeNIoIIстpy€ сBoIo дoбpoзиu.
ливiсть, To paзoм iз пoглядoм oчeй ЛeгIсo BстaI{oвлIоe кoнтaкT.
Зaгaлowr сa]\[e гIoсlvliтшцi спeцiaлiсти сepeд yсix eкспpecиBIIих
зaсoбiв пpидiляroть нaйбiльIшy yBaгу. Iснус мaйэкe 6o oписiв
шoсшrirпки (вeсeлa, гpaйливa, сyl\{нa' чy/цoBa' IсpиBa' }Itуpливa'
пepeмoэ+снa тoщo). Haтпi спiввiтчизъ||1Iс|7' якi нинi }tсиBУть тa
IТpaцюIoTЬ y Cпoлyueних ТTTтaтax Aмepики, poзпoвiдaIoTЬ' щo
oдIIиM 3 oсIIoB}IиX пpaBиЛ' якi rм TaM ДoвeЛoся спeцiaльHo зa.
свoIoBaTи - ПpaBиЛo ЗaBEс.ци тa у всix випa.цтсax пoсмiхaтися
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|2 591. Алe, дoдep}ItУIoчись aмepикalrсЬкoгo IIpиIIциIIу гIoстlЙHo

посмixaтися, нe слiд зaбyвaти IIpo тe, щo пoсMiIIIкa ПoBиI{I{a

бути aдeквaTIIoIo ситyaцii i нe викликaTи poздpaтyвallHя y
спiвpoзмoвIIикa.

3. oкpeмy сисTeMУ - npatсcoОulс,у n,l,a еlrcfrLp&Iliюeвicnшlcу -
сTaнoвляTЬ нeвepбaльнi зaco6и, щo стoсУIoTься гoЛoсy тa йoгo
вoкaлiзaцiй, - iнтoнaцiя, гyvнiсTЬ, тeшIтI, тeМбp' ToIIaлЬIIiсTь'
a тaкo}t( BкpaIIЛeтIня У гoлoс - сlvtiХ, плaч' пoкaII]ЛIoвaIIIIя' .цик-

цiя тoщo. 3aвдяки TaIсиM oсoбливoстяlvl гoлoс J|IoДvIНvI lleнaчe
пpollикae y дyI]Iy спiвpoзмoвI{иIсa' ПepeдaloЧи йoIvly пoтpiбнy
дyмкy. A. Mакapeнкo зiзнaвaвся' щo пeдагoгoIvl вiднyв сeбe
тiльки тoдi, кoли зvtlг тoй сaтvrий IIaкaз вiддaвaти дBaдц'яTЬМa
piзништи iнтoнaцiями. Poзпoвi.цаIoTь' IЦo oДин iтaлiйський aк-
тop, пepeбyBalочи IIa ГaсTpoЛяx y Пoльщi, якoсь пpoчиTaB Mo.
т{oЛoг. Cлуxaнawr здaЛoся' щo цe бyв шroнoлoг стpaш]I{oгo tлo-
ЧиI{ця' який poзкalоrTЬся У скorIIoMy i щиpo пpoситЬ вибaчен-
ня. Ha oчax бaгaтьoх iз слyxaviв 3'яBиЛися слЬo3и. Пoтiшr з'я.
сyBaЛoся' щo актop нe пiдгoтyBав зaпaснoгo нoMepa i пpoстo
iтaлiйськolo lvloBolo виMoвляB цифpи вiд oдиниЦi дo сoтнi, aлe з
piзними iнтoнaцiями i rкeстaми. Boлoдишrиp Bисoцький свoero

хpиIтoтцeю i висoкoro eмoцiйнiстЮ IIepeTBopIoBaB пpoсTi зa смис-
ЛoМ сЛoвa B дyIIIeBIIий нaдpив, зMyIIIyIoчи iнrпих лroдeй Iтo.ци-

BиTися пo-iнrпoмy IIaBкoЛo сeбe. Biдovro, Щo фpaнцyзи нe спpий-
ivIaIoTь пiдвищений тoн i пpи вибopi пapтнepa l]epeBaгу вiддa-

дyTЬ Tolvlу' y кoгo гoлoс бyдe м'якишr i нeгуvним. Bисoкий тeмбp
гoЛoсy сTolvIлIo€ i дpaтуе. He бarкaнo гoBopиTи /цyfite IIIBидкO'
тaкo}tt i дуrкe пoвiльнo. Cпeцiaлiсти вBa}I{aIoTЬ' щo сepeднiй тeryrп

MoBЛeнI{я IIoвиIIeн сTaIIoвI1ти 100-120 слiв нa xBиЛиI{У.
Bеликe зпцiстoвe IIaвaI{Ta}кeнIIя UIaIoтЬ nац3u в мoвл'еннi.I\e

tдarTЬся пapaдoксoM: ЛIoдиI{a NIoBчиTь' a iнфopмaцiя слyхauavr
нa.цхo.цить. Heвипaдкoвo I{ицepoII зayвa}к utв :,, ъlaйcильнi Iпий
Itpик - y lцoBчaIIнi''. Bгaдarпto tIIaMeIIитy нiму сцeIIу в п'eсi
..Peвi3op'' M. Гoгoля. Piдкo xтo вlцie спeцiaльтro BиIсopисToByвa-
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Tи IIaУзy' тoбтo T.ягTи ii тaк, щoб вoнa сaп{a Пo сoбi впливaЛa IIa

iнrпиx (цe дyжe дoбpe oIIисaB C. Мoervl y свoiй книзi ..Teaтp'').

Пpoтe нaйчaстiIшe IIayзa с свiднeнняM тoгo' щo дyМкa вiдстaс
вiд мoви, щo ЛIoдиIra I{e знae' пpo щo скaзaTи в пeвнiй ситyaцir.
Iнoдi пpи цьoмy ЛIo.циIIa ПoчиIlar .,e-е.e-кaTи'', щo спpaBЛя€
гнiтroчe вpa)IсеI{}Iя.

4. oсoбливolo сеpeд нeвepбaльниx зaсoбiв с nporccепtirca aбo
cuc|TLе]wa opeaн,iзaчii npocпtopу i нacу cninrcувant,юя. Aвтop пpo-
ксeмiки Е. Хoлл IIaзBaB ri..пpoстopoBolo IТсиxoЛoгi€Io'' [221]. Cпe-

цiaлiсти видiляroть чoTиpи rтpoстopoBиx 3ollи' яItиx лIoдинa свiдo-
Mo чи нeсвiдoшro дoTpиIvlyrтЬся пpи спiлкувaннi. Пеptu,a 30на -
iнтиryrнa (вiд 15 дo 46 сrvr). Idе сaмe Ta зoIIa' якy лIo.ци}Ia нaйбiльure
oбepiгae. У нiй Мo}IсУTь знaxo/циTися, кpitu сyб'сктa, ЛиIIle
нaйбiльrш близькi йoплy лroди, тoбтo тi, з ким y l{Ьoгo тiсний eмo-
цiйний кoнTaкT. Чepeз цe зpoзyмiлo' чol\{у ЛIoди B IIepeIloBlIeI{oNIy
ГpoNIa'цсЬкoMУ Tpallспopтi пovyвaroть сeбe lreзpyЧIlo i нaтцaгaroться
сTaTи тaк, щoб iнIпi нe ПopУIПуBaЛи ixнro iнтимну зoнy. Здeбiль-
IlloГo ЛIо/ци зa TaIсиx ytuoв мiэк сoбoro мaйrкe нe poзMoBЛяIoTь' нe
poзгЛядaloTЬ oдиIl oдIloгo' нaМaгaloTЬся IIe вияBЛяти свoix ешroцiй.

Дpуea loH'сt - Taк звaIIa oсoбистa (вiд 46 дo 120 см). I]e тa вiдстaнь,
нa якiй ЛIo.ци звичaйнo poзмiщyroтЬся Ha payTaХ' вeнipкax, гIiд
нaс дpyэкнix зyстpiueй. Tpеm"я зoнс - сoцiaльнa (вiд 120 дo 360 см).
Taкy вiдстal{ь Mи IIaNIaгaсMoся збepeгти в мirкoсoбистiснoмy
спiлкувaннi з малoзнaйoryrиryrи лIoдьlvlи' toкpeМa' нa po6oтi. Ha-
peruтi, чеmвеpma lОH,a - гpoМaдськa (пoнaд 360 см). I{e тa
вiдстaнь, нa якiй бarкaнo зI{axo.цитися ЛeкTopy Ta opaTopy.

A oсь як Мo}кнa BизнaчиTи статyс ЛIoдI,1IIи зa тiсro дистaнцiеlo,
якy вiн сaМ Bизнaчaе для сeбe:

. якщo дo чиIloB}Iикa, щo cvIДу7TЪ 3a сToЛolvl у кaбiнeтi,
лIoдиIIa сTУкaе y двepi i дoвгo чeкa€ нa ЗaпpoIIIення ..yвiйдiтЬ'',

a 3a дoзBoЛoм зaxoдиTь i вrкe B дBеpяx ПoчиHar щoсь дoпoвiдa-
Tи' To сTaTус ii низький;

136

3aоoби спiлкyвaння

o Якщo ЛIoдиIIa пpoхoдиTЬ IIoЛoBиIrУ.цopoги

никa i, нe сiдaтouи y кpiслo, щoсЬ дoПoвiдae,
peднiй;

. яrсщo ЛIo.цинa пpoхoдиTЬ дo сToЛy i сiдar
без зaпpolшeння), To сTaTУс ii високий.

дo стoЛy IIaчaЛЬ-
тo стaтус ii сe-

y кpiслo (нaвiть

Bибip дистaнцii Зaлe)IсиTЬ вi.ц взaемин NIiEс ЛIo.цЬlvlи - яIс

пpaвилo' лIo.циIIa стar блиrкче дo Tиx' кoIvIУ сипllПaTизye. Дpyзi
i]aB)Iсди стaIоTь Пopyч' кoнкypeнTи' як ПpaBиЛo' пoдaлi i тaк,
rцoб tшiэк IIиIVIи щoсь зIlaxoдиЛoся' I{aпpикЛaд, стiл. Hoвoгo
спiвpoбiтникa oToчeIIIIя сгIoчaтIсy тpиNIaс Ha дистaнцii сoцiaль-
нoi зoltи, i тiльки кoли дoбpe шiзнaе йoгo i пpийпte B сBoIo гpУ-

гIУ' To дoзBoлиTь зIIaxoдиTися y Me}т(aХ oсoбистor зoI1и.

Cлiд зaзнaЧ|I"||т' щo ЛIo.ци' якi пporкиBaloTЬ IIa гУстo 3aсе-

лeнiй тepитopii, пiд нaс спiлкувaнн.яI 3IlaxoдяTься близькo o'циII

вi.ц oднoгo. Ti, щo пpo}киBaIoTЬ IIa вiднoснo NlaЛoзaсeЛeнiй тe-

pитopii, спiлкyroнись' poзNliщУIoTься нa знaчнiй вiдстaнi oдин
вiд oднoгo. Taк, ЛaTиI{oaМepикaнцi BвaE(aIoTЬ' щo }киTeЛь

Пiвнiчнoi Aivrepики TpиryIarTЬся ХoЛoдIlo i вiдvyrкeнo. Кoли лa-

TинoaMеpикaIIeць пiдxoдить дo пiвнiuнoгo сусiдa, щoб пoгoвo-
pиTи 3 ним, тoй вiдxoдить вiд ньoгo. Piu y тiшt, rцo пiвнivнoaмe-
pиIсaнeцЬ нe любить, Щ06.цo IIЬoгo тopкaЛися' ,цЛя IIьoгo tpyч-
нoro вi.цстaннIо Mi}Iс ниM Ta спiвpoзluoвIlикoryI бyдe нe NIeнIII як
7 5 cъtl. A .цля ЛaTиI{oaNIеpикaIIця Ta яIIoнця тaкa вiдстal{Ь r дy}Iсe

дaЛeкolo дЛя BaшсЛивoi poзмoви. У уriськиx rкитeлiв oсoбистa
пpoстopoBa oбoлoнкa сTaнoBиTь 46 сnл, i сarvre нa стiльки сaIIти-

мeтpiв вoни вiдвoдять pylty вiд тiлa дЛя IToTискy. Лroди, якi
BиpoсЛи в сiльськiй мiсцeвoстi, де щiЛьнiсть нaсeЛellЕIя нeBисo-

кa' NIaIоTЬ ITpoсTopoвy oбoлoнку дo I,2 шr i сawre }Ia TaкУ вiдстaнь
гIoдaloть PУкУ, вiтaroчись. Лroди, якi виpoсли B NlaЛo3aсeЛel{иx

wriсцeвoстяx i пoтpeбyloTь вeЛикoi пpoстopoвoi toIIи' здeбiль-
Lшoгo 3a pуrсy нe BlTaIoTься' a Maxaloть o.циIl o.цнoMy pукolo нa
вiдстaнi. ,(ля тoгo щoб yсaмiтt|И"|'IcЯ'' apaбy дoсTaTнЬo зaкpиTи
oчi й гIoгЛиIlУTи в сeбe (нe звеpтaroЧи УBaги IIa ПpисУтнix), a
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нiмцтo oбoв'язкoвo дЛя цЬoгo пoтpiбнi двepi. ГIiд нaс вiйни
нiмeцькиx I]oЛoI{eI{иx цoсeЛяЛи пo 4 чoлoвiки в кiшrнaтy. Aле
вoни вiдpaЗУ ПoчинaЛи 6удувaти Пepeгopoд}tи' щoб У кoхснoгo
бyв якийсь зaшrкнeний шpoстip IIaBI{oЛo l{Ьoгo.

Пpoксeмiкa BкЛIoчar нe тiльки дистaнцiro, a й opirнтaцiro
лroдeй у пpoстopi. 3a eвpoпeйськиryrи пpaBиЛaми eTикeтy в кaфe
Чи peстopaнi кpaщим e тe шriсцe, кoЛи 3a сПиTIoIо вiдвiдyвaнa
зI{axoдиTься стiнa. I{e ствoprос нaйбiльIший стaн зaxищeнoстi i
кotvtфopтy. Псиxoлoгaми дoBeдeнo, Щo y ЛIo.циIIи нaвiть пiдви-
щУrTЬся сepцeбиття' яIсIщo Boнa сидиTЬ спиllolo дo вiдкpитoгo
пpoсTopy |28, c. 150l.

[ля тoгo щoб rvraти yсшilпнy пpoфeciйнy дiяльнiсTь' Meнe-
д}Iсepy нeoбxiднo I{aBчиTися чиTaTи нeвepбaльнi сигнaли. Bмirо-
чи цe poбити, Менeд}Iсep NIo}Iсе пpo клiснта' ПapTнepa, спiвpo-
бiтникa aбo пpo бyдь-якy iнrшy лloди}IУ' яIty 6aчить впepшIe'
дoвiдaтися ще дo тoгo' як BoI{a IIoЧIle гoвopиTи.

4.4. BipтyaЛЬнe сПiЛIсyBaння

Haпpикiнцi ХХ ст. зaBдяrси poзвиTкy кolvlп'toтepl{иx Texнo-
логiй 3'явиBся щe oдиII зaсiб спiлкyBaI{}Iя - тaк зBaIIе вipтyaль-
нe спiлкyвaнIlя. I-{e спiлкyвaIIIlя з вipтyaльним спiвpoзl\(oBllи-
кo]\[ у вipтyaльнoмy IIpoсTopi зa дoпoruoгolo eЛelстpoнI{иx зaсoбiв.

Зaвдяки кolvlп'IoтepУ лIoдиIIa oсBoloe нoвiтнi eлeктpoннi зa-
сoби iнфopшraцii Ta I{aBЧилacя дiяти B У]vloBaХ вiдкpитoi кolvly-
нiкaцii. Глoбaльнoгo poзMaxУ нaбyвaе пpoIIикIIeння iнфopшIa-
цiйниx теxнoлoгiй y пoBсякДeнний пoбyт лroдeй. Cьoгoднi шrorк-
I{a lvтaTи дoсTyII дo мiльйoнiв дoкyшreнтiв, нaтиснУBIIIи кiлькa
paзiв нa кнoпI{y ..lvlиш]i''. У 2oo5 p. IТpoгнoзyrTься зpoстaнIlя
кiлькocтi кopисTyвauiв IнтеpнeToМ дo I,2 млpд [68]. Iнтеpнeт
дaB зMoгy лroдинi зI{aчI{o posIIIиpити мerкi свoгo спiлкyвaння.
3a дoслiдrкeнIlяtvlи спeцiaлiстiв 9I Yo кopистУBaЧiв викopистoвy-
rоть IнтеpнeT сaшIe для спiлкyBaIiI{я [102]. Cлiд зaзнaчити' Lцo
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Iнтepнeт спpия6 poзBиткУ oсoбистoстi i вклroчeння ii У пpoцес
спiлкyвaння нaвiть тoдi, кoли в peaЛЬI{oMy rкиттi ЛIoдиIIa п[o){сe

MaтИ ПеBtIi бap'еpи для спiлкyBaн}Iя.
Елeктpoннa гIolflтa ПepeTBopилa вipтyальнe спiлкyвaння IIa

}ILJIУ, якy нe Mo)I{нa IIe BpaxoBУвaти. Brкe чepe3 30 днiв пiсля
вiдкpиття, бeз бyдь-якoi peклavrи тa пyблiкaцiй y пpeсi, Ama.
zon.сom пpo.цaBaB I{I{и}Iски y всiх II]Taтaх Aмepики тa 45 iнrпиx
кpaiнax свiту. .{ля цьoгo кеpiвник фipми ,Цэкeфф Бeзoс I1'7fi7e

нa.цiслaв eЛeкTpol{нi лиcти свoiтvr 3oo дpузяшr i пoпpoсив rx poз.

ПoвiсTи пpo нoвий сaйт свorryr знaйoryrиryr [93]. Tiльки зa oстaннix
дBa poки вiдсoтoк кopистyBauiв IнтеpнeTУ в Укpaiнi виpiс
бiльшrе нiэк у гIiвTopa paзи. Hинi всесвiтньoro пaByTиIIoю в кpaiнi
кopисTУ6тьcя З,2 млн aбo 8 7u нaсeлення.

Бaгaтo opгaнiзaцiй в Iнтepнeтi IIaдaIoть tvlorкливiсть /цoсTyIIУ

дo iнтepaкTиBIIих сepвiсiв, якi пiдтpиlvlУIoTЬ ..rrсиBу'' бeсiду мilк
I1IеIIIкaнщяMи piзниx tuiст, кpaiн aбo спiльнoт. Cтвopeнo Пpoгpa-

Mи, якi пiдтpимуroTЬ ..хtиBe'' спiлкyвaння B pе}IсиМi peaльнoгo
vaсу. Haпpиклaд' y тeлeкoнфepeнцii Зa ДoIIoMoгoIo eЛeктpoнI1их
зaсoбiв спiлкувaння бepyть УЧaсTЬ вeликi гpyПи кopистувaнiв.
Iснуroть i лoкaльнi тeлeкoнфеpeнцii, якi пpисвяЧyloтЬся кoI{-

}сpeTIrиNI пoдiяlvr aбo чiткo визнaчeнiй тeмi. У кoнфepeнцir спiлку-
BaH}Iя вiдбувaеться нaвкoЛo пeвнoi TeMи, тoдi як чaT, як Пpaви-
Лo' BиЗIIaчeнoi тeми IIe Мar. СпiлкyвaнI{я У дeякиx гIpoгpavlax
Mo)tснa BBa}Iсaти aнaЛoгoшl тeлeфoннoi poзпшoви. Пpи цьoшry двi
oco6и, якi спiлкyloTЬся' шIaIoTь дoстуI] дo oдIloГo сepBеpy i знaxo-

,цяTЬся y сисTelli в тoй сaмий чaс. Кorкeн iз спiвpoзtltoвникiв шraе

зlvloгy вiдpaзy rк бaчити всe' щo нa6иpaе IIa кЛaвiaTУpi свoгo кoшr-

п'ютepa йoгo пapтнep. I xoнa BoI{и IIe бaчaть i нe мorкyть yяBиTи
oдиIt oдIloгo' aЛe Пepe/цaloть свoi дytlтки, eмoцir, oбмiнroroться
iнфopмaцiero й oднovaснo peaгУIoть нa нei.

Cпiлкувaння в Iнтepнeтi мae пeвнi oсoбливoстi, a сaмe [18,
с.249-251]:

1 ) спiлкyвal{I{я' oпoсepeдIсoBaнe кoмп' toтеpoм, вiдбyвarтЬся
aнoIliMIIo. Itoли xтo-нe6удь llaдсиЛar пoвiдolплeння в Iнтepнeт,
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йoгo IltoэtсyтЬ ЧиTaTи всi i вiдпoвiдaти IIa IlЬoгo. Morкнa ITpиr/{нa.
Tися дo vуэкoТ poзMoBи' a Mo}кнa poзIIoчaTи сBoIo;

2) втpaнaroTь сBor зIIaчeIIIlя нeвepбaльнi зaсoби спiлкyвaн-
ня. Фiзичнa вiдсyтнiстЬ yЧaс}IиIсiв взaсмoдii пpизвoдитЬ Дo Toгo'
щo сЦpaB}Itнi пouyття Mo)ItуTЬ IlpиxoByвaтиcя a6o Пo.цaloTЬся
зoвсiпд нe тi, якi лroдинa y цeй tvloМeнT вiдvyвaе. Toмy в Iнтep-
нeтi лeгrшe Beсти сepйoзнy poзMoBy; Nlorrснa спiлкyвaтися з тiеro
ЛIoдиIloIo' якa б пpи зyстpiчi мoглa не спoдoбaTися, скaхсilvlo,
чepe3 зoвнirцнiсть; ЛIoди piдIшe oбpaхсaroться. Morкнa гoBopити
t ЛIo.цЬlvlи IleзaЛe}fiнo вiд rx вiкy, стaтi' сTaTyсy тoщo. Toбтo в
Iнтepнeтi внacлiдoк фiзиvнoi вiдсутнoстi пapтнepiв пo кoмyнi-
кaцii tllик&r цiлa низкa бap'epiв, якi зaвaэкarоть взaeшroдii;

3)спiлкуroчись B rнтepнетi, Мo}tснa сTBopIoвaTи 6удь-якvтfr'
oбpaз, вигля/цaTи киlvl зaвгoДнo, бo нeмae oбмеrкеItь, xapaктep-
IIиx дЛя шraтepiaльнoгo свiту. Кopистувavi кarкyть: ..B Iнтepнeтi
нixтo IIе зIIaс' щo Bи - сoбaкa''. AнoнiмнiстЬ poзIIIиpIor Mo}I(-
ливoстi для сaMoпpeзeнтaцii Л|oДv|IIII, дaс зMoгy стBoploвaти
iнrшиryr якe зaBгoдI{o yяBлeI{IIя IIpo себe. У цЬoмy кoнтeкстi
нaвiть 1vlo}t(нa гoBopиTи пpo ..вipтyaЛЬIrу oсoбистiсть''. Boнa н8..

дiлясться iпгeнeм, чaстo псeвдoнiмoм, a ii peaльнe ..Я'' дylкe
вiдpiзняeться вiд ствopeнor вipтуaльнoгo oбpaзу. ICpiм тoгo, взae-
мoдiя TУт Iшa€ свoi oсoбливoстi, a сaryIе: ПoпepeдIllo I{eBизI{a.
ueнiсть; унiкaльнiсTЬ дЛя ItoEсI{oгo poдУ ваaelvloдii; a тaкorк iснy.
BaIIня тiльки ITpoтягolvI сaryroi взaeмoдir.

Психoлoгiuнi дoслiдэкeння oсoбливoстeй вipтyaльнoгo спiл-
кУBaIIIIя в Iнтepнeтi вeдyться пopiвнянo IIeдaвIlo' B oснotsнo]шy
зapyбiэкниNlи' зoкpеlvla poсiйськишrи спeцiaлiстaми. Boни ви.
дiляroть тaкi oснoвнi функцii вipnуaльнoao cniлкувaнюя: o6-
мiн iнфoprvlaцiеlo; взaемoдiя 3 UIeToIo виpirпeння бyдь-якиx пpo-
блeм; poзBиToк oсoбистoстi, пiдвищeння oсвiтньoгo piвня, нa.
вчaI{IIя I278].

3виvaйнo, дЛя Toгo щoб мaти шlвидкий /цoстyIT дo iнфop-
мaцit y бyдь-якiй чaстинi зeryrнoi кyлi, мorкливiсть oднoнaснoi
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poбoти в системi бaгaтьoх кopисTУBaviв нeoбxiдIlo дoтpиlvlУBa-
тися вiдпoвiднoi кyЛьтУpи спiлкувaння У BсeсBiтнiй меperкi.
Boнa пepeдбaчaс тaкi кotvIпoIIeнTи: куЛьтypУ пoдaЕIня iнфop-
мaцii; ItyлЬтypy сIТpийNIaння Ta кoрисTyBaIIIIя iнфopмaцiеlo;
кyЛЬTypУ BикopисTaння I{oвиx iнфopмaцiЙтlиx тeхнoлoгiй
Toщo. .(ля спiвтoBapисTBa' якe Bиниrсar зaBдяItи Iнтepнeтy,
сaмa Mepeясa е iнстpyме}Iтoм сПiЛкyвaння. I ефeктивнiсть цьoгo
спiлкyвaння, йoгo BI]ЛиB IIa ЛIoдиrrУ 3aЛe,кaтЬ вiд дoтpимaння
всiмa yчaс}IикaNIи eTичtlиХ Ta псиxoЛoгi.lниx BиMoг дo спiлку-
BaIIня.

Кopистyвavi Iнтepнeтy iнoдi сTикaIoTься 3 ПeBнolo сyПеpeч-
нiстro. Iнтepнeт - цe сepe.цoBищe' B яIсoMy дelсЛapУrться aбсo-

ЛIoTнa свoбoдa, IIoBIIa дeмoкpaтiя' тyт кoЕt}Iиiа мae Пpaвo гoлo-
сy i дoстyпy дo iнфopмaцii. A якщo цe Taк' тo дeякi BBaэrtaIoTь

3a NIortсЛиBe poбити в Iнтepнeтi всe, щo зaBгo.цнo' TиlvI пaчe' щo
цi дii Мo}tсУTь бyти aнoнlп{IlиMи. Aнoнilvlний xapaктep спiлку-
Baння y вipтyaльнoмy сepeд'oвиrцi IIeвнитvI ЧиFIoМ нiвeлюе си.
сTeMy тpaдицiй, ПpaBиЛ' цiннoстeй, щo скЛaлися iстopиuнo i
хapaктepи3yIoTЬ нaлerкнiсть oсoбистoстi дo бyдь-якoi спiвдpyrк-
нoстi, я}с-To: нaцiя, клaс aбo peлiгiйнa кoнфeсiя. Tут нe NIofitIIa

rrсeсTикУЛIoвaти, змiнtoBaTи ToII. Tiльки сЛoBa 6aчaть нa eкpaнi
спiвpoзмoвIIики. Itoли вeдeться poзMoBa еЛeкTpoннoIo ПoIптoIo

aбo в кoнфеpенцir, Nlortснa,цy}кe легкo T|oNIvтЛvITуlcя B TЛУryIaЧeIIнi

слiв спiвpoзlvloBIIикa. Ha rкaЛь, пiд нaс poзIvIoBи у вipтyaльнoшrу
пpoстopi iнoдi вaбyвaсTЬся IIpo Te' щo a.цpeсaт Tе}t( лrодинa зi
свoiшrи I]oчуTTяNIи i звичкaми. I щe oднe' iнфopмaцiя' якa пepe.

дa€TЬся y вipтуaльний пpoстip, фiксyeться i Мoхсe збepeгтися, a

пoтiм IIoBepIIyTися i зarпкoдиTи тolvly' xтo ii нaдiслaв, i вплину-
Tи }Ia цeй пpoцeс Мo}IслиBoстi вrкe нe бyдe.

Bipтyaльнe спiлкyвaння Maс сBoIo вipтуaльну стpyктypy' свoi
пpaBиЛa i нaвiть свoi тpaдицir. Tyт спiлкуBaння вiдбyвaстьс,I y
peaкишli peaЛЬIloгo чaсy' як у paзi ..lкивoi poзМoви'', aЛe 3a дoIIo-
Мoгolo клaвiaтypи. Aлe тe' цpo щo гoBopять .цBo€ лroдeй, мo-
хсvTь бaчиTи i читaти десятIси iнrших. Ha r+сaль, пiдклrouивIl]ись
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дo якoгoсЬ кaнaЛy' Mo}кнa ПpoчиTaTи будь-якy дypницlo, xyлi-
гaнськi BисЛoBи тoщo. Boднoнaс ЛIo.циIIa' якa lтoвaхtaс сeбe тa
iнttlиx, i в тoпшy сepeдoвищi, дe нixтo iТ нe бaчить, спiлкуroнись
з iнlпими, сIIиpaTиМeTься нa eтичнi цiннoстi, нopми Ta пpинципи.

.[ля тoгo щoб спiлкyBaHня y вipтyaльrrovlУ Пpoстopi нe пpи-
Ilи)tсyвaлo ЛIoдитIy' a' I{aBпaки' спpияЛo fi oсoбистiснoryIy зpo-
сTaIIнIo нeoбхiднo дoTpиMyвaTися зaгaЛьнoпpийняTиx eTиЧIIиx
Bиlvloг' ПpaвиЛ ryIеpe}кeBoгo eTикeTy. 3 пoявoro Iнтеpнeтy B I{aшIe

}1ситTя нaвiть увiйIшлo Taке I]o}IяTTя' як ||еrnuкеfn (nеtiquttе -вiд aнгл. net - Mepeя{a тa фpaнц. еtiquttе - eтикет). Cфopшro-
вaнo тaкi ПpaвиЛa NlepeхteBoгo eтикeтy [85]:

I)naм'яmаilmе, uцo Bu poзtvtoвJl{L€mе з лю)uнoto. Hе poбiть
iнrпим Te' Чoгo I{e хoЧeтe oтpиNIaTи вiд ниx сaмi. Пoстaвтe себе
нa шriсцe ЛIoД'7H'1' 3 яItolo poзMoBЛя€тe. Biдстotoйтe свoi пoгЛя-
/цvI' aJIe нe oбpaэкaЙтe тиx, xTo нaвкoлo Baс. He зaбувaйтe Пpo
гoлoвний IIpиIIцип N{epeхсеBoгo eTикeTy: IIoBсIoдI{o в шrepeхсi
зIIaxo.цятЬся peaльнi ЛIoди. Бyдьте тepпляui й чeмнi. He вэки-
вaйтe нeнopMaTиBIIУ Лeксику, нe йдiть нa кoнфлiкT зapa/ци сa-
шroгo кoнфлiктy;

2) Оompuмуtlmеcь muх ссt]||.uх cmан.1apmiв noве)iнrcu, ut,o il у
pесIЛьHoJwу жummi. Лroди iнкoли зaбyвaroть пpo Te' щo ..3a eк-
paнoшt'' зIiаxoдиTьcя }|<ИBa Л}oдиIIa' i ввaэкаroтЬ, Щo в мeperкi
IIpaBилa пoвeдiнки нe тaкi сarvri, як у звинaйнoмy rкиттi. He
вipтe тovlу' xTo кaясe: ..Bся eтикa спiлкyвaння TyT гIoЛягar B
To1\1тУ' щo Bи сaмi для сeбe встaнoBиTе''. flкщo Bи стикaeтeсь з
пpoблeшroro eTичIIoгo xapalсTepУ в кiбepпpoстopi, - yявiть, щo
Bи в peaльнoмy rкиттi;

3)naм,'яmаttmе, uцo Bu nеpебувaсmе у вipmуалL,Itoл!у npo
сmopi. Якщo Bи виpilшиЛи BTpyTитися в якyсь дискyсiro, тo
lvlo}IсeTe зaшIкoдити iнrшим. oпинивtшись y нoвiй дiлянцi вipтy-
aлЬIloгo пpoстopy' спoчaTкУ oзиpнiться. Bитpaтьтe чaс IIa Bи-
BчeIlня oбстaнoвки, ..пoсЛyxaйтe'', як i пpo щo гoвopяTь JIIoДvI,

Tiльки пiсля цЬoгo пpиеднyйтeсЬ дo poзlvloви;
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4)noважattmе чaс i lwoэtсл,uвocmi iнtuuх. Кoли Bи вiдпpaв-
Ляrтe eЛeкTpoннy пoIIITУ a6o пoвiдoNIЛeIIня дo кoнфеpeнцii, тo

фaктиvнo пpeTelr.цуrTe нa uyэкий чaс. I тoдi Bи вiдпoвiдaетe зa
тe, щoб aдpeсaт IIe BитpaTив цeй чaс дapeмнo. Cлiд Taкo}Iс пa-
NI'яTaти пpo пpoпyскнy спpoluorкнiсть кallaЛy' чepet який вiдбy.
BaетЬся 3в'я3oк. Paнirшe, нiэк Bи вiдпpaвитe лroдинi свiй лист,
пorvripкyйтe' Чи BiI{ спpaвдi пoтpiбeн rй. Якщo rк Bи BaгarTeсЬ'
пoмipкyйтe двiui, пeprrl нiяt вiдпpaвиTи ПoBi,цoп[ЛeI{IIя;

б) збеpiaаЙmе oсoбucmicmь. У шrepeхсi (нaпpиклaд, y кoнфe-
peнцiяx) Bи мorкeтe зустpiтися 3 TиlvIи' кoгo нiкoли 6 нe зу-
стpiли в peaЛЬIlolvlу rкиттi, i нixтo lre зaсyдиTь Baс зa кoлip
шrкipи, oui, вoлoсся' 3a BaIIIУ вaгу, вiк aбo мaнepу o.цягaTися.
oднaк Baс бyдyть oцiнroвaти 3 ToЧки зopy Toгo' як Bи IIи[IeTe.
Taким ЧиHoNI' ПpaBилa гpa]vlaTики вiдiгpaють Bafiсливy poлЬ.

Кpiшr тoгo, пepeкoнaйтeсь' щo Barшi пoслaIIIIя зpoзУмiлi й лo-
гiчнo витpиvraнi;

6\)onoмazq,tlmе iнtttшlll, mам, Ое Bu це JуtoJtеmе зpoбшmu. Зa.
.цaвaйте BaПиTaIII{я, спiлкуrouись y вipтуaЛЬIIoNIУ пpoстopi. Чoмy
цe eфeктивнo? Toму щo BaIшi зaпиTaIIIIя читaти]vlyть бaгaтo
лroдей, яIсi, Мoяte, зIIaIoTь IIa IIиХ вiдпoвiдь. I нaвiть ,{Iсщo квa-
лiфiкoвaнo дaдуTь вi,цпoвiдь тiльки дeкiлькa voлoвiк, ЗaгaЛЬ-

ний oбсяг знa}IЬ у мeperкi збiльrшиться. oбмiн дoсвiдotu в Iнтep-
нeтi - зaxoпЛIoloчe зaII.яTTя;

7| не вmpу,lail,mеcя в rcoнфлircmu it, не npunуcrcatlmеi|х. Mepe.
rкeвий eTикeT IIpoTи злiсниx пoсЛaЕIь' яIсиlvIи iнoдi oбtvliнIoIoTЬ-

ся oкpevri yчaсIIики дискyсii;
8\не злoвltсuваЙlnе cвotlltu JуIoucJluвocmялtu. leякi лroди у

вipтyaльнolvly пpoсTopi пoнyвaroть сeбe пpoфeсioнaЛaшIи. Maro-
чи бiльIш пoвнi i глибoкi зIIaнIIя aбo пoвнoвa}fieнIlя' Boни aвтo-
шIaTичIlo oдep}rсylоTь I]epeBaгy. oднaк це зoвсiшr IIe o3нaчae' щo
Taкolo пepеBaгoIо NIo}IсIIa кopисTУBaTися;

9|нaвчimьcя вuбачa,mu iнttzutw iхнi noмuлrcu. I\oли хToсь
пpипУскeeться lIoNIиЛки - 6удь цe I]oIvIиЛIсa в слoвi, бeзглyздe
зaI]итaнIIя aбo нeвипpaвдa}Io дoвгa вiдпoвiдь, - бyдьтe дo llьo-
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гo шoблarкливi. flкщo у Baс гapнi мaнePи, Цe щe нe oзI{aчa€, щo
Bи шraете Пpaвo нaв,язyвaти ix yсiм iнrшиryr. Якщo ж Bи виpiIши-
JIи звepI{yти УBaгУ кopистУBaчa IIa ЦpипУtцеIIy пolvlиЛrсy' зpo6iть
цe кopеlстнo й кpaщe B пpиBaTllotvtу листi;

Lo) noвalrаtlme npсIвo н,а npuваrnHе ЛucmувaHн'{t, н,е чumсl,t
mе vуэtсi i/l'ucmu.

.(iлoвi IIIoДvI potгЛядaloть IнтepнеT яIс пoтy}ltнvtfт зaci6 ви-
pirшeння дiЛoBиx пpoблeшr, eфeктивний iнстpyмeнт ве.цeнI{я
бiзнeсy. I якщo opгaнiзaцiя пЛaTиTь зa пiдклroveтIIlя .цo Iнтep-
I{eTУ' To йoгo нe BикopисToBУBaTипlIyTь .цЛя ЧиTaння aнeкдoтiв,
iгop тoщo, тут здiйснIoeTься пoлiтикa кopистувaнця Bсe-
сBiтнЬolo Nlepeхсelo' якa спиpaсTЬся }Ia eтичнi пpинциПи. Bиxiд
в Iнтepнeт IIaдaeTЬся пpaцiвникaryI дЛя: пiдтpишraння i poзвит-
ку бiзнeсy; кoшryнiкaцii з клiентaми i IIapтнepaМи пo бiзнeсy;
aнaлiтичних дoслiдrкeнь; збиpaння неoбхiднoi iнфopltaцir для
виpirпeння виpoбниниx пиTaIIь; пiдвищeння квaлiфiкaцii.

Хapaктepиtsyloчи спiлкyвaння в Iнтepнeтi, псиxoлoги' зo}tpe.
wra poсiliськi |278l' зaзI{aчaIoTь' щo TyT вiдбувaеться нe стiльки
гpyПoвe спiлкyвання, скiльки вeликa кiлькiсть aктiв спiлкyвaн-
I{я o.циТI Ila oДиIl. flpиvoштy ltoЛtlla ЛIoди}Ia вiдiгpaе для ПapTliepa
oднy iз свorx poлeй. I нe ryroэкнa пoбaчити сI]paвfitlIe сTaBлeння цих
лroдeй oди}I .цo oдIloгo' зpo6ити BисIIoBки пpo IIиx зa мeжalши цiсi
[xньoi'кoмyнiкацit. Aлe Bo.цнoЧaс цi лlоди, спiлкуrovись aнoнiм-
IIo' BплиBaIoTЬ oдиI{ нa o/цIloгo. I цeй вплив N{ofiсe бyти знauниlvl -яIt пo3иTивIlиМ, тaк i нeгaTивI{иN[. Псиxoлoги зaзIIaЧaIoTЬ' щo
вiдвiдувaння чaтiв yПpoдoв}Iс TpиBaЛoгo uaсy нepiдкo пpиBoдиTь
дo Toгo' щo ПapTнepи пo спiлкyвaнн}o спpиймaroтЬся в)кe як дpyзi,
тсlбтo вiдбyвaсться нiвeлroвання меrкi мirк вipтyaльIIиIYт тa praль-
ним спiлкyвal{няlvl [ 1 58]. BiдзнavarтЬся' щo бiльцriсть вiдвiдувaviв
чaтiв вклrочеIIo У пoстiйнy дiяльнiсть 3a paxyнo}с нaявнoс.l'i еtvto.

цiйниx зв'язкiв з iнrлишrи вiдвiдyвaнaми, пoтpеби y взaемoдii,
yсвiдoшrлeнIIя стBopeнoi свoсr poлi тa стaTУсy B нaтi, a тaкofit тeH-

дeнцii дo IIpoДoBEсe}IIlя взa€Moдii в мaйбyтньoмy.
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Itpiм величetl{oгo' бeвумoвнo пo3иTив1loгo, eфектy спiлкy-
BaIIIIя B IнтeplreTi, спeцiaлiсTи Bидiляroть i тaкi TpиBo}lснi тeн.
дeнцii [102' 103]:

О }IaдMipнe 3aхoпЛellня ..вipTУaЛЬI{иNI IIpoсTopoNI'' пpи3Bo.

диTЬ дo вiдpиву вiд peaльнoгo )IIиTT'я тa зNIeнЦIeI{Ilя }ItиTт€Boгo

дoсвiдy;
. lvloЛoдi rlкoДvl ryIaIoTь IIpa}сTичIIo бeзкoнтpoльний дoстyп дo

BеЛичe3IIoi кiЛЬкoсTi мaтepiaлiв' щo Мaloть aнтигpolvlaдський,
aI{TигУMaI{ний i пopнoгpaфiuний xapaктep;

о деякi ЛIoди' щo нe ryIaIoтЬ стiйкoi вoлi, стaloть lнтеpнeт-
3aлe?I{IIиNIи. Bнaслiдoк цьoгo фoptvтyeться IIOBий тип oсoбистoстi
3 TexIIoгeнI{иM MислeI{IIяNI' який сtIiЛIсyBaнI{я з лroдьшrи зavri.
IIIo€ спiЛкУBaI{IIяM 3 lto]vlп'IoтepoшI.

Caмe тovry Iнтepнeт iнoдi пopiвtIIoIoTь 3 lvIopeilt' B яlсo1vtУ lvloшс-

IIa BтoIIитися, тoбтo з&xoПитися тиM' щo тo6i зaпpoпollУBaЛи.
Tiльки сиЛьIIa oсoбистiсть, спiлкуroчисЬ y Bсeсвiтнiй павyтинi,
кopистУIочись пoтpiбнoro iнфopмaцiеro, tpoстa€ в oсoбистiснo-
vty плaнi.

4.5. oпoсepeДIсoвalle спiлltyBaIIIIя

HaйчaстiIшe ЛIoди спiлкуroться o.ци}I з o.цIIиlvl 6eзпoсеpeдньo.
Пpи цьoмy BoIIи викopисToвylотЬ мoвy i MoBлeI{I{я aбo экeсти i
мiмiку, a oстaннiryr чaсoм lсolvlп'Ioтepнi тexнoлoгii. Пpoтe лIoди

дЛя пepeдaнi душroк, УявлeI{Ь' IIepe}I{иBaIIЬ l\do}кУть BиIсopистo-
BУBaти IIvlcTv!,l\{&лIoIIки' IсI{и}I{ки aбo якiсь iнIпi пpeдмeти. Пpи
цЬoMУ нe NIaIoTь 3нaчeIIIlя вiдстaнь aбo чaс. Taке спiлкyBaI{I{я
нaзиBaIoTЬ lleпpяMиlvl, aбo oпoсepeдкoвaним. Biдovro, щo Пeтpo
Iллiч Чaйкoвський спiлкyвaBся бaгaTo poкiв з oднiero 3 Пpи.
ХиЛьIlиць сBoгo тaлaIITy' 3 якolo нe бyв oсoбистo знaйoшrий, зa
.цoпolvloгolo листiв. Ми читaемo IсIIи)tс}си' iнoдi нaписaнi кiлькa
стoлiть тoNIУ тa УяBЛя€IvIo сoбi тoй свiт, який oToЧуBaB aBTopa'

l0 -- 5- 1 196 I4б



Тeмa 4

вiдvyвaeмo йoгo rкиття, paдieмo paroМ 3 ни1vI aбo спiвuyвaeмo
йovry, xoЧa rtсoдIloгo сЛoBa vriхс нaryrи бeзпoсepeдньo не булo
скataнo.

oднiеro з нaйвaхсливiцrих фopм oпoсepeдкoBaнoгo дiлoвoгo
спiлкyвaнrlЯ' e JLucmувaнH'I. Maйжe Bсe Te' щo e Пpe/цMeToIvI

УсIIoгo спiлкyвaння з iнrпoro ЛIoди}IoIo' l\[oшtIla виIсЛaсти IIa Пa-
пеpi. Пpoте пpи цЬoryIy слiд пaшr'яTaTи' щo в yснiй фopмi IIeBдa-
лo BислoвЛeIIe сЛoBo lvloхсe бyти нe дУ'кe пoшriтниlт, a y гIись-
шIoвiй - вol{o aIсцеIIтУBaтиryIe нa сoбi yвaгy й lтoакe Bи}сЛикaTи
oбpaзy. Bишroги дo скЛaдaння дiлoвиx листiв BикЛaдeIIo B

пiдpуvникaх з дiлoвoi yкpaiнськoi шroви [нaпpиклaд' 82,379l.
Лroди з дaвнix чaсiв викopисToBуBaЛи яI( oПoсepeдкoвaний

зaсiб спiлкyвaIIIIя lIaJIIoHIсu, Iз сивoi p,aBНИъII4 дo I{aс дiйтпли,
}IaIIpикЛaд, пiктoгpaми' 3a дolTo]vIoгolo якиx Пеpe.цaBaЛи iнфop-
мaцiю нarшi пpaщypи. Mи з I]oдиBorvI poзгЛя.цarшIo ryIaЛIoIIItи'

викapбyвaнi у пevepax aбo нa скeЛяx' i зaвдяки ним poзyмieмo,
f|т| t||LтЛтIтi лroди, щo ix туpбyвaлo. Хyдorкник lleрeдar свiй стaн
тa сTaBлeI{Ilя 

'цo 
чoгoсЬ' МaЛIoloчи oбpaзи, a iнrшa ЛIo.циI{a, poз-

диBЛяIoчись, poзушriс йoгo. Biдorrпий дaтcький xyдorкник Хep-
лyф Бiдстpyп взaгaлi Bвa}кaB' щo ..МaЛtoнкoм l\(oхснa B|4эIIтB|тTтI

дyмкy гoстpirпе, нirк слoвoryr,'. Йoму вlцaBaлoся зa /цoпolvloгolo
8-т2 vraлrонкiв ITepeДaти цiлy iстopiro з rкиття ЛIoдиI{и' I{a

poзпoвiдь якoi бyлo б витpaueнo бaгaтo uaсy. ,(o тoгo )l{ lvloBa

п{aЛIoн}сa нe Ma€ нaцioнaльнoстi i тoмy всiм зpoзyмiлa. Bзaгaлi
спeцiaлiсти зaзI{aчaIoTЬ' щo MисTeцTBo тiснo пoв'язaнe iз спiлку-
вaIIняМ мirк лroдьvrи |261.].

Лroди lvIo}ItуTЬ спiлкyвaтися, пеpeбyBaloчи нa вiдстaнi i ви-
кopисToByrочи якiсь npе1lwеmu. Taкi пpeдмeTи e aЛeгopичHиlvl
пoвiдoшrлeнняуr iнrпишr ЛIoдя1vI пpo сeбe |226]. Biдoшro, щo в дaвнi
Чacу|, IraIIpиI{лaд' iнфopмaцiя пepедaвaЛaс,я вiд oднiei ЛIoдиI{и

дo iнrшor нa пeвнi вiдстaнi зa дoпolvloгolo вУзЛиIсiB, пaлиЧoк тa
iнrпиx сипдвoлiчниx peveй. У нaIпi чaси Mopяки' нallpиклa/ц'
BикopистoвУIoTЬ сeмaфopнi пpaпopцi, aвтoiнспeкцiя - rr(eзЛ.

Дyжe }сpaсIIoMoBъIv|NIvI шro)ItуTЬ бути oкyляpи, пapфуми' Ilpикpa.
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си' o.цяг JI|oДуlHvI' Te' .як Boнa TpиNIa€ сигapeTy. Cтaтус ЛIoдиI{и

пiдкpeслroloTЬ pучкa' якoIo BoIIa IIиIпe, opгaнaйвep' гo,циIlIIик'
кeйс, мoбiльний тeлeфoн тoщo. I{i сипtвoли псиxoЛoги нaйчaс-
тiIшe вiднoсяTЬ дo IIeBepбaЛЬIIoгo спiлкyBaIIIIя. Пpoтe ix vroвa

вiдpiзняeться вiд MoBи ЛIoдсЬкoгo тiлa, i, NIaбУть, rх мorкнa
poзгля.цaTи як сalцoстi йъrий' зaci6 спiлкувaння.

BикopистoвУIoTЬся piзнi симвoЛи для спiлкувaння i в дiлo-
Bиx кoЛax. Пiдлeглi' I{aпpиIсЛaд, дoбpe з}IaIoть' ulo oзIlaчae'
кoли ixнiй IIaЧaЛьIlиt( нaклaдae oдI{aкoBy зa змiстotvI peзoЛIo-

цiro ..PoзглЯ:ну"rv{' нa дiлoвиx Пaпepax piзними oлiвцяtlци: тo
синiм, тo чepBol{иlл. .(ля I{иx цe сигI{aЛ: cvlнiЙ. кoлip - тpебa

дaTи гIo3итивну вiдпoвiдь, uepвoтlуlй' - IIeгaTиBIIy. Aбo тaкий
I]pикЛaд: двi стopoни УкЛaдaIoть дoгoвip нa Пpoдa)Iс якoгoсЬ
ToBapy чи нa спiвpoбiтницTBo. Cпovaтку IIpoeIсT дoгoBopУ l('Лa-

дУTЬ У цeнтpi сToЛa rrдirк клiенToM Ta шIeнe.цэlсepoМ - цe oЗнa-
чa€' щo o6идвi сTopollи спoкiйнo сTaBЛяTься дo nлaйбутIlьoгo
пpoeкTУ. Якщo клieнт IIpисУBaс пpoeкT дo сeбe, тo цишr вiн
нeсвiдoшro пoдae сигIIaЛ' щo гoToBий poзглянyTи яIсeсь питaII-
Ея .цorслa.цнiшe. Якщo вiн paптoвo вiдсoвyс I]poeкт IIa Tepитo-
piro мeнeдэкepa i пpи цЬolvly нiчoгo нe гoвopиTЬ' To циryI дeNIo}I-

сTpуе свolo IIeзгo.цy.
У кaбiнeтi будь-якoгo IIaчaЛЬIIикa е стiл. Чишr вищий стaтус

гoсlloдapя кaбiнeту, тишr 6iльrший стiл. Biдвiдyвaveвi Ivriсцe пpo.
пollyrться IIaBпpoти гoсПoдapя i тpoxи збoкy (дo pevi, ЧaсTo для
вiдвiдyвaua сTaBлять IIе дyх{e зpУчI{e кpiслo). I{иrvr пiдкpeс-
ЛIolться' щo вiдвiдyвaч - пpoxaч. Гoспoдapro кa6iнeтy y тaкiй
пoзицii ЛeгIIIe скaзaTи ..Hi''. I{oЛи Biн xoчe с}сataTи ..Taк'', тo
нeсвiдoмo Bстaнe з-ta стoЛУ i пiдiйдe 6лиrкчe дo вiдвiдувava.
Кoли гoспoдap xoue пiдкpecЛvl.Iуl piвнiсть стaTyeУ з вiдвiдyвa.
чeNI' To вiн paзovr З HиM сiдae дo itllшoгo, чaсTo }ItypllaЛЬIloгo'
сToликa.

нaпpикЛaд, свiд.flpo стaвлel{ня yчaсникiв дo пepегoвopiв,
чиTЬ те' як BoIIи poзмiщуtoтЬся 3a стoЛol\{:
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. якщo BoI{и сrдaloть 3a oдIIиlvI 0oкol\[ сToЛУ - To цe свrДЧel{.
ня дiлoвoТ взaемoдii. I{e вдaлa отpaтeгiннa пoзицiя для oбгoвo-
pe}II{я i виpoблeння спiльниx pilпень;

. якщo вoни сiдaroть IIopyч' aЛe 3a piзнишrи гpaняМи сToЛУ'
тO цe свiдvить, щo y ниx с дeякi poзбiакнoстi, aлe нeзнaчнi.
Ityтoк стoлУ сЛугУe чaстItoBиM бap'rpoм;

. якщo вoни сiдaroть нaвпpoT14 oДИъI oдIloгo' тo зaймaroть
}сoIIкуpУIoчo.зaxиснi пoзицii. Itoэкнa сTopoнa y тaкoму paзi до.
тpиtvlyrTЬся свoеr пoзицii. Taкy сaмy пoзицilo зaйlтaroть лloди iз
piзвим стaTyсolu (нaнaльник i пiдлeглий);

. якщo yчaсIIики зaйryraroть шriсця ta сToЛoM нe тiльки нaв-
llpoTи oдиIl oдIloгo' a щe й пo дiaгoнaлi, To цe свiдuить' щo BoIlи
дoNIoвЛяTися Ta взa€Nloдiяти нe збиpaються.

Itвaдpaтний стiл сITpияr сTBopeнню вiднoсин супepництвa i
фoprvryвaннro бarrсaння дисItyтУBaTи, кpyглий - сTBopIor aтvroсфe-
pу нeoфiцiйнoстi i нeвимyшreнoстi, i тoмy йoгo нaйкpaщe Bикopи-
стoBУBaти' кoли тpeбa дoсягTи 3гo/ци. Якщo нapa/цa пpoвo/циTьсJl
3a сToЛOM' Ц{o NIae oкpyгЛy фopruy, тo циlvl нaчeбтo знiryrarоться
стaтyснi вiдtltiннoстi, i пpисутнiм лeгrшe вeсти вiльний oбмiн дyпl-
кaryIи. Heдapмa с нaвiть фopшIa спiлкyвaння' як& IIaзиBarTьс tl,,6eci.
дa 3a кpУглиM сToЛoNI''. Aле i тyт, тиtvl, xтo сидить пopyч iз вeдy-
чим odгoвopeнIlя' I{aДaeтЬся бiльrшe пoBaги i влaди, нiэк iнrпим
пpисyтнiм. IIpи цьoмy тoй, xтo сИДvITЪ пpaвopyч' мar бiльrпe влa-
ди, Irirк тoй, xтo сидитЬ лiвopуv вiд вeдyvoгo oбгoвopeння.

!ля тoгo щoб шraти yспiIпнy пpoфeсiйнy дiяльнiсть' Meнe-
Д?кеpy нeoбхiднo I{aBчиTися чиTaTи piзнi сигнaЛи' щo llaдxo-
дять вiд iнrшoi ЛIaДуl:нpl' - y вepбaльнiй чи нeвepбaльнiй фopмi,
y вipтyaльIrotvly Пpoстopi ни 3a дoпolvтoгolo якиxoсь пpeдмeтiв.
Pсlзyмiloни ПpиpoдУ TaкиХ сигAIaлiв, lvlo)кнa дoвiдaтися пpo
клirнTa, гIapTнepa' спiвpoбiтникa aбo пpo бyдь.якy iнIпу ЛIoди-
Ily' ,яlty бaчимo Bпeplшe' щe дo Toгo' як BoIIa IToчI{е poзMoBЛяти.

У..Листaх дo синa'' лopд Чeстepфiлд писaв: ..Btvlj'ння чиTa-
ти нaбyвaеTься IIpoчиTyBaнняМ IсIlи}Iсoк' aлe нaбaгaтo бiльIш
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нeoбxiднe вмiння - пiзнaнтrя свiтy - lvlo}iснa нaбyти, тiльки
IIaBчивIIIись чиTaти лтoдинy'' [367]. Пeprшe пpoчиTyBaнIIя лIo-

ДvI:нИ, як пpaBиЛo, вiдбyвaсTЬся IIa нeсвiдovrovry piвнi, saBдя-
ки цЬoylУ фopмуеться }Iaц]a yсTalloвкa нa цю лтoдину, a ii
зryriнити пoтiм Barttlto. Toмy Мeнед}rсepУ, Я1<ИЙ xoue дiяти yс-
пiIшнo, гoTyloчисЬ дo пeprшoi зyстpivi, слiд дo дpiбниць гIpoдУ-
MyBaTи i свiй зoвнiIшнiй BI7rЛЯц' i пepIпi фpaзи, i rкeсти тa
мiмiкy, i poзпtiщeнIlя У IIpoсTopi. Ha пepeбiг спiлкyвaнIiя lvIo-

}ItyTЬ Пo3иTиBнo Чи нeгaTиBI{o BIIлиIIyти i квiти нa стoлi, i кoлip
тa poзlлip пrpифтy вiзитки, i спiдниuкa сeкpeTapки i 6aгaтo
iншroгo. .(o всьoгo цьoгo Nlelle/ц}rсepy нe слiд стaвитися{ як дo
дpiбниць.

Пшmaн,н,я 0 nя oбeo вopеtt,тt,я

1..{aйтe xapaкTepисTику вepбaльнoгo Ta нeвepбaльнoгo
спiлкyвaння.

2. Щo Taкe ..гoBopiнItя'' Ta ..сЛyxaння''?

3. Якi oсoбливoстi мaroть Мo}IoЛoг тa дlaлoг?
4. Чи oднe й тe сaмe: IсyЛьтУpa гoвopiння i кyльтуpa мoви?
5. Якi функцii IvIa€ MoBa у спiлкувaннi?
6. Щo TaI(e NIOBЛеIIIIoBий eтикeт?
7. Чoму Mи нe вмielтo чaсoryI BисЛyxaTи i зpoзytиiти спiвpoз-

vroвникa?
8. Якi Bиди сЛyxaння зI{&eTe i в votuy IToлягaе вiдмiннiсть

мirк ними?
9. Чorиу Л. Фeйхтвallгep зaIIeвняв: ..Лroдинi неoбхiднo двa

polси' щoб нaвvиTисЬ гoвopити, i rпiстдeсят poкiв, щoб нaвни.
TИcь cЛухaти''?

10. .(aйте клaсифiкaцiтo нeвepбaЛЬIlиx зaсoбiв спiлкyвaння.
11. Як tvloхtнa,.чИTaTу,. лtoдину'' зa }IсeстаMи, tvtiмiкolo, pyxa-

шrи тiлa тoщo?
12. Ш{o тaкe вipтyaльнe спiлкУвaнIIя i якi функцii вoнo мaе?
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oсoбливoстi ryrae спiлкУBaIIня в Iнтepнeтi?
тaкe IIeTиI(eт (netiguette)?
ivloхснa спiлкувaтися 3a дoПoМoГolo шpeдмeтiв i як?

Дл* poтoЛяaу rua fLparcfnшчюoJwу laня,tnlni

Poзгляд ситyaцiй BстaIIoBлeI{Ilя кoIITaIстiв тa взaeмoдii з

BиIсopистaнIIяlvI вepбaльниx aбo невepбaльниx зaсoбiв спiлку-
BaIIIIя (пpoвoдиться У вигЛядi poльoвoi гpи).

TEMA 5

Цiлi, сmpаmеziя, mакmuldа Inа сmttлi сniлкування.
T unu сniвpoз лoвttuкiв'
Еmаnu сniлкцвання'
Poзлtlвtti фoр,+tu diлoвolo сniлкуваttня.
М еmo)u o6z'oвopення npoб лем,
П uс ьлoвi фopлu Оiлoвoto сniлк уваннlt.

13. Якi
14. П{o
15. Чи

,\\ 
i

TЕxtIIIи ДIЛoBoгo сПIЛIшBAHHЯ

Блаaopodнi lwуluсi', навimь мaючu piзн,i noeля0u,
3QJLuuЦIIomьcя в aapмoнiТ.

Itoшфучiti

Bi1 nozсlн,oтo noч,аmrcу i rciнець бувсtе nozа,Itu,]у|.

DвpiniО

150
151



Bивчивши цeй мaтepiaл, Bи пoвиннi:

3нaтуI:

о цiлi, стpaтeгiЮ, тaKтИKy тa cтилi спiлкyвaння;
. тИnИ спiвpoзмoвникiв;
. eтaпИ оП|ЛKyBaHHя;
. oсoбливoстi кoxнoТ з фopм спiлкувaння (iндивiдyaльнoТ

бeсiди, нapa.цИ, збopiв, пepeгoвopiв, пyблiннoгo вистyпу i

пpeзeнтaшiТ);
. MеТo.t],И oбгoвopeння пpoблeм (дискyсiя, .,мoзкoвиЙ

штypм'' тa iн.);
. oсoбливoстi дiлoвoгo ЛИстyBаHHя;
о ..MoBУ'' вiзитнoТ KapтKИ;

BNIIти:

. poзПiзHalaтtt тИп|А спiвpoзмoвникiв зa XapaKтepHиMИ

oсoбливoстями;
о вмiти бyдувaти кoжний aкт спiлкyвaHHя, BИКopИстoвyЮ-

чи Йoгo eТaПИ:
. ПpoBeсТИ iнДивiдyaльнУ беоiду;
. пpoBeстИ Hapaдy;
. BзяTИ yчaстЬ y пiдгoтoвцi тa npoвeдeннi пepeгoвopiв;
O зpoбИТИ пpeзeнтaцiю;
. сKЛaстИ дiлoвoгo лIАстa'

Kлючoвi пo||яття:

ФУнкцiТ спiлкyвaння, стpaтeгiя спiлкyвaння' TaKTИKa спiлкy-
вaHHя, псиxoлoгiчний кoнтaкт, iндивiдyaльнa бeоl.цa, Hapa.цa,

збopи, пepeГoвopИ, дискyсiя, сyпеpeчKa, ..мoзкoвиЙ шrypM,',
peKoмeн.цaЦiйниЙ лиcт, вiзитнa кapтKa.

Texнiкa дiлoвoгo спiлкувaння

5.1. Itiлi' сTpaTeгiя' TaкTиIсa тa сTI{Лi

спrЛIсyBaHIIя

CпiлкувaнIIя - цe сIсЛaдI{ий, бaгaтoгpaнний пpoцeс BсTa-

IIOвЛенIIя i poзвиткy кoнтaктiв vrirк лroдьми. Biдпoвiднo дo цiлeй
тa зacoбiв спiлкувaння пoдiляroть нa idесtльне (кoлll вiдбувaеть-
ся oбмiн мirк лroДьryrи iдeями, уяBЛeIII{JI1VIи' I]еpe)fiиBaннями) тa

мamеpiаltъне (кoли ЛIoди спiлкyroться 3a ,цoпo]\[oгolo яl(иxoсь
пpедмeтiв). Кoли кa}rсуTь пpo заcoбu сniлrcуваlt},Я' ]\ЦaIoTЬ IIa

увaзi тe, 3a ,цoпoMoгolo чoгo ЛIoди взaeмoдiroть ryrirк сo6oro aбo

oбмiнIoroться iнфopмaцiеto (слoвa абo rкeсти, мiмiкa тoщo).

Якщo йдeться лpo nputtolwu cniлrcувaHll,'I' To цe спoсoби ltoдy.

BaHIIя' пepeдaui iнфopмaцii aбo впливy лroдeй oдин I{a oдIloгo.

Iнoдi гoвopять llpo rcсlllсtлu сniлrcувсlннЯ - To цe rшляxи aбo

IIaгIpяl\[и' яIсиlvlи iнфopмaцiя пepeдarTься вiд oднiеi ЛIoдиI{и дo
iнIшoi |229, н. 2, c. 75-76f.

CпiлкyвaнIIя яIt кoмyнiкaтивнa дiяльнiсть хapaктepизУrTЬ-
ся зa .цoпoМoгoIо TaI{иx Пo1{яTь' як ..цiЛi'', ..стpaтeгiя'', ..Taкти-

кa',. Idolwуttircаmuвнi цiл,i лloдини Bизнaчaloться ii пoтpeбaпли,

3oкpeMa: пoтpебoro y взaемoдii з iнrпими ЛIoдЬIvIи; пoтpe6oro в

oтpиrvraннi iнфoprvlaцii; пoтpeбoro в пiзнaннi сe6e тa iнIшoгo, в

сaМoaкTyaлiзaцii |2231. Пpoтe уryIoBolo eфeктивнoгo спiлкувaн-
I{я e ITpaBильнo oбpaнa йoгo стpaтeгiя i тaктикa ir здiйснeння.
Кarкyть, щo xopoIIIий rпaxiст тoй, щo пepeдбavaе ситyaцiro xova
б нa двa кpoltи Bпepед' тoбтo Bигpa€' як IIpaBилo, Toй, ХTo s

кpaщиNI сTpaTегoM. Пpoвiднi свiтoвi IIIкoли пo-piзнoIvrу виЗI{a-

чaIoTь стpaтегirо: i як yнiкaльний' тa пoслiдoвний спoсiб, в

який ствoploеTЬся цiннiсть, i як yзaгaЛЬI{IoloчУ ryroдeль дiй,
нeoбxi.цниx для дoсягIreння I]oстaвЛeниx цiлeй, i як IIpиIrци-

пoвe виpirшellllя Toгo' яIси1\[ чиIloп[ I1oдoЛaTи Bсе' щo зaBa}Iсae

дoсягIleннro цiлi. Bиxoдяvи з цьoгo' lvlo}i{нa скa3aTи' щo сTрa-

тегiя спiлкуBaIIHя - цe 3aгaЛЬнa сХeryIa дiй aбo зaгaльний плaн
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дoсягIIeння tvrеTи' a Ta[сTикa - poзpoбкa пoслiдoвниx дiй, ш1o

вeдyTь /цo дoсягIleнrrя визнaчeнoi ryrети f21I, c. 172,696]. Cтpa-
тeгiя пoлягae У ПoIIIyкy тa poзpo6цi iндивiдyaЛьIloгo' нeIIoB-
тoplloгo спoсoбy дiй, цe TBopeнн,я oсoбливoгo BидУ цiннoстi.
BiдмeэкувaIIня стpaTегii вiд peзyЛЬTaTиBIIoгo ITpoцeсy e I{eПpa-
вилЬIIиlvI. 3a M. ПopтеpoIvr, нa вибip стpaтeгii aбo нeстpaтeгii
(щo бiльIп ПoIIIиpеIIo) впливaе всe тe' щo ЛIoДиIIa /цyМae IIpo
iнtшиx, a TaIсoEс тe' як вoнa oцiнroе сeбe тa свoТ мorкливoстi
[2651. JIтoдeй, здaTI{иx дo сTpaTeгiчнoгo l\[исЛeI{I{я' зaгaлovl
нeilIaЛo' aЛe сepeд ниx тiльки oдиницi Tиx' xтo' спiлкуrонись
з iншtишlи, виявЛяIoть сe6e як стpaTeги. Цi ЛIoДuI нaчeбтo 6a.
чaTЬ тe' щo кoЛись oбoв'язкoвo вiдбyдeться. Boни бiльrшe слy-
xaloTЬ iнIпиx, нirк гoвopять сaшri, вiдvyвaroть сeбe вiдпoвiдaль-
}Iишrи зa iнrпиx лroдeй, 3a сI]paвy' зa opгaнiзaцiro. I, 3a сI]oсTe-
pelrсeнIlяMkт' BorаLТ }ItивуTь i пpaцroroть нe зapaди гporпeй, a зa
IIpиI{ципolvl ..бyти''.

Бyдь-яке дiлoвe спiлкyвaння пepeдбaнaс виpirпeння с.гpa-
тeгiчниx i тaктичниx зaBдaнь. Кoнкpeтний ouiкyвaний peзyль-
TaT - цe TaктичIIe зaвдaIIIlя дiлoвoгo спiлкувaння. Aлe BoIIo' B
сBoIo чepгу' luoЕсe пepeдбauaти виpiшreння стpaтeгiнIIoгo зaв/цaн-
IIя - BсTaIIoBЛeIII{я дoBгoтpuIBaЛт7х' дiлoвиx кoнтaктiв.

.{ля ствopeння eфeктивнoi стpaтeгii в дiлoвoпry спiлкyвaннi
Ivleнeд}кepy слiд вpaxoвyBaти пeвнi зaкoнoмipнoстi, щo Bизнa.
чaIoTь пpoцeси мilкoсoбистiсних вЗaеMиI{' a сaмe Te' щo:

. спpийняTтя ЛIодЬlvIи зoвнirпнix впливiв 3aЛeясиTЬ вiд ixнix
псиxoлoгiчIIиx сTpyкTyp ;

. сaмooцiнI(a ЛIoдиI{и IIe € aдeкBaтнoro i iнrпoгo вoнa poзvryrir
нe Taк' як тoй xoтiв би;

. Пpи пepeдaui iнфopмaцii вiдбyвaеться l]r- вTpaTa aбo пеpe-
кpyчeIIIIя;

o нa xapaктep спiлкyвaння BпЛиBa€ iнстинкт сaivroзбepeакeн.
I{я лIоди}Iи (oсoбливo сTaTУсy' свo6oди, гiднoстi);
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О Bi.цбУBasTЬся кoluПeнсaцiя o/цIrиx якoстей JItoДvIt|И iнrши-
lvlи' Ileдoлiкiв в oднovrУ - гIo3ит|7B11иINI|1 якoстяylи в iншroшry.

Будь-якa змiнa стpaтeгii пoтpeбуе кapдиI{aЛьнor пеpeбyдoви
Пpoцeсy спiлкyвaння' дЛя нoгo слiд пpoBeсTи пiдгoтoвvy poбoтy,
змiнити TaIсTи}сУ. Кoли йдeться IIpo TaкTиIсУ' To BиtIIaчaIoTЬся
вapiaнтнiсть пoвeдiнки (зaлerкнo вiд ситyaцit) тa iТ шraнeвpeнiсть
(дoбиparoться стилi, спoсoби, фopшlи тoщo). Tу сarvтy стpaтeгiro
пpи спiлкyвaннi з piзниIши ЛIодЬlvIи l\{o}tснa дoсягти' BиItopисTo.
ByIочи piзнi тaктики. Ix дoбip зaЛе}IситЬ вiд yстaнoвoк oсoбистoстi
IIa MopaЛЬIIi цiннoстi, iТ iнтepeсiв' a тaкo}тс вi.ц втvliння poзпiзнa-
Baти IIсиxoлoгiчнi oсoбливoстi свoix спiвpoзvroвникiв тa викopи-
сToByвати психoлoгiчнi rvтexaнiзми взaсмoДii.

Пpи poзглядi пpиpoди спiлкyвaння тpaдицiйнo виoкpeшrлrо-
roть стилi як йoгo iнтeгpoвaнi xapaктepuIcTvlI<И. Пiд стилeпl
poзyмiIоть, звинaйнo' сисTeNIy пpийoмiв BПЛиBУ нa пoвeдiнкy
iнrпих лroдeй |I57, c.343f. Стилi спiлкyвaння Nleнeд,кepa вiдпo.
вiдaroть сTиЛяNI yпpaвлiння' ToMy rx мolкнa oIIисaTи як aBтopи.
т apний., дeryIoкpaTичний тa лt6ep aльний'.

IIpи aвmopufnapнo мa ctnu ni шIeIleд}rсep Bи}сopисToBy€ Etop-
сткi пpийoryIи спiЛItyBaння' дae вкaзiвки, iнстpyкцii, вiддar нa.
кa3и. Biн нe лтoбить, кoли iнrшi BияBЛяIoTЬ iнiцiaтивy' IIe xoчe'
щoб з IIиM дисIсyтyвaли' oбгoвoprовaлvт лpиiтнятi ништ pirшeння.
Toй мeнeдrкep, який /цoтpиlvlУ€тЬсJ{ aBтopитaplloгo стилIo спiлкy-
BaIIIlя' I{al]pиклaд' 3a ЕaявI{oстi пpoблeшIи скa)кe тaк: ..У зB'я3-
кy з пpoблeмolo я виl{aгalo, щoб Bи зpoбили Taк i тaк...''. Пpи
пi6еpaпънoJwу ctrluni спiлкyвaння пpoблeшrи oбгoвoploloться
фopмaльнo, ЦPИ цьol\[y Мeнe.ц}fiep зaзIlar piзниx впливiв, нe
BиявЛяe iнiцiaтиви y спiльшiй дiяльнoстi. Toй мeнeдrкep, який
дoтpиNlУrться цЬoгo сTилIо спiлкyвaння' сIta}lсe тaк: ..У нaс е
пpoблeшra, йдiть, дуIиaйтe i poбiть, .яIt xoчеTe',. !еlшotсpatnuv-
нuti ctnuлb' нaBпaки, пepeдбauae' Iцo aктивнiсть yvaсникiв
сшiлкувaння тa txня iнiцiaтивa пiдтpимyroTЬся' зaB/цaнIIя тa
спocoби ix викoнaння oбгoвoploloTЬся' IIoBaакaeTЬся дУMкa lсorrс.
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Iloгo yчaсI{икa спiлкyBaII}Iя. Toй мeнeдrкep, який дoTpиМy€ть-
ся .цeМoкpaTичI{oгo сTилIо' скaхсe Taк: ..У нaс r пpoблeмa. Як
Bи дyмaет€, Щo нaM rсpaщe зpoбити У цiй ситуaцii...''. Toбтo,
яItщo для aвTopиTapнoгo стиЛIo спiлкyвaння xapaктepllиМ e
BиoIсpеlvIЛeнIIя свoгo ..Я'', To дЛя дeмoltpaтичIloгo - типoBиM
зaйl'цeнникOlvl l ..Mи''. I{e нaйбiлЬuI rфeIсTивний cтиль спiлкy-
BaI{ня для NIeнe/ц}I{еpa.

frсиxoлoги poзpiзняtoTь тaкoн{ сmuлi cniлrcувaнн,'I 3сI cnpfl-
лtoвq,нicrnю - нa iнrшoгo aбo нa себe I27|1. Якщo лIoдиIIa Лeгкo
I]oгoд}I{У€ться 3 iншlиvlи, тo кa}fiyтЬ, щo y нei ni)1аmJluвutl
стиЛЬ. Якщo яс спiвpoзvrOB}Iик I]paгнe toсягти yспixy y спiлкy-
вaннi тa дiяльнoстi, кoнтpoЛIolоЧи iнIшиx, йoгo стиль ЕaзиBa-
|oTЬ сI?pесuвHuJ|t. Якщo ЛIодиIIa збepiгaс ештoцiйнy дистaнцiro,
нeзaлerкнiсTЬ У спiлкувaннi, ii стиль BBa}ltaIoTЬ вiОuуэttеншlw.
Itpiшr тoгo, poзpiзняroтЬ щe тaкi стилi: альmpуiсmцчнutt (дoпo-
ryroгa iнrпим)' лtанinуляmuвнuit (дoсягнeння влaснoi МeTи аa
paxУIroк iншroгo) тa мicioнеpcьtсuЙ (oбeperкний вплив). Як пpa-
Bилo' y peaЛьIroмy экиттi Мeнeд)кepи BияBляIоTЬ тaкorк тaкi
стилi спiлкyвaння: спiльнoi твopuoi дiяльнoстi; дpyэкньoi пpи-
xильнoстi; спiлкyвaння яIt дисTaнцiя; спiлкyBaIIня як 3aЛяrсу-
BaнI{я; спi.лкyвaння я!( taгpaвal{I{я f243, c.97-100].

Cпiлкytoнись' Лтo.ци вияBляIoTЬ piзнi стepeoTиПи пoвeдiнки,
якi нaзивaloть lwolелпto cniпtсувaння. Cepeд I{иx' I{aпpиIсЛa.ц'
тaкi f277l:

o ,,Moнбл'ан', (диктaтopськa vroдeль). {ля лtoдини' щo .цe.
lvlol{сTpУe TaкУ MoдeЛь спiлкyвal{I{я, xapaктepниlvl е вiдvyrкeнiсть
вiд спiвpoзпlIoвIlиrса; y'flBЛеIIня пpo всix людeй як Iтpo сipy rrпaсy;
стBopeнI{я вeликoi дистaнцii мirrс сoбoro тa iнrшими; звеpxнiсть,
пiдкpeслeнIIя сBoгo сoцiaльнoгo стaтyсУ aбo вiкy; викopистaнI{я
спiлкyвaнн'я B oсIloBlioПДy для oTpиryIaнI{я a6o пepeдavi iнфopмaцii;

o ,, Idumаtiсъка cmiнo'' (нeкoнтaкTIIa мoдeль). Пpи цьoму
хapalсTepниlvIи e нeбarкaння спiвпpaцювaTи; BеЛикa псиxoлoгiч-
IIa дисTaI{цiя; вiдсyтнiсть звopoтнoгo зв'язкy;
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o ., 1'еmеpев'' (гiпopeфЛексивI{a vroдeль). Пpи цьorrлy дy}кe
веЛикolo € soсepeд}Itенiсть нa сoбi. Taкa лrодиIla сЛyхae ЛиIIIe
сaмy себе; y нei вiдсyтнi peaкцii нa спiвpoзryroвникiв; BoIIe нe
вмie вeсти .цiaлoг;

о ,,Гсlлt'л,еm'' (гiпpeфлeксивIla шroдeль). ,[ля тaкoi ЛIoДИIaI4
BaE{JIиBиI\( с Tе' як ii спpийrvraють спiвpoзl\[oв}IиIси; BoI{a вияB-
ляe нeдoвipливiсть, oбpaзливiсть, нepiдкo нeaдeкBaTl{o peaгyr
нa iнrпиx;

о ,,Poбom,'(нeгнyvкe peaгУBal{Ея). Taтсa ЛIoдиI]a нe вмiс вe-
сти дiaлoг, нe спpиймaс зryriни ситyaцii Ta IlaстpoЮ спiвpoзшroв-
никa; звopoтний зB'я3oк ii нe цiкaвить. Пpи цьol\{y xapa}сTep-
I{иvIи r }IсopсTкa лoгiкa, спiлкyвaння зa paнirшe скЛaдel{oю Пpo-
гpaMoIo;

. ,,,Я cq,м,,'(aвтopитapнa). Taкa лIoдиI{a дoIvriнyе y poзtlтoвi,
не бaэкaе слУxaTи iнrпих, стaBиTься дo IIиХ зBepхнЬo' звopoтнi
зB'Я3ки для нei МaIоTЬ слaбкe зIIaчeIlIlя;

o ,,Лorcamop'' (дифepeнцiйнa yвaгa). ,(ля тaкoi ЛIo.циIIи xa-
paкTepIIиM e opiснтyвaнtlя }Ie нa всix спiвpoзмoвникiв, a ЛиIIIe
нa ix чaстинy (дpyзiв a6o вopoгiв), видiлeння Taк зBaниx улюб-
лeнцiB:

o ,,Cniлrca'' (aктивнa взaемoдiя). Для ЛIoД\I:нтТ, щo дoтpи-
MyrTЬся тaкor мo.цeлi спiлкyвaння' xаpaктepниIvl е вмiння вe-
сти дiaлoг' yвa}кнe сЛyxaнтIя iнrшиx, пiдтpимaння Ma}Iсopнoгo
нaсTpolo y спiвpoзмоBI{иIсiв, IIaryIaгaI{Ilя пpиймaти piIшeння
спiЛьниMи зусиЛЛяIvIи; нaявнiсть ПpяIvIиx i звopoтниx зв'язкiв.

Itorкний 3 нaс xoч i е yнiкaльнoro oсoбистiстto, aлe нaбip
шroдeлeй, стepeoтипiв спiлкyвaIiIIя Мae нeвeликий. 3винaйнo,
BиttopистoByIoTься двi-тpи мoдeлi. 3 ниx нaйбiльrш eфeктивнorо
с МoдeЛЬ ..Cпj'Лкa''. Iнrпi мoдeлi бyдyroться I{a Nrexaнiзvrax пси-
xoлoгiчнoгo зaхисTy i мeнeдrкepy нe слiд rx викopистoByвaти'
oскiльки спiлкyвaння не бyдe eфeктивнишr.
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5,2. T ипll с ПiBpo 31vI o B HI,IltiB

,(eякi IIсиxoЛoги BeсЬ IIpoцес спiлкyвaння, aбo кoмyнiкaтив-
нy пoвeдiнку ЛIoди}rи в спiлкувaннi, yvroвнo пoдiляroть нa двi
чaсTиIIи: IIepBи}II{y кoмyнiкaтиBнУ пoBeдiнкy - цe Ta чaстинa
спiлкyвaнIlя' якa пoвнiстro зaлe,I(иTь вiд тiеi I|1oДI171!1' щo Пep-

IIIoIo BстylТar в кo}IтaкT; BTopиIIIry кoмyнiкaTивнУ пoвeдiнку -
цe peaкцiя ЛIo.циIlи нa дit ПapTlrеpa пo спiлкyвallню [95]. Cклa-
дoBиlvlи yспixу кoмyнiкaтивнoi пoвeдiнки e вмiння poзпiзнaвa-
Tи IIсихoЛoгiчнi типи спiвpoзryroвникiB' IIpaBиЛЬнo opiентyвa-
Tkrc'IУ IсoEсIIoп/Iy eтaпi спiлкyвaнЕIя' дo6иpaти вiдпoвiднi дo Meти

фoptvIи i шreтoди oбгoвopeння пpoблeшr.

Tим, xтo зaйшraеться бiзнeсoм i викopистoвye бeсiдуI р\I|Я'

виpirшeння дiлoвиx пpoблeпt,,цoпol\{oлсe знaIIня клaсифiкaцii
типiв лroдeй, зalIpoпolloвaнoi псиxoЛoгoм A. Eгiдeсoм [94]. Biн
пoдiляе людeй нa сiшr I]сиxoTиIIниx гpУп й oписyе oсoбливoстi
кoэкнoi 3 llиx.

[o nеpuLoТ epуnu llaЛerтtaTь ЛIoди пopяднi, дисциплiнoвaнi,
тi, щo BизI{aчaIoть чiткий пopя.цoк для сeбe тa iнrшиx i rкopсткo
дoTpиМyIoTься йoгo. Ix пeдaнтичнiсть iнoдi дpaтyr' aЛe вoltи всe
po6лять У IIoBIIo}Дy oбсязi i в зaзнaчeнi тepмiни. Iнoдi вoни бy-
BaюTь aгpeсивниIvIи' aЛe вмiroть стpиМyBaтися. Iм мorкнa дoвi-
pяTи' ПolсЛaдaTи нa I{иx вiдпoвiдaльнiсть зa виpirшенIlя кoII.
кpeтниx IIитaнь.

lo Оpуzoi' tpцnu НaIIe}КaTь ЛIoди' якi rкивyть paдiснo i видiля-
IoTЬся сBo€Io дoбpoтoтo, uyйнiстro. Boни мaroть бaгaтo знaйovtиx,
кotvlyнiкaбeльнi i дyrкe rцoбiльнi. У бeсiдi з IIиIVIи Mo)Iснa oTpиMa.
ти piзнy цiкaвy iнфopмaцiro. Пpoтe вoдIIoЧaс в ix дiяx неMar
чiткoстi i тoчнoстi. Якщo вoни вiзьtvтyть у бopг гporшi, тo зaбy-

дyть вiддaTи' яIсщo щoсь пooбiцяIoтЬ' тo luo}ttyTЬ нe зpoбити.

lo mpеmьoi zpуnu BxoдятЬ IIIoДИ' якi мaють дo6pтаiа сМaк'
елeгaнтнiстЬ' пЛaстичнiсть. Boни видiляroться свoiм apTистиt-
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MoM' BryIlIoTь всTaIIoBЛIoBaTи кoнTaкти' Мo}IсуTЬ 3IIaити Bиxr.ц r3

сItpУтI{oгo стaIIoBищa. Bпдiлo opгaнiзoвyroть пpийoNIи' Ilpetseн-
тaщii, зyстpivi, aлe сepйoзнy кpoпiткy aбo aнaлiтичнy poбoтy
lvlofityтЬ пpoBaЛити.

lo uеmвеpmot zpуnu BxoдяTЬ IIIoД:ll, якi нe e дy}Iсe кoнтaкT-
I{иlvIи. I{e тип людeй eпtoцiйнo xoЛoдI{их' з poзвиIIeним aсoцia-
тиBIIиM lvIисЛeнIIяM. Cepeд ниx бaгaтo TaЛaIIoBиTих митцiв, yve-
IIиx' BиIIaxiдникiв Toщo. Boни - гellepaTopи iдeй, вIuiroтЬ 3a-
IIpoпoIlУBaти piзнi вapiaнти poзв'язaння зa/цaч' знaйти нeстaн-
дapтнi pirrreння, aлe спiлкyBaTися 3 ниMи Ba}Iскo. Ixня экиттсвa
енepгiя сIIpяМoBaIla нa сeбe.

П,яmу rpуnу стaнoBЛятЬ JIIoДИ, якиХ чaстo IIaзиBaIoтЬ сeII-
TиMeIITaлЬ:н'тNIl,l. Boни uуйнi, бoязкi, сopolvt'язливi, вpaзливi,
вмiroть спiвuyвaти' BI1oсяTь aтмoсфepy лroдянoстi, нaдii. }toли
BиIIикaIoTЬ тpyднoщi в po6oтi aбo oсoбисTиx спpaBax' To I{a,цo-
пol\[oгУ lTpиxoдять l{aсaNlпepeД' J11oД'1 сavle цЬoгo TиtIy.

LIIocma ?pуna - цe кoнфopшliсTи' IIpe.цсTaBники якoi нaй-
кpaщe peaлiзyroть uylкi iдei. Boни, як IIpaBилo' Лeгкo пpиe.цIIУ.
IoTЬся Дo дУМки iнпrиx. Hiчoгo нe зaгIитyloчи' нe poзмipкoвyro.
uи, кoнфopмiсти Лeгкo IIoгoд}IсУIoTЬся BиIсoнaTи .цopyчeнy сПpa-
ву. Люди цЬoгo психoTипy lvIo}I(УTь iнoдi шpийняти i сaryroстiйнe
pirшeння, aлe в oсIIoBIloMу Чeкaють, щoб iм скaзaли' кoЛи' щo
i як тpeбa зpoбити.

lo cьoltoi apanu, нa .цyl\{кy A. Егiдeсa' wloЯ(нa вiднeсти лro-

дeй, якi нe NIo}tсyTЬ зaйlцaтися бiзнeсoм i 6ути п(el{eд)Iсepal[и.
I{e - ЛюДИ нeстiйкi, яlсi Лeгкo зN[iнюIoтЬ сBoIo дУlvlкy' IIeдo.
вipливi. Пiд vaс po31v1oви 3 I{иMи вa}Iсtсo бyти впeвнel{иtvl У I]o3и-
TиBIIoNIy peзультaтi 6eciди.

Haвкoлo нaс о всi псиxoTиI]и. Balкливo, спiлкуrovись з }IиMи'
вvriти rx poзпiзнaBaти i BpaxoBУBaти ixнi oсoбливoстi.

У спiлкyвaннi кorкнa лIo/цинa Bи,яBJIяе свoi oсoбливoстi, якi
oбyмoвлeнi ii xapaктeporyI' теlvlпepaшIeнтoryI' УBaгolo' Пaп[' яTTIо,
evroцiями, oсoбистiсниlvlи pисaNIи тa якoсTями, тoбтo ii псиxo-
лoгiчнoro пpиpo,цoю. Bиxoдяvи 3 цьoгo' Пpeдpaг Miцич poзpo-
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бив клacифiкaцiю .,aбстpaктниx TипiB'' спiвpoзмoвникiв i xa-
paкTepllиx pис ixньoi пoвeдiнки [215]:

I.,,Безaлуa|a лю0utt'61'' - нeтepЦляЧa' нeBитpимaнa, збy-
д?ItеIIa; сBoelo пoведiнкoro нeсвiдoшro пiдlптoвxуе спiвpoзмoBI{иIсa
дo Toгo' щoб вiн IIe ГIoгoд}tсyвaвся 3 BисЛoBЛен,ИNII1 TeзaМи Ta
ствеpд}IсeнI{яIvIи. Mаroчи сIIpaBy з бeзглуздоIо ЛIодиIIoю, дoцiль.
нo нe BиxoдиTи зa мeакi пpoфeсiйнoгo спiлкyBaIIIIя' тpeбa бyти
спoкiйниryr i спpoстoвyвaти ir тBepд}кeння.

2.,,Cпlatneчнa nlo?uюa'' - дo6po3ичЛиBa тa спoкiйнa пiд нaс
poзMoBи. Taкiй лroдинi слiд дaвaти зMoгУ г.ИЯ'BИTvt ce6e, oco6ли-
вo кoЛи пiдбивaються пiдсyмки зyстpivi, oбгoвoprоIоTься IIpo.
пoзицir.

3.,, Bcезнa|ivo,' - цe ЛIодиIIa, y якoi taв}Itди i нa все l ..сBOя''

дУМкa' i вoнa o6oв'язкoвo xoЧe ii вигoлoсити' IIe пpисЛyxoвylo.
чисЬ дo дУMки спiвpoзмoвIIикa. Якщo дoBoдитЬся NIaTи сIIpaBy
3 Taкolo лIo.циIIoIo' тpeбa Tpoxи в6lтти з неi пиxy, спецiaльнo
сTaвЛячи склaднi ЗaIIиTaIIня' a тaкoх( зaЛУчaти ir дo oбгoвopeн-
ня iдeй, 3sпpoПoнoBaниx iнlлими.

4.,, Бaпaку},, - тaкa ЛIoдинa нe вмiс висЛУxoByBaти iнrпиx,
пepeбивaс poзMoBУ' нe цiнylони vaсy спiвpoзMoBIIиI{a. П{oб мap.
rro IIe гaяти uaс, 6aлaкунa тpeбa сBo€чaснo й тaктoвнo зyIIиIIи-
ти, 6o цiкaвиx iдeй вiн oднaкoвo IIe BIIeсe.

б.,,Бoяeуз', - лtoдинa' якa вiдwroвuyeться, щoб нe BистaB-
ляти сeбe нa пoсryriхoBисЬкo aбo не sдaTис,I безглyздoro. Taкy
ЛIoдинy Bapтo пiдтpишraти, пiдкpeсЛIIBтJJ'7' щo в нeТ вipять, дo
нer пpислyxoByloTЬся.

6.,,Hеnpшcm'уnюuii m"|l,n', - цe TaI{a ЛIoдиIIa' щo мaс вiд-
сyтнiй BигЛя.ц; iй видaеться IIe Bapти}vl yBaги Ta 3Усиль всe те' щo
вiдбувaeться Пo{]a rr oсoбoro. Cпiлкyrouись 3 тalсиlvl TипoNI' Iir'aщe
oдpaзУ визнaTи iТ знaння, .цoсвiд, B|4яBI4.ГИ iнтepeс дo нer сaмof тa
iТ спpaв, тoдi вoнa виявиTь iнтepeс дo oбгoвoproвaнoi спpaви.

7 .,, H е зaчilcaв п еtt'шti m||lL'' - бeзцеpемoIlI{o дe]\[oнсTpУ€ I{e-

зaцiкaвлeнiсть всiryr тиM' щo вiд6yвaетьcя l{aвкoЛo. .I[ля тoгo
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щoб встyпити 3 TaкoIо ЛIoдиIIoю B кoI{тaIсT' тpeбa все-Taки знaй-
Tи Te' П]o .цля нei мoхtе пlaти iстoт}Ie зIIaЧeтIIIя.

8.,,Benurcе чa6е'' - цe ЛIoди, якi зoвсiм I{e тepцЛятЬ кpити-
ки. Boни Bвa}кaloтЬ сe6e кpaщиMи ta iнlшиx, a влaснi пpoпoзицii
rдиIIo пpaBильIlими. 3 TaкиMи ЛIo.цЬMи тpeбa бути oбеpеrкниtltи i
нaryIaгaTися lre }сpиTикyвaти ix. Boднoнaс слiд пoкaзaTи' щo BoIIa
Taкa сaMa ЛIoдиI{a' як й iнIпi. .(oбpe пpи цьoMу BиI(opисToByBaTи
пpийoм пpoTисTaBЛеIlI{я I{a 3pa3oк: ..T&Iс..., пpoтe',;

9.,,Чoлt.уvrca,' - цe тaкa ЛIoдиIIa' якa IIe N[o)кe BTpи]\{aтисЯ'

щoб нe пoстaBиTи зaIIиTaI{Ilя з 6yдь-якoгo ITpиBo.цy. Спiлкylo-
чисЬ з тal(oЮ лIoдиtlolo' дoцiльнo пepeaдpесOвyBaTи iй сaмiй ii
lrс зaпитaIIIrя для вiдпoвiдi. I{e змyсить ..uoмyvкy'' poзwripкoву-
BaTи IIaд пpoбЛeмolo' яIсУ BиI{eсeнo нa oбгoвopeння.

Пpoгpесивний awrepикaнський псиxoЛoг' фундaтop сiмeйнo-
гo ltoIIсУлЬтУBaIIIIя B. Caтиp, BиxoдяЧи iз псиxoлoгiчних якo-
стeй oсoбистoстi, BиoTсpeMЛIoе тaкi типи спiврoзryroвникiB: 3aIIo-
6ir ливиfт, зBиIIyBaчУBaЛЬIlий' poзBaE(лиBий, вiддaлeний i вpiв.
нoвalкeний [301].

3ano6ieлuвuti mшn - Taкa ЛIoдиIIa в poзшroвi пpaгнe дoгoди-
ти iнttlиМ, чaсTo вибaчaеться' нe встyпae B сyпepeЧки. Boнa
гoBopить тaк, нiби нiчoгo IIe Nlorr(e зpoбити сaмa' нe дiстaвrши
сxBaлel{ня iнIпиx, I]oгoдE(yrTься з будь-яIсoIo кpиTикolo нa сBoIo
aдpeсy' B.цячIIa B}кe зa тe' щo 3IIeIo poзNIoBЛяIoть. Taкy ЛIодиIIy
iнoдi нaзиBaloтЬ миpoлroGцeм. 3aпoбiTJII,7BИй' тиII y бeсiдi скa-
rке: ..Bи6aчтe бyдь Лaскa' у MeI{e нiчoгo I{e BиxoдиTь, a Bи тaк
дoбpe Bсe зI{aeTe тa Bп[i€Te,'.

3вutt,увavувanьн,uti n7,шn - цe Taкa ЛIo.циIIa' щo пoстiйнo
I]IУIсae виIlIlих. Biн - дикTaTop' гoсI]oдap ситyaцir, чaстo IIoBo-

диTься зyxBaЛo' гoBopиTь piзкo й rкopсткo, пepeбивae iнпIиx,
IIe дaIoЧи ЛIoдяIvI дoгoBopиTи дo кiнця. Людинa цЬoгo тиIIУ IIpaг-
нe в тaкий спoсiб зaBoIoBaти aBTopиTeт' BЛaдy нa.ц iнrшишти, дiстaс
вi.ц цьoгo зa.цoBoлeIIня'. У tли6утнi свiдoмoстi вoнa знaе, щo бeз
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iнrпих нiчoгo IIe BapTa' i тoмy paдiс, якщo iнIшi лтoди iй пiдкo-
pяIoться. 3винyвaнyвaльниiт TиП у бесiдi скaх(e: ..Bи зaвlкди
зaпiзнroстeсь нa poбoтy i щe й нa poбoтi BиTpaчaстe vaс неeфeк-
тиBнo. Ife нiкyди IIe гoдиться. Cлуxaйте, щo я BaM гoBoplо''.

Poзвaucлшвuti lnun (абo rcoлrn,юпtеp) - цe дy}ке кopeкTIIa'
Ilaдтo спoкiйнa ЛIo'циIIa' 'якa всe poзpaxoвyr IIaгIepе.ц, Mar MoIIo.

тoнний гoЛoс, вибудoвуr дoвгi фpaзи. Poзвarкливийтил y бeсiдi
скaхсe: ..Якщo Bи тaк xoчeTе' To я Bсe зpoблro.цЛя Toгo' щoб Bи
були спoкiйнi, всe бyлo дoбpe i нe бyлo нiякиx пpo6лeм''.

BiООaпеншit, пt,шn - тaкa лIодиIIa нaчe6тo з}IaxoдитЬся B

iнпroпшу мiсцi, IIе pеaгУ€ нa rкoднi зaгIитaнI{я' чaсTo гoBopиTЬ
неДoрeчI{o' нeBчaснo i нeвлyннo. Biддaлeнтай' тvlл y бeсiдi скa-
хсe: ..EIy й дoбpe. Hexaй 6yдe тaк, a Мoх{e нe TaIс' я нe знaro''. L{i
ЧoTиpи мoдeлi спiлкувaння свiдuaть пpo зallи)tсeнy сaмooцiнку
JIYJ Дvтг.И, вiдuyття I{eIo BЛaсI{oi нeпoвнoцi н нoстi.

Bpiвюoвauceн,uti mun - дo iнrпиx стaBиTЬся вiдкpитo, чес.
нo, нiкoли нe IIpиIlи}ItУr ЛIoдсЬIсy гiднiсть. Пoвeдiнкa тaкoi
Л|oДИti^И пoслiдoвнa, гaprrпoнiйнa. Лтo.ци тaкoгo типy спiлкУвaII.
IIя' як пpaвилo' знaxoдяTЬ виxi.ц iз складнoгo стaнoвищa i мo-
экyть oб'еднaти iнrшиx лтoдeй для спiльнoi дiяльнoстi. L{e -
цiлiснi oсoбистoстi. Boни вiдкpитo пepeдaloтЬ свoi дyшrки, ви-
paхсaloть пoчуття' BиlсЛикaIoTЬ пoвaгy й дoвipy дo сeбе. Iнщi в
iхньovту тoвapиcтвi пoчУBaIoTься дoбpe i спoкiйнo.

3poзyшriлo' щo IIaBeдeнi клaсифiкaцii € yNIoBI{иlvIи. oднaк
зIlaнrrя циx oсoбливoстeй дol]ol\{oхсe Meнед}I{epy poзпiзнaвaти
свoix спiвpoзшroвникiв i викopистoByBaти piзнi пiдxo.ци дЛя Toгo'

щoб кpaщe i rпвидш.тe пopoзyмiтися 3 IIиl\{и' BстaнoBиTи Iсoн-
тaкт, зaбeзI]eчиTи yспiх пiд нaс спiлкyвaння.

.{ля тoгo rцoб дoсягTи пoсTaBЛeниx цiлeй' зaЛyчaloЧи дo ix
BиItoнaнI{я piзниx лroдeй, МeIIeд)Iсеp пoвиIIeн дoбpe 3IIaти' щo
хapaктep спiлкyвaння бaгaтo B чoMУ зaлeяситЬ вiд типy ми.
сЛeIIIIя ЛIодиIIи. Mислeння - цe пpoцeс пiзнaвaльнoi дiяльнoстi
Jlr.o ДvIrluI' який xapaкTepизyeTься oI]oсepедIсoвaIIиNI Ta УtaгaЛь.
IIeIIиlvI вiдoбparкенняttш дiйснoстi [156' c. 1 9 1]..(еякi псиxoлoги
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TpaктУIoTЬ MисЛeIIIlя як Ilpoцeс oцoсepeдкoBaнoгo й узaгaльнe-
нoгo вiдoбpaхtel{Ilя ЛIoдиIIoю пpeдптeтiв Ta яBищ oб'ективнoi дiй-
снoст1 в ix iстoтниХ зB'язкax i вiднorпel{Ilяx f|О4, c' 203l.

Псиxoлoги видiляroть тaкi стилi lvIисЛeнIIя: aнaлiтиvний,
iдeaлiстиuний, peaлi cтиuний., гIpaгMaTичниЙ, cинтeтиuний [8].
Biдпoвiднo дo сBoгo сTиЛIo ЛIo,циIIa i спiлкусться з iнrпими.

Haпpиклaд' 3 ЛIo.циIIoIo' J{кa мae aнaпimuчншit. cnuIЛъ ]wu-

clLе||l|я.' пoтpiбнo сIIoЧaтIсУ BсTaI{oBиTи кoIITaкT. I{e пoвинeн зpo-

бити iнiцiaтop, бo aнaлiтику нe пoтpiбний звopoтний зв'язoк.
.(oцiльнo викopистoByBaTи taпиTaIIIlя (типy ..I{e ruaе зIIaчeII.

ня? Ide poзytltнo?'') для тoгo, щoб пepeкollaTися' Iцo IIeзBopУIII.

ний aнaлiтик всe )Iс Taки сЛyxae. Maтepiaл, 3 якиlvl oзнaйoпдлro.

roть aнaлiтикa' Ilеoбxiднo peтелЬIlo пi.цгoTуBaTи' бo йoгo цiкaв.
ЛяTь сaМe дeтaлi, фaкти. Taкa лrодинa oбoв'язкoвo oбгoвoploBa-
TиlvIе Ito)tснy IIoMиЛIty. Гoлoвнe - теpпЛячe BислУxaTи BсIo TУ

iнфoprvraцilo' якУ BиI{Лa.цe сaм aнaлiтик' .цeryIoнсTpУIoЧи сBoIo

кol\(гIeTeI{T}Iiсть i пpoфeсioнaлiзryr. Якщo Biн у ЧowrУсЬ пoMиляeTь-
ся' тo нaйкpaще дaти йovrу мorкливiсть ПepeкoнaTися B цьolvlУ
3a дoIIoMoгoIo l{eпpяMиx зaпиTaIIЬ.

Спiлкyтouись 3 ЛIoдиIIoIo' якa мae ilеaпicmuчнuti ctluЛ|,
]w|l, c lL еl|l| я' lvlo,тснa .цoсягTи взa€MopoзУrvriння, я Iс щo нe пopyllrУ-
BaTи I]pиIIципи Mopaлi. Taкa ЛIo.циIIa дoTpиivrУ€TЬся Bисoкиx
iдeaлiв, тoму i слiд aпeЛIoBaти дo ниx. Iдеaлiст зaвrкди гoToBий
rтpиilти IIa дoгIoNIoгу бyдь-кoшry' xTo.цo IIьoгo зBepTaeTЬся. Пpo.
тe фopтvra зBepIIеItIlя I]oвиI{нa бути дeлiкaтнolo' ввiuливorо, бo у
paзi нaxaбнoi пoвeдiнки iдeaлiст чинитиryIe oпip. Biн нe лtoбитЬ,
кoЛи IIa l{ьoгo TисIIуTЬ. .(o пpийняття пoтpiбнoгo piшreння iдea-
лiстa тpeбa BeсTи IIoсTyПoBo й oбepeакнo' нaryIaгaloчисЬ уIIикaти
кoнфлiктiв, дискyсiй.

Пeвнi oсoбливoстi y спiлкyвaннi r 3 ЛIoдиI{oю ' Я'Ita I{ae pea.
лictnшчншtТ ctlш ILъ Jwu c IL еlьt| я. Poзпoчавrп и с пiл кyвaн IIя 3 IIeIо,

BapTo вiдpaзy IТepexoдити дo сIIpaBи' гoBopиTи viткo, зpoзytvli-

Лo' кopoTкo' BияBЛяTи ITpи цЬoivly ввivливy твepдiсть. Peaлiст
зaзвичaй floBa,{сa€ тих лroдeй, якi дoбpе знaIoTь сBoIo спpaBУ'
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зI{aIотЬ! чoгo BoI{и xoчУTЬ. Taкiй лroдинi нe BисTaчar BЛaсIIиx
iдeй, тotvlу вo}Ia 3 Iтoвaгolo сTaBитЬся дo Tиx' y кoгo Bo}lи r. Якщo
iдei poзyтинi i пepeкoнЛивi, тo peaлiст rx спpиймe i пiдтpипraс.
ТIТ'o6 взaeшroдiя з pеaлiстoшr бyлa eфeктивнolo' слiд дaти йotvtу

мoхслlrвiстЬ rсoЕтpoЛIoBaTи сиTУaцiю. У ПpoTиЛe)rснoмy виI]aд-
кy - вiн TpиNlaTиМe сeбe непевнo, вi.ц чoгo мiэlсoсoбистiснi взae-
IvIиIlи ]\{o}ItУть сTaTи нalTpу)tteI{иMи.

J[тoдинa, якa Mar npaa]wа|rvuчншti ctnuлb ]w|LcnенIrя, чиMocь
IlaгaдУr peaлiстa, aлe 6iльIшe дopo}ItиTЬ сBorlo знavyщiстro. У
зв'язку iз ципr пpaгIvIaTик пoBoдитЬ сeбe в кpиTиЧIIиx ситуaцi-
яx сTpиvlaнo. Boднovaс вiн Bвaх(ar' щo кoхсeн мaе дбaти пpo
сe6e, poбити свolo сIТpaBу сaryroстiйнo, i зaгaЛoм, I]poсTo тaк нixтo
нiкotvlу нiчoго нe poбить. Пpaгшraтик вмiе викopисToBУBaTи си-
тyaцiю з Tи1\4' rцo6 oдeprrtaTи BaхсЛивиil Д,ля сeбe peзyльтaт.
3apaди цЬoгo вiн завэкди гoтoвий o6'е.цнaтися з iнurими, пiти
нa кoшrпpoшriс.

Har1вaэкчe спiвпpaцroBaTи 3 лto,циI{olo' якa Mae lwucILеIIl|я'
cuvtLет&nx,opо (гeнepaтopoм iдей). Biн мorке бyти дeщo сaМo-
BIТeBIIe}Iиlvl' }lсивe вiдoкpeмлellиt\ц вiд Bсьoгo iнrшoгo }ItиTTяlvI.

rIpoтe 3нaI{I{я oсoбливoстeй йoгo MисЛeIIня дoпolvтaгaloTь ЧaсoryI

сIIpяlvIyBaти poбoтy йoгo iнтeлeктy B пoтpiбнoшty нaпpямi. Iнкo-
ли BapTo киI{yTи синTetaTopy BиItлик i тaким ЧинoМ пpиBepнy-
ти йoгo УBaгу дo сeбe Ta дo гIpoблeМи' виpirпити якy бarкaнo
patoшI. lIpaцrorouи 3 IIиlvI' TeopeTичIIу чaсTиIIy poбoти слiд дopy-
ЧиTи сaNIe йoмy, a пpaкTич}IУ 83яти нa сeбe. Iз синтeзaTopoм
тpeбa poзпДoBЛяTи iloro MoBoIo i ствoproвaти йoмy спpиятливi
У1\{oBи дЛя гellepaцii iдeй [8].

Менeдrкеp:/ BapTo пaNI'яTaти' щo BсTaIIoвЛeIIIIя кoнTaIсTy 3

ЛIодьryIII' якi дoтpимyЕoTься iнrшиx стилiв MисЛeIIТlя' дoвeДeнHя
цЬoгo кoнTaкTУ дo yспilшнoгo спiвpoбiтництвa - цe oдин iз
Iшляхiв, який спpияe poзBиткУ BЛaснoгo iнтeлектy. ,(pугий
ltlЛяХ - цe aнaлi3 сBoгo BЛaс}Ioгo сTиЛIo t![исЛeIIня тa йoгo цiлe-
сITpяlvIoBaI{ий poзвитoк.
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5.3. ЕтaпI,I сПiлкyBaнIIя

.{o кorкнoгo aкTy спiлкyвaння дoсвiднellиr.I Nlенeдrкep обo-
B'язItoBo гoTyrTься. Biн зaздaлeгiдь пpoдУIt[yс, як poзПotlaTи
poзlvloвУ' як iТ вeсти i як зaкiнчити. !,ля цьoгo тpeбa знaTи' Iцo
6удь-який aкт спiлкувaIIт{я' як пpaBиЛo' скЛaдa€TЬся з кiлькox
eтaпiв:

Пеpul.uit, enxafl _ пiдгoтoвIсa ,щo спiлrсyBaнIrя. Якщo спiл-
куBaIIIIя вiдбyвaeться з iнiцiaTиBи Мeнeдясeрa Чи 3a Пoпepeд-
I{ьoIo.цolvloвлеI{iсTlo, To .цo }IЬoгo слiд дoбpe пiдгoтyвaтися' бo цe
Mo}I(e MaTи 3IIaчнi нaслiдки для пpoфeсil"rнor дiя.пьIroсTi спiBpo3-
ryroвникiв.

Пpoцeс пiдгoтoвки дo спiлкyвaнIIя У бyдь-якiй фopмi с!сЛa-

.цa€тЬся iз збиpaння rvraтеpiaлiв З ПpeдIмeтa спiлкувaнrrя, iх вiДбo.
pУ тa сисTемaтизaцii; yяBЛeI{IIя типiв спiвpoзмoвникiв, ix oсoб.
ливoстeй; склaдaння poбouoгo плaну шraйбyтньoгo aктУ спiлrty.
вaIIIIя; дoбopy apгyмeнтiв IIa кopисTь свосi пoзицii тa кoнтpаp-
гyмeнтiв iнrпoТ стopoни; oбt'pyнтyваIIня свoгo вapiлнтa pirшсrт.

IIя тa poзгЛядy пoзицii спiвpoзмoв}Iикa.
lpуaufl еnlan - opiснтaцiя в ситyaцiТ i встaнoвЛeння tсoll-

TaIстy. IJe пouaтoк спiлкyвaння. Якщo пpoiгнopyвaти цeй eтaп,
зyстpiv l\[oЯte зaкiнчитися i нe poзпoчaBшIIIсЬ (нepeз oбpaзy, брaк
uасу тoщo). IIa пoчaтку спiлкyвaння Ba}IсЛиBo УIIи}сaTи:

о вибaчeнь (цe пpoяв нeвпeвнeнoстi);
. кpиTики (це змyсить спiвpoзмoBl{иI{a зaxищaтися);
. звepxнoстi тa oцiнroвal{I{я (цe спpиvиниTь y спiвpoзvrов-

никa oбypeння).

Будь-яке спiлкyвaння IIoчIlнa€TЬся 3 /цeплoI{стpaцii uoвaги l"t

yBaги дo спiвpoзryIoB}lиI(а. Haйкpaщe sнapяддя .цЛя t\Ьoгo -
I]oсМiLшIсa, a TaЕсoхt нaпli пoгляди. Hepiдкo сaмe ПрисMнa пo.
смiIшкa, дoбpoзиvливий пoгля,ц .цoIIoNIaгaIoTЬ Bст&нoBиTи кO}I-

TaкT 3 пoтeнцiйниryI сПiBpo3ryIoBникolu.

I
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Кoнтaкт - цe.цoTиIt, ПorдIlaння. Психoлoгiчний tсoнт&кт -
цe.цvХoBIrий зв'язoк мirк людьми, якиЙ зaбeзпevус мoэrcливiсть
Bзa€NlopoЗyryriння i взaewтoвплиBУ. ICoнтaкт бyвaс erиoцiйним тa
iнтeлeктуaЛьI{иM, епiзoдиuним i пoстiйнишr, yсвiдoмленим i
нeyсвiдoмлeниM' пoвepxoвиM i гли6иннo-oсoбистiсниvr, вepбaль-

}IиM тa нeвepбaльним, eфeктивниrvr i нeeфективним тoщo. IСoн-

TaкT сI]pияс всTal{oBЛeнню дoвipи мiaк спiвpoзмoвникaMи. Iraй-
чaстirпe кo}Iтa}сT пoчиI{aсться iз ..зуcтpivi пoглядiв''. Barккo бyти
нeввiчливи1\[.цo Toгo' хтo.циBитЬся тoбi в oчi. Iснyroть IтpaвиЛa
eTикeтy' якi пepeдбaчaloTь пoвeдiнкy лroдeй нa цЬolvlУ eTaпi' iХ
дolсЛa.цнo oПисaнo в гroсiбникax 3 eTикeTу |342,345; 346]. Пep-
шrий кoнтalст 3 ЛIo,ци}Ioю .цoпol\{o}I(e BстaнoBити ii пpiзвище тa
iм'я, oтpиМaTи яItyсь iнфopмaцiro пpo неi. Пpи щЬoмy Bapтo
гIaivl'ятaTи, ..щo дЛя ЛIo,циIIи звук ii iмeнi с нaйсoлoдrпиlц i нaй-
вarкливirшиM звУкolvl лroдсЬкoi lvIOBи'' f|25, c. 107f,

BстaнoвлeI{нIo B3aсNlopoзyмiння' ItoнTaкTy мirк спiвpoзмoв.
}IикaMи дoгIovlaгa€ BикopисTaI{IIя peкoмeндaцir псиxoлoгiв щoдo
..Bи-пiдxoдy'', ToбTo вмiння Л7oДИ|1I4, якa сшiлкyоTься' I]oстaви-
ти себe нa мiсцe спiвpoзvroвII|7Ita, щoб кpaщe йoгo зpoзумiти:

,, Я-вucлoвлювaння,, B}киBa€Tься y спiлкyвaннi, як I]paвиЛo'

дЛя Toгo щoб oписaти ситyaцiIo' !сoли rИ:н74ь|aе нaпpyrкeння (..Я
бaнy, щo Bи зaсшryvенi...); щoб тouнo ПepeДaTи свoi пoнyття (..Я
вiдvувarо...''), Щ06 fIoяlc:яLттvт IIpичиIIy свoгo pirпeння (..Я зби-
paBся цe зpoбити iнaкule'' a6o..Я, Ha }кaлЬ' нe пepeдбauив цe'').
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,, B tt- в l|с Jt o в лlo в aн н я,, в}tсиBaeTЬся для пoxBaЛи' дЛя tсo1vlIIЛlNIeн-

TУ' дЛя пiдтpиtlтки i нiкoли - ДЛя BBиI]yBaчeI{IIя.

IIa пoчaткy poзl\[oBи тpeбa всe зpoбитv| I,ЛЯ' тoгo, щoб нe

пpoTисTaвити сeбe спiвpoзмoвIIикУ. .(oцiльнo сI]oЧaTкУ пoгoBo-
pиTи пpo тe' u]o oб'сднуe, пpo спiльнi iнтepeси, a Tакoхt Bapтo

сIсaзaTи щoсь ПpиrмIte .цЛя iнrшoгo. He зaвaдитЬ ITpo.цУМaTи

пepшi тpи фpaзи, нa якi б спiвpoзмoвIlик вiдпoвiв ..Taк''. I{e

спpияTиNIe сTBopeнню дoбpoзиvливoi aтмoсфepи для пo,цaлЬIIIo.

гo oбгoвopeння пpoблevrи.
Tpеmiй е|тL&n - oбгoвopeння пpoбЛeПIи. I{eй етaп шepeдбa-

чae &p2уJJ,I,енmaцiю cвoсi noзuщii тa кoнnxpapaaменrnaчiю no-

зшцii cni в p o 3 Jwo вн,|Lrc a.

Як свiдvить дoсвiд мeнeдrкepiв, oбгoвoproтouи пpoблeNIy' дo-

цiльнo дoTpиl\[yBaтися дeякиx IIpaBиЛ' якi пoлeгrпУIoть poзy-
мiння спiвpoзмoвника i дoПoMo}кyTЬ oTpиIvIaти ПoBHУ iнфop-
rvraцiro:

. yBa)кЕro слyxaTи спiвpoзмoвникa i HaIvIaгaтись &дeкBаT}тo

спpийняти тe' Пpo щo вiн гoBopить' тoбтo нyти йoгo;
. нaMaгaTися BиtсopисToBУBaти дiaлoг, a IIe MoIIoЛoг;
. Дaвaти спiвpoзмoвникoвi мorкливiсть спoкiйнo BиIсЛaсTи

свolo .цУM}ty;
o Чiткo, кopoткo й пoслiдoвIlo викЛa/цaти сBoIo iнфopмaцiю;
о дoбиpaти сцoсoби apгyI\[eI{тУBaIII{я зaЛe,кнo вiд iндивiду-

aЛЬIIиx oсoбливoстeй спiвpoзNloBllикa (piвня йoгo мислeIIIIя'
вiкy, стaтi' TиI]У TeMгIеpaМeIrтУ Toщo);

. BL||<ЛaI,aTLt ДoЬ<aЗу]l в кopeктнiй фoptui тa

Haйбiльrпий втlлtтв нa спiвpoзtvloвI{икa NIae apгУМeнтaцiя.
I{'e спoсiб Пepекoнarrllя 3a дoПoмoгolo з}IaчУщиx лoгiнниx дo.
кaзiв. .{ля тoгo щoб apгyмeIIтУBaIIIIя свoеi пoзицir бУлo пepe-

кoнЛиBиIvr' сПeцiaЛiсTи peкoMeII.цУIoTь BиIсopисToвyвaти тaкi
NIeToди [2|5]:

Я-пiдxiд
Я б xoтiв
Я вваrкaro
.Я Bам дoIIoMo)Iсy
Я Baм дoвeдy
Я знaro, щo

Bи.пiдxiд
Чи нe хoчeтe Bи
Чи нe знaхoдитe Bи
Bи змoэкeтe цьoгo дoбитися
Bи змoэкeтe У цЬoNtУ впeвIIитися
Як Bи зI{a€тe
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. IIaBe.цeння фaктiв, цифpoвoi iнфopмaцii, пopiвнянЬ Toщo;. BияBлeIIIIя сyпepeчнoстей y виклaдi спiвpoзшroвI{икa;

. BикopисTaIIIIя пpoTисTaBЛeнЕя ..TaIс..., aJIe.'.,';
о iгнopyвal{Ilя l{aBeдeнoгo спiвpoзlvloBl{иItoм ДoкaзУ;о видимor пiдтpимки' кoЛи спoчaTкy l{aBoдиlllo дoкaзи Ila

кopисTь apгyмeнтiв спiвpoзмoвIlиIсa' a цoтittг ldaшtervlo,,arle...,,
oскiльки спiвpoзмoвIIик гloчyBaтимe сeбe нeнaчe зoбoв,язaниryt
Baшr' To спoкiйнiIпe пpиймaтиryIe BaшIy apгyмeнтaцiю;

О виIсopисTaI{нЯ I]oBTopeння, бo цe Nlofite ПoсpIЛИTу.пoзицiro:
. yT'oчI{eння' яIсщo /цoкa3 ЗBУчиTЬ Ile дoсиTь I]epекollЛивo.

Чeпъвеpпt.urt еman _ пpийняття pirшення. ПpиймaloЧи
pirшeння, дoцiльнo кepУBaTися тaкиMи peкo}Iel{дaцiями:

. сгIoсTepiгaloчи зa спiвpoзмo,I{икo*' Bи.IlaчиTи tvIoMeIIT "lIЛязaкiнчeння зустpiнi;

. зaзДaЛeгiдь сфopмyлIoвaти lцiнiмaльнy MeTy' oбlvripкyвa-
Tи aлЬтepнaтивнi вapiaнти виpirшeння пpoблeми i, вiдvyвrпи
нaстpiй спiвpoзtvтoвникa' кpaщий 3I{иx taПpoпollyBaTи /цЛя poз.
гЛяДУ;

. BиявЛяTи гroвaгy /цo flpoпoзицii спiвpoзMoвI{икa' yBaхснo
BисЛyХaTи йoгo apгyrueIITи щoдo pirшeння;

. деMoI{сTpyBaTи впевнeнiсть, нaвiть яrсщo vreти нe бvлo
/цoсягI{уTo.

П,яmшй еrlan - вихiд iз кoнтaкту. Bиxiд iз кoнтaкту нe
l4еIlIш вalкливий, нirк йoгo пoЧaтoк' бo вiд цЬoгo luoясe Зaлe'fiaTи
IТpoдoB,тсeння спiвpo6iTI]ицTBa y пlaйбyтньoмy. Якщo спiвpoзшroв.
Ilик нe виpiшrив сBo€ гIиTaIII'я IT.3итиBII.' тo слiд дaти йoшry шroхс.
ливiсть збepeгти ,,дo6pий. виpaз oбличчя зa пoгaнoi гpи,, тa й
спiвpoзшroвIlик IIe IТoвиIIeн ..гpIoIсaTи,цвepиМa''.

Cпiлкyвaння 6yдe peзyльTaтиBI{иl\1I' якщo нaпpикiнцi зyстpi-
vi бyдe дoсягIIyTo дolvloBлeнoстi пpo пoдaльrпi взaeryrини aбo
спiльнy дiяльнiсть.
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5.4. Poзмoвнi фopми ДiЛoBoгo сПiЛкyBaIIIIя

Пpoтягolл podouoгo дIIя Meнe.ц)rсepУ, зBичaйнo, дoBoдиTЬся
взaeмoдiяти з piзними ЛIo/цьMи i викopистoBУBaTи ,цля цЬoгo

спiлкvвaння як poзIvIoBIIе' Taк i письмoве.
Фopми poзMoвI{oгo спiлкувa}II{я Mo}I(yть6ути piзнr,rми - як

iндивiдyaльнi, тaк i кoлeктивнi.
Cepeд iю0uвi0уaльrrиr фopшI нaйбiльur У}fiивaниryIи е дiлoвa

бeсi.цa Ta poзryIoBa пo тeлeфoну.
Беci\а - цe фopмa спiлкувaнIlя 3 MeToIo oбмiнy дyMIсaryIи'

iнфopшraцiетo' пoчyTтяМи Toщo. У бесiдi Мo}кe бpaти Учaсть piзнa

кiлькiсть спiвpoзмoвникiв. Iснyrоть piзнi види бeсiд. Якщo зa

oсIloвy клaсифiкaцii взяти rvreтy спiлкyBaIII{я тa змiст бeсi,ци, тo

Mo}тснa BиorсpеNIиTи 6eciди pитуaльнi, глибиннo-oсo6истiснi тa

дiлoвi. 3aлerкнo вiд кiлькoстi yuaсникiв бeсiди пoдiляroть нa

iндивiдyaльвi тa гpупoвi. Iн0uвi,0уал'ьн,а беcida - цe дiaлoг дBoх

спiByЧaсникiв, якi e tт{aЧyщиМи oдин дЛя oдIloгo i пpaгнуть
(oбor aбo oдин) дo ,цoсяг}Ieння пeвнoi lДeTи. Taкa бeсiдa сIIpияe

зблиэкeннro пoглядiв спiвpoзмoвttикiв, BсTa}IoвЛeIIнro мirк IIи1уIи

кoнтaктУ' дoвipи i взaсмopoзумiння, a TaIсo}Т( aктивiзaцil зy-

сиЛЬ ПapTT{epiв нa зaбeзпечeння спiвpoбiтництвa тa впЛиBУ B

paзi пoтpe6и oл,итl нa oдHoгo. .(eв'ять iз дeсяти мeнeджepiв
веЛиItиx кopпopaцiй сIIIA Пpи olТиTyвaннi ЗaЯ'Еjl4ЛИ, щo нaй-

сI{лaдIIiIIIиrrш y свoiй poбoтi BoI{и Bвa)IсaIoTЬ BсTaI{6BлgIIIIя I{oн-

TaIсTy з IIoBo1o ЛIoдиIIoю' oсoбливo IIep[IУ зустpiu 3 IIeIо' пepIIIУ

бeсiдy.
Пid 0iлoвoto беci\oю poзуtuiroть спiлкyвaння rrдirк спiвpoз-

NIOBIIикaNIи' якi NIaIoтЬ неoбxiднi пoвнoBa)tсенIrя дЛя BстaI{oB-

ЛeIII{я дiЛoBиx BзarMин' виpiшreння дiлoвих пpoблeшr aбo ви.

poблeння lсoIIсTpУrсTиBIIoгo пiдxoдy дo IlиХ f28, с. 59f. To6тo

IIpeдMетoM дiлoBиx бeсiд с, як пpaBиЛo' кoн!(peTIIa спpaвa. .{aнi
псиxoлoгiчниx .цoслi.цrкeнь свiднaTь' щo успirшне пpoBeдеIrIIя
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дiлoвoi 6eciди сI]pи'I€ rriдвищeннIo IТpoдУктивнoстi пpaцi (нa
2-r2 %).

,(iлoвi бeсiди вiдpiзняtoться вiд тиx' щo вeдyтЬся y пoбyтi,
нaсaп[пepед TиNI' Iщo BoIIи e цiлeспpяfoIoвaниIvIи кoмунiкaцiями
3 Iloпepeдньo 3aплaнoBaниtvl eфeктoм i peзyльтaтolт. Taкa 6eсiдa
спpяlvloBaнa нa дoсягIIе}IIIя кoIIкpетIloгo зaвдaH}Iя i спpияe виpi-
пIeннЮ виpoбниниx пpoблeм; пoв'язaнa з нeoбxiднiстro poбити
BисIIoBIси нa пiдстaвi aнaлiзy oтpиvraнoi iнфopмaцii; дaе зNIoгy
виpo6ити вiдпoвiднi pirшeвня i peaлiзyвaти ix. Пpиклaдaми дiлo-
вoi бeсiди, якy IIpoBo/цитЬ Melleдfi{ep' Мo}Ityтъ 6ути спiвбeсiдa
пiд vaс пpийшraння нa poбoту чи звiльнeнн'я 3 poбoти, tlpи poз-
глядi кoнфлiктниx ситyaцiй, oбгoвopeннi IIoBиx пpoeктiв iз
спeцiaлiстaми' a Taкo)lt бeсiдa з пoтeнцiйним клiснтoм aбo пapт-
нepoп{ пo бiзнeсу.

Пepeвaгу 6ectдта як фopvrи взaеIuнoi кoмунiкaцir зyшroвлto.
IoTЬ IlaсaUIпepeд:

. NIo}iсЛиBiсть дифepeнцiйoвaнoгo пiдxoду дo пpедшreтa oб-
гoBopeIIня з ypaxyBaнняNI пoгЛя.цiв, думoк iнrциx .] MeToIo лpий-
няTTя oпTиMaЛЬI{oгo pirшeння;

о шrвидкiстЬ peaгyBaнI{я Еa висЛoвлIoвaння спiвpoзlvloвI{и.
кa 3 ypaxуBal{Ilяtvl BI{eсeI{иx llиlvl зayBafiсeнь i пpoпoзицiЙ.;

о пi.цвищeння l{olvlпeтeнтнoстi спiвpoзtиoвникiв 3a pаХyнoк
oбмiнy .цУIvIкaMи;

о yсвiдoмлeIIIIя едIIoстi пoзицiй y виpirrreннi пpoблeми;
. BiдчyTTя влaснoi зIIaчyщoсTi пpи виpirшeннi пpoблeшrи,

oтpимaннi peзУЛьTaтУ.

Bиxoдя.rи з arraлiзy лiтepaтypи тa пpaктичнoгo дoсвiдy шre-

нetхtepaМ Мo}кнa зaпpoпollyвaти тaкi пpaвилa пiдгoтoвки дo
бeсiди [2|б]z

. oбpaTи найбiльrп вдaлi шIoNIeнт i мiсцe для Ilpoвeдeння
6eciдvl i тiльки пiсля цЬoгo дolvloBЛятися пpo зyстpiv;
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. 3'ясУBaTи все Пpo с[iBpo3IvIoBI{икa' зoкpeмa' Йoгo сTaB-

лe}IIlя .цo iнiцiaтopa бесiди, Ta IIpo piвень йoгo tшopaльнoi кyль-
Typи;

. зiбpaти i систeшraтизyBaти змiстoвнy iнфopмaцiтo, нeoбxiд-

I{y дЛя poзMoBи;
. Bи3IIaчиTи п[eTУ' стpaтeгirо Ta тaктикy ITpoBeдeI{ня бeсi-

.ци' скЛaсти IIЛaII po3lvloBи' Bу|ДiJ|ИTтI бaзoвi сЛoBa' кЛIoчoBi pe-

чeIIIIя;
. УяBиTи сoбi пoзицiro спiвpoзlvloBllикa 3 цЬoгo IIиTaнI{я Ta

мolкливий пepeбiг 6eciди, пepeдбaниTи lIIoaIIси, якi мorкуть
BI]ЛиI{УTи нa ii peзyльтaт;

. сTвopиTи вiдпoвiдну aтмoсфepy дoвipи, щoб пpивepl{yTи

дo сeбe спiвpoзvroвIlикa.

Бeзyмoвнo' гoTyloчись дo сepйoзнoi бeсiди, слiд пpoдУNIaTи

i склaсти ii плaн. Cклaдaння плaIIУ дiлoвoi бeciди oзIlaчaс стBo-

pe}IIIя лoгiчнo пoв'язaнoi сxeми 121'5\. Пoчинaroчи бeсiдy кpa-

щe 3a Bсe I]oсTaBиTи зatтиTaнIlя' BисЛoBиTи якУсЬ дуIvIlсУ aбo кoн.
сTaтУBaTи I{oнкpеTt{ий фaкт. .(ля eфeктиBlloгo зBopoTнoгo зв'яз-
кy кpaщe ПoчиIIaTи peЧення зi слoвa ,,Bvl...'', a будь-якe твep.

.цэtсeIII{я сyпpoBoд)IсyвaTи сЛoBaMи ..Taк?'' a6o ..ПpaвиЛЬнo?''.

Якrцo спiвpoзtuoвHиIс lIoгoд)tсуoться' вiн дaсть цe зpoзуплiти,

якщo нi, тo Biн BисЛoвить сBoIo дУMкУ. € кiлькa зaгaЛЬIIoBизIIa-

ниx пpийoмiв, якi дoIIoMaгaIoTЬ BсTaнoвиTи кol{тaкт iз спiвpoз-
ivloBllиtсol\[ i пpивepнyTи йoгo iнтepeс дo сeбe:

. пpийoiи ..iryl'я ЛIoдиIIи 'як нaйкpaщa плeлoдiя для нei'';
О Пpийoм ..дзepкaлo сTaBЛeння'' - щиpiсть, пoсtvliulкa, втт-

яBЛeII}lя пoBaги тa iн.;
. викopисTaIIIIя кoмплiмeнтiв спiвpoзlvloвIIиI(У нa тлi aIIти-

кoмплiмeнтy сoбi;
. пpийoм ..yBaхснoгo i тepпляvoгo слyxaнa'';
. пpийoм ..iнTepeс дo oсобистoгo }I{итTя спiвpoзlvloBllикa'

йoгo пpoблeNl' IIoЧyтTiв тa пeperкиBaнЬ,'.
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.(ля тoгo щoб дiлoвa бeсiдa бyлa eфектиBIioIo, нe мorкrтa нi в
яrсoшIy paвi : пepeб 14Ba"I!1 спiвpoзмoвIlиrсa ; IIeгaTиBIIo oцiнroвaти
йoгo oсoбистiсть; пiдкpeслroвaти вiдIvliннiсть мilк сoбoro тa
спiвpoзмoвI{икoM; piзкo пpискopIoBaTи тeryIП 6ectди; зNIеItr.tryBa-
Tи .цистaнцiro мirк сoбoro тa спiвpoзмoBIIикoМ.

ГIiД чaс poзMoBи Мeнeд}Itеpy слiд кoнтpoЛIовaTи псиxoлoгiч-
ний сTaЕ як свiй, тaк i спiвpoзlvloвI{икa. Якщo xтoсЬ iз yuaсникiв
спiлкyвaння збyдrкyетьсЯ' To слiд дaти йoшrу rvrorкливiсть зaспo-
кoiтися, i тiльки пiсля цьoгo IIpoдoB}I{yBaти бeсiду. Peзультaт
6eciди IIe 3aвл{.ци lvlofite зa.цoBoЛьI{яти oбox спiвpoзмoвникiв, бo
нaслiдкoшr oбгoвopення lvlo}т(e сTaTи i ..тaк'', i ..нi''. Haпpикiнцi
бeсiди дoцiльнo BисЛoBиTи спoдiвaння }Ia пOдaЛЬIlIe спiвpo6iт-
I{ицTBo' ..пoдaти'' сeбe тaк, щoб зaлиrшИTИ У спiвpoзмoвникa дoб-
py згa/цrсy пpо сeбe. Пpoщaюнись, бalкaнo пoвoДитися тaк, цIoб
тиirк спiвpoзMoвникaп{и BиI{иItЛo Пoчyття ..Mи''.

3виuaйнo, пpoцeс пepeбiгy бeciди 3aЛе}Itить вiд iндивiдyaЛЬ.
них oсoбливoстeй спiвpoзмoвникiв, ix yмiння взaeмoдiяти
вiдпoвiднo дo еTиЧIlиХ BиМoг i псиxoлoгiЧHиx Мexaнiзмiв спiлкy-
BaIIIlя тa вiдпoвiднoi (бarканo гyivraнiстиvнoi) УсTaнoBки IIa pе.
зУЛЬTaT бeciДи i спiвpoзмoвIlикa. Toмy для eфeктивнoгo вe/цeн-
ня дiлoвoi 6eсiди NlеI{eд)rсepy Ba}кЛиBo posBиBaти в сoбi тaкi pиси:
кoмyнiкaтивнi (зoкpештa, вipy в сeбe, ввiчливiсть, rкиттepaдiс-
нiсTь, ПoзиTиBrre сTaBлeнIlя дo кpитики' TaI(ToBI{iсть); poбoнi
(зoкpeмa стapaннiсть, iнiцiaтивнiсть, дoбpy пaNI'яTь, aДaптив-
нiсть, пpaвдивiсть) [215].

У нaпpyэкeнoМy )Itиттi пгeнeдэкep a cniлrcувсlння no mелефoну
с незaмiннoIо t\{oхсливiстro ДЛя IIIBидкoгo виpirшення пpoблeм,
oскiльки IIe зaв}Iсди вiн мaс чaс дЛя зустpiui вiч-нa-вiч. A пpo-
TягoМ кiлькoх xвиЛиII' вtиiлo спiлкуrouись пo тeлeфoнy, lvloЭIснa
виpiIпити ryraйrкe бyдь-якe питaI{IIя.

Як пpaвилo, дiлoвa poзlvloвa пo телeфoнy е oбштerкeнoю y
чaсi - 3-5 xвилин. .(ля poзMoB з нeзнaйoмvтN^И Ta ryraлoзнaйo-
NIиMи ЛIoдьlvlи нaйбiльru зpyчIro тeлeфoнyвaти y poбovi днi шrirк
9.30-12.30 тa з 15.oo-2o.3o гoдин. B iнIший чaс дopeчIlo Te-
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лeфoнyвaти ЛиI]Ie To.цi' кoЛи ця poзlvloвa e BaшtЛиBolo для тiеi
Jl|oДИtlу|' якiй дзвoнять. Пeprш нiэк тeлeфoнyBaTи y вarкливiй
сшpaвi, oсo6ливo Д,o JIIoДИ:яИ' сTaTyс якoi виrций, a ii piIшення
ryIo}t(е MaTи BeЛиI(е 3нaчeIIIIя, тpeбa спoЧaTкy дo6pe oбшripкyвaти
мoэкливий пepебiг мaйбyтньor poзмoви. ,[ля цьoгo тpебa Уяви-
ти сoбi ЛIо,циI{У' 3 ,якolo дoBедеTЬс.l{ poзMoBл,яTи, i бeсiдy бyдyвa-
ти' BpaxoвУIoЧи ii oсoбливoстi. .(o Toгo ?tс трeбa зBarttиTи IIa тe'

щo y цiсr ЛIoдиIIи oбмaль uaсу i нe BoIIa е lнiцiaтopoшI poзМoBи.

€ пeвнi eтичнi BиN[oги дo спiлкyвallня I]o тeлeфoнy:
. яIсщo TaМ' }сУди Bи зaтeлeфoIlУBaЛи' Baс нe 3I{aIoTь' To

тpeбa пpeдсTaвиTися i пoвiдol\циTи' з якoгo ITиTaнI{я вiдбyдeть-
ся po3tvloBa;

. бУдьтe дoбpoзиvлИBvlNI' TaкToBHиM i стpиманим, нaвiть
яrсщo poзl\1IoBa сTaс BeлЬMи IIeITpиeМнorо .цля Baс;

. пaм'ятaйTе' щo пo телефoнy звУчaIIнЯ гoЛoсУ дeщo сПo-

TвopIo€Tься' тoMy Ba[Ia apTикуляцiя ПoBи}Iнa бути uiткolo' TeNIп

IvIoBЛeIIIl.я - piвним, To}I - спoкiйним;
. I{е кЛaдiTь нeспoдiвaнo сЛyxaBкy, нaвiть якrцo po3МoBа r дЛя

Baс нецiкaBolo' зaB}It.ци зaкiннyс poзlvloвУ тoй, хтo телeфoнуe;
. зaBepшIyloчи po3lvloву, нeoбxiдIlo I]oгIpoщaTися.

€ щe кiлькa зayBa}IсeнЬ щoдo цЬoгo. Якщo Baс пpoсиЛи 3a-

тeлeфoнув&Tи' тo слiд oбoв'яt}сoBo це зpoбити зa пeprшoi мolк-
ливoстi; в paзi вiдсyтнoстi лrо.цини, якiй ви тeлефoнyстe, слi.,l

гIepeдaTи дe Baс Мo)tснa будe знaйти. Якщo poзlvloвa мoхсe 6ути
дoBгoIo' To BapTo ri пpизнavутT],т Ha бiльlш зpунний для спiвpoз-
NIoBIIиIсa vaс. Якщo BaNI зaTeЛeфoнyвaли, кoЛи Bи poзllloBЛяr-
тe пo iнlшol\[y aпapaTy, тo слiд ви6aчитиcя, зaкiнvиTи TУ poз-
1\[oBу' якy BeЛИ paнiule, a пoтiм poзMoBЛяTи з iнrшим спiвpoз-
lvIoBIlикolu.

Дo lcoлеrcmшвнuх фopм спiлкУBaIIIIя l{aЛeхсaть: I{apaдa' 3бo.
pи, кoнфepeнцiя, IlepeгoBopи' пpeзeнTaцiя тa iн.
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Bвaакaroть, щo бyдь.якa BeЛикa спpaвa lIoчинaeться 3 Ma-
лeнькoi нapaди' 3 I]oшIyIty кoЛe}стивI{oгo гIoгЛядy нa пpoблеivtу.
HeвипaдкoBo' нa oднiй 3 paTуIII y laнii нal]исaнo: ..}rixтo ltе
зIIae тaк бaгaтo, як yсi NIи paзovl''. HapаОa - oдиII iз нaйeфeк-
тивнirшиx спoсoбiв oбгoвopeння вa}кЛиBиx IIитaIIь i пpийняття
piureнь в усiх сфepax виpoбнинoГo' гpoМa.цсьIсoгo й пoлiтичнoгo
)IсиTTя. Oпитyвaння сеpeд мeнeдrкepiв свiд.raть, щo BoIlи' 3a-
Лe}кнo вiд piвня yпpaвлiння' 5o-70 %o свoгo poбoнoгo uaсy
Ilpoвoдять IIa Eapa/цax [1o6]. Ha шсaль, зa peзyльTaTaryIи дoслi.
д)IсеIIь' 8o % нapaд витpaЧa€ться IIa BияBЛeI{Ilя ITpичиI{ Iloгaнoi
ситуaцii Ta ПoIIIукУ BиIIIIих.

oптиryraльнa кiлькiсTь УчaсIIикiв нapaди - 10-12 oсiб.
Якщo лroдeй МaЛo' a oT}кe' бyдe мeнrшe piзниx пoглядiв IIa Пpo-
блeмy, вiдпoвiднo i кopистi вiд тaкoi нapaди бyдe мaлo. Якщo
yнaсникiв IToTIa.ц 2o oci6, тo дoцiльнirпe пoдiлити ix нa двi гpy-
пи' BисЛyxaTи Дytvlки всix, a пoтiм пopiвняти виснoвки oбox
гpyп [330]. ГoтуroнисЬ дo }Iapaди' Nleнeдхtep нaсaМгIeред пoBи.
нен пoтуpбуBaтися пpo фopмуЛIoвaI{IIя Ilopядкy дeннoгo. .(ля
oтpиIvIaн}Iя пo3итиBIIoгo pезуЛьTaтy бarкaнo видiлити гoлoвнe i
вiдкинyти всe дpугopядIle' бo вoнo тiльки вiдвepнe yBaгy i зaбe-
pe дopoгoцiнний чaс. Ф. Poдrкepс (з кoмпaнii IBM) ITиIIIe' щo'
гoтyloчись дo }IapaДи з пiдлeглими, вiн вiдбиpaв для oбгoвopeн-
IIя нe бiльIцe fI'ЯT'1 пpoблeм. Biд пiдлeглиx вiн тe}Iс виryIaгaв'

щoб вoни taв}It,ци oбшreэкyвaлисЬ ЛиIIIe п'ятьшIa питaнняIuи. I{e
сПpияЛo кoнцeнтpaцii увaги, пepeбiгу poзMoви Ira oднo1vlУ piвнi,
бiльrш II]BидlсoМy пpийняттro кoнкpeтI{иx pirшeнь [288].

floзитивний ефeкт вiд нapaди бyдe дoсягнутий' лиrшe тoдi,
кoли ii yчaсники зa piвнeпr пpoфeсiйниx зIIaIIь i пpaктиuнoгo
дoсвiдy вiдпoвiдaтиMУтЬ piвнro винeсeнoi нa oбгoвopeння пpoб-
ЛeNIи. I(piшr тoгo, сaшra пpoблeryIa NIar бyти знaнущoro для всix
пpисутнix. Cлiд пaryI'ятaTи, Щo i пpoблемy, i пpиvинy ii виник-
нeI{Ilя УчaсIIиI{и llapaди ryIo)кyTь вбaчaти пo-piзнoмy, i poзбirrс-
нoстi тpeбa BvIЯв.ИaуI вiдpaзy тa oбгoвopити ix. Якщo Mel{eд)кep
стaвиTься сepйoзнo дo дylvloк тиx лroдeй' якиx вiн зaшpoсиB I{a
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нapa,цУ' щиpo вipить y Тх бar*сaння спiвпpaцIoBaTи' To зlvloхte

сTBopити aтмoсфepy, в якiй кo)кIIoNIУ зaxoчeTЬся сTaTи сIIiB.
yчaсI{икoм. Якщo yчaсЕи}си бyдyть дoбpe пoiнфopшroBaнi 3a3дa-

лeгiдь, To BoIlи йoгo в цЬoмy пiдтpимarоть..(ля тoгo щoб нepa.цa

бyлa eфeктиBIIoIo' MellеД}rсepoвi, який вeсTиMe ii, тpeбa ryIaти IIe

тiльки opгaнiзaтopський xисT' a й упliти зoсepeд)rсУBaти сBoIo
yBaгy I{a ToNIУ' щoб стeэкиTи 3a пepeбiгolд дискyсii, oбмipкoву-
вaти il дo6иpaти слуtпнi 3aпитaIIIIя' систeNIaTизyBaTи piзнi пo-

IJIЯ'ДИ, Bчaснo po6ити BисIloBки. 3виuaйнo, тoй, xтo пpOBoдиTь

IlapaдУ' бepe нa себe вiдпoвiдaльнiсть' Bнoсячи пpoпoзицilo Пpo

Te' rcofuIу, ttt,o i яrc тpe6a зpoбити. Пiсля гIpийняTTя pirпeння вaэк-

ливo зaПpoIToнУBaти УчaсIIикaп{ пoдiл итися свoivrи сУ1\4нiBaNIи'

якщo Boни вaЛиIIIу|I|vIcЯ', тa oбгoвopиTи ix.

[oсить I]oLIIиpeнoю фoprvloro кoлeктиBIIoго oбгoвopeння дiлo-
Bиx ПpoбЛeм e збopu' щo пpoвoдяTься З Meтolo спiльнoгo oсMис.
ЛeI{IIя IIeBIIoгo питaI{IIя, якe xBиЛIoe гpoМaдськiсть. Ha oбгoвo-
peIIIIя збиparoться ЛIoди' якиx сдI{ar якийсь iнтepeс (збopи aк-
цioнepiв, пapтiйнi збopи, збopи гpoМaдяII для висyнeнIIя IсaIIди-

дaTa B /цeIIyTaти тa iн.). 3бopи гoTУIoTЬся зaздaлeгiдь, i uиrvr pe-

тeльнiIшe, тиru бiльrшиrvl бyдe eфeкт вiд upoвeдeння ix. Пiдгoтoв-
I(oIo дo збopiв, звинaйнo, зaймaeться poбova гpУпa' чЛeI{и якoi
нaйбiльrшe зaцiкaвлeнi в peзyльтaтi. Кepyе збopaми, як пpaBи.
Лo' гpУпa людeй - пpeзидiя, якy oбиpaloтЬ yчaсники. .(oпoвiдa.
чeM Пpи3нaчarTься нaйaвтopитeтнirпa ЛIoдинa' якa дoбpe вoлoдiс
пpeдMeToryI odгoвopeння i вмir квaлiфiкoвallo йoгo BиrслaсTи.

Пaм'ятaloчи Пpo peгЛaMeIIт' дoцiльнo poзпoдiлити Чaс дЛя
Bистyпy з дoпoвiддю. Cпeцiaлiсти peкoпteндyloTь пpиблизнo
10-12 %o зaгaльнoгo чaсy' Biдвe.цeнoгo для дoпoвiдi, пpисвяти-
Tи BсTyПoBi, 4-б o/o 

- BИCtloB}сaM' a peштy - oснoвнiй чaстинi
[330]. Пiсля oсIloвIloгo BистУПУ з дoпoвiддIo зa TeryIolo' BиI{eсe.

нoIо нa рo3гЛяд' Iloчинaeться ii oбгoвopeнIlя. ЕфeктивнiIIIиlvIи
бyдyть тi вистyпи, .цo яIсиx пpисутнi гoтУBaЛися зaздaлeгiдь.
Bистyп кpaщe IIpисBяTити oднiй темi i дiбpaти Baгoп{i apгУvleн.
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Tи IIa зaxисT свoer пoзицii тa пiдгoтyBaTи вiдпoвiднi пpoпoзицii.
Як пpaвилo, oбгoвopeнI{я IIpиIIиI{'{eTЬся тoдi, кoли нa зaIIиTaI{-
НЯ: ,,ЧLt r щe Прolloзицii з oбгoвoproвaнoi пpo6л e|у1И?', вiдпoвiдi
нeNIar' Toдi внeсeнi пpoпoзицir систешraтизyIoTьс,I. 3aзвинaй, це
poбить пpeзидiя ни спeщiaльнo oбpaнa гpУIIa. Boни гoтуrоть
гrpoeкт pirшeння, потiпш вiн poзглядaeTься yЧaсI{икaми збopiв,
дoпoBнIoeTься iнrшими Пpoпo3ицiяtvlи. Piшreння склa.цaеться iз
дBox чaстиII: кoнсTaTyroнor (виклaд ситyaцii) Ta IТoсTaнoBЛяIo.
нoi (oцiнкa пpoблevrи' зaBдaI{ня - щo тpeбa зpo6ити, кoму i
Itoли, a Taкolr{ Bиз}IaЧeI{Eя oco6и, Ira якy пoкЛaдa€тЬся кoI{T-
poЛЬ BикoнaнIIя pirшeння). 3бopи бyдyть eфeктивниl![и, a ця
фopмa кoЛеItTиBtIoгo oбгoвopеIrrrЯ пpoблем lloпyЛяpнolo''{tсщo
Чepeз дeякиЙ. чaс yчaсникaм бyдe дoBедeнo iнфopмaцiю пpo
виЕсoнаI{I{я пpийнятoгo pirrreння.

,{ля пoIпyкy lшляxiв виpirшeння якихoсь кapдиIIaЛьI{иx I{aУ.
}сoвиx aбo пpaктинниx пpoблeNl NIeнeд}Itеp Mo}Itе BиI(opистaTи тaкУ
фoptvtу кoЛeкTиBI{oгo oбгoвopeнI{я яId rcoнфеpенцiя. Мeтa кoнфe-
рeнцit гIoЛягaс B To]\ЦУ' щoб дoвeсти зaпpoПoнoвaнУ iдеro дo нeoб.
xiднoстi вiдпoвiдниx змiн, виpo6ити зaгaльний пoгля/ц нa мaй.
бyтнс, нarсpeсЛиTи пеprпi rсpoки дo peaлiзaцii зшriн i спpияти
aктивнiй yнaстi пpисyтнix y iх пpoвeдeннi. Ha кoнфepeнцiях,
сIIpя1vIoBaI{иx нa ITorшyк стpaтeгiнниx зпtiн y perкимi peaЛьI{oгo
чaсy' гeнеpy€Tьс'I нaбaгaтo бiльrпe iнфopмaцir, нirк в iнtпиx фop-
N[ax I{oЛeкTиBI{oгo oбгoвopeння. 3a чaсoNI кoнфepeнцiя ryrorкe
вiдбyвaтися вiд oднoгo дo кiлькox днiв. 3a цей чaс iТ yЧaсниttи
oзбpororoться poаylшiнlIяM Tиx ITpaкTиЧниx кpoкiв, якi слiд зpo-
6тттlт для пiдтpиrvrки стpaтегii, i мoтивiв для ix здiйснeння. Toму
яIi lIpaвиЛo' нa кoнфеpeнцiro зalrpoш]yloть лroдeй, щo шraroтr, дoб-
py пpoфeсiйнy пiдгoтoвкy i пpaктиЧIIий дoсвi.д дiяльнoстi 3 r-rfipu-
нor пpoблeryrи. Beликe зI{aЧeIIIIя MaIoTЬ дoбip лroдeй, якиrvr пpo-
ПoIlУ€Tься BисTyпити нa кoнфepeнцii як oсIloBниlvI дoпoвiдaнaм,
пiдгoтoвкa вi'цпoвiдниx шraтepiaлiв, я кi BиДaIoTься yчaсIlиIсaN['
тa ixня дeryIolrстpaцiя зa дoпoivroгoIo сyчaсниx тexнiчниx зaсoбiв.
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Пpи xopoIшiй пiдгoтoвцi тa opгaнiвaцii пpoвeдeння УчaсI{и-
ки кoнфepeнцii пoнинaloTь poзгЛядaTи пeвнi змiни, пpo якi
йrшлoся пiд vaс oбгoвopeння' як нeoбxiднy ЧaстиIIу сBoei пo.
Bсякдrннoi дiяльнoстi. 3aвдяки спiльнotuy i зaцiкaвлeнoму oб-
гoBopeнню пopyшrенoi пpoблevrи, кpaщe poзyпliroться кpoки, якi
слiд зpoбитуI Д\rIЯ' пiдтpимки нaкpeсЛeнoi стpaтeгii пepетвopeнь.

Мeнeдэкepи бepуть yЧaсTЬ у зуcmpiн,aх..3q, rcpaeл,uJw cmoЛ,oJw,' ,

oсoбливo IIa зaпpoш]eння зaсoбiв мaсoвoi iнфoprшaцii, кoли дo.
вoдитЬся /цискУTуBeти з iнrшишrи УчaсI{икaNIи B пpисyтнoстi слy.
xaчiв. Taкe oбгoвopeнIlя дar Nlo}lсЛивiсть oзнaйoМиTи людeй з
piзними пoгЛядaми фaxiвцiв нa якУсЬ пpoблeшry i стишrулroвaти
УЧaсIIиIсiB oбгoвopeння дo aкTиBlloгo tvIисЛeння, пpийIIяTTя сa-
мoстiйниx виснoвкiв.

IСorrснoмy ryIeнeджepУ .цoвoдиTЬся бpaти УчaсTЬ У пepeгoвo-
pax' зorсpеlvla з клirнтavlи чи IIapTIIepaМи пo бiзнeсy' У тoNIУ числi
й з iнoземIIиlvIи. Пеpеeoвopu - цe oбмiн .цУТvIкaI\Iи' якиft, я'I<

I]paBилo' Be/цeTься IIpeдсTaBни!сaryIи дIBox aбo бiльIпe стopiн з
I]eBIIoIo дiлoвoro NIeToIo. Boни пpoвo.цяTься нa piзних piвняx, зa
piзнoro кiлькiсттo yнaсникiв, Мo)+сyть Maти як нeoфiцiйний, тaк
i пpoтoкoльний xapaктep. Ha жсaЛЬ, бiльtшiсть мeнeдэкepiв вe-
сTи пepeгoBopи IIe вмiroть. Чaстo yчaсI{иIси ПеpeгoBopl{oгo пpo-
цeсy нeстepпнo стaвЛятЬсЯ дo яyrкoi пoзицii, пoгaнo слУxaIoтЬ
iнIшиx, IIaMaгaIoться нaB'язaTи сBoIo,ЦУMкУ, I]epeвoдяTЬ poзlvlo-
By y сyпepeнкy i псуroTЬ взa€NIиIlи тa нaстpiЙ oдин oднolvlУ [33o].
A peзyльтaToNI r нeгaтивнi нaслiдки y бiзнeсi.

,(oслiдники видiляroть двa пiдxoди дo гIepeгoBopiв [343]:
a) rcoнQlpoнmaцiЙнutt, який шraс сyб'ект-oб'eктний xaparстep' -

цe пpoTисToяIlIlя стopiн, ixня впeвнeнiсть У тoмy' щo тpeбa здo-
бyти пepeмoгy бyдь-якoto цiнoto, a вiдмoвa вiд нer - цe Пopaзкa;

6) napmнеpcьrcuit, який мae суб'rкт-сy6'eт<тtтvlЙ xapa}сTep' -
цe сшiльний aнaлiз пpoблeми, B peзУЛЬтaтi якoгo yЧaсI{ики
IПУкaIoTь нaйкpaщi, нaй6iльшr пoвнi вapiaнти виpiшreння пpoб-
JIaNIиI, шдo якнaйбiльrшe вiдпoвiдaли б взaeryrнишr iнтepeсaшr.
12 - 5-l 196 Ш7
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Itoли B petyЛЬTaтi пepeгoвopiв wreнедrкepи дoMoBЛяIoтЬся пpo
спiльну дiяльнiсть - щe пapTнepський пiдхiд дo пepeгoвopiв,
кoЛи щoсь не вийrшлo i йдeться I]po poзpиB вiднoсин - To цe
кoнфpoнтaцiйний пiдxiд. ПpoгpaIп lToЛягar нe тiльки B ToMУ'
щo нe дoсягarTЬся ПpaкTичIIoгo pезУЛЬTaTУ' a й y тovтy, щo Пe-
peгoвopи saхoДяTЬ у ,,г:лухий' кyт'' i BтpaЧaIoTЬся rvrorкливoстi
дЛя IIoДaЛЬII]иx кoнтaктiв.

Гoтyrouись дo llepeгoвopiв, ix УЧaсIJики виpoбляroть для сeбe
I]eBIIУ стpaтeгiro, якoi i дoTpиlvlyloTься пiд uaс oбгoвopeння [343].
Пеpшa ctnpanlеaiя Be.цeння пepeгoвopiB 3BoдиTЬся дo I]poTисTo-
яння кpaйнix пoзицiй пapтнepiв. Учaсники пepeгoвopiв, якi бyдь-
якy ситyaцiro poзглядaloTЬ як зMaгaIlIIя вoлi й нe йдуть нa пo-
сTyI]Idи' дoTpиl\шУIoT Ьc Я )!t op с m rc oi. с m p а mе z ii|. T l }к yчaсники, якi
зapaди УIrикI{eнIrя кoнфлiктy й'дуть I{a ПoсTyпки, внaслiдoк чoгo
ixнi iнтepeси oбvrerкуIoTЬся' дoTpиNIУIoT ьcя lуt,' яrcoi| c mp аmе zii,.

Cтpaтeгiя, зa якoi кoхснa стopoнa B llepегoBopax зaйшrar пeв.
ну пoзицiro й лropсткo зaxищar ii, нaзивaе.ГьсЯ' noтuцit\tt'шлt,
fnop?o]w. Чиlyt бiльпle ЛIoдиIIa taxищaе пeвну пoзицilo, тиrvr
бiльrшe вoнa сeбe 3 IIeIo пoв'язуе. Taкий Topг пpизвoдиTь /цo

укЛaдeIIIIя l{epoзyМI{иx yгoд aбo дo кoнфpoнтaцii.

Пoзицiйнi стpaтeгii пepeгoвopiв MaIoTЬ тaкi oсoбливoстi:
. вoIIи Mo)rсУTь нe гIpиBeсTLт Дo lГoДvr' нaвiть тoдi, кoли цьo-

гo бaэкaroть oбидвi сTopol{и' oскiльки I{oEсIla зaxищar сBoIo Пo-
зицiro;

o BoI{и lvlo}ItyTЬ дiйти 3гoди' aЛe ця sгoдa ryIaTиMe ryrexaнiч-
ний xapaктep, oскiльки IIe вpaxoвуIoTься iнтepeси стopiн;

o Toil, хтo зaйпlaе бiльшr }кopсTltУ пoзицiтo, сIIoЧaTкy oтpи-
мyе бiльrший rцмaтoк Пиpoгa i пoстyпoвo щoсь вiддaе, нaшIaгa-
Ioчись Bсe rrс знauнirпy чaсTиtlУ зaлиrшити сoбi;

. пoзицiйний тopг ПpизBoдиTь дo кoнфлiктiв, сBaрoIс' oс-
кiльки кorтсний IIaп[aгaeTЬся сиЛolo виpвaти ПoстyпIсy в iнrшoгo;

о цi пepeгoвopи зaймaють бaгaтo uaсy, бo УчacTIvII<I4 ftдутъ
Ha IIoсTуIIкИ IIv|IJ7e [epeд 3aгpoзolo iх пpипинeння;
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. якщo o.цнa зi стopiн пepеMoгЛa, тo в iнIпoi виникaroть гнiв
тa oбpaзa.

Дpaaa crnparnеaiя пepeгoвopiв пepeдбavaе виpirпeння пpoб-
ЛeМ' BиxoдяЧи 3 ixньoгo змiсту, a нe тopгiв З ПpиBo/цy пoзицir,
яIсиx кorr(Ila зi стopiн rrсopсTкo дoTpиlvlУrTься. I{i ПepeгoBopи
IIaзиBaIoTЬcЯ. npuнцunoвu]уIu. B iх oснoвУ пolсЛaдel{o чoTиpи
ПoIlяTTя [343]:

. лю0u (тpeбa вiддiляти ЛIoдиIIy вiд пpoблеvrи й oбгoвoprо-
вaти пpoблeмy' a нe oдиFI oднoгo);

o iнmеpесu (слiд зoсepeДvl"ГvIсъ нa iнтepeсax' a гIe нa пoзицi-
яx УчaсIIикiв пepегoвopiв);

О вapiа.H,mи (дoцiльнo пpoдyмaти нaйбiльrп вигiднi для oбox
стopiн вapiaнти);

. rcpumеpii (пiд чaс oбгoвopeнIlя слiд викopисToByBaти
тiльки oб'ективнi кpитеpir).

У paзi ПpиI{ципoвих ПepегoBopiв ixнi УЧaсI{ики пpaгнУTЬ
BpaxyBaTи iнтepeси oбox стopiн й oтpиtиaти тaкий peзyЛЬTaT,
який був би oбlpyнтoвaний сПpaBе/цЛиBиMи IIopMaми, кpитepiя-
Ми lleaaЛeх(нo вiд вoлi rкoднoi iз стopiн. {я стpaтeгiя пepeдбa-
чae }rсopсTкий пiдxiд дo poзгЛядy сyтi сПpaBи' aлe ryl'який пiдхiд
дo yчaсIIикiв пepeгoвopiв, щo дar зNтoгy пpийняти сПpaBeдлиBe
piшrення з пoзицii eTиIси i зaдoвoльнити o6идвi стopoни. Iнoдi
дyNIaIoTЬ' u{o fIoзиTивний peзyЛьтaт пepeгoвopiв - пopaзкa
oднiеr сTopoIIи i пepeшroгa iнIпoi (aлe в тalсoМУ paзi пepeштoясel{a
сTopoнa бiльшe IIe п{aTиMe 3 BaNIи спpaву). Haйкpaщий вapi-
aIIT - кoмпpovriснe pirшeння' IсoЛи BигpaшI Mar кoEсIIa сTopoнa'
тoбтo ..ПepeшIoгa 

- IlepeМoгa,' ||45f.
.(ля тoгo щoб бyли зaдoBoЛеIlимluт o6идвi сTopoIIи' rre тpeбa

пpиxoвyBaти свoix iнтepeсiв, бo вoни в yuaсникiв мorкyть бyти
piзнишrи. P. Фiшep тa У. Iopi y книзi ..Пepeгoвopи6eз пopaзolс''
poзпoвiдaroTь Taкy iстopiro. .(вi сестpи, якi бyли душe бiдними,
яItoсь зMoгЛи IсyпиTи сoбi лиrшe oдин aпeЛьсин i пoдiлилут ftoro

l2* 1,79



Тeмa 5

нa двi пoлoBиIlи. Aлe oднa сeсTpa з'iдa тiльки м'якoтЬ свoei
I]oЛoBиI{и i викинулa ЦeДPУ, a дpyгiй бyлa пoтpiбнa для ЧoгoсЬ
нe NI'яItoTЬ' a сaмe цeдpa. Як6и вoни paнirше вiдкpили свoi iнте-
peси' To вiдпoвiдни]vl чиHolu i пoдiлили б aпeльсин: oднiй всro
lvl'яItoть, дpyгiй - BсIo цeдpy. I бyли б oбидвi зaдoвoлeнi t343].

Пpийняття бyдь-якoi yгoди IIa lTepeгoBopax зaЛeх{ить вiд
iндlrвiдуaльнoi систevrи цiннoстей кoэкнoгo з yvaсникiв. Глaвa
ЦJкoЛи l(epУIoчиХ кoryrпaнii...{rкeнepaл eЛeкTpи}t'' M. Paйт y 50-i
poки нaзивaв тaкий пiдxiд to yкЛaдaЕIliя угoд у бiзнeсi ..ЛIoбo-

в'Io нa pинкy''. Biн бyв УI]eB}Ieнип[ y TolvlУ' щo фiлoсoфськi пo-
гЛяди нa лroбoв нeoбxiднi для виpirпeIIIIя yгoд y бiзнeсi, i кopи-
сTyвaBся тиtvl BизIlaчeнIIяM лroбoвi, яке.цaB E. Фpovllt. M. Paйт
вipив, щo yгo/ци IIa ПepeгoBopex MaTипIyтЬ твopЧий хapaктep,
якIцo oбидвi сTopoIIи сTaBиTиIVIуTься B Пoвaгolo oдIIa дo oднor i
I\[aTи]vIyTь спiльнi IIoгЛяди. Bзaeмнa ПoBaгa вияBлflrTьсЯ y Bи.
знaнrri вiдшriннoстeй, якi iснyтоть шrirк двoмa сTopoI{aMи, a Ta-
кo}tt y дoвipi бiльrш слaбкoi стopoни дo бiльIш сильнoi. A вiд.
шoвiдaльнiсTь сиЛЬI{oi стopoни tpoсTar пpoпopцiйнo дo вЛaди
[3 1 1]"

Пpaктикa Be.цeнI{я пepегoвopiв свiднить, щo нa ix peзyльтa-
тlrвнiсть вeликттЙ' BпЛиB I\[a€ flсиxoЛoгiчнa aтмoсфepa. 

'(ля цьо.
гo rle слiд iгнopyвaти тaкi пpaвилa:

1)нe говopиTи гoЛoсIto (бo пapтнep Пoдyмa€' щo Bи йoмy
нaв'язyетe свolo /цylvlкy) a6o тиxo (пapтнep нe бyдe впeвнeниM y
TOryIy' щo дoбpe вaс пovyв)' II]Bидкo (пapтнepy хoЧeTься poзiбpa-
тися B пoчyToМу i сфopплyвaTи свolo Дylu}сy) aбo пoвiльнo (пapт.
нерсrвi шIo}кe з!\aTI4с't' щo Bи I]poсTo гaетe vaс);

2) сepeд yнaсникiв пepeгoвopiв знaйдiть ..ItлIoЧoBy фiгУрy'',
бo вiд неr зaлerкaтимe виpirлellн,t пиTaння (цe NIo)tсе бyти нaвiть
rle кepiвник, a пpoвiдний спeцiaлiст, дo дyMIси яIсoгo tlpисЛУ-
xaroться);

3) пoкarкiтЬ, Щo в opгaнiзaцir, якy Bи пpeдстaBJIяrTe' пaIIy-
roть спoкiй Ta BзaeMoIIoBaгa. Hi в якoмy paзi нe слiд y I]pисyT-
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I{oсT1 yчaсникiв пеpeгoвopiв poбитvт sayBa}кeння свoiпr пiд.шeг-
ЛиM' вкaзУвaти Ila ixнi пoшrилки;

4) 6arкaнo 3a Iiaявнoстi .,гoстpиx кyтiв'' пiд нaс oбгoвopeння
нe в}fiиBaTи сЛoвa "Гa BuIpaзИ' щo пеpe.цaroть твepдiсть Baшroго
пiдxoдy, I{aIIpикЛaд: ..бeзyvloвtto'', ..TiЛЬIси T'aк'', ..oстaтoЧнo'' тa iн'
Ix кpaщe зavriнити нa тaкi: ..WIeнi 3дaeTЬся'', ..я дyMalo'', ..MO}Ite,

це бyде aal{I,7fт. вapiaнт'' тa iн.

Якщo oбolt стopoнaМ Ba}ккo дtйти 3гoди' ryIoEсIIa звepI{yтися
3a пopaдolo дo тpeтьoi oсoби, тoбтo дo nocepе)н'urсa. Пoсеpeдни-
кy нe oбoв'язкoвo глибoкo зaглиблrовaтися в пoзицiro кoжtнoi
стopolIи. Йoгo зaвдaIIIIя - знaiттvr нaйкpaщий вapiaнт п[o)ItЛи-
вoгo виpiшreння пpoблeшrи i дoпoМoгти сTopoЕaм пpийняти
спiльнe pitпeння, виxoдячи з iнтepeсiв кorrснoi з IIих. Пoсepeд-
IIик гoTУe TеIссT yгo.ци' I]poпolly€ йoгo стopoнaм i 3 УpaxУвa}I.
ням ixнiх зayвaхtelrь дoBo.циTь poбoтy дo лoгivнoгo зaBepцIeн}IЯ.

.(oсить чaстo шIe}Ieд)кepy дoвoдиTЬся eni nrcу в amuc я o О н'oч ac -

Iro 3 ?pуtlolo пto|еti, Itiлькiсть oсiб у гpупi IvIoEсe бyти piзнotо:
вiд кiлькox чoлoвiк дo BeЛикoгo нaтoвпy (лeкцiя, vriтинг)' I{e
зaЛefitитЬ вiд цiлeй Tих' xTo opгaнiзoвye зyстpiв. Пpoтe в yсiх
BипaдкaХ лroдeй, скiльки б iх тaм не бyлo, oб'сднyс спiльний
iнтepeс щoдo Toгo' дЛя Чoгo BoIIи зiбpaлися. Meтorо Taкoгo
спiлкyвaння e пepедaчa iнфopмaцii, знaнь, oцiнoк тa BpaяteнЬ.
I хoч сьoгoднi тpaдицiйнa paнiшre фopмa пyблivнoi лeкцii як
зaсoбy мaсoвoi кoмунiкaцii i впливу знaчнolo lvliporо здaлa свor
пoзицii, aлe пoвнiстro сeбe I{e BиЧepпaлa. Пyблiннa дiяльнiсть
I]peдсTaBI{икiв piзниx yпpaвлiнськиx iдeй piзкo зpoсЛa у дpугiй
пoлoвинi ХХ ст. ПepIшi пpибiнники тeopir IIoBиx Лloдськиx BBаe-
мин (щo дoмiнyвaлa в гaлyзi MeIle/ц}I{MeнтУ B 6o-70.x poкaх
MиI{yЛoгo стoлiття) бyли виклaд[aчal\[и rпкiл бiзнeсy i кoнсyль-
TaIlтaMи. У 80-x poкax дo I{иx Пpи€дI{aЛися Toп-Мeнeд}rсepи yс.
пiшrниx кoryrпaнiй. 3a пoпyляpнiстrо виступiв вoIIи дoсягли peй-
тингiв пoп-зipoк. Спpaвэкньolo ryIeтolo ixнix публiчниx виступiв
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бyлo пpaгI{еIIIIя зryriнити пepeкoнaнIIя' yсTaнoвки i IIoЧУTTя

слуxaнiв щoдo свoix пpoпoзицiй. MeнeдeкплeнT, зoкpeшIa' зaB)Iс-

ДИ cЛaвИBcя тpaдицiоto пyблiнних виступiв [355].
I{я фoprvla спiлкувaння пoтpe6ус спeцiaльних зIIaIIь з eтики

Ta ПсиxoЛoгii, кoнкpeтниx уlлiнь Ta нaBичoк. oдниtvl 3 тиx' xTo
знaB' як скaзaTи тaк, щoб BIТЛиIryти нa слyxaviв, бyв гpeцький
фiлoсoф Apiстoтeль. Йoмy IIaЛeEсиTь TeЗa пpo Tpи еЛeМeнTи' щo
в еднoстi r сУTTIo Пpoцeсy пyблiннoгo lvIoBЛeIIIIя' - opaTopa'
ПpедryIeT oбгoвopeння Ta сЛУxaЧa' яlсoгo Biн нaзиBaе ..кiнцевoto

MeToIo BсЬoгo''.
Гpyпy лroдeй, якa зiбpaлaся пoсЛyхaти лeкцiro' чaстo IIaзи-

BaIoтЬ ауОumopiсlo. Ayдитopiя - oco6ливий' псиxoлoгiчний
фeнoшrен, сBoгo poдy poзсипчaсTe ..Mи''. I{e кopoткoчaсoBa'
вiднoснo стiйкa спiльнiсть лroдeй, дiяльнiсть якиx сIIpяMoByrTЬ-
ся пpoмoBцervr, i якa IIoсTar як eдиний сyкyпний суб'ект спiлкy-
BaIIня. Гoлoвниryr ЗaB.цaнIIяM IlpoMoBця сTar кoнсoлiдацiя цЬoгo
(.Mи'' нa oснoвi зaгaЛЬIloгo iнтepесу пpисyтнix в aудитopii oсo.
6ттcтocтeй |I7 3, c. 1 0 4 - 1 1 4]. P aнLше тaкi слуxaнi poзгЛядaли-
ся яIс пaсивнi oб'екти сЛУxaння. Tiльки ocтaннiми poкaшrи iх
rroчaЛи BBa)IсaTи piвнoпpaвниvr сyб'ектoм спiлкувaння. Пpи
opгaнiзaщii пyблiuниx зaхoдiв Ba}кЛиBo пaM'яTaти' щo чиlvl

бiльIпoto бyдe кiлькiсть зaпporпeних oсiб, TиNI vleнrrIe Boни pea-

гyвaTитr,rУть IIa пpeдNleт зустpiui i тим бiльIшe IIa Ty oсoбy, якa
BeстиMe зyстpiv. Чим бiльIшa ayдитopiя' TиNI склaднirшe бувaс

дoбpaти тaкi дoкaзи, щoб вoни бyли зpoзУryIiЛиMи всiyra. Ma-
ЛeIIьIсиl\{и вBaE(aIoTЬся ayдитopii, дe пpисyтнi дo 50 oсiб, BеЛи-
киlvlи - Ti, B якиx зiбpaлoся пol{aд 200 oсiб [80]. Чим N[eIIцIe

лroдeй, Tи1vI NIeншI oфiцiйнoto бyдe зyстpiЧ' тиM ЛeгIIIe Bстa}Ioви-
Tи 3 I{иlvIи дiaлoгiннe cшiлкyвaння i впливaTи IIa IIиx.

Лroдинi, якa висTyПae пepeд гpylloю (пpoмoвецЬ' Лeктop'
BикЛaдaЧ)' влaстивi публiннe NIисЛeн}Iя i мистeцтвo гoвopiння,
a Д,ЛЯ' "ГI1х, кoМy aдpeсoвaний. BисTyII' хapaктepнoтo e дiяльнiсть,
Пoв'язaнa зi спpиймaIIIIяM i poзумiнняМ Toгo' щo BoI{и vуroть i
бavaть, тoбтo MисTeцтBo слyxaння. I{e в стapoBиIIУ гoBopиЛи:
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,.Cлoвo IIaпoЛoBиIIУ IIaЛe}IситЬ TolvlУ' xтo гoBopиTь' a нaIloЛoBи-
нУ тolvly' xTo сЛyxar''. У двoстopoннiй взaемoдii тoгo' xтo BисTy-
пaс, i гpyПи лroдeй, якi йoгo сЛУxaloTЬ' iнiцiaтивнirциyr e пpo-
vloBeць. Як суб'ект спiлкувaння вiн пoвиlтeн шIaTи певнi хapaк-
TepисTиI{и' IIaxиЛ .цo кoЕкpeTнoi дiяльнoстi, гoтoвнiсть дo нei
Ta вкЛIоЧeIrня y нei. .(ля публivнoгo BисTyIIУ IIepe,ц BeЛиItoIo
гpУПolo лroдeй I]poМoBeць IToBинeн MaTи щe й opaтopськe NIи.

сTeцTBo' тoбтo висoкий ступiнь вoлoдiння сЛoBoМ I1_7б, I,167,

.(oслiджeння свiдuaть IIpo Te' щo 50 o/o увalи ayдитopiя пpидiляе
ToIvIy' яrc ?oвopumb IIpoМoBeць, 42o/o - ToMy' яrc вiн вuaляqaе, i
ЛиIIIe 8ol, - Tolvly' ltt,o вiн ?oвopumb [3б5]. ,(oсвiдueнi пpoмoвцi
вlцiroть LI]Bидкo aдaIIтУвaTися B aУдиTopii i poзI\(oBЛяTи MoBoIo

свoix слyxaчiв. HeабияI(e ЗI{aЧeIIIlя Bo}Iи пpидiляroть тotvIy, щoб
Bиглядaти щиpиMи Ta TaIсиMи' щo saсЛyгoByloTЬ нa дoвipy.

Cклaднiсть opaTopсЬкoгo Mистeцтва яIс спoсoбy пеpeкoнaн-
IIя ПoЛягae B тoMУ' щo бyдь-який публiuний вистyп Ivlae нa МeTi
BПЛиHyти нa лro.ц.eй. Пpи uьoмy..цiннiсттo r нe сaMa пo сoбi мoва
opaTopa i нe звyuнiстЬ йoгo гoЛoсУ' a тe, нaскiльки вiн пoдiляс
ПoгЛя.ци llapoдУ i нaскiльки лIoбиTЬ i нeнaвидиTь Tих ){сe ЛIо.

.цeй, rЦo й вiтчизнa'' - цi сЛoBa llaЛe}fiaTЬ BeЛикolvlУ opaTopy
aнTичIloсTi .{eмoсфeнУ I75, c. 291].

3виuaйнo, будь-якa I]polvloвa IIepe.ц лIo.цЬMи пoтpeбуe знaчнoi
пiдгoтoвки. Hayкoвцi, кpaщi opaTopи' пoсиЛaloчись IIa TaI{ зBa-
нy тeopiтo poзyмoвиx дiй П.Я. Гaльпepiнa' a Taкoхt дoслiдrкeння
нeйpoпсиxoЛoгa o.P. Луpiя' peкoмellдуroть [173, c. 148-154l:

. гoTУBaTи пoвний тeксT публiннoгo вистyIIу;

. IIaдpУIсyвaти йoгo, IIpoчиTaTи для сeбe BгoЛoс' пavl'ятalo-
чи' IIlo чиTaт{ня oднiеr стopiнки TpиBar в сepe,цIrЬoму 2 хвилинvт.
I{e дaсть 31vloгУ' пo-пepшIe' Bпopядкyвaти шraтepiaл i нe зaIIЛуTa-
Tися в нЬoNIy i, пo-дpyгe, opieнтyвaTися B йoгo o6сязi тa vaсi;

. гIiдкpeсЛити нaйвarкливiIпi дyIvIIси' клroчoвi пoзицii;

. BиoItpеMЛIoBaTи oснoвнi сryrислoвi блoки тaк, щoб пеpexiд
вiд oднoгo дo дpУгoгo бyв пpиpoдним;
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. визI{aЧити oснoвнi /цylvIки y lсoш{Ilolvly блoцi, ixнro apгy-
мeнтaцiro, вiдпoвiдi I{a Mo}IсЛиBi зaпитaння Toщo.

Ha дyvrкy дoсвiдveниx пpol\{oвцiв, якщo Taк IIpaцюBaти' тo
тoдi з сaптoгo пoчaTкy тeксT нe бyдe сУMoIo oкpe]\{иx BисЛoBЛIo-
вallЬ' a стaнe цiлiснoro сTpylстyporо, в якiй видiлятимУTься oс-
нoвнi i дpугopяднi питaння, сильнi тa слaбкi сTopol{и' сyтo
..opaтopськi'' тa зшliстoвнi пpийowrи. ПpovroBeць зlvloхte гoBopи-
ти спoкiйнo' I{eBиМyIIIeнo' a згo/цoryr ryraйrкe i нe кopистyBaтися
TeIссTolvI. .(yrvrкa зaв}Itди кpaщe спpийптaеться' яIсщo BoIIa
втiлrorться y }ItиBy фpaзy, щo нapoд}ItyeTься TУT, У пpoцeсi
NIoBЛeI{ТIя. 3усилля пpolvloвця виTpaчaTиMУTься IIе }Ia тe, щoб
вiдтвopити TeксT' якиil 6улo пiдгoтoвлel{o зaз/цaЛeгiдь, a нa
тe, щoб пpaцIоBaти 3 ЛIoдь1vIи, якi йoгo сЛУxaloть' I]epeкoIIУBa-
ти ix i BпЛиBaTи IIa IIиx.

Мeнeдакepaм /цoBoдиTься чaсTo пpe/цсTaBЛяTи сBoIo opгaнiзa-
цiro, нoвi IIpoеItTи' Bиди I]poдукцii, ITOсЛyги тa iн. I для тoгo
щoб нoвi iдei дiйrшли IlIBи.ц[Ie Дo свoгo aдpeсaTa' тpебa po6итvт'

цe в BaNIaI{ливiЙ', цiкaвiй i пepeкoнливiй фopмi. Taкoro фopмoro
Moэтсe слУгУвaTи пpeBrIITaцiя. Bмiння I]poBoдити пpeзeнтaцiro
BBa}кaIoть oдIlиlvl iз нaйвarкливirпих ДЛJ{ Me}reд)rсepiв. Ha 3axoдi
тaкi вмiння BиxoByIoTь щe в шкoлi.

Лroди IIa пpeзellTaцiтo пpиxoдятЬ нe 3a BЛaсI{им бaэкaнням.
Як пpaвилo' нa Пpeзeнтaцiro rx спeцiальнo зaПpotЦУIoTь' пpи
цЬolvly y зaIТpoшIeниx бarкaння oTpиМaти нoвy iнфopмaцirо знaн.
нo tvтeншe' нirк в opгaнiзaтopiв пеpeдaти ii. Beсти пpeзeнтaцiro
зaB,{t.ци I]oBиIlен нe Tой, xTo Mae вищУ lloсa.цy' a той, У l(oгo цe
виЙдe кpaщe. Beдyuий пpeЗеIITaцiю цoвинeн викЛaсTи ЛIoдяlvl'
якi зiбpaлися, пpoблevry y IтoBIIolvIy виглядi й y нaйдoxiдливiIпiй
i пepeкoнливiшiй фopшri. e пeвнi oсo6ливoстi в пiдгoтoвцi ви-
стyпiв нa пpeзентaцii.
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Cпeцiaлiсти в цiй гaлузi [80] пpoшolrУIoTЬ TaIсy стpУIсTУpУ
BисTуПy:

. сПoчaTI{у eкaзaTи кiлькa пpиeмниx слiв, щoб IIpиBepI{yTи

дo сeбe yBaгy пpисyтнix, всTaнoBиTи псиxoлoгiчний кoнтaкт iз
I{иMи:

. ЧiTкo IIaзBaTи тeмy BистУпy i uaс, нeoбxiдний дЛя цьoгo;
о poзпoвiсTи пpo BJIacHvIf| дoсвiд, пoв'язaний 3 IТpедlvIетoM

пpeзeнтaцir;
. BикopисT&BIIlи 3aI]иTaнI{я, t'ЯсуBaTи, нaскiльк]r7 aУДI4To-

piя oзнaйoмЛella B Пpe.цМeToшr oбгoвopeння;
. 3a3нaчити' чo]vlУ сaNIe циx лroдей 3aгIpoII]еIIo нa Пpeзell-

тaцiro;
o BиIслaсти y дoxiдливiй фoptvli пpoблevry, poз6ившrи ir нa

.цeкiлькa eтaпiв;
. викopисTaTи y виступi ayдioвiзyaльнi тa iнIпi дoпorvriэкнi

зaсo6и (тaблицi, сxeми' дiaгpaми);
. зa .цoпoMoгolo 3aгIитaнь з'ясyвaTи' я}с aудитopiя зpoзуlvli-

Лa скa3aне;
. сфopMyЛIoBaTи пpoпoзицii дo пpисутнix;
. oбoв,язкoBo l]oкaзaTи' щo кoхtel{ iз пpисyтнiх шrorке втpa-

TуITИ' яrсщo нe пiдтpишraс зaIIpoпoIIoвaIIy i.цero;

. poздaTи 3aпpoшIeним пiдгoтoвлeнi зaздaлeгiдь мaтepiaли
(бyклeти, гIpoспeкти' сxeMи тoщo) Ta MаЛe}IЬтti сyвeнipи ьIa 3гa.ц-

кy Пpo пpeзентaцiю;
. 3'ясyBaтуt'ч:,;l.У пpисyтнix e якiсь зaIIиTaнI{я дo iнiцiaтopiв

зyстpi.ri i вiдпoвiсти IIa IIиx;
. oбoB'яBкoвo BисЛoB:lITИ TlpulrУTнiм пoдякy 3a Te' щo BoIIи

:нaДaлут мorкливiсть пpeдсTaвити iм свoтo iдero, a Taкoх( спoдi-
B&IIIIя нa I]oдaЛЬIIIi спiлкyвaнIlя Ta взaсшroдiro.

flкщo пpeзeнтaцiя будe IIeBдaЛoIo' To IтpисУTI{i нa нiй IIaBpя,ц

чи taxoчyTь BиTpaчaTи B пo.цaЛЬIIIoшrу свiй чaс i свoro yвaгy (a тиvl
IIaчe гpoпIi) нa цro пpoблeмy. To6тo вiд peзультaтiв пpезентaцii
пeBI{oIo мiporo ryIoя(e зaЛe}кaT и пpoфeсiйнe vraйбyтнс Nlelreд}Iсepa.
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5.5. Meтotи oбгoBoprнIlя ПрoбЛeПI

Meтoдoм, який дoпovlaгar BияBиTи iстинy чepез зiстaвлен-
ня piзних пoглядiв, анaйти пpaBиЛьI]e poзв'язaння пpoблervrи, е
дискyсiя ( iнooi luc rcу c ito в в a?rt аIomt, фopмo to tс oJLе lсmuвIlo ao oб -

eОвopеllll,fl пpoбле.l,l' ). Псиxoлoги po3глядaloть дискyсiro як oбгo.
Bopeння яItиxoсЬ IIиTaEь 3 ЛIo.цьМи' якi peaльнo aбo yявнo 6e.
pyть yчaстЬ У rтpoцeсi oбrvripкoвyвaТIllя f229, н. \, с. 189]. TIiд
чaс тaкoгo oбгoвopeння BияBЛяIoться piзнi пoзицir, a емoцiйнo-
iнтeлeктya льний' II.1IIToBх пpoбyдrкye бarкaння aкTиBllo ML|cЛИ-
ти. Бaгaтo B чo}Iy визIIaчa€ eфeктивнiсть дискусii дoбip тervrи

для oбгoвopeнIlя. 3винaйнo, кpaще фopмyлroвaти ii пpoблeшrнo.
'flкщo Te&Ia дискУсii r зaнaдтo сI{лaдI{oro, дoцiльнo зpoбити нe.
вeликий всTyп' щoб yvaсникaм булo ЛeгIIIe BизIlaчитисЬ щo/цo
oсIIoBIlиХ ПoIiяTь. Як пpaвилo' дЛя Talсoгo всTУITy вiдвoдиться
Iб-2o xBилиI{' .цЛя висTУпУ - 3-б xBилиIl.

€ пeвнi Bиlvloги дo пoвeдiнки yчaсникiв дискусir. Пo'nepurc,
BoIIи NIaIoTь пiдгoтувaTися дo oбгoвopeння oбpaнor тeпди й ви-
ЯBIITиI' гoтoвнiсть виIсЛaсTи сBoIо пoзицito. Пo dpуZe' кo}ltell шo.
BинeI{ yBa}кнo слУxaти iнrшиx i uути, пpo щo сaNIe BoIlи гoвo-
pяTЬ. Пo.mpеmе, всitvl бarкaнo IIoBo/циTися вiдпoвiднo дo зaгaль-
нoпpийнятиx етичIIиx lloplvl пoBeдiнки. Hе слiд пepeтвoplоBaти
дискyсilo нa сУпepeЧкy' нe Nlo,l{нa пepeбивaти Toгo' xтo вистy-
пaе, poбити зayBa)IсeнIIя щoдo oсoбистiсниx якoстeй yuaсникiв.

Пiд uaс oбгoвopeння нepiдкo нapoд}I{y€Tься бaгaтo piзних
дylvloк' iнoдi пoляpниx (вiд кpaйнix лiвиx дo кpaйнix пpaвиx).
I тoдi УчaсIIики пoчинaloть тяrкiти Дo тиx лroдeй, дylvlки яких
дЛя IIиx е близькиtlци. Пpи цьoryIУ BиЕикaIoTЬ пeвнi гpупи, нaй-
чaстirцe тaк звaнi ..пteншliстЬ'' Ta ..бiЛЬшIiстЬ''. Iнoдi ввarкaeть-
ся' щo iстинa IIaЛe}I{ить ..бiльrпoстi'', a ..Мeншriсть'' спpиймa-
rTься як дeстaбiлiзyrоvий фaктop. Пpoтe ПpoгpeсиBlra дyмкa
чaстo нaлe)киTь сaMe ..NIeншIoсTi'', i сaмe ..МeншIiстЬ'' сти]v1vлIol
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..бiльtпiсть', TIIдIIBVITИся IIa пpo6лeпту пiд iнrпишr кyтolvl зopy,
Bикликar TBopчy aктивнiсть у пpисyтнix.

Гoтyroни i пpoвoдяни дискyсiro, тpeбa BpaxoBУBaти певнi
eTичI{i Ta I]сиxoЛoгiчнi вишroги дo нei. Якщo УчaсIIики дискyсii
MaтиMуть eдиIIу ttпoтивaцiro' To пpaгIrУTиMyTЬ знaйти вiдпoвiдi
нa питaнIIя, rцo ix xBиЛIoIoть. Якщo BOIIи нe бyдyть дoбpe пo.
iнфopшIoвaнi пpo I]peдMrт oбгoвopeнн.я' To IIe BиTpaчaтиI\[уTь Чaс

нa дискyтУBaIIIIя t IIpиBoду ,,6iлиx пЛяM''. Boднoнaс, якщo
iнфopтvIaцilo з IIиTaI{ня BoIIи IvIaтиNIyTЬ BичepпI{У' To дисIсУсiя I{e

MaтиМe сeнсУ. Чим гoстpiIший iнтepeс' тиlvl бiльIшy кopисть всiм
пpиIleсe oбгoвopення. Якщo дискусiя вiдбувaтимeтЬся B aTivlo-

сфepi дodpoзиuливoстi тa пoBaги' To УчaсIlиltи poзiйдутЬся t
пoчyTTяNI зaдoBoЛеIII{я вiд пpoведeнoi poбoти.

.(ля тoгo щoб дискyсiя булa кopисI{oю i спpиялa eфeктивнo-
l\[y poзгЛядУ пopyшIeнoi пpo6лeми' BapTo дoтpиMyBaтися IIeB-

IIиx пpaBил:
. нe пpoBoкyBaTи B oпoнeIITa сTaн aфeкTу, гнiву, po3.цpaTy-

BaIIIlя' шIoб пoслaбити йoгo пoзицiro a6o спpoвoкУBaTи дo лoгiv-
Ilиx пoryIиЛoк;

. нe IIpиIIиE(УBaTи гiднoстi oпo}IeIITa' B:,тЯP.ЛЯTIт IIoBaгy дo
IIьoгo;

о нe вiдвoлiкaти вiд пpeдмeтa oбгoвopeнIrя;
. IIe гIpиI]yс}сaти 8BиIIyвaчeIIЬ IIa aдpeсУ oпoIIeIITa;
. ЕIe BиItopисToByBaTи псиxoлoгiч1Iе тисIIeЕIIя IIa oпoIIeIITa;
. IIe виItopисToByBaTи ..нi'', oсo6ЛиBo' IсoЛи olloнeнт гoBo.

pиTь ..тaк'';

o Ire paдiTи вiдкpитo 3 IIpиBoдУ пopa3ки oIIoнeIITa.

Пpo peзульTaTиBIliсть диокусii lvIoEсIIa гoBopиTи тoдi, кoли
yчaсIIиIси сфopптyвaли пeвнy дyМIсУ щoдo oбгoвoproвaнoгo I1и-

Ta}IIlя aбo пiдтвepдилиli пoгЛяди' якi шraли дo пoчaткy кoЛeк.
TиBнoгo o6гoвopeння. Якщo пiд впливoм дискyсii У чaсTиIIи
yuaсникiв зMiнились УсTaI{oBIси' To цe oзнaчar' щo пoдiяв ..eфeкт
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пepeкoнaння''. Biн бyдe нaвiть тoдi, кoли B дeкoгo зapoдиЛися
тiльки пeвнi сyмнiви щoдo I]paBильнoстi свoix пoглядiв. ..Hy-

льoвий eфeкт'' дискусii бyвaе тoдi, кoли IIoгЛя,ци' дy]vlки
бiльIшoстi людeй нe зryriнилися. 3вичaйI{o' це lvloшte бyти нa-
слiдкoшr I]aсиBtIoгo сTaвлeI]IIя дo дискyсir тa неpeз вiдсyтнiсть
пiдгoтoвки дo нei. ,flкщo пiд нaс дискyсii в teкoгo сфopмyroться
I]oгЛяди' I]poтиЛe}кнi тим, якi xoтiли сфopмyвaти ii opгaнiзa-
Topи' To це oзнaчaс ,,eфeкт бyмepaнгу'', ToбTo негaтивний pe-
3yлЬTaT дискyсii.

Iнoдi oбгoвopeнн'fl пpo6лeми IIepeTBoplorтЬся з дискусii нa
сyпepeчкУ i штeнeдrкepa]\{ дoвoДиться бpaти в нiй унaсть. Пpи
цьoMУ виIIикae кoмунiкaтивltиfт кoнфлiкт. Cyпepеuкa - це
зiткrтeння piзниx .цyтuo}с' пiд vaс якoгo кoлtlIa iз стopiн вiдстoroе
тiльки сBoIo пoaицito. УvaсниЕtи всTyI]aIoTь y сyПepeЧкУ дЛя
.цoсяг}Ieння Tpьoх цiлeй: BиI]paBдaIIня свoixдyмo}с' спpoсTyвalr-
IIя дylЦoтс oгIoнeнTa Ta o.цepE(aIIIlя дoдaткoвor iнфopмaцii. Зa
пoсTaвлellolo MeToIo сyпepeчки potглядaIотЬся як зaсiб пoIшyкy
icтинlц aбo пepeкoнaнI{я iнIпoi сTopolrи; е сyпepeЧки зapaди
IIepеtvloГи aбo вмiння IIaвoдиTи дoкa3и; нaвiть бyвaють сУпеpeч.
rси зapaди сaryroi сyпepeЧки aбo сyпepeЧки як гpa [26o]. Poзбirк-
нoстi y сyпepevцi NIo}tсУтЬ ryraти глибoкi кopeнi, i якщo вoни
гIpoTиЛeEtIIi y тиx лloдeй., щo спepeчaloться' To суIrepeЧ}сa пepe.
TвopIо€ться нa бeззмiстoвнi тa бeзцiльнi вилaди.

Чи зaвrкди слiд встyпaTи B сyпeрeчIrУ, oсoбливo кoли ii
вiдкpитo нaв'язytoть? Якщo lvloхснa' тo дoцiльнirпe yxилитися
вiд нei, a я}сщo I{e Mo}tснa цЬoгo зpoбити, тoдi слiд I]oвo.циTися
..як Ira вiйнi'' - тoбтo B3яTи yчaстЬ i викpити нeчeснi aбo пo-
ttлилкoвi дoкaзи' BикopистoByloчи лoгiчнi пpийorvrи. }Ie мorкнa
нaвirшувaтИ ЯpI:,ЙI\vr нa yчaсниI{iв супepeuки. Bвarкaroть' щo пo-
Baгa дo чy}tсиx пepeкoнaнь - цe нe тiльки o8Flaкa I]oBaги дo iнrпoi
oсoбистoстt, a й' oзI{aкa poзBинeнoгo poзУl\,Iy. 3винaйнo, сyтT€.
BиNIи eЛeMeIlTaMи кyЛЬTypи сУI]epeчки е вмiння сЛУxaTи тa гoBo-
p!IT'7, дoтpиI\[УIoчисЬ еTичIIиХ I{opM Ta ПpaBиЛ. Фiлoсoф M. Мoн-
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тeнь BBa)IсaB, lЦo висЛoBЛIoBaTи po3дpaTyвaI1IIя пpи oбгoвopeннi
пpoблeми, згу6нo нe TiЛЬки для poаУlvlУ, a iт для сoвiстi лtoди-
ни. A oбpaзи пiд uaс сyПepeчки слiд зaбopoIIяTи й кapaти. У
.Цaвнiй Iндii, нallpикЛaд, iснувaли спeцiaЛьнi IlpoцeДури' 3a дo-
Пoмoгolo якиx BсTанoBЛIoBЕtЛИ, Чи Maс Лloдинa мopaльнi якoстi
Ta BМiIIIlя, нeo6хiднi дЛя Toгo' щo6 вeсти чeснy та пiзнaвaльнo
opieнтoвaнУ сyпepeчкy. ЛиIпe зa I{aяBI{oстi тaкиx якoстeй i
вмiнь лroдинi дoвipяли IdepуBaTи iнцrиivrи.

ЕфeктивнишI IvIeтoДoM, якиЙ викopисToBУroTЬ .цoсвiдчeнi мe.

I{eд)+сepи дЛя пoll]Укy Bиxoдy з пpoблeмниx ситyaцiй, r ..шIo3tto.

вий rптypм'' (бpeйнстopмiнг). I{'e мeтoд opгaнiзaцii i пiдвищeння
eфeктивнoстi спiльнoi, твopuoi дiяльнoстi нeвeликoi гpyПи лIo-

дeй, poзpaxoвaнoi нa Пiдвищeння якoстi i пpoдуктивнoстi, oсo6-

ЛиBo IIpи виpiшrеннi скЛaдllиx' TBopчих зaвдaнЬ' якi недoступнi
poзУlvly Ta 3усиЛЛям oднiсi ЛIoди}Iи f229, н. |, c. 101f. Mетoд булo
talTpoПol{oBaнo щe у 4o-x poкax MиIlyЛoгo стoлiття aMepи}сal{-

сЬ1сиМ I]сиxoЛoгoМ A. oсбopнorrп, a нинi вiн стaв зaгaльнoвi,цolvlиI\{

i кopистуеться BeЛикoIo noПУляpнiсттo. e пeвнi oсo6ливoстi спiл-
кyBaIIIIя 3 BикopисTaнIIяM цЬoгo NIeTo/цУ: вiльнe BисЛoBЛIoBaнIIя

бyдь-яких iдeй; чипд бiльrпe i.цeй, тишr кpaщe; нeПpиIтyстиivriсть

|xp:I4TI7Ку1 вислoBЛeIIиx iдeй; oбшtiн дyl\цкaMи тa tх пoеднaI{IIя.

opгaнiзyтouи бpeйнстoplлiнг, lvleнeдЖepУ слiд виxoд:,ITL{ З

Toгo' Iцo тiльки пoBaхсЛиBe стaBЛeIIIIя olIиII дo o/цI{oгo сI]pия€
poзкpиTтIo ЛIoдиIIи i здaтнoстi гeIIepУвaTи нoвi iдer. У пpoшeсi
o6гoвopeння йoгo Учaсники пoвиннi пpaцIoBaTи ..як oдин ппo-

3oк'', цiЛeсгIpяМoвal{ий нa гeнеpувaI{IIя IIoBих iдeй. Bислoвлeнi
iдei пepeгля'цaloтЬся i вiдбиpaстЬся кpaщa, нaйгIpaBиЛьнiпIa aбo

нaйeфeктивнirшa. Кorкeн yчaсI{ик зoсepeд}ItУ€ сBoIo yBaгy IIa ITo-

шIyrty IIoBиx пiдxoдiв, a I{e нa кpитицi BисЛoвЛeIIиx iнIпими дy-
vroк. A вiдтaк yсi yvaсники Mo)ttУть спoкiйнo BисЛoBЛIоBaти свoi

дyMки' знaloчи' щo ix нe IIaзByTЬ сlvтiurними aбo нeдоpeчIIиNIи.

Пpoцeс ..MoЗIсoBoгo rштуpшry'' пepe/цбaчar двi стaдir: нa пeprшiй
BIIoсиTься 

'{кovloгa 
бiдьrпе iдeй aбo piшeнь пpoблevrи, нa дpyгiй
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aнaлiзyroться iдei i вiдdиparoTься кpaщi i нaйбiльIп пpидaтнi
дЛя пoдaЛЬIIIoгo oПpaцIoвalrня. Учaсть y спiлкувaннi з викopи-
сTaI{I{яNI цЬoгo МeToдy дyrкe змiнtoе лrодeй, зI{aчTIo пiдвищyе
ixнiй iнтeлeкTуaльIIий пoтeнцiaл. ПpиклaдoryI ..lvlotlсoвoгo IЦтyp-
N{y'' r гpa ..TI1o? [e? I\oли?''. Кoли в уvaсникiв гpи зallиTaЛи'
чoмy BoIIи пolla.ц 25 poкiв бepуть yчaстЬ y гpi, вoни вiдпoвiли,
щo B?I(e нe l[oаiсyтЬ oбiйтися бeз тaкoi iнтeлeктуaльнor зapядItи
i щo цe нeoбxiднo дЛя poзBиткy ixньoгo iнтeлeктy.

,(ля тoгo щoб тaкe спiлкyвaння бyлo eфeктивним, дoцiльнo
porгЛядaTи ЛиIIIe oднy пpoблeмy. 3a кiлькiстlo yнaсникiв oпTи-
NIaлЬIIoIo бyдe гpупa вiд 7 дo 13 oсiб. Baжливo poзмiстити yuaс-
никiв пo ltoлy' щoб вoни дoбpе 6aчили oдиIl oдIroгo i 6ули piвнo.
пpaBIIиMи. Псиxoлoгiuний бap'еp у тaкiй гpyпi aIIиIсa€ IIIBид-
IIIe' яItщo скЛaд yuaсникiв бiльIп-мeнIп oднopiдний. Heoбxiднo
тaкo}tс oбryrerкити чaс oбгoвopeнIlя (y мerкax вiд 15 хвиЛиII дo
1 гoдини), бo дефiцит чaсy сTиМУлrоe дiяльнiсть шroзку [61]...Moзкoвий Iштуptlt'' яIс NIeтoд oбгoвopeння BиItopисToByrTЬ-
ся дЛя BияBЛенIIя ..ByзЬIсих'' шliсць aбo пorшyкУ I]epспeкTиBи.
Hипl oxoчe кopисTУIoTься Meнeд}Iсepи iз свiтoвим iшr'яшт. Пpo
цe писaB' toкpeмa' Лi Якoккa, який IIIиpoкo цeй мeтoд зaстo-
сУBaB' виpiшyrouvI ТILITaTI.HЯ peopгaнiзaцii фiprши ..IСpaйслep''

I4o71, Heдoлiкorvl цьoгo Nleтoдy r тe' щo вiн дae зшIoгy знaйти
твopvi iдei в ЗaгaЛьIloluy виглядi, aЛe I{e .цa€ дol(лaднoi poзpoб-
ки ix.

.{ля пorпyкy iдeй Ta}сorrс BикopисToByIоTь oб'еднaння пpeд{-
стaвникiв piзних гaлузeй дiяльнoстi B epуnu nocmсLHoвtсu -npuЙняmrrlя pitu,ень (тaк звaнa сиIIектикa) [201, c. 254-256l.
Meтoд poзpoблeнo B. ГopдoнoМ. У синeктиЧниx гpУпax кoэrсний
члeI{ гpyпи' пo-пepule, спpийшrae oбгoвope}Illя як змaгaння i,
Пo-дpyгe' вIloсиTЬ paнiшre пpo.цУMaIIy iдero y влaснiй iнтepпpe-
тaцii. Taкi гpyпи ITpaцюIoTЬ У дoвгoтpиBaЛoryIy perкишri i дaroть
мoхсливiстЬ poзгляIlyти пpoблevIy з yсix ii ryrorкливих стopiн.
ЕфективнiсTЬ МеToдy булo дoвeдeIlo IIpи poзpoбцi pirпeнь з oсoб-
ЛиBo скЛa.цниx пpoблeшr.
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€ щe lп,op ф o лo e iчнutl ll е rrto 0, зaIIpoПoIIoBaний Фpaнкoшr I.{ вiкi,
якиi,t дaе 3Moгу poзгЛяЕtyTи всi мoхсливi aльтеpнaтивнi вapiaнти,
меmo1u npoeltoтувсIння (cepeд ниx: сценapний мeтoд тa MeToд

,(eльфa), 3a дoПoмoгolo якиx визIIaЧaIоTь, як piзнi фaктopи -
пoлiтиuнi, тexнiннi, сoцiaльнi тa iн. - ]vlo}tсyть BI]ЛиI{yTи I{a

дiяльнiсть opгaнiзaцii. Taк, сцeнapний Meтo/ц пepe.цбaчae квaлiфi-
кoвalle i нayкoвo oбrpyнтoвalle пpaгIIeнIIя сIсЛaсTи пpoгнoз iз зa-
кЛaдe}IиM У llЬoNIy Пeв}Iитvт стyпe}Ieп[ вipoгiднoстi зaстoсува }lняIvI

rvreтoдiв eкстpalIoЛяцii, щo BиIIpaBдaЛтr ce6e. Mетoд ,(eльфa дeщo
I{aгaДye ..сyд стapiйшIин'', тo6тo Пepeдбaчar IIpaгнeIIня oб'eднaти
ДУIvIкУ eкспepтiв щoдo тiеi чи iншroi пpoблeми. Taкoхс IIIиpoкo
вiдoмишr e мemo1 вurcopucmaння maблuць,,в.ИTpaTи - BиfIУск'''
poзpoблений B. Лeoнть€Bиlvl' який дoпoМaгa€ Bu!'Я'виITuI Bзa€Мo-
3в'я3ки lлirк oкpeмиMи чaсTиIIaМи цiлoгo |2oI, c, 254-256].

I{i тa iнrлi MеToди спiлкyвaння дaloтЬ зlvloгу гeнepyвaти iдei,
збaгaнувaти TвopЧУ .цiяльнiсть opгaнiзaцii, a мeнeдrкepy oпepa-
тивнiтпe BпpoBa.ц}ItУBaTи I{oBoBBe.цeнIIя.

5.6. ПисьIvIoBi фopми дiлoвoгo спiЛIсyBaння

Bчeнi 3 lvIеIIед}кIvIeнTУ taBшtди IIaгoЛoIIIуBaЛи IIa ToNIy' щo
Nleнe.цrтсepи спiлкуroться й oтpимyloть iнфopwraцiro B oсlloвIIoNIy
3aвдяки yстIиМ фopмaIvl спiлкувaння. Borrи зaзI{aчaЛи, щo ..Мe-

нe.цfi(IvIeTIт с вepбaльниtu свiтoм, }киTeЛi яIсoгo oTpиМyloть
iнстpyкцii' дoПoMoгy i пepeкoнaння скopirшe 3aBдяIси oсoбистишr
кoнтaкTaNI, aшieк нaI]исaIIиNI нa пaпepi сЛoBa}I [355]. Пpoтe й
письryroвi фopшlи вiдiгparoть чиMaЛУ poЛь У спiлкyвaннi мeне-
д}кepa.,(o них lvIoEсIIa вiднeсти дiлoвi Лvlr"Гv!' дoпoвiдi, нoTaтIси'
вiзитки тa iн.

,{iлoвe ЛистyBaнIIя вiдбиpaе y Nlelleд,fiepa дoсиTЬ uaсy. .(o
}tolтсIloгo oTpиNIaIIoгo Ta IIaI]исaIIoгo J|ИcTa слiд стaвитися t Be-
Ликolo сepйoзнiстro, бo вiд листУвaI{ня lvIo}ItУTь зaЛe)кaти peгIУ-

тaцiя opгaнiвaцii тa сawroгo Мe}Iе/цшepa' a тaкo}l{ бiзнeс зeгaлoм.
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З пoявoтo i стpiшrким I]oII]иpeIlI{яM сyчaсниx Texнoлoгiй люди
posУчилися писaти Ta}с' як paнiIше. Toму B olсpeмиx Bищих
зaкЛaдax oсвiти, зoкpetvla у фpaнцyзькiй Cop6oннi, нинi мaй.
бyтнix спeцiaлiстiв нaвчaтoть пpoфeсiйI{o писaTи I|vIcT'l.

Poзpiзвяloть тaкi види лиcтlв: дiлoвi (фopмaльнi тa нeфop-
шraльнi), oсoбистi (пpивaтнi)' peкoМeндaцiйнi, пpямoi пorштoвoi
pекЛaпДи. Фopшraльнi лиcти I{aITpaвЛяIоться вiд iмeнi oднiei
opгaнiзaцii до iнIшoi i зa змiстoм ix пoдiляIoTЬ I{a: ЛисTи-зBep-
TaI{IIя' Л исTи- ITpoxaIIня' Листи- Bиlvl oTу1' Л||cT И- 3aПити. Biдпoвiдi
нa Itиx oфoptvlлтoroTься зaЛe}кнo вiд зtvtiсту вxi.цнoгo листa. He-
фopмaльнi ЛИcT11. скЛадaIoTЬ пpaцiвники o.цHoгo piвня iз пpoпo-
зицioтo пpo oсoбистy зyстpiv 3 Мeтoю oбгoвopeння деяких пи-
тaнь, oбплiну iнфopмaцiеro Toщo. Cтpyктypнo JIист с}слaдarTься
зi встyпу, викЛaдУ пpoблeми тa BaкЛIoчнoТ чaстини. У встyпi
фopмyлтoroTься пpичИtIИ aa пpивiд, щo сTaЛи пiдстaвoro Для
IIaПисaнI{я ЛисTa. Пoтiм poзкpивaloться iстopiя ПиTaIIня, фaк-
Tи, дoкaзи' IтoсиЛaння IIa зaкoнo.цaвствo' poбляться лoгiчrri
висIIoBтс и. Baклroчнa чaсTиIIa мiстить oсIIoBIlУ дyМItу дoкУlvIеIITa :

пpoХaнI{я' пpoпoзицiro' 3гoдУ' вiдмoвy тoщo [99, c. 187-188].
.{ля дiлoвиx листiв BиrсopисToвyloть 6лaнки opгaнiзaцii, де

B}ке e ii pеквiзити. Boвнirrrнiй вигляд блaнкa - цe свoгo poдУ
вiзитнa кapTкa opгaнiзaцii, тoшry дo йoгo oфopмлeння слiд пo-
стaвиTисЬ з усiero сepйoзнiстto. Лист, який пиrпeTЬся нa блaн-
ttУ' ПoBиI{ен NIaти вiдпoвiдний oфiцiйниiц cтиль. Пpaвилa I{aIIи-
сaIII{я дiлoвиx листiв викЛaдelIo y пiдpyvникax a дiлoвoi укpaiн-
ськor (a6o iнIшoi) мoви I82, 379 тa iн.]. € й вiдпoвiднi eтиuнi
IlpaвиЛa дiлoвoгo листyBaI{ня. У дiлoвих ЛисTax слiд щe oбe-
peэтснirпe сTaBиTися дo iнrпoi Л1oДL7t1И, бo vеpeз IIeпpoдУшIaI{e
сЛoвo' яЕсe зaЛиIIIиться нa пaпepi i читaтимeться бaгaтo paзiв,
NIoE{Ila зiпсyвaти вiднoсини llaдoвгo. Toмy пpи письмoвiй пepe-
дaнi думoк a/цpeсaTУ нeo6хiднo чiткo BизI{aчиTися iз змrстoм
ЛИcTa, пepц] нiж йoгo вiдiслaти.

€ тpи види лиcтiв, якi MeIIe/цE{epУ зaB)I{.ци слiд писaти вiд
pyки: ЛI4сT14 з вИсЛoBЛIoBaнняlvl спiвнyття, вдяvнoстi, 3aпpoш]eн-
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ня тa вiдпoвiдi нa ниx. Iнrшi дiлoвi JIтIсTИ скЛaдaloть У дpyкoвa-
IIoNIy Bигл.'I.цi.

У дiлoвoму свiтi Пeвнy poль вiдiгpаIoTЬ pеtсoмerr.цaцiйнi
Листи. Boни ltoэкyть бути свiдveнняшr IToвнoBa}тсень тиx oсiб,
щo бepyть yчaсTь y TTepeгoBopax' a Taкo)tс ryriстити в сoбi iнфop-
мaцiro, яIty IIеpе.цaе oдIIa oсoбa iншiй щoдo тpeтьoi oсo6и. Ha
пiдстaвi тaкoi iнфopмaцii мorке пpийvraтися piшeння' нaITpи-
кЛa.ц' пpo пpийняTTя нa poбoтy aбo нaдaння кpeдитy. Bгiднo в

пpaBиЛaNIи щo.цo нaI]исaIIIIя peкoМellдaцiйнoгo ЛklcTa' вiн пoBи.
неII скЛa.цaтися 3 T&киХ pоздiлiв:

о BсTУПУl B якoMy aBтop IIpeдсTaBЛяrTЬся aдpeсaтУ i кopoт-
Ito oписУe yNIoBи' Зa яIсиx вiн пoзнaйoмиBся з oсoбoto, якiй вiн
ПиIIIe ЛvlcTai

. ХapaкTеpL|ST'II<'1, в якiй IIaBoдиTься iнфopvlaцiя пpo oсвi.
тy, piвeнь пiдгoToвItи i дoсвiд oсoби, щo peкoмellдУeться' pиси
ii xapaктepу тa здiбнoстi, якi Мo}t(Уть згoДитися aдрeсaTy;

. пpoxaннЯ дo aдpeсaтa oвнaйoryrИTИсЯ' з вiдпoвiдниlvlи дoIсУ-
MеIITaMи oсoби Ta ITpиз}IaчтттиIй' зустpiu;

. 3aкЛIoчIIoi чaстини' де BисЛoBЛIo€тЬся вдяvнiсть 3a yBaгy
дo BисЛoBЛeнoТ peкoмендaцii.

Hинi вarккo УяBиTи сoбi дiлoвy ЛIoдиIIУ' якa б нe шraлa вiзит-
нoi кaртки. Taкa кapTкa нe тiльки ПpeдсTaBЛяe свoгo BoЛoдapя'
a й lдorке щe пepeдaTи бaгaTo дoдaткoвoi iнфoprvraцii. Biзитнa
кapTкa - цe дoI(yMенT, який, ITo.fleplшe' ryrae пeвний стaндapт i,
пo-,цpy.гe' vriстить дoстoвipну i .цoстaтнro iнфopмaцiтo пpo iТ влaс.
I{иIс&. Biдorvrий rrсypнaлiст B. I{вrтoв, який бaгaтo poкiв IIpaцЮ.
вaв в Япoнii, poзпoвi.цar' щo яПoIIeць' нaпpикЛaд, vlaйlкe впa-
дae y вiдvaй, якщo У II7oД'Iъ1И' якa дo IIьoгo зBepтaсться' IIeMar
вiзитнoi кapтIси [361]. flк пpaвилo' Taкy кapткy BигoToBляIoTь
з бiлoгo тoнIсoгo MaтoBoгo кapTolry (poзvlip 5 x 9 спл), I{a якo1\4У

дpУкapсЬким спoсoбoм чiткo зaзнaЧello пpiзвищe, iм'я тa iнrrrу
iнфopмaцiro (нaзву opгaнiзaцii, пoсaдy, alцpeсУ' тeлeфoни, нo.
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ryIep eЛelстpoннoi ПoIIITи тoщo), яку Me}IeдEtep xoчe пpo сeбe
пoвiдoшrити. IIIpифт мaе бyти тaкиNI' щoб дoбpe читaBся' iнфop-
пlaцiя пo.цarTься сTислo, aЛe зpoзylvliлo; кapткa IIoвиI{I{a Мaти
сTaIIдaрTIIий poзrvlip 121.71. Biзитнa кapTкa нe TiЛЬки мiстить тi
вiдovroстi, якi xoтiли б пpo сeбe I]oдaTи' a й спpияe збepeэкeннro
в iнrпoi Л1o/4|1tI'7 тoгo iмiдrку, якиiа нaNI ХoчeтЬся сTBopиTи.

.{iлoвa вiзитнa кapTкa' звиuaйнo, tpyкyсTься дep)I(aBIIoю
lvloвolo тiеi кparни, ЯКУ пpe/цсTaвЛяe ri влaсник. .{ля дiлoвиx
стoсyнкiв з iнoзeмниlvlи I]apTIIeparyIи' t\Дo}ttнa з iнlпoгo бoкy вiзит-
ки пpoдyбЛIoBaTи TeксT rxньoro NIoBoIo' щo IIoЛeгII]ить знaйoм-
стBo тa BстaIIoBлeIIня дiлoвиx стoсyнкiв. Пpoтe кpaщe vlaти ДЛя
цЬoгo oдIloсTopoннi вiзитки, зpoблeнi Moвolo сBoiХ iнoзeмниx
пapтнepiв.

Ha вiзиткaх y }lи}It,IIЬoму лiвovry кyTlty luo)tснa poбити пo-
Miтки, якi пpийнятi у дiлoвoшry свiтi, зolсpеryIa [2|7l:.

P.P. - 3 IvIeToIo пpeдсTaBЛeIIIIя' BсTaнoBлеIIIIя знaйoмствa
(кapтку BкЛaдaloTЬ у IсoIIBepT t pelсoмelr/цaцiйниlvl листoм);

P.F.C. - як BияBЛeIIIIя зaдoвoЛel{ня i зaцiкaвлeнoстi У Tpи-
BaJIИx сToсyнкax, ПPИ цЬoМy кapTкa нaдсиЛa€Tься пiсля знa-
йoшrствa;

P.P.C, - 3 MeToIo пoвiдoмлeнHя пpo вiд'rзд тa вi.цсyтHiсть
lvlo}tслиBoстi пoпpoщaтися oсoбистo ;

P.F. - для шpивiтання зi сBятolv' кapткa Пpи цьoмy пoдaeTЬ-
ся paЗoшI 3 Пo.цapуIlкoшт, бyкeтoм квiтiв' яItoloсЬ pel(лaryIнolo
пpoдукцiеro;

P'F.F.N' - дЛя пpивiтaння з пpивoДу нaцioнaлЬIloгo сBяTa;
P.F'NА. - дЛя пpивiтaння з l]pиBo/цy Hoвoгo poкУ;
P'R. - дЛя BисЛoBлIoвaIIIlя Пo/цяки;
P.C. - 3 ПpиBoдy BисЛoBЛIoBaння спiвнyття;
P.R.V. - вiзиткy 3 TarсиМи лiтepaми I{aдсилaIoTЬ patoм 3

вiдпoвiддrо пpo Te' щo taпpoш]eння пpийнятo.
ПpoтoкoлiсTи BBa,IсaIoTЬ' щo нe вiдшoвiсTи }Ia зaгIpoшIeIII{я -

це сepйoзнa I]olvIиЛIсa y дiлoвиx вiднoсинax f2|7, c. 180-189J.
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Biзитнa rсapткa пo.цarTься пoвepнУтolo TeксToM дo спiвpoзшroв-
IIикa' taвд;lки uoму вiн вiдpaзy зMo}кe ii пpoнитaти.

3 пoявoro Iнтepнeтy в'явl1ЛиcЯ i пpитaппaннi йorvly фoprvlи дiлo-
вoгo спiлкyBaIIIlя. HaйбiльIш iнтepaктивIlиlvlи r чaTи' нaйМeншI
iнтepaктивIlиlvlи - e-mail Ta TeЛeкoнфepeнцii. 3винaйнo, для
Melre/ц}кepa суTTeBoIo фopмoro дiлoвoгo спiлкyвaння с e-mail -
eЛeкTpollнa пoшIтa. Пpaвилa спiлкyвaнIlя TУT бaгaтo B чo]uy
пoдiбнi дo тTpaBиЛ' BсTaнoBлеIIиx для I{aIIисaI{IIя дiлoвиx листiв
y lсЛaсиЧIloму вapiaнтi. Пpoтe e й пeвнi вiдшriннoстi, зyшroвлeнi
oсoбливoстяlши вipтyaльIIoгo спiлкyвaння. 3вичaйнo' пpи IIaпи.
сaннi листiв .цЛя eЛeкTpoннoi пorцти слiд дoдeprкyBaтися ПеBтIo-

гo сTиЛIo тa лaкoнiчнoi фopми пoвiдoмлeнЬ' taB}Iсди бути ввiuли-
Bи1vI' нe I]pипУскaти гpeмaTичниx, opфoгpaфiuниx тa iнrших пo.
МиЛoIс. Tpeбa гIaM'яTaTи пpo тe' щo,цoсTyII дo IloIrlтoBoi скpинь.
ltи Мo)t{yTь ълarи il iнIпi oсoби' Tolvlу нe слiд у тalсиx Листax дaBa-
ти кoнфiдeнцiйнy iнфopмaцiro. He слiд Taкo}it пepe.цaBaти кoMУсЬ
IIaзBу свoеi пotптoвor скpинЬки Ta ПapoЛЬ. У тeлeкoнфеpeнцii i
зa дoпol\[oгoю e-mail спiлкyвaння вiдбyвarтЬся B peх(иrиi off.line,
3 BикopисTaIIIIяIvI чaтiв - y perкиwri on-line.

Baвдяки 1vIo)IсЛиBoсTi спiлкувaння в Iнтepнeтi виниклa нaвiть
дистaнцiйнa фopпra н&BчaIIIIя. ЕфeктивниNIи I]pи цЬoMУ с такi
фopми зa}IятЬ' як лaбopaтopнi poбoти i пpактикуМи, BipTyaЛьнi
екскypсii, дiлoвi iгpи. oкpelvroro фopмoro спiлкувaнIIя B Iнтep-
нeтi е poльoвi iгpи, в якиx бaгaтo кopистУвauiв oб'eднaнi в oд-
нoшly вipтyaЛЬllotvry пpoстopi тa бalкaнняM BигpaTи' a кoшryнiкa-
цiя вiдбувa€ться в perкимi on-line [85]. CшiлкУBaIII{я' як пpaBи-
Лo' TyT вiдбyвarться у фopмi дiaлoгy.

3 виклaдeнoгo Bище BидIlo' щo Meнeд}rсepУ дЛя yспirпнoгo
виpirшeння дiлoвиx пpo6лeм тpeбa зIIaTи oсoбливoстi тirr чи iнrшoi

фoprvrи спiлкyвaння i свiдovlo дo6иpaти i1* тa штетoди oбгoвopeння
вiдпoвiднo дo кoнIсpеTниx сиTУaцiй, a тaкorк peтeлЬнo гoтyBaTи.
ся за змiстoМ Tа не iгнopvвaти пeвнi eTaпи спiлкvвaння.
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rlutnaн,юя О ля oбeo вop eшн,я

1. Щo TaI{e сTиЛь спiлкyвaння тa якi стилi спiлкyвaння Bи
знaeтe?

2. Чvt нeo6xiднo poзpoбляти стpaтeгirо тa тaIсTикy' гoтУIoчись

дo спiлкyвaння?
3. З якиx eтaпiв сIслaдarться бyдь-який aкт спiлкyвaння?
4. IЦo тaке llсихoлoгiчний кoнтaкт?
5. Якi oсoбливoстi шIaс iндивiдуaльнa дiлoвa 6eciдa?
6. Якi oсoбливoстi мaroть тaкi фoprvlи кoлeктиBl{oгo oбгoвоpeн-

IIя' як l{apaдa тa збopи, i в uoму пoЛягaloть вiдмiннoстi lдiэrt ними?
7. Якi oсoбливoстi мae пpезeнтaщiя?
8. oxapaктepизyйтe пepeгoBopи як фopмy спiлкyвaння. .fкi

Bи знarтe стpaтeгii пepeгoвopiв?
9. flкi oсo6ливoстi мae публiuний вистyп пepeд ayдитopierо?
1o. Якi oсo6ливoстi мaroть Mетoди ..NIoзкoBoгo lптypмy'' тa

дискyсii?
11. II{o тaкe сyпepeчкa тa як iT yникнути пpи oбгoвopеннi

пpoблeшIи?
12. Якi письмoвi фoprvrи дiлoвoгo спiлкувaння викopистo.

вyе шreнeдэкep?
13. Якi oсo6ливoстi дiлoвoгo спiлкyвal{I{я 3& дoпolvloгolo

e-mail?

Дл* pol?Jlяaу IIa fuparctnuчruoJуIу laюяfnmi

Пpoвeсти зaIIятTя 3 eлeМeIITaми дiлoвoi тa poЛЬoBor гpи з

тaкиХ TeNI:

a) бeсiдa NIeIIeд}Idepa 3 кaIIдидaToM IIa Пoсaдy;
б) бeсiдa мelleд}rсepa з пiдлeглиМ, Щo зaслУгoвyr нa звiль.

ЕeI{IIя.

TE1VIA 6

{l

ll

iI

1t

C у mнiсmь Кopnopаmuвlloi ку льmу pu в opz анi заrчit.
Cкла)oвi KopnОpamuвнot ltuлbmуpu mа ii piвнi,
I_{iннoсmi як я0 po ltopnop аmuв ltoi 1{ у лbm! pu.
T unu кopnopаmuвнoi ltu лъmу pu'
Bnлuв куЛьmgpu opeанiзаtt,it на it liяльнiсmъ,

кyЛЬTyPA сIIIЛI(yBAHIIя - oснoBA
ItoPПoPATиBнoi кyльтyPи B OPгAнI3AЦII

Bеcь cвim -
i rcolrcнuit не

mеamp' i лto1u
o0ну пtaм apаe

в нiлt arcmopu,
poJIь.

B.IIIerccnip
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Bивчивши цeй мaтepiaл, Bи пoвиннi:

3нaтуI:

. сyтнiоть KopПopaтИвнoT кyльтypи в opгaнiзaЦiТ;

. сKЛaДoBi KopПopaтИвнoT кyльтypи тa ТТ piвнi;

. .п,XepeЛa фopмyвaння цiннoстeЙ в opгaнiзaЦiT;

. сyгнiсть тa фopми iснyвaння KopпopaтИBниx цiннoстeй;

. т|А|1v| KopПopaТИвнoi культypи;

вмiти:

. BИзHaчИTи piвeнь KopпopaTИвнoТ кyльтypи в opгaнiзaцiТ;

. вИзHaчИтИ MopaлЬHИЙ тип людинИ зa ПeвHИMИ oзHaKaMИ;

. вИзHaчИТИ KopпopaTивнi цiннoстi opгaнiзaцii;

. oбГpУнтУBaTИ ЗaЛexнiсть мiж KУЛЬтypoЮ opганiзaцiТ тa
peзУЛЬTaТaMи ТТ дiяльнoстi'

Kлючoвi пoI|яття

opгaнiзaцiя, KopпopaТИвHa KуЛЬТypa, типИ кopпopaтивнoТ
KyЛЬтypИ' цiннoстi, oсoбистiснi цiннoстi, КopПopaTИвнi цiннoстi.

Kyльтypa спiлкyвaння - oCHoвa KopПopатИвHoi культypи в opгaнiзaцii

6.1. Cyтнiсть кopпoрaтиBнoi кyльтypи
B opгaнi3aцiТ

Itorкнa ЛIoдинa' Як пpaвиЛo' BиIсotlye сBoIo пpoфесiйнy
дiяльнiсть в якiйсь opгaнiзaцii. Tyт вoнa спiлкуeться тa BЗa€-
vroдiс з iншIиtlти, BиХo.цячи з oсoбистiсниx цiннoстeй тa свori
псиxoлoгiчнor пpиpoди, ItopистyloчисЬ ITeBIIиMи зaсoбaми тa
дoбиpaюvи пoтpiбнi фopми спiлкyвaння. Пiд чaс спiльнoi пpo-
фeсiйнo-тpyдoвoi дiяльнoстi вiдбyвaсться взaeNIoBплиB oдиI{ IIa
oд}loгo.

Tpaдицiйнo пoIIяTTя ..opгaнiзaцiя'' викopисToвУeTЬся яIt:
1) eлeмeнт сoцiaльнoi сTpyкTУpи1,2\ тип дiяльнoстi; 3) стyпiнь
внyтpiIшньoi yпopядкoвaнoстi, Узгoд}Iсeнoстi чaстин цiлoгo;
4) систenлa вiднoсин rvrirrt дeякoro кiлькiстro iндивiдiв, oб'еднa-
IIиХ зaгaЛьIIoIo MeToIo [317]. Cпeцiaлiсти 3 Meнeд}ItMeI{тy poз-
гЛя/цаIoTь opганiзaцilо яIt lсoнкpeTнy дiяльнiсть ryIeнe.цт(epa'
сIIpяlvIoBaI{у нa piшeнIlя тa вiднoсини, нeoбxiднi /цЛя .цoсягI{eн.
ня цiлi, i вoднouaс я}с гpyпy лroдeй, якi пpaцюIoтЬ pal]oru дЛя
ДoсяГ}IeнHя спiльнoi Meти' a Taкoжt в цiлoмy лiдпpиrмствo,
фipмy, УсTaнoвy' дe цi лrоди пpaцюIoTЬ |2О4, c.92f.

.(iяльнiсть бyдь-якor opгaнiзaцir пiдпopядкoBy€Tься пeвнiй
систeмi фopмaльниx i нeфopvraЛьIlиx IIpaBиЛ. Фopмaльнi пpa-
BиЛa - цe пpaBиЛa внyтpitшнЬoгo TpУдoвoгo poзПopядкy. He-
фopмaльнi пpaBилa сToсУIотЬс,I o.цягy, пpoфесiйнoгo EсapгoIIy,
BзaеNIиII шrirк кepiвникaryIи i пiдлeглиl\{и Toщo. Фopшraльнa си-
сTеryIa сПиpaсTЬся нa opгaнiзaцiйну сTpyl(Typy пiдпpиeмствa,
нeфopvraльIla - цe Ta' якy rratивa€Nlo ..opгaнiзaцiйнoтo,,, a6o
..кopпopaтиBнOIo'', кyлЬTypoю.

У лroдськoму сyспiльствi нe бyвar вiдсyтнoстi кyльтypи.
Morкнa гoBopиTи пpo piзнi piвнi poзвит}сУ TиХ чи iнпlиx aспeктiв
кyЛьTуpи. Iнoдi бyвae тaк' щo вiдвiдaвши якУсЬ УсTaIIoBy'
opгaнiзaцilo' Ми пoтiм кoмel{Ty€lvlo: ,.Оi4, дo чoгo }tс гидкo TaM:

ii
tl

I

I
I
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Teмa 6 Kyльrypa сniлкyвaння - oсHoBa кopпopaтИвHoi кyльтуpи в opгaнiзaцiТ

Бyдь.якa opгaнiзaцi;I - цe ЛIo/Iу:,' якi в нiй пpaцюIoTЬ. I сavre

Boни e нoсiями lсyЛьтУpи. Toбтo lсyлЬтУpa в opгaнiзaцii фop.
MУеTЬся пoвeдiнкoro, взaсплoдiero тa спiлкyBaнI{яlvl' Пepeкoнaн.
IIяryIи тa цiннoстяMи' якиx дoTpиlvlУIoться тi JI|oДv|' щo пpaцЮ-

IoтЬ У нiй. Maбyть' ToMУ oстaннiм чaсoм у лiтepaтуpi, зoкpeшra

B llсиxoлoгivнiй, тa й в yпpaвлiннi, Пovaли викopисToBУBaTи
IтoItяTTя ..кopпopaтиBlla кyЛЬTypa''. Пpи цьoму кУЛЬTypa poз-

глядarться як сepeдoBище' B якoмy JIl,oДИ пepeбyвaтoтЬ IIa po-

бoтi' всe тe' щo IIaвIсoЛo IIиx' ЛIoдсЬкa пoвeдiнкa - яIс IТpoдyкT

взarмoдii кУЛЬTypи oсoбистoстi i культуpниx фaктopiв сepeдo-

Bищa' a ltУЛьTypнi фaктopи - яIс peгyЛятopи пoвeдiнкvI ЛIoД:,1-

ни [319, с. 8]. Toму }tУлЬTypa e I]oTУ)IсIIипл стpaтeгiнниnл iнстpy-
ryIeнтoМ' щo дar tsrvroгy opiентувaти всi пiдpoздiли opгaнiзaцii тa
oсiб, щo в нiй пpaцIoIoTь' нa спiльнi цiлi. Boнa сIIpияe lloбiлi-
зaцii iнiцiaTvIBИ пpaцiвникiв, виxoвyе вiддaнiсть opгaнiзaцir,
пoлiпшrуе Ilpoцeс кoмyнiкaцii тa пoвeдiнкy [317, c. 736J.

Bиxoдячи з BикЛaдeнoгo' Nlofi(нa скaзaти' щo кopпopaтиB-
IIa lсyЛьтypa - цe сисTeNIa мaтepiaльниx i дyxoвниx цiннoстeй,
якi взaсмoдiloть мirк сoбoro i вiдбивaroть iндивiдуaльнiсть
opгaнiзaцii, виявляloTься y пoвe.цiнцi, взaемo.цir i спiлкyваннi
пpaцiвникiв мiэк сoбoro тa iз зoвнiIrrнiм сepeдoBищeпl [319'
c.27f. У псиxoлoгii кopпop&TивIIa кyлЬTypa poзгЛядarTься 'яIс

сисTeNIa бaзoвиx пepeдбaveнь (мiсiя), цiннoстeй i нopм opгaнi-
зaцii, щo BиtIIaчae IIpaBиЛa пoвeдiнки ii пepсoнaду, дiлoвий
сTиЛь' pитУaЛи' сиMBoЛи i rvIiфи. Caмe цi склaдoвi кoplTopa.

тивнoi }tyлЬтypи мoбiлiзyroть внyтpilшнi peсypси, еднaroть i
IvIoTивУIoтЬ пepсoнaЛ' IIa,цaIoть зшriстy йoгo пpaцi i нaдиxaroть
нa шIaксиNIaЛьIIy сaмoвiд.цaчy, сTвoploюTь Mo)ItЛиBiсть ви pitшy.

BaTи скЛaднi зaвдaння з BипУскy якiснoгo IIpo.цyкTy i зaвoro-

BaHIIя pиI{ItУ. 3a свoiм змiстoryr кopпopaтиBl{a кУЛЬтУpa r си-
сTelvlolo цiннoстeй, пpaBил Ta нoplvl пoвeдiнки в кoнкpeтнiй
opгaнiзaцii, це систeryIa взarNIин i спiлкyBaII}lя лroдeй, щo в

нiй пpaцroroть. Ide скЛaдIIе яBищe' яIсe BкЛIoЧae в сeбe пtaтepi.

ЛIoди нeпpивiтнi, дo вiдвiдyвaчiв стaвляTЬся 3IIeBa}IсЛиBo, i взa.
гaлi тaм I{изЬI{a кУЛЬTУpa. Бiльrrrе я TУtИ нe пiдy''. A iнoдr, нa-
BIIaки' кa)кeryIo: ..Як Менi тaм спoдoбaлoся. I людипpивiтнi, всi
дo MеIIe пoсryriхaтoться, i MoIo спpaвy виpirпили IIIBидIсo' i oфiстaм тaкий кpaсивий, пpaцiвники дo6pe вдягнeнi... 3aгaлoм
BиДIIo' щo в цiй yстaнoвi виcoкий' piвeнь ItyльTypи. Хoчeться з
|IИI'IИ wIaTи сПpaвy i в пoдaЛЬIl]o1\4y''. Toбтo нepiдкo ми oцiнroe-
tuo opгaнiзaцiro, 3 яItolo ryIarМo спpaBy' вiдзнauaroчи в нiй пeв-
ний piвень спiлкувaння, взaештoдii тa зoвнirшнix oзнaк кyлЬтypи.

Ityльтypy в opгaнiзaцii пoчaли Bи.I{aвaти oДI{иlvl 3 oсIloBI{иx
vиttникiв, нeoбxiдниx дЛя пpaBилЬIIoгo poзytшiння пoвeдiнки
лroдей тa yпpaвлillllя IIeIo' лиIII. в oстaннi дeсятилiття lvlиI{yЛo-
гo стoлiття. Cпovaткy в}I{ивaлoся тa щe й нинi IтoIIIиpeнo пo.
IIяTTя ..opгaнiзaцiйнa кyльтypa''. Як пpaвилo, йoгo викopисTo-
BУI.TЬ спeцiaлiсти 3 yпpaBЛittня, з NIeIIeдясMe}Iтy. Пpи цЬo1vlУнaйчaстitше MaIотЬ нa yвaзi кyльтyрy opгaнiзaцii виpoбництвa,
виpoбниuy eсTеTиIсy' чисToTУ тa пopядolt. Iнoдi aкцeIITи стaв.
лятЬ I{a зoвнiштtтiй стopoнi кyльтypи - тpaдицiяx' сиMвoлax'
зBиЧaяx' щo скЛaлися в opгaнiзaцir. Aмepикaнський фaxiвець з
ryIel{eд}rtMeнтy E. ТТТeйн дar тaкe Bи3I{aчeIIня: ..opгaнiзaцiйнa
ItyлЬтypa - це нaбip пpийoмiв i пpaвил виpiпreння пpoблewr зoв-
нirпньoi aдaптaцii i внyтpiIпньoi iнтeгpaцii пpaцroroЧиx' ЦpaBил,
щo BиIIpaBдaли себe B Ми}IУЛoMу i пiдтвеpдили сBoIo aктyaльнiсть
нинi. I{i пpaвилa i пpийoми е вiдпpaвниМ l\{ol\{еIlTorv y вибopi
пepсoнaлOм пpийняTнoгo спoсoбy дii, aнaлiзy i пpийняття
pirпeнь. Члeни opгaнiзaцii rтe зaмислIoloться нaд rx змiстoм. вoни
potгляДaloть ix як спoкoнвiчнo IIpaвилЬI{i'' [383]. У книзi M. Пyлa
i M. Уoрнepa ..Упpaвлiння 

лroдсьItиNIи peсypс&]vlи,, зaз}Iaчel{o' щoтepшriн ..культypa', зaвlкди ryIaB B opгalliзaцiйнiй тeopii двa oсIloB.
нtтx, 6лизькиx oд}Ie oднoМУ зIIaчeт{I{я. Пo-пeprпe, вiн oзнaчaв
сyкyпнiсть цiннoстeй, пliфiв, сиtvIвoлiв, iстopiй тa apтeфaктiв, якi
€ зaгaлЬIIиlvIи для всix члeнiв opгaнiзaцii' Пo-дpУгe - спiльнiсть
бaзoвиx цiннoстeй, якi iснyroть BсepедиIIi нaцii t2s6].
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Тeма 6

aЛьIIe i дyxoвнe, дiяльнiсть, пoведiнкy пpaцiвникiв, a тaкoхс
стaвЛel{Ilя сaryroi opгaнiзaцii дo зoвнirпньoгo сеpeдoBищa Ta дo
свorx пpaцiвник1в |27, c. 91].

leякi вчeнi poзгЛя/цaють кopпopaтиBlry кyлЬTypy як спoсiб
yпpaвлiння. Boни зa'зI{aчaIoTЬ, Щo B уlvloвax висoкoi кopпopa.
тивнoi IdyЛьтypи oкpeмi ЛIo.ци i кoшraнди сaшri кoнтpoлtotoть сeбe,
щo сIIpия€ бiльпr нiткoшrу фyнкцioнyвallнIo opгaнiзaцii. Якщo
y фopмyвaннi кyльтуpи бepyть yчaстЬ yсi пpaцiвниItи' To BoIlи
бeperкyть ii i дoтpимyloTЬся yсTaлel{иХ звиvalв, тpaдицiй тoп{o.
Якщo ItyльTypa poзглядaeтЬся IIиМи ЛиIIIe яIt нaB'я3aний aтpи-
бyт, тo фoprrшyвaння ii r лиrшe IIpерoгaтиBoIo Мeнe/цEсepiв тa влaс-
никiв opгaнiзaцii. Boнa тoдi нe r cтaбiльнolo' IIе сIТpияе еднocтi
гpolvlaдсЬI{oi дyшrки i не вiдiгpaBaтиNlе пoзиTивI]oi poлi t2s6].
Cпeцiaлiсти t N[eнед}ItNIeнтУ tatllaЧaloTЬ, Щo кepiвники сTBoplo-
roть i зtltiнroloть ItyлЬTypи, a Мel{еД}fiepи й aдltiнiстpaтopи iснy-
IoTЬ У ниx. Boни пiдкpeслюIoTЬ' щo TaлaIIT l[eI{eдлtepa BизIIa.
чaeтЬся йoгo здaтнiстro poзyштiти знaчeння IсopпopaTивнoi кyль-
тypи i вмiти пpaцIoвaTи в нiй [383].

Iдeя кopпopaтивнoi кyЛЬтУpи Ivraе aбстpaктниfr'xapaкTep' aлe
вoIIa' як пoвiтpя, oтoЧye всe i впливaс нa дiяльнiсть opгaнiзa-
цii. HoсiяIvIи кopпopaTивнoi ItУльTypи в opгaнiзaцii e ii пpaцiв-
IJ,ИI<l,l. oцiнити l]r. слoвaми ..xopoшIa'' чи ..Пoraнa'' нe ryIoэlснa. Boнa
aбo е, a6o ii l{eМar. Aлe якщo вol{a €' тo пpaцiвники /цopofitaть
сBoеIo opгaнiзaцiеro i дiяльнiсть ii е yспirшнoro. 3a дaниwrи po-
сiйськиx дoслiдхсeнЬ' пoIIaд 6o 7o peспoндeнтiв пpaгнуть, щoб
rxня opгaнiзaцiя LIaлa сBoIo кopпopaTивнy кyЛьTУpy i vиlлoсь
вiдpiзнялaся вiд iнrпиx.

Бiльrшiсть спецiaлiстiв poзглядaIoTь кopПopaтиBllУ кyЛЬтуpy
щoДo кopпopaцiй - BeЛиItиx opгaнiзaцiй 3 BeЛикolo чисeльнi-
стю пpaцiвникiв i з нaйбiльIIIи1\{и lvlo,ltЛивoсTJIvIи /цЛя фopмyвaн-
ня п зoвнirпнix сиryrвoлiв. Пpoтe кopпopaтиBl{a lсyЛЬтypa МOrrсe
iснyвaти в бyдь.якiй opгaнiзaцii, нeзaлelкнo вiд ii poзrvripiв i гa-
лyзi дiяльнoстi. I-{e IIoяснIo€тЬся тиlvl' щo будь-якa спiльнoтa ryraе
свoi цiннoстi, пpинциIIи' IIoplvIи' пpaBиЛa' IIopядки' pитyaли'
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якиtvlи кepy}oтЬся ii vлeни, якi шepeдalоться IIaсTyIIнo1uУ пoкo-
лiннrо. Morкливiсть iснyвaння кyЛЬTУpи нa piзниx piвнях (y сaмiй
opгaнiзaцii' гaЛУзeвa' peгioнaЛьIra тoщo), a Taкoхс тe' Iцo BoIIa

пo.piзнoтшy спpиймaеться piзниlvrи гpyпaми' якi вxoдять.цo скЛa-

дy opгaнiзaцii (нaпpикЛaД, У тpaнснaцiolIaЛьниx кoмпaнiяx aбo

в oДнiй, aлe бaгaтoнaцioнальнiй кpaiнi) зУMoBЛIoe IIитaIIIIя пpo

узгoдrrсeнiстЬ кУЛЬтypи. Кpiм Toгo' У Me}fiax пiдpoздiлiв opгaнi-
зaцii, пpoфeсiйниx гpУII' теpитopiaльниx oдиIIиць шrorкyть фop-
МyвaTися субкyльтypи. Boни стaIoTЬ вarl{ЛиBиNI д}fiepeлolu piзнo-
мaнiтнoстi ItУльтУpи в сepeдинi opгaнiзaцii. Boднouaс BoIIи Мo-

rкyть сфopмУBaTи тaкi сильнi сyбкyльтypнi цiннoстi, якi стaнyть
oсIIoBoIo зaгaлЬIIиx цiннoстeй opгaнiзaцii [286].

Якщo opгaнiзaцiя poi]гЛядaсTЬся як пeBнa спiльнoтa, тo

ItyЛьTypa фopмуeться iз взaемoдii vлeнiв цirr opгaнiзaцir i ви.
знaчa€Tься всiмa ir piвнями тa сeкTopaми. У TaкoNIy paзi вoлo.

дapяNIи IсyЛьтУpи с всi члени opгaнiзaцir, a лiдеpи с rr xpaнитe-
ляlvlи' a нe ii apxiтектopaшти. B iнrшoшry BиIIaдкУ д}Iсepeлa кyЛь-
Typи 1\[o)куть пepeбyвaти нaвiть IToзa opгalliзaцiero i кyльтуpa
п[o}тсe нaв'язyвaтися сиЛolo. flpи цЬoмy фopмyвaння кУЛЬTypи
€ пpepoгaтиBolо ryIeнeдrкepiв Bищoгo кЛaсУ aбo влaсникiв кovr-

пaнii [286]. Пpи цьol\[y пepeдбauaеTЬся' щo IсуЛьTУpa opгaнi-
зaцii визнaчa€тЬся TиlvIи зaГaЛ ЬIIип/Iи цi ннoстя м у7, я'тt.'vlх дoTpи-
MУ€TЬся бiльlпiсть .lлeнiв opгaнiзaцir.

6.2. CклaДoBi ItoрпopaTIIBIIoi кyльтypи тa

oснoвнi кoнцепцii, щo aсoцiroloTЬся 3 куЛЬтypolo B opгalll-
зaцii, тaкi [383]:

. IIIиpoкo 3aяBлeIIi цiшнoстi (нaпpиклaД, ПPo лiдepствo нa
pиIIItУ в цiнax, пpo висoкУ якiсть пpoдУкцii);

. пoBeдill}сoвi стepeoтуLf1ИTIqI4 взaeмoдii людeй (мoвa, яIсoIo

IсopисTyIoTься в opгalliзaцii, звичai тa тpaдицii, pитyaли' яtсих
ДoтpиMУIoться тoщo);

ll plBril
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о виpoблeнi гpyпoвi llopМи poбoти (нaпpиклat, щoдo якoстi
пpoдyкщit);

о нaйбiльrш зaгaльнi пoлiтичнi тa iдeoлoгivнi пpинципи,
яItиMи ви.I{aчaloться дii пpaцiвникiв щoдo aкцioнepiв, клiснтiв,
ПoсepeдIrикiв, зoвнirпItьoгo сepедoBиlцa;

r виpoблeнi пeвнi IIpaBиЛa гpи, тoбтo пoведiнки, якi пoвиннi
зaсвorти нoвaчки' щo пpиxo/цяTЬ нa poбoтy в opгaнiзaцiю;

. I1сиxoлoгiчний клiшraт, тoбтo xapalrTepнa Мaнepa взaсмoдii
члeнiв opгaнiзaцii мirк сoбorо тa з iнrпими;

о здaтнiсть пiдтpиiuyвaти пeвнi дii, якi пepetalоться з пo.
кoлiння в пoкoлiння без вiдпoвiдниx нaкaзiв;

. tIiдTpиlvIaнIIя IIeBI{oгo скЛaдy МисЛeIIItя члeнiв opгaнiзaцii
щoдo iT irvriдrку;

. сиlvlBoЛи, iдеi, oбpaзи, якi виpoблeнi в opгaнiзaцii i якi
нaвiть нa нeсвiдolvlolvlУ piвнi пiдтpиNIyIoTься ш- члeнaryrи.

opгaнiзaцi'я Ma€ I{yльTypy тoдi, кoли Boнa шIar iстopiro, дo-
сиTь TpиBaлy .цЛя фoprrсувaння кoЛeкTивниx бaзoвиx yяBлеIlь.
Бyдyuи сфopмoвaнипlи i спpийняти1vIи' вoIIи сTaIoTь BизIIaчaль-
ниМи oсoбливoстяMи opгaнiзaцii. Ti opгaнiвaцii, якi xapaктe-
pизyIотЬся BисoкoIo плиннiстro кaдpiв (як pядoвиx пpaцiвникiв,
тaк i кepiвних) aбo мaлoзмiстoвнorо iстopiеro, vrorкyTЬ Iie Bиpo-
бити кoлeктивнi yяBлeIlня i нe сфopмyloTь кopITopaтиBIIy кyЛь-
Tуpy. Toшту кyльтypy бyдь-якoi opгaнiзaцii, зaзвиvaй, po3гЛя-
дaIoTЬ нe тpьox piвняx: piвнi apтефaктiв, piвттi цiннoстeй i piвнi
бaзoвих yяBЛeнЬ t3s3]. Piвнi кyльтypи oxoпЛIoloTь piзнoгo poдy
кoЛeктивI{i цiннoстi, нoplvlи i пpaвилa пoвeдiнки, щo BиI{opи-
сToвyIотЬся нoсiяшrи цiеi культypи для IIpeдсTaBлeIIIlя ЯIс сa-
шrиvr сoбi, тaк i iнrшиryr.

Пеprпишr е piвень apmефarcmiв, щo BI{ЛIoчar всi тi фeнoмe-ни, якi Mo}tснa rro6asитtт.,IIoчyTи i вiдuyти пpи Bxoд)Iteннi в нoву
ItyлЬтypy. Apтeфaкти вкЛIoчaIoTь тaкi еЛeMеIlти, як lvloвy' Tex-
нoлoгiro Ta ПpoдyкTи дiяльнoстi, сTиль (в oдязi), ПIaнepи спiлкy-
вaння' eптoцiйнy aтмoсфepy, шriфи тa iстopiro, pиTyа'Ли' цepe-
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мoнii тoщo..(o ниx Taкorrс вiднoсять видиtvlУ пoвeдiнкy ITepсo-
нaлy i вiдпoвiднi opгaнiзaцiйнi пpoцeси. I{eй piвeнь NIo)кнa
тlo6aнити, aЛe .цoсиTь Baяскo I]oяс}Iити.

.(pyгим piвнeIи € IIpoгoЛoIIIeнi цiннocmi - вiдoбparкeння
чиiхoсь opигiнaЛЬI{ихiдeЙ. щoдo Toгo' чиl\4 € Te' щo с, i як вoнo
вiдpiзняeться вiд тoгo' щo ПoBиIlIIo бyти. 3бepe}t(rнIIя вipнoстi
ItoЛись пpoгoЛolI]ениvr цiннoсTяМ пpиBo.цить .цo iх тpaнсфopмaцii
B пepeкoнaнIlя' IIopMи i пpaвилa пoвeдiнки. Haбip цiннoстeй,
якi знaйrrrли pеaлЬIle втiлeння в iдeoлoгii ни opгaнiзaцiйнiй
фiлoсoфii' Morr(e слyгУвaTи opiснтиpoм Чи MoДeЛлIo пoвeдiнки в
скЛa.цниx чи IleпeвЕIиx ситyaцiяx.

Tpeтiм piвнeIvI e 6aaoвi aя,вJLеl|ltя' якi с нaстiЛьки oчeBидFIи-
lvlи' щo вapiroвaння пoве.цiнки 3BoдиTься дo мiнiмумy й ix змiнa
вiдбyвaеться Ba,Iскo. IнтeгpoвaнУ cисTeMy бaзoвих yявлeнь iнoдi
I{atиBaIoTь ..кapTolo свiтy'' aбo ryreнтaльI{oЮ кapToro. Якщo ЛIo.ци
пoдiляroть oднaкoвi 6aзoвi УяBЛeI{Ilя' вoни вiдuyвaloTЬ кorшфopт,
якщo piзнi - дискoшtфopт [383].

КopпopaтиBlIy куЛЬTypУ B opгalliзaцii Mo,{снa УЯл.ИTИ сoбi y
виглядi пиpoгa. Hиrкнiй пpoшIapoк йoгo - цe iдei тa цiннoстi,
пoклaдeнi в oснoвi фiлoсoфii opгaнiзaцii. B oднiй - цe ]\{о}I{УTЬ

бyти кoлeктивнi iнтepeси opгaнiзацii зaгaлovr, y дpyгiй - iнтe-
peси o}сpeшIиx ii члeнiв, y тpeтiй - iнтepeси кеpiвникa' BЛaсI{и.
кa. З циx цiннocтeй вvrтlлllвaloTь oсoбливoстi спiлкувaIIIIя Ta
взaешroдii, пoвeдiнки пpaцiвникiв в opгaнiзaцir. I{e дpyгий пpo-
шIapoк. I, нaperптi, вepxнiй Пpolпapoк - цe еTикeT' зoвнirшня
симвoлiкa, тpaдицir тoщo. Moжнa щe сI{aзaTи' щo кopITopaTив-
Ira куЛьTypa - цe aйсбepг, B яItoмy oдIIa ЧaсTинa (шreншa) знa-
xoдиTься IIa ПoBepxнi, i самe iJ ми бaчимo, oцiнrorони тy ни iнruy
opгaнiвaцiro (eтикет, симвoлiкy' Tpaдицii, звинai, лeгeIIди
тoщo). Aлe е щe дpyгa чaсTиI{a - бiльIпa i глибиннa. Ми ii нe
бaнимo, aлe дoбpе вiднyвaсмo - цe цiннoстi, якi peгyлтoroть
сTaBлeнн't пpaцiвникiв дo свoеi opгaнiзaцii, свoеi спpaви тa oдиIl
дo o.цIloгo, a Taкoэтс lxня пoвeдiнIсa, взaсшtини мirк сoбoro, Пapт-
нepaшIи пo бiзнeсу тa клiентами.
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oтrкe, кopПopaTиBlra кУЛЬTУpa B opгalIiзaцii скЛaдarTься з
TpЬox piвнiв:

о зoвнirшнix oзнaк кoplтopaTивнoi кyльтypи (eтикeTУ' ле-
гeнд, мiфiв, звиЧaiB, тpaдицiй тoщo) - piвень сlpmефarcmiв;

о цiннoстeй opгaнiзaцii - piвен,ь цiн,нocmеil;
. BIIyTpiш]ньoopгaнiзaцiйниx нopм i сoцiaльниx poлeй, якi

peгyЛIoloTЬ пoвeдiнкy членiв opгaнiзaцii - piвень базoвшх уяв
JIе|Ib.

Ядpoм кopПopaтивнor кyльтypи с цiннoстi. Coцiaльнi, мo-
paльнi i кyльтypнi цiннoстi сTBopIoIoTЬ в еднoстi кopпopaтивIly
кyЛьTypУ суспiльствa taгaЛoп[ й oкpeIvrиx opгaнiвaцiй зoкpeмa.
Ha ix oснoвi виpoбляroться }Ioplvlи i фopми пoвeдiнки ЛIoДиIIи.
Cамe вoни фopмyroть l\[oдeЛь пoвeдiнки i спiлкyвaння в opгaнi-
зaцii, внyтpiIшньoopгaнiaaцiйнi нopruи i сoцiaльнi poлi. Пiд
IIopfrIaMи poзyмiешlo УзaгaЛЬI{eнi пpaвилa, щo кepyють пoвeдiн-
кorо пpaцiвникiв i пpивoдять iх дo дoсягI{eIIня цiлeй opгaнi-
зaцii. Poлi визнaЧaloTЬ Bнeсoк кolrtlloгo у спiльнy дiяльнiсть,
зaЛе,ltнo вiд пoзицii (фopмaльнoi aбo нeфopмaльнor), якy зaй-
Mar в opгaнiзaцii, a тaкoжс взaемнi oviкyвaння i взaeмний кoн-
TpoЛь пpaцiвникiв.

Гpyпa пpaцiвникiв, кorкний t якиx пpиймaс i poздiляe зa-
гaльнi цiлi, цiннoстi i нopми opгaнiзaцii, шtae пeвнi oсoбистiснi
цiннiснi opieнтaцii, вoлoдie неoбхiдним нa6opoшr якoстей i нa-
BичoIс' якi дaroть зlvloгy йoмy зaймaTи ПеBI{У пoзицiro в сo-
цiaльнiй стpyктypi opгaнiзaцii i вiдiгpaвaти вiдпoвiднy сoцiaль-
нy poль' сTaI{oBиTь пepсol{aЛ opгaнiзaцii. opгaнiзaцiя, якa ствo-
peнa нa однoстi свiтoглядy i цiннiсниx yстalloвorс iТ нленiв, стaс
нaйбiльrш сaNIo.цoсTaтIIЬoIo i динaмiuнoю фopмoto виpoбниvoi
спiльнoти ||I2, c, 27l. Якщo piвeнь ltyЛЬтypи в opгaнiзaцii
низькиil, To тУT спoстepiгaетЬся внyтpiшrня кollкypeЕцiя rvlirк
пpaцiвникavIи ..3a Пиpiг'', тoбтo 3a Bлa/цУ, сTaTyс' вплив. Toдi
виItopисToByIoTься piзнi зaсoби - вiд приxoBУBaння нeoбxiднor
iнфoprrraцiТ, дo ..пiдстaвoIс'', ..aПapaTних iгop'', пpoвoкaцi'й, зби-
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paIIIIя IсoMпpovIaTу Toщo. oснoвний MeToд бopoтьби 3 тalсиlvlи

дiями - вiдкpитий кoдегiaлъъlттiт' poзгЛяд пpo6лeмниx гIитaнЬ'

фopмyвaння кopПopaTивнoi lсyЛьTypи з бiльrп Bисoкиlvl piвнeм.

,(ля стopoнIlЬoгo olсa кopЦopaтиBlla кyльTypa в opгaнiзaцii
BияBЛяеTЬся y TpЬoХ зpiзax, a сaNIe' y тoiuy:

1)як opгaнiзoвaнo виpoбництвo i викoнyIoTЬся пpoфeсiйнi
oбoв'язки;

2) як oкpelti пpaцiвники Ta пiдpoздiли взaемoдiroть пдiэк сo-

6oro;
3)який BигЛя.ц мaе vriэкoсoбистiснe спiлкyвaння, тo6тo як

спiлкутoться пpaцiвники мiэк сoбoto, з клiентaми' ПapTнepaшIи'

aкцioнepaми Ta кoIIкУpенTaMи.

Хapaктep кopПopaTиBнoi кyЛЬTУpи B opгaнiзaцii визнaчarть-
ся 3a TaкиNIи oзI{aкaми [319]:

o вiО no вi0 Hiс mь (iнтeгpaтивний ступiн ь) uи не вi0 no вi0 нic mь
(дезiнтeгpaтивъlиiц ступiнь) iеpapxii oсoбистiсниХ Ta внутpilп.
IIьoгpyпoBиx цiннoстeй. .(езiнтeгpaтивний стyпiнь хapaкTepи-
зy€тЬся вiдсyтнiстto сднoстi гpolvlaдсЬI(oi думки, згypтoвaнoстi
y сTaвЛe}Iнi дo визнaveнoi цiлi, кoнфлiктнiстro;

o сniльнicmь oro6vтcтiсниx тa функцioнaЛЬIIo opieнтoвaниx
цiннoстeй. Ступiнь oсoбистiснoi знavyщoстi пpoфeсiйнo-тpудo-
вoi дiяльнoстi для бiльlшoстi пpaцiвникiв визнaчae зшriст кop-
ITopaTивIIor кyльтуpи ;

o cmабiльнicmь (висoкий ступiнь aдеквaTнocтi) н,u не.
c m q'б iль н,ic m ь (низъкий ступiн ь aдeквaTlloстi) пpийняT иx llopivl

I]oвe.цiнItи тa тpaдицiй. Heстaбiльнiсть хapaкTeризУrTься вiдсyт.
нiстro чiткиx УяBлeнь Пpo oIIтиlvIaЛЬIIУ, дoпyсTиNIy i нeпpипy-
сTиMУ пoвeдiнкy.
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6.3. I]iннoсTi яIt яДpo IсopПoрaTиBIIoi IсyJIьTypи

Як yrкe зaзIlaЧaЛoся, цiннoстi - цe тi пoI{яTTя' якi викopи-
стoByIoTься для ПoзI{aчeння oб'ектiв, явищ тa ix влaстивoстeй, a
тaкofiс aбстpaктниx iдей, щo втiлroroть y сoбi УзaгaЛьI{eнi iдeaли
1 вистyпaюTь зaBдя}tи цьol!{y як eтaЛol{. Явищa тa пpe/ц}IeTи
дiйснoстi ПoстaIотЬ як цiннoстi лиrшe тoдi, кoли NIaIoTь IIpaкTич-
нy нeo6хiдtliсть, кoли iх кopиснiсть Ta tl{aчУщiсть e бeзсyмнiв-
I{иlvIи як /цЛя oкpeшIot лroдини, тaк i для сyспiльствa зaгaЛoм [156].
Biдoмий спeцiaлiст з цiеi пpoблeшraтики К. Клaкxoн Bвaх{s.€' Iцo
бeз цiннoстeй экиття сyспiльствa бyлo б немoяtливим, фyнкцio.
I{yBaIIIIя сoцiaльнoi сисTelvlи IIe зWтoгЛo б збepeгти спpяпroвaнiсть
нa дoсягнeI]I{я гpуIToвиx цiлeй, ЛIoди нe МoгЛи б oтpимувaти вiд
iнrпиx Te' щo Тшr пoтpiбнo в плaнi oсoбистiсн':x Ta eмoцiйниx
Bзa€MиII; всi б не вiднувaли в сoбi нeoбxiднoi мipи пopядI{y Ta
спiльнoстi цiлeй [133]. Бeз единoi сисTeMи цiннoстeй opгaнiзaцii
}Ie NIoгЛи б стaбiльнo фyнкцioнyвaти i дoсягaти успixу в бiзнeсi.
oтхte, сaшre цiннoстi стaнoвляTЬ ядpo кoplTopaTивнoi кyльтypи
opгaнiзaцii, кyльтуpи спiлкyвaння Ta Bзa€NIoдii в нiй.

fiясepeлavrи rx фopмуBaI{I{я €:
o oco6ucmicнi чitltt'ocmi npaчiвюшrciв тa спoсo6и ix peaлi-

зaцii;
. oco6uctnicнi цiннocmi rcеpiвюurciс opгaнiзaцii тa спoсoби,

фopми i стpуктypa ix вияву в opгaнiзaцii;
o вну mpiut,н'ъ o 2 pa no вi цitt,юo cmi, якi склaдaloTЬся (скopiшe

стиxiйнo), кoли ЛIoди в бyдь.якiй opгaнiзaцii фopмaлЬIlo чи
нeфopшraльнo oб'еднyloтЬся B гpyITи (кoмaнди);

. rcopnopatnшвнi чitt,tlocm,i, якi фopмyloTься в цiлowту в
opгaнiзaцii.

У зв'язку з сoцiaльнorо нepiвнiстro як y сyспiльствi зaгa-
ЛoM' тaк i в бyдь-якiй opгaнiзaцii, цiннoстi сepeд лroдeй poзI]o-

208

Kyльrypa опiлкувaння - oсHoBa кopПopaтИвHoj KулЬrypи в opгaнiзацii

дiляrоться нepiвнoмipнo. Caшre IIa цЬoNIy бyдyroться вiднoсини
Bлa.ци i пiдлeглoстi, всi Bиди eкoнoшriчниx вiднoсин. IЦoдo
oкpeмoгo пpaцiвникa' To B opгaнiзaцii кolкен зaйivrae свoro iнди-
вiдyaльнy цiннiсвy пoзицiro.

3a спoстepeж(e}Illя1vlи спeцiaлiстiв лroдeй зaЛeяtllo вiд стaв-
лeт{IIя ix дo мopaльниx цiннoстeй пoдiляIoTь IIa тaкi типи [1o7]:

|),,cпoэtсuвацьrcшit.,,. Mopaль в уявлeннi ЛIoди}Iи тaкoгo TиIIУ

- цe стBеpд)IсeнIIя сeбe сеpед iнпrиx. Moтивошr пoвeдiнки тa
спiлкyвaння y нei r тa кopистЬ' яIсy BoI{a МaтиNIe вiд всьoгo, Щo
poбить. Boнa - iндивiдyaлiст, спovaткУ IIoBиIIIlo бyти дoбpe iй,
a пoтiм iнIпим, дoвipяe лиIпe сoбi;

2),, rc o ru ф op,мic mc ьrc utt''. Лroдинa цьoгo типy' IIaвIIaIси' дy)rсe
IIo€дI{aЦa 3 сepeдoвищeм' 3 iнrпиryrи ЛIoдЬNIи' якi ii oтoнуroть. Ii
I]paгIIeнIIя NIaIoTь кoлеIстиBiстсЬкий xapaктеp. Гoлoвний ryIoTиB

пoведiнки - 6ути, як yсi. Cпiлкувaтися з TaIсoIo лIoдиI{oIo лeг-
кo' aJIe BoIIa нe TepпиTь бiля сeбe лroдeй, нe сХo}ItиХ нa нei.
Лroдинa цЬoгo TиIIy Mo}кe пopУIIIyBaти якiсь пpaBиЛa' aЛe IIe

taгaЛЬнoпp иfт.rтятl lropми ;

3),,аpuсmorcpamuчHuu" ' - цe яскpaвa oсoбистiстЬ' якa IIлe-
rсae IIoчУTтя влaснoi гiднoстi i пiдкpeслюе цe пiд нaс спiлкyвaн-
ня з iнrпишrи. ii мopaлЬ IIe зaвr+сди збiгarться 3 зaгaЛЬIloпpийня-
тoro. Лroди цьoгo типy oбoaкнIoIоTь ствopeний IIиMи влaсний свiт
i дiloть вiдпoвiднo дo свoix УяBЛeHь' нe дУMaIoчи ITpo Ilaслiдки,
Ta зBepxIIьo ст&вЛяTься дo iнrпих;

4),, zеpoivttutt''. ЛloдиHa цьoгo типy зaBrltди 3 чиMoсь бopeть-
ся. Пoвoдить сeбe y спiлкувaннi aктивнo й нaстyпaльнo. Boнa
нe спpийшraе свiт тa iнтшиx людeй тaItиMи' якиМи вoIIи €' i xoчe
ix зуriнити. Як пpaвилo, ..геpoi'' 

- це ЛIoди сoцiaльнo opieнтo-
вaнi' y IIих poзBиIIeнe IIoЧyтTя oбoв'язкy' спpaBeдливoстi, aлe
тepпишriстrо дo iнrпиx BoIIи нe вiдзнaнaroться i IIe зaB}Iсди Bикo.
pисToBУIoтЬ l\{opaльIli зaсoби .цЛя ,цoс,ягI{ення свoеi i.цei;

б)'pелiziilltuш,,. lo цЬoгo типy вiднoсять ЛIoдeiа, для якиx
гoЛoвI{a цiннiсть - цe сeнс )IситTя' a д}IсepeЛo мopaлi не в лrодинi
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i сyспiльствi, a пoзa :яI7м'т1(Бoг). Мoтивoryr пoвeдiнки з iнпrиryrи е

лто6oв дo блиэкньoгo i пovуття сднoстi 3 ЛIoдьryIи тa свiтoм. .(ii
ЛIoдиI{и Taкoгo TиIIу нe I]риIloсяTЬ iй oсoбистo нiякoi кopиетi.

Aллeрикaнськi дoслiдIIиIси BBa)кaIoT Ь' щo ЛIo'цидoTpиMyIoть-
cя piзниx стилiв пoвeдiнки, BиxoдяЧи iз свorх NIopaлЬIIих цiннo-
стей: aбсoлroтний мopaлiст, шropaлiст 3aЛe}fiIlo вiд ситyaцii, пpaг-
мaтичний пlopaлiст. Кoэкeн iз циx типiв ltae свoi oзнaки' i Me-

Ileд}кep пpи спiлкувaннi з ЛIoдьMи пoBиIIerl ix бpaти .цo yBaги

[3o8, с. 121- 123J. Зoкpeмa, aбсoJllom+uit lwopaлicm r лIo.циIIoю

чeснolo i виlцaгaе aбсoлтoтнoi чeснoстi тa ПpяMoTи вiд iнlпиx.
Iнoдi шIoхсe бути дуrкe пpaвeдIIиM aбo ryraти peлiгiйну oснoвy цiеr
мopaлi. Пpи спiлкyвaннi 3 тa}сolo ЛIo.циFloto слiд poзpaxoByBaTи
нa чeснi тa щиpi Bta€п{иIlи' бyти впeвнeIIиM, щo iй Mo}iснa пo-
внiстro дoвipяти. Mopaлiсm 3a'IIеJtсHo вi0 cumуацii пpилarптoвyе
свoi eтичнi нoplvtи дo l{oнкpeтнoi ситyaцir aбo ЛIo.циIIи. Якщo
iнIшi дoтpиMyIоTЬся мopaлi в пeвнiй ситyaцii, тo й вiн ii дoтpи-
МyBaтиMeTься. Якшдo y спiлкyвaннi з тaкoro лIoди}Ioю ви 6yдeте
чeсI{иrvIи Ta щиpиIvlи' Boнa вiдпoвiдатиМe TиM сaMиM. Aлe якщo
y нei з'явиться якийсЬ сУryIIIiB II{oдo вaс' ви вiдuуeтe' щo BoIIa

I]oBoдиTЬся 3 BaMи Ireщиpo. Пpaelw.аmuvнuit lw,opaл,iсm - a6co-
ЛIoTIIo aNIopaльIIa ЛIoдиIIa. Boнa дoтpиМy€TЬся мopaлi тiльки
тoдi, кoли iй цe вигiднo. У бyдь-який MoMeIlт Mo}кe дiяTи нe-
eTичIIo тa нeщиpo, oсoбливo яItщo e впeвнeнiстЬ y тolvly, щo ir
нe poзкpиIoть. CпiлкуIoчисЬ 3 llelo' тpeбa бyти oбеpeхсIlиlvl: IТoки

Boнa BBa)кaTиN[e' щo iй вигiднo, вoнa бyдe щиpolo 3 BaNIи' aЛe

як тiльки Bи втpaтитe в ii oчax сBoIo зIlaчyщiсть, вoнa Baс зpa.

диTЬ. Bшriння poзпiзнaти шropaльний TиII лIoдиIIи' 3 якolo 
'цoBe-

дeTься tvraTи сПpaву i спiлкyBaтися' дoПoмaгae Meнe.цE(еpy 30-

pieнтувaтиея i вибpaти вiдпoвiднy лiнiro пoвeдiнки дЛя /цoсяг-
нeнIIя yспixy пiд uaс взaепtoдii 3 кoЛeгaми, пiдлeглими, клieнтa-
tvrи Ta Iтapтнepatl{и пo бiзнeсу.

HaйбiльIш ясIсpaBo ЛIoдиIIa BиявЛя€ цiннoстi, яItих BoIIa

дoTpишIyсTЬся' B спiЛIсyвalrнi з iнrпими пiд нaс виIсoIIаHIIя пpo-
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фесiйниx oбoв'язкiв. Г. Фopд l{aгoЛoll]yr: ..Tiльки poбoтa i
тiльки poбoтa здaTIIa сTBopIoBaти цiннoстi. У rли6инi дyшri цe

tнar кo)ttl{иiт,'|3447. У пpoфeсiйнiй дiяльнoстi лroдинa peaлiзyс

свoi бaзoвi пoтpeби (в oплaтi пpaцi), пoтpeби в бeзпeцi (для зa.

бeзпeчення циx пoтpеб ЛYJД'I сTBopIоIоTЬ пpoфспiлки, piзнi кo-

мiтeтидoпoмoги' пeнсiйнi фoнди тoщo), пoтpe6и y нaлeхtнoстi

to гpyПи (фopмaльнoi uи нeфopплaльнoi), ПoTpeби в oцiнцi (пo-

сa,цa' стaтyс, зBaI{IIя, ITpoсУBaIIня Пo сЛУ)tсбoвиx сxoдинкax),
пoтpeби B сaМoeктУaлiзaцii. Biд тoгo, нaскiльки pеaЛi3yloться

цi ii пoтpeби' 3aЛе}ttиTЬ сTaBЛeIIн Я ЛIгJДLIьiL7 дo opгaнiзaцir, в якiй
BoIIa пpaцЮe. A вiд Toгo' 'як BoIIa Bи}toнyе свoi пpoфeсiйнi обo-

B'яtttи BияBЛяrтЬся сTaBлeння нaйблиэкчoгo oToчeg}Iя IIa poбoтi

дo цiei ЛIo,циIIи. Toбтo вiд кyльтуpи пoвeдiнки, гoвopiнI{я' сЛУ-

xaнI{я Ta MoBи ЛIqДII:нИ чaстo зaЛe)I(,aTь peЗУЛьтaTи ii пpoфeсiй-
нoi дiяльнoстi. Caryre B цьoMУ aспeктi Mo}кнa гoвopиTи IIpo Пpo-

фeсiйнy кУЛьTУpy - пpo вiдпoвi.цнiсть пoвe.цiнки, гoвopiння,
сЛyхaнI{я' МoBи y пpoфeсiйнiй дiяльнoстi зaгaльнoпpийнятим
I{opMaIu i пpинципaNI' нaсaMl]epeд MopaЛьIIиlvI' a тaкo)Iс виivlo-

гaM' щo пpeд'яBЛяIoTься сaNIe дo цiei пpoфeсii. Пpийняття кoн-
кpeTниx pirшeнь y сфepi пpoфeсiйнoi дiяльнoстi шoв'язal{o 3

ш[opaЛьIlиlvlи i псиxoлoгiчниltди тpy,цнoщaМтl. !,ocить Ba)Iскo

BтpиNIaTи сeбе в tvlе)кax eTичIIиx IIoplvI Ta пpaвиЛ' кoЛи iсI{yr
спo}сyсa' нaIIpиIсЛa,ц, мaтepiaльнoгo збaгaчe}IIIя. Itoли ЛIодиI{a

з,цiйснroe вЧиIIotс дaleкиil вiд мopaльI{иХ IIopM' To вoIIa ITepе}Iси-

вae. Пpи цьoluy У ЛIoдиIrи IIaсTar псиxiчнe I]еpeBaнтaEсe}II{я' y
зв'язкy 3 чиI\[ зI{и}Itу€ться ПpoдУкTивнiсть ii пpoфeсiйнoi дiяль-
нoстi, IЦo, B сBoIo чepгy' Mo,тсe IIpизBeсти дo пoяви в нei нeгa-

TивIlиx pис' дУIшeBIIoгo po3Лaдy. Кoли нa poбoтi ЛIo,циIIa тiльки
вiдбyвaе гoдиIIи' a ri сalty I{e ПoryIiчaIoтЬ' To вoнa вiднувae сeбe

нepeaлiзoвalloIo' нeпoтpiбнolo' a oT)кe' i нeщaснoro.
Te, щo кoнIсpеTизye зaгaЛЬI{oлroдськi шropaльнi цiннoстi (нop-

Ми' пpиllципи' пoIIяття) y }сoнкpeTIIиx пpoфeсiяx, IIaзиBaIoть

пpoфeсiйнolo lиopaЛЛro. Itoли гoBopять пpo пpoфeсiйну шropaль,

aбo пpoфeсiйну eтиIty' MaIoтЬ нa увaзi, щo цe тaкi шropaльнi
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Тeмa 6

oбoB'я3Iси, B якиx вiдбивaeться стaBЛeIIIIя пpeдсTaвникa певнot
пpoфeсir дo oб'ектa пpaцi, IсoЛег зa пpoфeсirlo' пapтIlеpiв, дo
сyспiльетвa aaгa.Iloyl. I{e нaсaмпеpeд yсвiдoшrЛellня свoсi мopaль-
нoi вiдпoвiдaльнoстi й готoвнiстЬ BиItoIlУBaти свiй пpoфесiйний
oбoв'язoк 12621. I]eнтpaльниNI ПoI{ятTяшr пpoфесiйнoi rvropaлi е

IТoIIяTTя пpoфeсiйнoгo oбoв'язкУ' якe пo€дIlУ€TЬся 3 пoIIятTяlvI
вiдпoвiдaльнoстi.

€ цiлa IIизкa пpoфeсiй, пpeдсTaBI{икaM я}сиx тpeбa нe тiльки
зIIaти' a й' дiяти вiдпoвiднo дo цiннoстей, пepeдyсiшт мopaль.
нllх,6o o6'eктotvt ixньoi дiяльнoстi € ЛIoдиIIa. Taкими с пpoфeсir
лiкapя, BчиTeЛя' суДДi, свящеIIикa. Ifi пpoфeсii з'явилися дy}rсe

дaBllo' i з ix пoяBolo пoB'язaнe пoIIяTTя пpoфeсiйнoi мopaлi. I
xov пpoфeсiя пцeнe.ц}rсepa 3'яBиЛaся I{e Taк .цaBнo' пpoтe
yспiIпнiсть йoгo дiяльнoстi тeэк пoв'яtaнa 3 BI]ЛиBolvt нa людeй
i тotuу цiлкoм зaЛeхtиTЬ вiд дoтpимal{ня IIиM lvlopaльIlиx нopм
Ta I]pиIIцI{пiв. Пpoaнaлiзувaти peзyльтaTи свoei пpaцi з пoзицiй
3aгaлЬI{oЛIoдсЬкиx MopaЛьниx цiннoстeй NIeIIед?кepy дoпoNIaгa€
пpoфeсiйнa сoвiсть. Boнa пepeсiкaeться 3 тaI(иMи IIoIIяTTяtvIи'
як пpoфeсiйнa Чeсть, пpoфeсiйнa гiднiсть, пpoфесiйнa сПpaвед-
ливiсть. Biд пpoфeсiйнoгo TaIсTУ зaлe}IсaтЬ Bзarrvlини з iнrrrими
ЛIoдЬMи' виpirшeння 3 H|INIvr дiлoвиx пpoблeшr пiд uaс спiлкyвaн.
ня. Пpoфeсiйнa дiяльнiсть I]oвиIII{a бyти спpямoBaнa IIa дoсяг-
т{eння двox цiлeй: iндивiдуaлЬнoгo i сyспiльнoгo блaгa, якi пepe-
бувaroть у взaсмсlдii. Taк i дie спpaвхснiй пpoфeсioнaл. япorrський
ПисьNIe}IIIик Хapукi Mypaкaплi, якoгo iнoдi нaзиBaloть ..пи-

сЬшIeнникoМ свiтy'' Ta яIсий rtoкaзaB гepoя l{aшIoгo нaсу iв yсвi-
дOvIЛeIIoю пoзицiеro, IIиIIe Пpo Te' щo ..BиBЧeнi iдeaли - це диNI'
a гсlлoвнi цiннoстi в rкиттi Л|oДуIT|т1 - ЛиII]e тi, якi вoIIa сaшIa

виpo6илa в сo6i цiнoro BлaсI{иx potчapуBalrь, слiз тa BTpaт'' [409].
Piвeнь внутpiпrньoгo кovrфopTy ЛIoди}Iи (йдeться пpo ti ду-

rпeвний сTaI{' психiuнe здopoв'я, вiдvуття пoBaэtсЛиBoгo дo нei
сTaBЛeння, пiдтpиvraтIня пoтягy дo твopчoстi тa iн.) зaлerкить
вiд кepiвництвa тiei opгaнiзaцii, дe вoнa Пpaцю€. € opгaнiзaцii,
B яIсиx I|IoДI1 IтpaIlюIoть iз зaдoвoлeнIIяM' rм нaвiть IIe xoчeTЬся
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йти дoдoму, B iнIшиx, нaBIIaIси' йдуть нa poбoтy I{еoхoЧe. Чoму
тaк бyвaе? I.{e зaлeэкить вiд piвня ствopeнoТ в opгaнiзaцil кop-
пopaтивнoi кyЛЬтУpи' псиxoлoгiчнoгo клiмaтУ' y стBopeннi якиx
нaйвaгoмirпy poЛЬ вiдiгparoть кepiвники' Meнeдrтсepи, a нaй-
бiльrцe вiд тoгo, яtс вo}Iи сaмi poзпoдiлятoть цi цiннoстi.

Meнeдrкepи oдIloчaснo зaбeзпeнyroтЬ I{aBe/цeння jvloстiB Mi}rс

ЛIoдь1vIи i ствopтoroть ivlo}IсЛиBoстi для pyйнyвaння ix. I xoчa IсУль-
Typa ЛиIIIe чaсTкoBo BизIIaЧarTься пoвeдiнкoro кepiвнИI\a' У T?IX

BиПa/цкax' кoЛи чepeз ни3Ьrсy здaтнiсть дo a/цaПTaцii eлeментiв
цiеi кyльтyри BиIIиIII{e зaгpoзa iснyвaннro гpУпи' To lIIyкaTи
виxiд з цiеi ситyaцii lтaе кepiвництвo. У цьoмy poзyмiннi rсyлЬ-
туpa i кepiвництвo пoв'язaнi кoнцeптyaЛЬI{o. Taк, B oднiй opгa-
нiзaцii нa змiнy MeIleд)кepy' B якoгo з yсiмa бyли встaнoвленi
нeфopмaльнi стoсyнки' BoдI{oчaс сПp.ЯIMoBaI{i нa викoнaнIIя rсo}l-

кpeтнoi цiлi, пpийruoв нoвий. Biн вiдpaзy Bиявив сeбе пpoфe-
сioнaлoм, aЛe встaнoBив ЛиIrtе фopмaльнi стoсУtlки з yсirvra пpa-
цiвникaми i пoстaвив виlvloги Пepeд Hу|NIИ Пpo сBorчaсний вихiд
нa poбoтy тa oбoв'язкoвo в oфiцiйнoмy oдязi, пoчaB пepeвipяти
звiти нaпpикiнцi po6o.roгo дIIя IТpo зpoблeний oбсяг poбoти. Ha
зrvriнy oднiei кyлЬтypи в opгaнiзaцii (дe гoлoвн.IlNIтl бyли зaвдaн-
ня) пpийrшлa iнrшa lсyЛьTypa - кyЛЬтypa Bлaди. lde пpизвeлo дo
Toгo' щo чepeз дeякиiт' чaс чaсTиIla пpaцiвникiв ввiльниЛися. I
IIpичи}Ioю цьoгo стaлa зпIiнa Tипy кopITopaтивнoi IсУлЬTypи B

opгaнiзaцii. Pirшення, oсoбливo кepiвникiв' BПЛиBaIoтЬ IIa ЛIо-

дeй, сyспiлЬсTвo бiльrпe, нiэк 6yдь-щo [393, c.28].
Якщo гoвopиTи пpo цiннoстi кepiвникiв тa пteнeджepiв кoшr.

пaнiй, To дo poзгЛяIIУTиx oсoбистiсI{иx цiннoстeй слiд дoдaTи
щe й тaкi, якi пoв'язaнi з ixньoro дiяльнiстro: BЛaдa' пpибyтки,
yспix, дiлoвa peпyтaцiя тoщo. IСepiвники' Melleд}fiepи кepyloTЬ
пpoцeсaNIи фopмyвaння i дoтpишraнIIя пpaBиЛ Ta }Ioplu кopпoрa-
тивнot }сyЛьTУpи' бo вoни здiйснroютЬ пЛaIIyBaння, opгaнiзацiro,
кepiвництBo тa кoнтpoль. Caшre тoшly ixнi дii пoвиннi 6ути cу-
мiсними 3 IIoIIяTтяМи тa цiннoстя1vlи lсopПopaтивнoi куЛьTypи.
Лiдeparvrи BoIlи сT&IоTЬ ЛиIIIe тoдi, кoли oсoбистиtlт пpиклaдoшr i
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Тeмa 6

Iloвeдlllкoю деI\[oIIсTpyIoTь сTaвЛeIIIlя дo дrЛa тa JIIoдeи Ta дo-
TpиMyIoTЬся бaзoвиx yяBЛeIIЬ.

Cepeд цiннoстей, якi б пpaцiвники xoтiли бaчити у свorх
кepiвникiв' NIeнe/ц}кepiв, видiлятoть:

o лю0cьrci вJLсIсmuвoсrn l.. пouуття влaснoi гiднoстi, пoвaгa дo
лтoдeй, BoЛя B дoсяГнerrнi тvleти, нeпpийняття фaльrпi, veснiсть,
ryIopaЛЬI{a ЧисToTa' тepпиrvriсть' poзBинeI{e IIOЧУTTя кpaси' гap-
lvloнiя, пpиpoднiсть пoвeдiнки зa бyдь.яIсиx ylvloB, кoмунiкa-
бeльнiсть, yмiння спiлкувaтися 3 ЛIoдЬMи;

. npoфеciitн,i яrcocmi: вiддaнiсть спpaвi, Bикo}IaBчa ДИcЦvIП-
лiнa, висoкий пpoфесioнaлiзм, бepeжнe сTaвЛeнIIя дo peсypсiв,
ytvliння чiткo cTaBИavI зaBдaIIIlя' пoЧУтTя lloBoгo' твopuiсть,
пpaгIIeнIIя дo сaNIoBдoскoТIaЛeIIня, здaтнiсть 3нaХo.циTи виxiд iз
скЛaдTIиx ситyaцiй, ДoсягaTи нaйкpaщиx peзyЛьTaтiв тoщo.

Haйвaгovrirпa цiннiстЬ' яIсy xoтiли би 6aчиттт пiдлeглi y свo-
гo кepiвникa - цe Оoвipa' Якщo У Ilьoгo слoвo I{e poзxoдиTься
з.цiлoм i вiн пoваrкar rсopпopaтивнi цiннoстi й oсoбистoстi пpa-
цiвникiв, тo йoму дoвipяroть. Якщo вoни йovrу дoвipяroть, тo
пiдтpимarотЬ Пpи виpiIпeннi будь-якиx зaBдaIIь. oдин iз нaй-
вiдorvlirпих vreнeдэкеpiв свiтy .(экeк Уeлч з кovrпaнii ..[rкeнepaл

Елeктpик'' BизначиB, щo кepiвникoвi дoвipяroть, яItщo вiн мaс
тaкi якoстi; IIeзaЛe}Iснiсть у сyд}кeIIняx, твopuiсTь, вtvtiння пpий-
vraти pirшellня сaNloстiйнo i вeсти зa сoбoro лrодeй - 3 oдIloгo
бoку, a 3 дpyгoгo - пoстiйнo чiткo викoIIУr зaB.цaнIIя' дoд{ep-
fiсyeTься IДIт:нутx* I]paBиЛ гpи. Як пoкaзyloTь дoслiдrкенIlя' B

кoтvrпaнiяx' .цe Пpaцiвники дoвipяroть кepiвникoвi, пpибyтки
aкцioнepiв У сepeдIrЬoмy шraйэке втpиvi бiльшri, aнir*с тaм, дe
дoвipa IIeдoсTaTня [318]. .(еякi спeцiaлiсти BBa}I{aIoTь' щo дo.
вipa в opгaнiзaцii - цe тpиpiвнeвe ПoIlятTя. Пeprший piвeнь -
цe стpaтeгiuнa дoвipa - кoЛи пpaцiвники вipять y тe' щo кe-
piвництвo мar чiткe бaчeння мaйбyтньoгo, пpийMae I]paвилЬнe
pirпeння i вeдe opгaнiзaцiro дo успixу. ,(pyгий piвeнь - цe пep-
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сoнaЛЬнa дoвipa, кoли IIpaцiвники дoвipятoть свoiIц бeзпoсe.
peднiм кepiвникам, якi l.x poзyмiroть i пiдтpимутoть, a цiлi
opгaнiзaцii стaвлять Bищe вiд oсoбистиx. Tpeтiй piвeнь - цe
ItopПopaTиBIIa .цoвipa' IdoЛи пpaцiвники нe стiльки дoвipяroть
кoMУсь пepсoнaЛЬнo, скiльки вipять y цiннoстi opгaнiзaцii [167].

3a дaними псиxoлoгiчниx дoслiд}кeнЬ с пeвнi цiннoстi, якi
сПpияIоTь сTaIIoBлeIIнтo успiruнoгo Melleдэrсepa' зoкperyIa: IIaгIo-

лeгливiсть' кoMI]eTeIIтнiсть, вiддaнiсть opгaнiзaцir, пoстiйнa
дyмкa лpo poбoтy' poзyшI, щиpiсть У BзarМинax з iнrпиvrи' Пpaг-
неIIIIя тloдiлитися свoiми зIIaнIIяIVIи тa дoсвiдoм, oсoбистa пpa-
цeздaтнiсть' aBTopиTет, вi.цпoвiДальнiсть тa вмiння opгaнiзyвa-
ти po6oту iнrших i кoнтpoлroвaти ii peзУЛьTaTи. Boднouaс пси-
ХoЛoги Пoпepe/ц}rсaloTЬ' щo дeякi цiннiснi opiентaцii lvlo)tсyTЬ

зaBa}I(aTи ]\[eIIе/ц}I(еpy сTaTи лiдepoшl в opгaнiзaцir i мaти .цoBгo-
.IpИBaЛИLT УсITrx. yr.цeTься Пpo: I]oгЛяД IIa oргallr3aцrю як }Ia д}I{e.
peЛo BЛaсних пpибуткiв; poзгoлolшeнIlя iнфoprvlaцii пpo спpaви
opгaнiзaцir; пotшук iнrлoгo мiсця в pазi Bиt{икIIeння lleвниx
тpyднoщiв в opгaнiзaцii; зaздpiснe сTaBЛeHI{я дo yспixiв iнIшиx,
iгнopyвaння пoзицii влaсникiв тa aкщioнepiв пpи пpийняттi
pirпeнь f27, c' 91-1027. Бyвaс Taк' щo iнoдi якийсь NIeI{eдхсep'
нaчeбтo й пopядний, Пovинaе здiйснroвaти нeгiднi внинки (скa-
lкitvto, бepe дapyнки 3a яIсyсь iнфopплaцiIo чи ПoсЛУгy). д. IШrvIiн.
кe I]иIIIe: ..Cпoнaткy po6ить це з oсTpaxoпl, пoтitvl вrкe бiльшr спo.
кiйнo. I{e сxorкe нa Te' як зaбpyднIorться 6iлиiа' oдяг - сfloчaT-
Ity Tpoxи' a пoтiм сиЛЬ}Io. Aлe oдяг IvIoшсIIa BипpaTи' a пopoк
в'rдaсться B сepцe ЛIo.циIIи Taк' щo йoгo нe Мo}кнa BикopчУBaти.
oдяг дoсиTь пpaTи paз I{a Tи}к.цeI{Ь' a сepцe слiд ovищуBaTи
кoхtlloгo /цI{я' t porсy B piк. A ще кpaщe Мelleдэrсepoвi не дoпус.
кaти гIpoIIи}сIIeнIIя B сepцe нeчeснoстi'' [393, c' 135].

,(oслiдrкeння нaйбiльru yспirпIIиХ IсoNIIIaнiй, пpoвeдeнi
.{эк. Itoллiнзoм i .(rк. Пapкiнсoнolvl' пoкaзaЛи' щo oдиI{ iз небa.
гaтьox фaктopiв, якi вiдpiзняroть yспirшI]У кoMITaIIiro вiд ryIeншI

yспirшниx - цe сaмe IсopПopaTиBIIa кyльтУpa з viткo BияBЛeни-
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tvти цiннoстяшrи. Пpoтe e лиIIIe двa спoсoби ЗaЛУЧel{Ilя пpaцiвникiв
дo I(opпopaTиBIIиx цiннoстeй: 1) пoстiйнa i Iпиpoкa пpoIlaгaн.цa
кopПopaTиBllиx нopМ пoвeдiнки; 2) щoмиттевa дeшIoнстpaцiя лiдe-
paNIи' щo BoI{и дoтpиMyIoTЬся кopпopaтиBllиx цiннoстeй [138].

Cucmе лta rcopfLop afnu6l|uх чitl'tlo ctnеio фopшrуеться нa пeBI{иx
ПpaBиЛaх' зaкoнax' тpaдицiяx, якi r oбoв'яtItoBиNIи для всix i
.цiroть тiльки тoдi, кoли цiннoстi нa дiлi, a нe нa сЛoBax пoдiля-
IотЬ яItщo нe всi, тo бiльIпiсть пpaцiвникiв. Caмe цiннoстi, якi
пoдiлятoть i дeклapуrоTЬ зaснoBIIvlкvт i нaйбiльIrr aвтopитeтнi
ЧЛeIIи opгaнiзaцii, стaIoть тirro клтoчoвoto oпopoЮ, вiд якoi зaлe-
}тсить згypтoвaнiсть пpaцiвникiв, фopмy€TЬся еднiсть пoгля.цiв i
дiй, i, вiдпoвiднo, зaбезпevy€Tься .цoсягIIeЕня цiлeй opгaнiвaцii.

Пoдiляrони пoгЛяди llсиxoЛoгa ,(. Лeoнтьeвa, мorкнa видi-
IIIITиI Tpvт oснoвнi фoprии iснувaння кopпopaTивниx цiннoстeй
[179, 181]:

о i)еaлu - цe виpoбленi кepiвницTBoM УtaгaЛьIleнi yявлeн-
IIя Пpo дoскoнaлiсть у piзниx IIpoяBax i сфеpax дiяльнoстi opгaнi-
зaцii, якi вoнo пoдiляе;

o вmiленtt.lt цuх i1еaлiв у дiяльнiсть i пoвeдiнкy пpaцiвникiв
у Me}Iсax opгaнiзaцii;

. вну mpil ttнi lwomuв aцiЙнi с mpу rcft'Lу pu ocoбuc moc mi пpaцiв-
никiв opгaнiзaцir, якi спoI{yкaIoTь ix дo втiлeння y свoiй пo.
вeдiнцi i дiяльнoстi кopпopaтиBllиx цiннiсниx iдeaлiв.

Itopпopaтивнi цiннoстi, як гIpaBиЛo' вItЛIoчaIоTь y себe:

- вuтHсIчeнIIя, opГaНiзaцii тa ii ..oблиuuя'' (тoбтo висoкий
piвeнь тexнoлoгii' висolсy якiсть пpoдyкцii, лiдepствo у свoiй
гaлyзi, вiддaнiсть пpoфeсii, IIoBaTopстBo тa iн.);

- poзno)i"/. пoBIIoвa)IсeIIЬ тa BЛa,ци (пoвaгy дo сoцiaльниx
poлeй);

- сruсIвJIеIIH,'L Дo ЛIoteй (тypбoту пpo людeй тa ixнi пoтpeби,
BиклIочeIIня фaвopитизlvlУ Ta пpивiлeiв дЛя orсpeNIиx oсiб, пoвa-
гУ дo IIрaв ЛIoдиIIи' ПlIo)I(Ливoстi пiдвищeIrIIя квaлiфiкaцii тa
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сaмopeaлiзaцii, спpaвeдливiсть пpи oIIЛaTi пpaцi, vroтивaцiro

лIодeй);

- rcpurnеpi| вuбopу нa кepiвнi пoсaди (стaprпинствo aбo eфeк-

тивнiсть poбoти, пpiopитeти' BIIлиB нeфopмaльниx гpуп);

- opeанiзацiю poбomu ma )ucцunлiну (дo6poвiльну Чи IIpи-

NIУсoвy дисциплiну, гнyuкiсть y paзi змiни poлeй, BикopисTaII-

I{я IIoBиx фopм opгaнiзaцii poбoти тa iн.);

- c|TLuJLt) rcepiвнuцmвa mа уnpавлittня (стилi aвтopитapний,

IсoIIсУЛЬTaт ивнvтйтaбo спiвpoбiтництвa, BикopисTaння цiльoвих
гpyп, oсo6иcттай' IIpикЛa.ц' гнyuкiсть i здaтнiсть I]pиЛaLI]ToBy-

вaтися);

- npoщеcu nputtн,яmmяpittt'ень (xтo пpиймaс pirшeння' 3 киM

пpoBoдяться кoIIсУЛЬтaцii, iндивiдуaльнe чи кoЛeктивнe пpий-

I{яTTя pirшeнь, мoэкливiсть кoмпpoплiсiв);
noulupеLLHIL iнфoprvlaцii тa oбмiн нero;

хapalсmеp rcoнmarcmio (гнуvкiсть У IсaIIaлax слyэкбoвoгo

спiлкyвaння' lvlo}ItлиBiсть кoнтaктiв з BищиM кepiвництвoшr,

фopми спiлкyвaння' llopми пoвeдiнки кepiвникiв, бap'сpи y

BзaeMopoзyмiннi, oсoбливi УMoBи спiлкyвaння);

- luJL,'LхtI, poзв'язання tсoнфлircmiв (6aэкaння йти IIa кoМ-

пpoмiс, BиIсopистaнI{я Пpи цьoIvIУ oфiцiйниx ни нeoфiцiй.tттlх

IшЛяxiв, yЧaсTЬ Bищoгo кepiвництвa y poзв'язaннi кoнфлiкт-

ниx ситyaцiй);

- oцiнrcу eфercmuвнocmi poбomи (peaльнy vи фopппaльнy'
IIpиxoBaI{y vи вiдкpитy' I{иNt здiйснroеться' яIс BикopисToвyIoтЬ-

ся peзультaти).

Цe, звичaйнo' нeIIoBIIий пepeлiк кopпopaTивних цiннoстeй,
бo в кorкнiй opгaнiзaцii вибудoвУIoTЬся свoi вiднoсини, зBинai,

тpaдицii, BиMoги' фopми пoведiнки i pитyaли. Пpoтe Meнeд}Iсe-

pи зi свiтoвим iм'ям пiдкpеслтoroTь' щo ?olLoвюolo чilt'юicmlo npu

вucotсoJwa piвюi lcop|Lopa|nшвlt,oi кaЛъfnуpu e люОuнa i вcя увa.
?a fLoв|II|юa npuОiпяfn|Icя iй. Лloдямl пoтpiбнo, щoб ixнi oсo-

бистiснi цiннoстi збiгaлися 3 кopПopaтиBIlиl\[и. Aлe цьoгo taNla.

'l
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лo. Heodxiднoro ytl{oвolo s ITpaкTичI{e BкЛIoЧeння лroдeй y
дiяльнiсть з peaлiзaцii циx цiннoстeй. Toдi пpaцiвник пoвнiстro
спpийlшaе кOpПopaTивнi цiннoстi i свiдolлo пoдiляе ix. I(oлиIпнiй
BиItoI{aBчий диpeктop фiprvrи ..ФiЛiгIс', (Philips) Ян Tiмrиep
пiдкpeслrоBaв: .цЛя тoгo щoб в кoмпaнir пoстiйнo iснувaв твop.
vий дуx, нeoбхiдний дЛя poзBиTкy i стиvrулtoBaння пepсПeк-
"IИBъ1Их пpoцeсiв, MeHeд}кNIeнT пoвиIIeH цIo oсIloBJ]y цiннiсть
пoстiйнo зaxищaTи [258' c. 135],

Як нevraс дBox oдIIaкoBиx ЛIo/цeй, тaк нeNIa€ /цBox oдIraкoвиx
opгaнiзaцiй. IСorкнa з ниx ПЛeкar свoi цiннoстi i мae свoю фiлo-
сoфiю yпpaвлiння. Taк, eтичнi цiннoстi кoмпaнir ..MoTopoЛa''
(Motorolla) - uеснiсть i пpaвдивiсть y BсЬoмy; ..Coнi'' (Sonу) -IlIBидкe пpисToсyвaння ToBapiв тa iннoвaцiй дo iнтеpeсiв сy-
спiльствa; ..УoЛT,(iснeй'' (Walt Disney) - пiдтpимI{a сПa/цItoвo-
стeй сepeд пpaцiвникiв, пoстiйнe сaMoв/цoскoIIaЛeI{IIя t164].
fleякi кoштпaнii BBaэrtaIoTЬ' щo цiннoстi кpaщe спpиймaroться y
зoвнiпrньonлy i внyтpiцrIIьoMy сepeдoBищi, якщo вoни IIo,цaIoTЬся
y кol{Teкстi дoпoшroги сyспiльствy. Haпpиклaд, фiлoсoфiя кoшl-
пaнii..Caн Бeнкс'' (Sun Bank's) пoлягаe y спpияннi екoнotlцiчнo.
luy poЗBиTкy i дoбpoбyту сyспiльствa, клiснтiв нaдaнняМ гpoмa-
дЯTIaM' пiдпpисvrствaшr якiсниx бaнкiвсЬItиx пoслyг тaкиryI чи-
нoм i в Taкoмy oбсязi, якi б вiдпoвiдaли пpoфeсiйниNl Ta eTичIlиM
сTaI{дapTaп[, с,TIqИЯ'IIИ зaбeзпечeннro пpибyткiв aкцioнepiв i спpа-
BeдЛиBolДy сTaBЛeI{нIo дo пpaцiвникiв кoмпaнii [319, c.65-66].

Пpoгoлorпeнi кopпopaтивнi цiннoстi сTal{oBЛяTЬ oсIIoBу Itop-
пoрa'TиBI{or кyльтуpи opгaнiзaцii i зaкpiплIоIoTЬся y кOдelссax
чи IIpaBилax пoвeдi.нки. Cтpиrкнeвi цiннoстi визнaчaroTь Iraпpя.
ttти фopvrувaння ii стpaтeгii тa ii iшliдlкy i зaбeзпeчylоTь сIIaд-
кoвiсть пiдxoдiв дo peaлiзaцii ix. Пoлiтикa opгaнiзaцiй пеpeд-
бaЧaе, щo NIeIIeдEсepи IIoвиI{нi пoглиблIoBaTи фiлoсoфiro угIpaB-
лiння щoдo циx цiннoстей i нe тiЛьки дoвoдиTи ix дo кorкнoгo
пpaцiвникa' a I]рaгнyTи дo тoгo, щoб вoни збiгaлися 3 ixнiми
oсoбистiсними цiннoстяivlи. Bсi пpaцiв HkIкИ rIoBvIннi пoдiляти
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цi цiннoстi, iнaкIпe (нa цьolvlу IIaгoЛoIПyIoтЬ ryIeнe,ц}ttepи з сBrтo-

вим iм'ям) opгaнiзaцiя нe бyде ItoнкУpellToсflpolvlo}tdlloтo. A пдe.

нe.ц}IсMeIrтУ opгaнiзaцii слiд IТpи цьolvlУ вiдмoвитися вiд кoI{цeн-

тpaцii 3усиЛь }Ia peзyЛьTaTax' a зoсepeдиTися нa pirпelll{яx' щo
пpийшraroтьcяf2б8, с' 156, 198].

.(ля пoлiпIIIeн}Iя спpаB в opгaнiзaцir мeнeдэкepaM Ba}кЛиBo

вмiти aналiзyвaти цiннoстi 3 пoгЛядy rx пoзитивIloгo чи IIeгaTиB-

IIoгo BIIЛиBу нa дiяльнiсть opгaнiзaцir. У нayкoвiй лiтepaтypi iнoдi
B)IсивaeTься Bиpaз..нeгaтиBнa цiннiсть''. oднaк, якщo виxoдити iз
сaryIoгo змiстy ПoIIяття ..цiннiсTЬ'', тo те' щo нe шrae пpивaбливoстi
i нe e кopисниM' IIe Mo)кe IIaзиBaтися цiннiстro [373]. He vroэкyть

бyти цiннoсTяlvlи' I{aПpиrслaд, тaкi пoгляди, якi iнoдi шraroть мiсцe
сepeд Ilpaцiвникiв oкperyIиx opгaнiзaцiй: IIaчaЛьсTBу дoвipяти нe

Mo}Iснa' бo вoнo гoBopиTЬ oдIIe' a .цyМas iнIше; I{aчaЛЬниlс зaB)Itди

xoнe бути IIpaBиI\[' хoЧa цe й нe тaк; не висoвyйся' нe пpoпoнyй
iдer, бo будerш сaryr ix peaлiзoвyвaти; дoбpe пpaцIoвaти - цe нe

нaйгoлoвнiшrе у rкиттi; клieнти - цe ЛIoДи, якi тiльки зaBaEсaIoTь

ПpaцIoBaTи; всro poбoтy o.цнalсoвo нe пepepoбиIll Ta iн. I для тoгo,

щoб сфopмyBaTи виcoкиЙ piвeнь lсoplTopaтивнoi кyльтypи, тaкi
пoгЛя.ци тpeбa зaмiнити IIo3итиBIIими цiннoстяlли. Пpoтe пpи iх
змiнi слiд .цoTpиNIyBaTися IToстУIToвoстi тa пoeTaПIIoсTi нoвoввeдeнь.
Itpiм тoгo, .цy}I(e Ba}IсЛивo, щo6 нoвi цiннoстi нe супepeчили TolvlУ'

щo Brт(e скЛaЛoся в opгaнiзaцii. Toдi цей пpoцeс вiдбyвaтиrvreться
3 ryIeнI]Iиl\[и тpyДIIoщaMи. Tpуднoщi пiдтpиrиyBaнI{я piвня lсopпo-
paTивIlиx цiннoстeй Taкo,+с пoЛягaloTь y тoплУ' щo Ilpиxoдять нoвi
пpaцiвники i пpивнoсять нe тiльки нoвi пiдxoди дo виpirшeння
пpoфeсiйниХ зaв.цaIIь' a й влaснi щiннoстi, пoгЛяди' гIepeкoнaнI{я.
Aлe якщo бiльшriсть пiдтpимyс yстaлeнi цiннoстi в opгaнiзaцii, тo
пpoцeс aдaптaцii lloвих людeй тa ix цiннoстей дo ItopпopaTиBTIиx
вiдбyвaеться бeзбoлiснo /цЛя opгalriзaцii. Baэкливo, щoб нoвi lсyЛь-
туpнi цiннoстi гIpийняЛo i пiдтpиrvraлo кepiвництвo opгaнiзaцii,
.цeшIoIIсTpyIoчи сBo€ сTaBлeння дo I{иx BлaсIIиM пpиI{ЛaдoМ. У тa-

кoму paзi ..пepeoцiнкa кopпopaTиBllиx цiннoстeй'' сIIpиятиryIe Пo-

ДaЛЬIIIoIvтУ poзBиTкУ opгaнiзaцiT.

L
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6.4. Tпгlп ltopпopaTиBlloi IсyЛЬTyри

IСopпopaтиBlla кyЛЬTУpa B piзниx opгaнiзaцiях мorке вiд-
piзнятися зa свoiпс змiстoм. Як пoкaзyr сьoгoднirшIlя пpaкTикa'
ЧaсTo спeцiaлiсти' якi виpilшytоть питaнIIя пpo пepexiд нa poбo.
тy дo iншroi opгaнiзaцii, цiкaвляться IIopяд з iнrпими пиTaIIIlя-
rvlи i тиrvr, якиЙтиtl I{opпopaтивнoi кyльтypи B нiй, якi talсЛa,цe.
нo в нiй кopпopaтивнi цiннoстi, TИли пoведiнки ToIЦo.

У клaсичнoму зaxiднoмy Meнeдrкryreнтi пpийвятнolо BBaEсa-
IoTь TиПoлoгiro кopпopaTивнoi кульTУPи, зaI]poпol{oвallу
.(шeффpi 3oнeнфeльдoм [327]:

o ,,6еtic6onъш& Iоo]waюaa'' - цeй тип кopпopaтивнoi кyль-
туpи Bиниrсa€ в ситyaцiяx, кoЛи пpиймaroтЬся pизиItoвaнi
piпreння, дe peaлiзуеться 6eзпoсеpeднiй i шrвидкий Bзarп(o3B'я-
зoк iз зoвнirшнiryr сepeдoBищeIrr. У тaкiй культуpi сTиMyЛIoIoTьс'я
TaЛaIIт' IioBaTOpсTBo тa iнiцiaтивa. I{e кoп[al{дa зipoк. Клroчoвi
успirшнi пpaцiвники BBaE{aIoTь сeбe ..вiльниlvlи гpaвцями'' i iх
дуrкe цiнyroть, a шpaцlBI{иItи 3 IIeBисoIсиrvIи IIo}сa3IIикaMи IIJBид-
кo пoTpaпЛяIoTЬ IIa лaBy ..зaПaсниx'';

.,, lс]Laбнe rcу Лъlт1.уpa,' хapaктepизy€Tься лoяльнiстro, вiддa-
нiстro Ta сПpaцЬoвaнiстro кoмaнднoi poбoти. Tyт цiнyeться дoсвiд
пpaцiвникiв, сrоди пpиxoдятЬ 1![oЛoдиMи i зaлиrцarоTься I]рaцIo-
Baти.цoBгий uaс (нepiдкo дo пeнсii), ПoстyпoBo I]poсyвaloчись дo
вищoi слyлсбoвoi cxoди}lки. Пpaцiвники шraloть Bисoкy пpoфe.
сiйнy кolulleTeнцiю. Ide кoМaндa - 3ipкa. Taкi opгaнiзaцii
спpийшraroться iнtди]vlи яIt зaкpитi, змiни в IIиx вiдбyвarоться
пoвiльнo тa ПoсTУI]oBo;

o ,,arcaОемiннa rcульmуpa', _ B Taкиx opгaнiзaцiях кoэкний
пpaцiвник мaе свiй сueцифiuний нaпpям' B 'яItoмy вiн poзвивaе
свiй твopuий' тa пpoфeсiйний пoтeнцiaл. Хoчa BytЬкa спeцiaлi-
зaцiя й спpияe пpoфeсiйнovly tpoсTaIIнIo Ta зaбeзпeuyе гepaн.
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тiro якiснoi poбoти, IIpoтe Taкa кyЛЬтypa oбrrлerкyе rшиpoкий
poзBиTo}с oсoбистoстi пpaцiвникa i завarкaе внyтpilшI{Ьoopгaнi-
зaцiйнiй кooпepaцii;

C ,,laхllct|,a rcaЛwnapа,, - в.уITI||Iсa€ B ситyaцii, кoли opгaнi-
зaцii тpe6a Bи}tсиBaTи. 3a тaкoi кУЛьтypи lleryIar гapaнтii пoстiй-
нoi poбoти тa Мo}lсЛиBoстeй для пpoфeсiйнoгo зpoстaння, бo

тpeбa чaстo peсTpУItтypи3yBaTися i скopovyвaти Iтepсoнaл. Taкa
rсУльтУpa згyбнa для пpaцiвникiв, xoчa .цeяки1\[ yIIевнeIlиM У
свoix силax спeцiaлiстaп{ IIaдaс Mo}IсЛивoсTi для кap'сp}Ioгo зpO-

стaIIня. Ti мeнeдэкepи, якi BIIopaЛися iз склaднolо ситУaцiсIo B

Taкиx УMoвax, oтpиМyloTь визIIaнIIя нe тiльки сepeд кoЛeг пo
бiзнeсy, a й y шиpoкoМy Nlaсп]тaбi в суспiльствi.

У нашoмy Me}Iе.цEсIvIeHтi Пoки lцo склa.цнo BидiЛити чiTкi
TиI1и кopпopaтивнoi lсyЛЬTypи' бo в дeякиx opгaнiзaцiяx вoнa
зapo.цЛty€тЬся' a B дeякиx B}tсивaIoTь тepмiн ..зtvliшIaнa кyлЬTy-
pa''. Cпeцiaлiсти, щo аналiзyroть кopпopaTивнy IсУЛьTуpy в кpai-
нax CHI 12871, видiляroть тaкi li T|ITlИi

о ,,rcaпъlnapa вnaФu'' - в тaких opгaнiзaцiяx пеpедбaчaeTЬ-
ся eфeктивHe BикopисTaIIIIя i пepеpoзпoдiл кepiвникoм peсypсiв.
I{eй тип ItУЛЬTУpи t'pyнтyсться lra пpиIrципax iоpаpxiчнoi сTpУк-
тУPи, пpoсУBalrня Пo сxoдинкax якoi здiйснroеться зa кpитepi-
яvrи вiддaнoстi зaгaльнiй мiсii. Пpи цьoмy гoЛoвIly poль вiдiгpaе
лiдep - кepiвник, йoгo oсoбистiснi якoстi тa здiбтloстi, щo дa-
IoTь 3lvloгУ oпepaтиBllo peaгУвaTи нa зпliни зoвнirпньoгo сepeдo.
вищa' пpийvraти i peaлiзoвyвaTи скЛaднi piIшeння;

o ,,potrLlloвa rcуlLbfnapo,, - opгaнiзaцii 3 TaIсиlvI тиIIolvI I{yЛь-

Typи ХapaктepизyloTЬся сyBopиМ фyнкцioнaЛьниM poзпoдiлoшr
poлeй тa спeцiaлiзaцiero пiдpoздiлiв. Ideй тип opгaнiзaцiй фyнк-
цioнуe нa oснoвi пpaвиЛ' tlpoцeдyp Tа сTaндapтiв дiяльнoстi,
дoтpиryIaння яI(иx гapaнтy€ ix викoнaння. .(экеpeЛoшI влaди TyT

o нe oсo6истiснi якoстi лiдepa, кepiBIIикa, a йoгo сTaIIoBищe B
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iеpapхivнiй стpyктypi. Taкa opгaнiзaцiя з'цaTIIa yспiIшнo пpa-

цIoBaTи тiльки в стaбiльнo1vly сepедoвищi;
o *rcупъtnapa зaвlaюъ,' - TУT ltyЛЬтуpa зopiенToвaнa нa

виpiшreння I]oсTaBЛeниx }сoнкpeTниx зaBдa}IЬ i peaлiзaцiю poз-

poблeниx пpoeктiв. Eфeктивнiсть дiяльнoстi пiдпpиrмсTвa 3

TaкoIo г(УЛьTypoю BиtнaЧaeтЬся пpoфeсioнaлiзttдoryr пpaцiвникiв,
кopпopaTиBI{иM гpУIIoвим eфeктoм i пoвнoтoto iнфopltaцii. Ba-

сToсyBaIIIlя цьoгo TиПУ lсyЛьтуpи дoцiльI]o B тиx BиIIaдкax' }сoЛи

ситУaTиBIIi вишroги pиIrlсy e BизI{aчaльIIиlvIи для дiяльнoстi
opгaнiзaцii;

. ,,lсуlLbп7'уpa oco6ucпt,ocn1,i'' - opгaнiзaцii з TaIсиlvI тиIIoNI

ItyЛЬTУpи oб'eднутoть людeй IIе дЛя виpirпeння зaдaч' & дЛя Toгo'

щoб вoни NIoгЛи,цoсягTи вЛaсЕIиx цiлeй. Tут влaдa lpyнтyеться
нa близькoстi дo peсypсiв, нa пpoфeсioнaлiзvri тa впtiннi спiлкy-
вaTися, взaемoдiяти, Ha oco6истoстi ii кepiвникa.

opгaнiзaцii, rцo зopieнтoвaнi нa кyльTУpy Bлaди Ta poЛьoBy

IсyЛЬTУpУ' xapaктepизУIoTЬся aBTopиTapIrиM сTиЛetl[ yпpaвлiн.
ня i вишraгaroть вiд свoix пpaцiвникiв чiткoстi у poбoтi, сyBopo.

гo дoTpиlЦaння фyнкцioнaльниx oбoв'язкiв. Лiдep тyт мae фop-
ryIaЛЬIIУ Bлaдy' taснoBal{y нa стaтyтi, пoлoэкeннi в opгaнiзaцii i
Bвa}fia€ свorтvr oсI{oBIIиlvI зaв,цaнIIяМ дoBeдeIrI{я кoнкpeтниx oб-

сягiв poбoти' кoIITpoЛь викoнaнIIя зaBдaнь. Cпiлкувaння rrдiэк

пpaцiвникaшIи B opгaнiзaцii с фopмaльниlvl' вoнo вiдбуBarTься'
B oсIIoBIIoMy' ЛиII]e B шIeхсax BиIсoIIyBaниx oбoв'язкiв, uaстo нa

мaнiпулятиBIIoМУ piвнi. Boднovaс opгaнiзaцii, якi зopiонтoвaнi
Ira !сyЛьTypy зaBдaI{ь тa oсoбисToстi' MaIoTЬ дewroкpaтинний
сTиЛЬ yпpaвлiння' хapal{TepизylотЬся IIoBaгoIo дo зaкoнy' вpa-

xУBaI{IIяI\[ iнтepeсiв бiльтшoстi. Cпiвpoбiтники Bl\[iIoTЬ IIpaцIoBa.

Tи B IсoMaIIдi, a лiдep BBa}Iсa€ oсIIoвI{иМ свorм зaBдaнняМ Baoxo-

ЧeнHя кo}+снoгo члeнa кoЛeкTивУ .цo poзIIIиpeння сфepи дiяль.
нoстi. Cпiлкyвaння шriэк пpaцiвникaшти фopivтyетЬся нa пpинципi
кoЛeIсTиBIIoi взaемoдir i вiд6Увarться нa гyМaнiстиuнotvIy piвнi
lсyЛьTУpи. Пpибiuникoм Taкoгo TиIIУ кopпopaтивнor кyЛЬTУpи
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яIt IсУлЬTУpa зaBдaI{Ь o У. Бeннiс' пpoBi.цIIий шrirкнapoдний eкс-

IIepT 3 ПитaнЬ }tyльTУpи бiзнeсу тa лiдepствa. Biн Пpoпollye IIe-

peЙти вiд xapизмaTиЧ}Ioгo iн.цивi.цУaлЬ}Ioгo лiдepствa дo ..вeЛи-

Iсиx гpyп'', aкцeIITуIoчи УBaгУ нa твopviй спiвпpaцi тa спiльнo.
мy кepiвництвi. Taкi гpyпи' нaПpикЛa.ц, opгaнiзyloTЬсЯ дЛя
виpoбництвa кiнoфiльtvtiв. Пiсля Toгo яIс ПpoerсT BиIсoнaнo' гpy-
ITa poзIIУсIсaсTЬся. Aлe пpи пoсTal{oвцi нoвoгo 3aB.цaнIIя ii yuaс-

IrиIси iз 3aдoBoЛeIIням збиparoTься зIIoвУ. Biдolvli спeцiaлiсти з

Meнeд}+сNIeI{тy пiдкpeсЛIoloTЬ' щo iснyвaнIlя кУЛьTypи, якa б

спpияЛa poзвитItУ iндивiдуaльнoi iнiцiaTvтBvI, нeoбxiднe для
Bи}IсиBaIIIIя бiзнесу y свiтi кoнкypeнцii.

Iндикaтopaми, якi дoПoМа гaIoT ь BиtIIaчaт 14 TVIтI'Т ltopпopa-
тивнoi I{уЛьтУpи' с тaкi: сTaBЛeння пpaцiвникiв дo викoнaнIIя
пpoфeсiйниx oбoв'язкiв; вiддaнiсть коpпopaцii, гopдiсTЬ Зa нer;

нaявнiсть зoвнirпнix oзнaк кУЛЬTУpи Ta сTBopeниx eTиЧниx
кoдeксiв; стBopeЕIIя У1\[oB дЛя бeзпeчнoi тa вpуuнoi пpaцi, iнтe-

лeкTуaльIIoгo тa пpoфесiйнoгo зpoстaння; piвeнь rсУЛьтуpи
спiлкyвaння Ta BзarМoдii [86' 287].

Cпецiaлiсти' дoсЛiд}I!УIoчи гoToBIIiсTь opгaнiзaцiй дo здiй-

снeнIIя змiн [267]' нaгoЛoIIIУIoTЬ' Iцo кopцopaTиBlla кУЛЬTУpa

BияBЛяeTЬ c я яrc не a0 a n rrlu в H а, p ацio на льнo - щi льo в a a б o ан е лt iч -

нq,. Зa Пepl]Ioгo TиITy opгalriзaцiя зopiснтoвalla нa r*сopстке дo-
тpиryIaнIIя BсTaIIoBЛeIIиx IIopM; дpУгoгo - B oсIIoBу зтvriн пoклa-

дa€Tьс.я збaлaнсoвaний пoгля/ц нa poЛь цiннoстей; Tpeтьoгo -
нa пeprпий пЛaI{ BисУBarтЬся IтpaгI![aтиЧнa цiль.

Пpи пpoвeдeннi IIpиBaтизaцii в нaйбiЛЬIIIoпIУ бyдiвeльнoпrу
oб'еднaннi Torvrськor o6лaстi (Poсiя) BияBиЛoся, щo: 1) iз
пiдpoздiлiв' щo Maли IIea.цaптиBIIтаiт'тиrl кyЛЬтУpи, 5О oh лpтlвa-

TизУBaлися в склa.цi oб'rднaння i втpaтили сBoIо IopидичIIУ сa-

пtoстiйнiсть. Ti б0 o/o, n\o ITpиBaтизyBaлися сaN[oсTiйнo' чepe3

ДeякиЙ uaс бyлo лiквiдoвaнo. To6тo нeaдaIITиBtlиir тил I(yЛЬTУ.

pи xapaкTеpизУeTься IIи3ЬIсoIo сaшIoсTiйI{iстro в пpийняттi
pirпень; 2) iз пiдpoздiлiв, щo MaЛи paцiolraЛьIlo-цiльoвий тип
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ItУлЬTypи' пpиBaтизyBaлoся y склaдi oб'сднaння 37,б o/o i тpе-
TиI{a 3 ниx вiдpaзy BTpaтиЛa сBoIo IopидиЧI{y сaшIoстiйнiсть. 3
ЧIlcЛa Tиx' щo I]pиBaтизyBaлися сaмoстiйнo' Чеpeз дeякий uaс
poзIIaЛися 2o %; 3) iнtпi пiдpoздiли ryIaЛи al{eмivну культypy.
Haпpикiнцi ХХ ст. B ltopпopaTивнiй культypi poзBинeниx кparн
вiдбyвся пpoцeс opiентaцii aнeмiчнoгo TиI]У IIa нoвi цiннoстi,
внaслiдoк uoгo бyлo видiЛeнo cубcmaнцioнaльнuЙ TиII кopПopa.
тивнoi кyЛьтypи. Biн xapaктepизyrтЬся нaйбiльIд тiсним 3в'я3-
кoM сTpylсTypи тa сисTeп[и фyнкцioнуBaнIIя opгaнiзaцii з тpaнс.
фopшraцiеrо ii нopwr тa цiннoстeй. Taкий caмиiт lтpoцeс пepeтвo-
peIIIrя aнеryriчнoгo TиI1У rсУльтypи вiдбyвся i в циx пiдpoздiлax
oб'rднaння. Boни tIpиBaTизУBaЛися сaмoстiйнo i всi пpoдoвrкy.
вaли yспirшнo фyнкцioIIyBaTи. Toбтo цeй тип кopпopaтивнoi
кyЛЬTypи xapaкTepиtyeться Bисoкolo сaмoстiйнiстro в пpийняттi
piIпeнь i нaйбiльrшoro мiporo зaбeзпevyе eфeктивнe пpoвe/цеI{Irя
зшriн в opгaнiзaцii 12671.

6.5. BплиB lсyЛЬтypи oргalliзaцii нa [i дiяльнiсть

,(eдaлi бiльшe мeнeдrкеpiв свiтoвoгo piвня зaяBляIoть тIpo
тe' щo сepe.ц тиx фaктopiв, якi BпЛивaIoTЬ нa дoсягIIeнIIя кo1vl-
пaнiями дoвгoстpoкoBoгo yспixy, пepшIe мiсцe пoсiдaе людський
фaктop - тoбтo дoбpe пiдiбpaнi, пpaвиЛьI{o opгalIiзoвaнi i мo-
тивoвaнi пpaцiвники, якi вмiroть eфективнo вибyдoвyвaти
мiэкoсoбистiснi стoсyнки i взarмoдiяти мirк сoбoro тa з клieнтa-
Ми нa BисoкoMУ piвнi кyльтуpи спiлкyBaння. Boни пiдкpeсЛIo.
IoTЬ' щo кoМпaнiя, якa дoбивaстЬся дoвгoсTpol(oBoгo yспixу,
спpийIvraeтЬся яIt спЛaB 3нaнь' I{aBичoк' вvтiнь усix пpaцiвникiв,
ЯIс,ИNIиI Botlи' спiлкyrоvись ryriхс сoбolo, Мo,IсyTЬ oбмiнrовaтися.
Caмe це дae Мo)Iсливiсть виpo6ляти тi цiннoстi, ту пpoдyкцiro,
якi пoтpiбнi спorкивaчaryI. Haпpиклaд, спeцiaлiсти, якi дoслi-
/ц}IсyвaЛи фaктopи, щo пpиBeли дo yспixy кoмпaнiro ..Maйкpo-
сoфт'' (Miсrosoft), пiдкpеслIoIoTЬ' щo oсIIoBниtu ii сeкpeтoМ r
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сTBopeнIIя B.цaЛoгo кopпopaTиBl{oгo сepe/цoBищa' Пpollи3al{oгo
TBopчиM дyxoМ' гI{УЧIсoЮ фiлoсoфiеro упpaвлiння тa oпopoю нa
кoNIaIIдIlУ poбoтy. I{e сepeдовищe 6yдyеTЬся нa кyльтypi взaе-
мoдii yvaсникiв бiзнeс.Пpoцeсу' IIa кyЛьTУpi ixньoгo мirкoсoби-
стiснoгo спiлкувaння. Te сaUIe Nlo)tснa сI{aзaти пpo кoмпaнii
..Хoндa'' (Honda), ..Moтopoлa'' (Мotorolla), ..Boл.Mapт'' (Wal-
Mart), ..Х' toлeTт-Пaккapд'' (Hewlett-Paсkard), ..Maк.{oнaЛЬдс''

(MсDonald's), ...(ХЛ'' (DнL)' ...(rкeнepaл Eлeктpик'' (General
Eleсtriс) тa iн. Успix цих opгaнiзaцiй BизIIaчa€Tься скopirшe
цiннoстями, нirrс сTaBЛeIIIIяvI дo pиI{кoBvrx cИЛi скopirпe зaпo-
вiдями oсoбистiснoi якoстi, aнirк зaвoroBaнI{,яNI пoзицiй У кo}I-
куpeнтнiй 6opoтьбi; скopirшe тypбoтoro пpo poзyмiння ситyaцii,
aнiхс пpoблeмaми peсypснoi пepeBaги. Tyт визнaЧaстЬся' щo
гoЛoBIIoIo цiннiстto с ЛIo.циIIa i вся yвaгa IIoвиfIHa пpидiлятись
iй. Пoстiйнo ПpaктитсyrTЬся зaoxOчeнI{я oсoбистoстi, ствopeння
У}IoB дЛя i1* сaмoвдoс}tollaЛel{Ilя Ta сaМopoзBиTlсy' щo спpияс фop.
МУвaнHIo y кo}I(нoгo пpaцiвникa ..пoЧyTTя IIpичeTнoстi'' дo всix
спpaB кoмпaнii. Meнeдrкepи циx кorvrпaнiй зNIeнЦIyIoTь стyпiнь
кoЛeIсTиBIIo1 неBизIravе!roстi, сTBoploloTь гporyIaдсЬIсий пopядoк,
фopмуlоть пoчУття }сopпopaтивнoi iдeнтичнoстi i вiддaнoстi за.
гaльнiй спpaвi' Bипeстoвyloть vriсiro opгaнiзaцii [121]. Torvту в
TaкиХ кoмпaнiяx, яIt ..Coнi'' (Sony), ..ToйoTa'' (Toyota), ..Еriссaн''

(Nissan) плиннiсть кaдpiв стaнoBить Bсьoгo I'5-2 % (тoдi як
сepeдньopiчнa плиннiсть кaдpiв в Япoнii - 3,5 oh 

, aв Altepицi -
26 % . B Poсir, IIaпpиI(Лaд, кoNIIIaIIiяNIи 3 BисoIсo poзBинel{oю
IсУЛьTypoю BBaЕсaIoTЬ oAo ..MoбилЬнЬIe TeлeCистепlьr'', oAo
..Лeнэнepгo'', oAo ..Cевеpo.3aпaдньrй TeЛeкoM'', oAo ..Aэpo-

флoт - Poссийскиe NIe,IсдyIIapoдI{ЬIе aBИaЛИt7утvI''. 3aзнaчaсть-
ся' щo B циx opгaнiзaцiяx iснус стiйкий 38'Jтзoк мirк yспilпнoro
дiяльнiстro i стyшeнeм poзвиIleнoстi в ниx кyЛьтУpи. Cпeцiaлi-
сти' щo дoслiдrкуroть ixнro дiяльнiсть, пiдкpeслroloтЬ' щo сaryIe

в.vIcolr"ИЙ piвeнь кyЛЬTypи дae зМoгy iшr динaмivllo рoзBиBaTися
B }IсopсTкиx УlvloBax пiдпpиемництBa в сyvaснiй Poсii [98].

Елeмeнти IсopПopaTивнoi кyльтypи зaIсЛaдalIvlcЯ' нa кpaщиХ
пiдпpиемствax Укpai}Iи ще зa чaсiв I(oлиIIIIIьoгo CPCP. У Itиeвi,
l 5 '_- 5- l 196 22б
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IIaI]pиклaд' тalсиlvlи були зaвoд ..ApсeнaЛ'', oб'однaння ..Paдio-

пpилaд'' iм. C.П. Кopoльoвa' зaBoд ..Бiльtlloвик'', .(apницький
rrroвкoвий кoшrбiнaт, aвiaцiйний (нинi ..Aвiaнт'') тa бaгaтo iн-
шиx. Tут дiяли систeMи пpемiювaнIlя Ta зaoxoЧеIIIIя нaйкpa-
щиx пpaцiвникiв, BII]aIIoBУвaлися свoi гepoi, ПpoвoдиЛися кo-
лeктивнi культypнi зaxo.ци' oздopoBЛеIIня пpaцiвникiв тa ixнix
сiпleй тoщo. Кpaщими тpадицiями дopo}tсиЛи, ix пiдтpиlvlyBa-
ли, i пpaцiв.rrИ|<И Ta}сиx пiдпpисlпстB ПиIIIaЛися тиlvl' щo дo IIиx
нaлe)t(aтЬ.

Ha rкaль, зa чaсiв пepeбудoви нe всi виpoбнинi кoлeкTиBи
збepeгли свoi кpaщi тpaдицii З Tиx чaсiв. У бiльrпoстi opгaнi-
зaцiй нarпoi кpaiни I]oки щo MaЛo хтo /цyмas пpo цiлeспpяMoBa-
нe фopшlyвaння спiльIIиx дЛя всix пpaцiвникiв цiлeй, цiннoстeй
Ta IIpиIrципiв пoвeдiнки, тoбтo пpo фopмyBaIII{я кopпopaтивнoi
ItУлЬTУpи. oснoвнoro рисolo циx opгaнiзaцiй е opiснтaцiя нe нa
взa€MиIIи vrirк лroдьrrп|1' a H& peзУЛьTaT дiяльнoстi. Itpiшr тoгo,
мirк пpaцiBIIиIсaп/Iи тa гpyITaryIи B сaMиХ opгaнiзaцiяx yкopiнtо.
IoTЬся IIpoтиЛeEсIli субкyльтypи. BiдсУтнiсть УBaги дo цier пpo-
блeryrи з бoкy кepiвникiв пepeTвoploе poзбirкнoстi нa суПepeч.
нoстi тa кoнфлiкти, якi зaвarкaroть eфeктивнiй poбoтi Ta дoсяг-
нeннЮ кopпopaTивниx цiлeй. He ведeться цiлeспpямoвaнot po-
бoти з фoprvlyвaння зaгaлЬIlиx цiлeй, цiннoстeй i нopnл пoвeдiн-
ки. Biтчизнянi мeнед}I(epи тiльки тeПep IToчинa}oTЬ yсвiдoмлro-
вaти тoй фaкт, щo фopмувaIIIIя сиЛЬнoi кopпopaтивнoi }сyЛЬTУ-

pи Ta вшriлe yпpaвлiння IIeIo NIo}ItУTь сTaTи сepйoзнoro кoIIкУ.
pеtlтнoю пepeBaгolo opгaнiзaцii. Boднoнaс ,цЛя тoгo щoб oTpи-
МУBaTи iнвeстицii, дiяти нa шrirкнapoдI{oМy pиIlкy, бути кoнкy-
peнтoспpolvloшсIlиlvlи нeoбxiднo ryIaти Bисoкий piвeнь кУЛ ьтУpи.

Piвеtt,ь lсoptlopanrLuвtl.oi rca ]Lъlnу pu в opa at+iзaчii вuзllaчaстnъ-
cя. fnarcu]wu |вoмa фalспt,opaмU: сTylleнenл пpийняття пpaцiв-
IIикaNIи oсtIoB}Iиx кopпopaTивниx цiннoстeй тa стУпeIIeM вi.ц.цa.

нoстi циtlt цiннoстяшr (мorкнa пpийняти, aлe iгнopyвaти). Як
IIpaBилo' пepIшi днi poбoти IIoBaчкa в opгaнiзaцii пoчинaroться
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iз знaйoмстBa з пpaцiвникaшlи, з фopIиaльHvlNl|t тa нeфopмaль.
ЕIиINII4 ПpaBиЛaми )ItиTтя. Caryre нa цЬotuy eтaшi вiдбyвaroться

цiлeспpямoBa}Ie фopмyвaння yсTaIIoBolс ЛIo.циIIи' ii aдaптaцiя
дo I{opпopaтивнoi lсУЛьTУpи в opгaнiзaцii. L{iкaвo, Щo тoй сa-

мий квaлiфiкoвaний спeцiaлiст' пpaцюIoчи в piзниx opгaнiзaцi-
яx' Nlorrсe спpaBЛяти piзнe вparкeння (вiд хopoшIoгo дo пoгa}Io-

гo). I нe TovIУ' щo вiн BTpaчa€ uи нa6yвaе шpoфeсiйнi знaння тa
IIaBичItи. Piv y тiм, щo iснyо вiдtuiннiсть piвнiв кopпopaтивнoi
IсУльTypи у piзниx opгaнiзaцiяx. I нoвий спецiaлiст oцiнroеться
з oгЛядy IIa тe' uи вiдпoвiдaе вiн yсTaЛeIIиlvI в opгaнiзaцii нop-

ryIaryI тa IIpиIIциIIaM lсopпopaTивнoi кyльтУpи чи нi. Пpи цьoМУ
зaзIIaчaеTЬся' щo в oднiй opгaнiзaцir кopпopaтиBнa кУлЬTУpa €

сиЛЬI{oIo' a в дpyгiй - слaбкoю. Cильнi ltУльтypи пlaloтЬ

цiннoстi, якi пoдiляroть бiльIпiсть члeнiв opгaнiзaцii, вoни тiснo
пoв'язaнi з ixньoro iндивiдуaльнolo Ta гpyIToBoIo пoвeдiнкorо.
Cлaбкi кyЛЬтypи нe MaIoTЬ пeвнoТ систеMи цiннoстeй, якi б сyт-
T€Bo BпЛиBaЛи нa пoвeдiнкy пpaцiвникiв.

Iснye цiлa низкa пiдxoдiв 0o вuзн,aчеflня тaЛе'lсюoctni мictc

tcуJLъmуpoto opzaнiзaчii i pезупъtLarla]wu ti Оiяnънocrrri. Cеpeд
oсIloBIIиx iз ниx: lvloдeЛЬ Caтe, шroдель Пiтepсa-Уoтepмaнa' шlo-

дeль Пapсoнсa i мoдeль l(вiнa-Popбaxa |24s|. Кoхснa з шroделeй

Bикopистoвуe свiй влaсний кpитеpiй фopмyвaння нaбopу vин-
никiв IсyлЬTуpи. oскiльки Mи poзгЛя.цarшIo rtopпopaTиBтry кyЛЬ-

тypy як Tarсу, B oснoвУ якoi пoкладе}Io IсУЛЬтуpу спiлкyвaння'
тo нaйблиrкЧolo r NIo.цeЛь Caтe. Haскiльки пpaцiвники кooпepy.
Ioться мirк сoбoro в opгaнiзaцii, нaстiльItи BoIIи пo-piзнoмy
спpийvraroTЬ кoЛeltтивнy poбoту: oднi - яIс нaйвищy цiннiсть,
iнIпi - як ryrirкoсoбистiснy кollкУpeнцiю. Bплив lсyЛьTypи
здiйснroеться чepeз спiльнi цiннoстi, зaBдяки uoмy фopvlУIoTЬ-
ся пpaBилa ' Я:кklNIvl кepУIoться члe}Iи opгaнiзaцii. У тaкиx opгaнi-
зaцiях кollTpoЛepoМ BиIсoнaнIIя вистyПaloть нe кepiвниIси' a
пpaвoвi lloplvlи' якi зaснoвaнi нa спiльниx цiннoстях, пpийня-
тиx B opгaнiзaцii. Пpaцiвник вiдuувa€ свolo пpиueтнiсть дo
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opгaнiзaцii, щo У сBOIo чepгy, aктивiзуе йoгo пoвeдiнкy в пpaг-
нeннi дoПolvloгTи opгaнiзaцii, спpияe фopмyвaнню кopпopaтиB-
I{oгo дyxy еднoстi, лoяЛЬIloстi i цiлiснoстi. ПpaцiвниIt зI{ao' щo
у paзi нeвдaнi вiн нe бyдe ..виклIоЧeний'' з opгaнiзaцii, a йoгo
зpoвумiroть i йoму дoI]olvlo)fiyть. 3aвдяки цЬoмy вiдбyвaсться
€.цнaнI{я лroдeй, щo пpaцюIоTь B opгaнiзaцir. СпiлкyвaIIIIJI тa
взaешroдiя в тaкiй opгaнiзaцii вiдбyвaюTЬс.я нa висoкoltлy piвнi
IсуЛЬTypи f249, c' 73-741.

Зaлerкнo вiд впливу кopпopaTивнoi кyльтУpи IIa зaгaлЬну
peзУJIЬтaтивнiсть дiяльнoстi opгaнiвaцii ryrorкнa гoBopиTи пpo ii
гIoзиTиBIIУ чи IIегaTиBIIУ poлЬ. Пoзumuвнo - цe Ta' кoЛи кop-
IIopaTI,тBнa IсУЛьTypa стиМyЛIoе peзУЛьTaTивнiсть дiяльнoстi
opгaнiзaцii тa ii poaBиTolt' Hе?сImuвIIа' IсoЛи зaBa)Iсa€ ii eфeк-
TиBIIol\{y фyнкцioнyBaнHIo i poзвитку.

B paзi IIo3иTивIIoi культypи кorrсний пpaцiвник:
. спpийryrag сeбe як сyб'ект, uия пpoфeсiйнo-тpyдoвa дiяль-

нiсть вплиBar нa зaгaЛь}IУ peзУЛЬтaтивнiсть дiяльнoстi opгaнi-
зaцii i BизIIaчaс стpaтегiro ii poзвиткy;

о yсвiдoшrлrое oсoбисту вiдпoвiдaльнiсть зa зaгaльIIий пpo-
дyкт спiльнor дiяльнoстi opгaнiзaцii;

. opirнтУeтЬся I{a гIoIIIук' poзpoбку, вибip i втiлeння нaй.
бiльrш oптиryIаЛЬI]иx сцoсoбiв здiйснення свoеi дiяльнoстi;

. пoB'я3Уr свoro пpoфесiйнo.тpyдoвy дiяльнiсть iз oсoби-
стiсниryr po3виTкolvl;

о усвiдorvrлIor BзaсMoaдeквaтнiсть oсoбистiсниx i кoлeктив.
Ilиx lсpиTepiiв свoei дiяльнoстi.

IIaявнiсть IIo3иTивI{oi кopпopaтивнoi IсуЛЬTypи tvIar BeЛикe
зIIaчeнHя для opгaнiзaцii. Пo-nеputе, IсyЛЬTypa llaдar пpaцiвни-
кaryr кopгIopaтивнoi i'дeнтиvнoстi, визнauaс внyтpirпIIЬoгpУПoвe
yявЛeI{IIя пpo opгaнiзaцiro, r Ba?IсЛиBиtvl /цакepeЛoм стaбiльнoстi
i rrа'стyпнoстi. I{e стBoploо y пpaцiвникiв пoнyття нaдiйнoстi
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opгaнiзaцii i свoгo Iuiсця в нiй, сoцiaльнor зaxищelloстi, Пa-
lpуeе, BI{aнIIя цiннoстeй, нoptvl i ITpaBил' якi сфopмyвaЛися B

opгaнiзaцit, дoпoмaгaтoтЬ нoBиIvI пpaцiвникaNI ПpaвиЛьнo iнтеp.
пpеTyBaTи пoдii, щo вiдбyвaloTься в нiй, i вiдпoвiднo BизI{aЧиTи
свolo пoвeдiнкy. I1o mpеmе' I(УлЬтypa бiльrшe, нiэк щoсь iнIшe,
сTиMyЛIоr сaмoсвiдorvrlсть i BисoIсy вiдпoвiдaльнiсть пpaцiвни-
кa' щo викoнУr пoстaвлeнi пepe.ц IIиIVI заBдaння. Мexaнiзми
BпЛивУ кopПopaтивнoi кyльтУpи I{a дiяльнiсть opгaнiзaцii пo-
ЛягaloтЬ У Tolvlу' щo пpaцiв1Iики IIpoгIloзУIoTЬ pOзBиToк ситУa-
цii, щoдo якoi, кepyloЧись цiннoстями, oцiнroroть i вибyдoвy.
IoтЬ ryIo.цeЛi свoсr пoвeдiнки тa спiлкyвaI{IIя.

rlшmaн,н,я О пя oбooвop еl+шя

1. Щo Taкe кopпopaTиBнa кyЛЬTypa opгaнiзaцir i з яких кoпт-
пoнентiв BoI{a сI(Лa,цaeться?

2. Ba якими oвнaкaми BизнaчarтЬся xapaкTep l(opпopaтиB.
нoi культуpи B opгalliзaцii?

3.3a якими oзIIaкaMи l{o}кнa гoвopиTи пpo сфopvloвallу кop-
пopaтивIry IсyЛЬтУpy в opгaнiзaцii?

4. Якe з}IaчeIII{я мaс нaявнiсTь кoplTopaтивнoi кyльTypи .цJIя
opгaнiзaцii?

5.Щo r д)Iсеpeлavlи фopмyвalIllя l(opпopaтивнoi кУльтУpи B

opгaнiзaцii?
6. Як вплиBaIoтЬ нa дiяльнiсть opгaнiзaцii цiннoстi, якиx

дoTpиNIУrться кepiвник, мeнeдэкep?
7. Bизнaчтe oснoвнi кopпopaTивнi цiннoстi opгaнiзaцii.
8. Чи мorкyть бyти нeгaтивнi цiннoстi?
9. Якi нaйбiльrп пoruиpeнi тиПи кopпopaтивнoi IсУлЬтУpи B

Зaxiднoштy МeIIe.цEtNIeнтi i в opгaнiзaцiях Укpaiни Bи ryroэкeтe

нaзвaти?
1o. Як Bи poзушIiеTe IIOзиTиBI{y poЛь кopПopaTивнoi кyльтy-

pи в opгalliзaцii?
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11. Чи пoв'язaнi мirк сoбoтo кopпopaTиBнa кУлЬTУpa opгaнi-

зaцii тa ii успiх y бiзнeсi?
12. Чи Mo}fiIIa скataти' щo кУЛЬтypa спiлкувaII}Iя тa B3ae.

Ivloдii о oсI{oBoIo кopпopaтивнoi культypи opгaнiзaцii?

Дoя pЙeJLяaу IIa nparclnu,чIroJwa laruяrnmi

Caмoстiйнo ПpoчиTaTи peкoМeндoвaнi КтavlгИ (зa вибopoм

BиI{лaдaчa) пpo кpaщi свiтoвi фipми t BисoкиМ piвнeм кopПopa.

тивнoi IсУЛЬтУpи тa o6гoвopvrTvl^ н.a зaняттi.
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TЕMA 7

ПсихoЛoгIЧHI МЕхAHI3Ми
B3A€I\,IoРo3yМt[IнЯ TA B3A€IЦoДIi
B OPгAHI3AЦII

Пеpcoн,aл nidnpuсмcmвa - це яrc фуmбoльн,а
rcoм,aн)a: хлonцi noвuннi ?pamu яrc сduна, rco-

м-aн1a, сI I{е zуpm яtrcpс|вuх ocoбucmocmеil.

Лi Якoкrca

Пoвеdiнrcсl - це Озеprcaлo, в

norcaзус себе'

,Яrcoмa rco)tсншu

Й.B, Геmе

М eханtз'ltu nсuхoЛoz|цнozo вuluв!,
Bзасllopoзумiння mа nеpешldoОu но шляху Оo ньozo'

Сniльна 0iltльнiсmь у ко,'lаtii,
Кoму нiкаmuвнi кoнф лiкtnu mrt мe х анiз м цuвiлi зoв анozo

p o з ip в сtl Lня в 3 (t€ I|u11.
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Bивчивши цeй мaтepiaл, Bи пoвиннi:

зHaти:

. сУтнiсть iндивiдyaльнoгo впЛИBУ'

. мexaнiзми поиxoлoгiчHoГo BпЛИвy: нaвiювaння, психiчнe

зapa)КeнHя, HaсЛi.цУвaHHя, пеpeKoHaHHя;
. сУтнiсть мaнiпуляцiТ тa aктуaлiзaцiТ;
о сyтнiсть BзarMopoзУмiння тa бap'еpи Ha шЛяxy дo HЬoгo;

. пiдxoДи дo фopмyвaHня MeHe.п,xepoм KoMaHДИ;

. мexaнiзм пpoЦeсy Цивiлiзoвaнoгo poзipвaнHя BзaоМИH;

вмiти:

. poзpiзHятИ тa вИKopИсToByвaTИ тaкi мexaнiзMИ вПЛИвУ,

як нaвiЮвaння, псиxiннe 3apaЖeHHя, нaслiдyвaння, пepeКoнaHHя;
. poзpiзHяти мaнiпyляцiю тa aктyaлiзaцiю;
. вИKopИсТoвУвaТи пoтpiбнi пpиЙoми ДЛя дoсягHeHHя Bзar-

MopoзУМ|HHя;
о фopмyвaти гoтoвнiсть люДeЙ дo спiльнoТ .цiяльнoстi;
. вХИBaТИ 3aХoдИ Дo збepeжеHHя BзaeMИH пpИ вИHИK-

нeннi кoмyнiкaтивнoгo кoнфлiктy.

Kлtoчoвi пoняття

Bзarмo.цiя, BПЛИв, нaвiювaння, сaмoнaвiювaHHя, ПсИX|чHe

зapa>кeнHя, нaслiдyвaння, пepeKoнaння, мaнiпyляцiя, aктyaлi-

зaцiя, взaсмopoзумiння, бap'rpи взarMopoзyмiння, спiльнa

дiяльнiсть, KoМaндa, пoвe.п.iнкoвi HopМИ, псиxoлoгiчнa сyмiснiсть,
кoмyнiкaтивниЙ кoнфлiкт.

Псиxoлoгiчнi мexaнiзми взarr\4opoзyMiння тa взarмoдi. B opгaнlзaЦ||

7.1. Mеxaнiзми псиxoлoгiчнoгo BпJIиBy

Пpи взaсмoдii пoвeдiнкa oднiei лroдини нepiдкo спpия€
зryriнavr у дiяx i пouуттяx iнuroi лIOдиIIи' тoбтo спpaBЛяr rтa нer

пeвний впЛив. Cпeцiaлiсти t MeIIeд)кMeI{тy зaзнaчaloтЬ' щo
BпЛив - цe 6yдь-якa пoвe.цiнкa o.цнoгo iндивiдy' якa BI{oсить

змiни в пoвeдiнкy' BзarМиIIи' ПoчУTTя Toщo. iнrшoгo iндивiдa

t211]. Псиxoлoги BBa)I{aIoтЬ, щo iндивiдyaльний BплиB - цe
I]poцес i peзультaт зrvriни oднiеro ЛIoдиIIoю пoвeдiнки iншloi
лIoдиIlи (ii yстaнoвolс' yяBЛeI{ь' .цУшIolt' oцiнoк тoщo) пiд нaс

взaемoдii 3 I{eIo [т77]. Бyдь-який впЛиB здiйснтоеться t п[eTOIo

фopмyвaння, зaкpiплення aбo зryriни yсTaнoвoк' пoглядiв, взaе-

lvlиIl' гIoчyттiв aбo дiй.
У спiлкувaннi, в Tolvlу чисЛi й дiлoвolvlУ' I\(arмo сIIpaвУ t

piзними BидaМи BПЛивУ. Moжнa poзглядaTи iндивiдуaльний
BпЛиB двox суб'ектiв oдин IIa o.цlloгo' лiдepa тa будь-якoгo чЛe-

Ira гpУIrи нa iнtпих, a тaкoх( спiльний BI]ЛиB гpУпи нa пiдгpупи,
лiдepa тa гpУпи paзoм IIa oкpeмиx ii члeнiв. Iндивiдyaльтl'ий
BI1лиB мaе мiсце, IсoЛи e пoтpeбa в iнфoprvraцii, poз'яснeннi,
спiльнiй дiяльнoстi. Batкливo, щo нepiдкo pядoвi чЛeни гpУпи'
a нe лiдep нatvlaгaIoться вПЛиIlyTи нa iнrшиx сBoсIo щиpiстro,
зaцiкaвленiстro в спpaвi. ПсиxoлoгiчI{a Пpиpoдa piзниx видiв
BI]ЛиBy IIe o,цнaкoBa i кorкний З IIиx BикopистoBy€ться 3 IIeBI{oIo

Meтoю i зa пeвниx yMoB. Aлe якщo ви зpo6илll щoсЬ дЛя iнIшoi

лIoди1{и, a пoтiryr лo6auvтли, щo BaIIIa дiя vraлa IТoзитиBIIий вплив
нa нei, тo ви ствop:1tЛLl ДJIЯ' сeбe oдин з нaйпoтyхtнiпrиx MoTиBa-

цiйниx фaктopiв. Хтoсь TaIсиM чиIIo1\[ нaBчиB EйнIптeйн&, Щo

,цвa IIЛIoс.цвa бУдe Чoтиpи' a xToсЬ IIaвчив Бaxa нoтнiй гpaптoтi,

a IIaс У дитинствi IIaBчиЛи ЧитaTи i писaти.
Beликий BIIЛиB NIao сЛoBo. Itaэrсyть, щo слoBoNI i лiкyroть, i

вбивarоть. 3iг зiглap IraBoдитЬ тaкий ПpиIсЛaд IIo3итиBIIoгo

BплиBУ сЛoBa нa пoвeдiнкy' вtarryIини Ta й хсиття Лloдини: ..B

oдIIoMy клaсi гтvIJIkIcЯ. двa уннi й oбox tBaЛи ,{rкoннi. oдин бyв
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BrдMrI{I{иI{ONI' яItии BсrNI дoПoivlaгaB' кopисTyBaBся 3aгaЛЬIlolo
IIoBaгoIo. .(pyгий .{экoннi BчиBся I]oгal{o' бeшrкeтyвaв i йoгo не
лlo6или iнIшi yvнi. ,Якoсь дo BчиTеЛя пpийIллa мaти i зal]итaЛa'
як вчитЬся i пoвoдиться !экoннi. Учитель пoдУМaв' щo цe Мaти
.(экoннi-вiдмiнникa i пoчaв йoгo poзxвaЛIoBaTи. Haстyпнoгo дня
дo ltЬoгo пiдiйшroв '(rкoннi-двieчник i скaзaв: ..Я 

душсe BaryI в/цяч.
ниЙ зa Te' щo Bи вuopa скaзaли IIpo МeIIe тaкi дoбpi слoвa. Meнi
сopoМI{o i пoвipтe, я бУдy IIaryIaгaTися сTaTи TaкиM' як Bи poз-
пoвiли tlцoiй мarvri''. Cпpaвдi, дo кiнця }IaBчaЛЬIloгo poку цeй
,(rкoннi дуэrсе зtvliнvIBcЯ' дo IIьoгo дoбpoзинлиBo пoчaЛи сTaBи-
тися iнrшi уuнi. Brкe сaшIе пpo }IЬoгo гoBopиЛи xoporпi сЛoвa''
[1o9]. Taк слoвo сITpиялo зlдiнi пoвeдiнки ЛIoдиIIи i нaлaгo-
д}кeннIo Тi взaемин з iнrшими.

Cвoepiднo BияBЛяrться у спiлкyвaннi вплиB oднiеi ЛIoдини
нa iнrшиx чepeз BЛaдy. 3 oднoгo 6oку, вЛa.цa - цe Nlo)ttЛивiсть
BпливaTи нa iнIпих, з дpyгoгo - щoб BпливaTи' тpeбa Maти BЛa-

дy. Itoли oдIIa ЛIoдинa aбo гpупa кopисTyIoTЬся BЛaдoЮ' дЛя Toгo
щoб пpинизити iнrпиx, нaйvaстiшre кarrсyтЬ: y I{иx вiдсутня
ItУЛЬTуpa спiлкyвaння, i пepeдyсilvl ii tvlopaЛЬIla скЛa/цoBa.

Meнeдrrtep I{e з]vloшсe Bи}toIIУBaTи сBoIo пpoфeсiйну дiяльнiсть,
яItщo нe МaTиNIe oсoбистiснoгo BпЛиBy нa iнrшиx. Якi цсиxo-
лoгiчнi якoстi дoIroNIaгaIоть пiдвищити i,r'oro? I{e - кoМITe-
тeнтнiсть, дoбpoзиuливiсть, тактoвнiсть, цiлeспряtvloвaнiсть,
eнтузiaзшr, ушriння вoлoдiти сoбoro. {e, бeзyмoвнo, й тi мopaльнi
нopl\{и Ta ITpaвиЛa, якi зaсвoiлa oсoбистiсть: чeснiсTЬ' спpaBe/ц.
ливiсть, rциpiсть тoщo. Biдoшlo, щo нepiдкo ЛIo.ци в дiлoвиx
сToсyнкax вiддaroть IIepeBaгУ MopаЛЬIIиM чeснoTa}I нaд пpoфесiй-
Ilиlvlи якoсTяrvlи. Toпlу чaстo бiльtпий oсoбистiсниЙ вллив нa
iнrшиx шraс тoй I\4eнe.ц,тсep' дЛя яtсoгo мopальнi tIopми пoвeдiнки
сTaли йoгo внyтpirпньorо сУTтIo. 3aгaлoшI, зa дaIIиlvIи псиxoлoгiв,
нaйвпливoвirшиnд бyвae тoй, xтo Bo.цнoЧaс e i кoмпeтeнTllиlvl
спeцiaлiстoм, i шropaлЬI{olo ЛIoдиIIoЮ.

Meнeдrкepaм бarкaнo зIIaTи' якa iнфopмaцiя пoсилIo€ вI]ЛиB
нa iнrпиx лroдeй, a якa' нaBIIaIси, зMeIIшIyo йoгo. Taк, нe вapTo

234

Псиxoлoгiчнi мexaнiзми Bзa6Mopoзyмiння тa BзaeMoдij в opгаHiзaцil

к,aзaTи ..я Baс I]oгal{o знalo'', ..я нe зIIaIo вiдпoвiдi нa цe IIиTaII.

н'я'', ..У МeHe щe мaлo дoсвi ДУ,', 
,,Я нe xoчУ зaбиpaти у Baс vaс''

тoщo. Пpи цьolлу в iнrшoi J|IoДvrНvт з'яBляeться бaэкaння чиIтIИTII

oпip. Itpaщe гoBopиTи ..Meнi слiд дoклaднiIшe poзiбpaтися B цЬo-
My'', ,.Мeнi xoтiлoся б з вaryrи oбгoвopити цe IIиTaIIEя'' тa iн. У
бесiдi бarкaнo кopисTувaTися сЛoBaMи IIa зpasoк: ..я дуlvlalo'', ..я

BИ6Иpa1o'',..я зpoбЛIo'', aЛе пpи цьoМУ висЛoвЛIoBaти спoдiвaння
нa Te' щo ilapтнep пo спiлкyBaннЮ пoдiлятишre вaшri нaмipи.

.I|,ля ефeктивнoi BзaewтoДii 3 кoлeгaшIи, пi.цлeглими, кЛiснтa-
ryIи' пapтнeparyIи пo бiзнeсy МeIIед}Iсepy тpeбa 3IIaTи псиxoлoгiчнi
мeхaнiзми вплиBУ нa лroдeй i вмiти кopисTУBaтися нишrи. ,(o
гpУIIи псиxoлoгiчниx спoсo6iв впливy вiднoсять нaвitoвaння,
псиxiчнe ЗapaхteнI{я, нaслiдyвaння. Ife шtexaнiзми, якi дiroть
насaMllepe.ц нa нeсвiд'oмe.

Haвiroвaння - цe цiлeспpямoвaний BIIЛиB oднiсi ЛIoдиIrи

нa iншy aбo нa гpУIIУ лкlдeй', щo пepeдбaчaе IIеItpиTичнe спpий-
ryIaнIIя BислoBЛeниx дУMoк тa вoлi |229, u. I, c. 122l' Пpoцeс
нaвiювaння lpyнтусться IIa впливi сЛoBoNI' який yмисIIo пepе-

6удoвyе щoсЬ У дiяльнoстi i скepoвaнийнa пiдвищeння peзУЛь.

тaтивнoстi дiй [104, c. 168l. У нaшriй кpaiнi зIIaчeння нaвiювaн.
IIя тpиBaлий uac нeдooцiнroвaлoсь i йoгo :яalИBaЛтlбypшсyaзниtu
сцoсoбoм BIIЛиBy. Haспpaвдi rк нaвiroвaння пoсiдar ду)Iсe вa}к-

Ливe NIiсце B IIa[IoMУ rкиттi, BoIIo r NlexalliзМotvl, який дa€ NIoЛс.

ливiсть BгIЛиIlУти нa нeсвiдoмe: нa yстa}IoBки' eltoцiйнi peaкцii,
oнiкyвaння Toщo. Пiд нaс нaвiroвaння IIе дoсягaeTься згoдa' a

ЛиIIIе зaбeзпeuyеTься IIpийIIяття iнфopмaцii, щo мiстить гoTo-

вий виснoвoк. Bикopистoвyloчи oтpиMal{У iнфopмaцilo' ЛIoди-

Еa' нa якУ BпЛиBaIoTь' мaе дiйти сaryra нeoбxiднoгo висI1oBкУ.

Haвiroвaння Mo}lсе бyти нaвмисIIиl\[. IJ,e цiлeспpямoвaний i
сBiдoNIo opгaнiзoвaний вплив' кoЛи тoй, xтo кopисTyеTься ци}I
спoсoбoм, знaс' кoмy i щo вiн xoчe нaвiяти i вiдпoвiднo дo цьo-
гo дoбиpae пpийoми BIIЛиBy. Якщo цe poбить лIoдиЕa aBTopи-

TeTIIa' тo iй дoвipяIoть. Якщo лtoдинi нe дoвipятoTь' тo ii вплив
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нe 6удe eфeктивним. Пpиклaдoм I{aвNIисIloгo нaвiroвaння r peк.
Лaмa. Пpинoшly неpiдкo Ti, xтo poбить peкЛaryIy' йдyть IIa Te'
щoб впливaTи нa лтодей нa ix нeсвiДotvloшIУ piвнi. У paзi IIeнaB-
AlIисIIoгo нaвiroвaння IIе сTaBиTься спецiaлЬтIa NIeTa BгIЛивy' пpoTe
свotшrи слoBaMи тa дiяvrи oдI{a ЛIoдинa нaвiюс iнIшiй сaме тoй
cтaн' яl<иЙ- би спoнyкaв ii дo вiдпoвiднor дii. ПpикЛaдoм тalсoгo
нaвirовaння ryIorrсe бyти ствopeння I]eBнoгo illtiдlкy. Йoгo сoцiаль-
нo-IlсиХoЛoгiчний фeнoмeн y тoTvIУ' шдo вiн }киBe У дyМкaх ЛIо-
дeй, xova BoIiи цьoгo чiткo нe poзушriroть.

3a зryriстoryr BпJIивy тa кiнцeвиNI peзyЛЬTaтoм нaвiroвaнIlя
бyвao IIoзиTивIIи1VI тa нeгaTиIB:нLI.NI' eTиЧниryI тa ЕeeTичIlиlvl: Зa
зaсoбaпси BI]ЛиBУ - пpяMиl\ц i непpяrvrишr. Пpи пpяNIolvIу нaвiro-
вaннi ЛIoДивa' якa нaвiro€' зaкЛиI{ar дo ПeBl{oi дir. Boнo пepe-
дaeтЬся яI{ Ilaкaз' вкaзiвкa, poзпopя.ц,кeння i зaбopoнa (нaпpи-
клaд: ..Усiryl бyти зaвтpa o 9 гoдинi нa poбoтi, бo зpaнкy пpибудe
peвiзop''). У paзi IIeIIpяМoгo нaвiroвaння I{e гoвop'яTЬ цpяlцo цpo
сBoIo MeTy' Ilpoтe BисЛoвЛIorTЬся стaBЛeIIIlя дo пpeдМeTa' a oс-
I{oBI{иIvIи фopмaми нaвiтoвaння r I{aTяIt' сХBaлeння' зaсyд}кeн-
ня (нaпpиклaд: ..lIaIпi сусiди вrкe зaкiнчили poбoтy'' aбo..HaIпi
кoнкypeнTи IIoчaЛи випyскaTи нoвий Bи.ц Пpo/цукцii'' тa iн.). He-
тTpяMe нaвiroвarrня poзpaХoBaliе IIa нeкpиTичIIe спpийшraння
iнфopмaцii, тoшry дЛя цьoгo BиItopисToвyIoTься нe пaкaзoвi, a
oпoвiднi фoprvrи. Meтa досягaeться 3a paxyнoк Toгo' щo збyдrкy-
IoTЬся сильнi eмoцiйнi peaкцii. Taкi peaкцii, нaпpиклalц' сIIpи-
чи}IIoIoTь чyTки.

Чуmrcu - цe спeцифiuний вид нeфopмaЛь}Ioгo мirкoсoбистi-
снoгo спiлкyвaння' у пpoцесi якoгo сIo)кеT' щo I]eBIIoю мiporo
вiдбивae peaльнi aбo нaдyмaнi пoдii, стaе нaдбaнням rпиpoкoi
ayдитopii [284], ,(oслiдrкенtlя' пpoвe/ценi нa фaкyльтeтi псиxo-
лoгii M!У irvI. M.B. Лoryroнoсoвa' Пoкat&ЛИ, Щo тpи uвepтi прa-
цiвникiв бyдь-якoi opгaнiзaцir зaзнaroть вIIЛиBy чУтoк як }teflpя-
мoгo нaвiroBaнI{я. Пpи цьoмy 51 7o peспoндeнтiв зa3нaЧиЛи' щo
цieю нeoфiцiйнorо iнфoprvraцielo BoIIи дoпoBIrIoIoTь oфiцiйну i
зaB/цяItи цьoМy opiентуroться y ToMy' щo вiдбyвarться. 21 % pe-
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спoндeнтiв шiдкpеслилИ, Щo чyTки BпливaIoTЬ IIa IIиx IIeгaTиB-
I{o' ЗNIУIJIyIoTь xBиЛIoBaтися. ,(oслiдrкення тalсoхt пoкaзaЛи' щo
uyтливiсть лroдeй дo чУToIt o стiйкoro. Boни пorшиploloTься ta
I]pиIIципolvI гeoМeTpичIloi пpoгpeсii тими ЛIoдьМи' якi зaцiкaв-
лeнi y цiй iнфopмaцii (ниrrпи сTaIoтЬ' IlaпpикЛaд, пpaцiвники,
щo бoяться скopoЧeння, пeнсioнepи' щo o.riкyroть пiдвищення
пенсiй тorцo). Iнoдi сaмe зaBдяIси чУткaшI фopмyroться гpoМaд-
сьIсa .цуlvlкa, нaстpiй тa УсTaIIOBки лroдeй, зryriнroеться iнфopмa.
цiйнa ситyaцiя в opгaнiзaцii. Boни IIoIlIиpIoIoTься .цЛя зaдoBo.
лeIIIlя IсoнкpeTIIиx пoтpeб людeй. ТТТвидкiсть пoLItиpeIIIIя ЧyToIс

€ висoкolo' a rкивyviсть - дo дBox Tи}ttнiв. .(oсвiд свiдuить, щo
чУтI(aNI кpalцe зaпoбiгaти' floдaloЧи IIoвI{у i дoстoвipнy iнфopмa.
цiro, aнirк Пoтilvl з IIи1\(и бopoтися f|32, c' 174].

oднишl iз видiв нaвiroвaння с с&luoнeвiroвaння. I{'e свiдoшre

сaNIopeгУЛIoBaIIIlJI' нaвiтoвaння сaMoMy сoбi yявлeнь, Пovyттiв,
eмoцiй. У цьoмy пpoцесi ЛIoдиIIa сaшIa сTBopIor NIoдeЛЬ сTaIIy
a6o дiй i ввoдить ii у свoro псиxiкy. Moделi сaмoнaвirовaнI{я' нa

дyMIсy вiдoltoгo психiaтpa B. Лeвi, ..увoдяться B гIaM'ятЬ, шepe.

xoдятЬ t кopoTlсoчaснoi пaм'ятi в дoвгoтpиBaЛУ, iз свiдorvroстi в

пiдсвiдoмiсть i, вpeшrтi.perшт, aвToуIаTитIIlo' IииIvтoBoлi пo.lинa.
IoTЬ BплиBaTи нa сaNloBiдuyття й пoвeдiнку сaмor лхoдини'' f|T2,
c' 296]. CaмoнaвiroвaнIiя Mo}I{e дoIlolvloгти лroдинi пoзбyтися
пeBIIиХ недoлiкiв. Пpoтe .цЛя цьoГo' I1o-пeplllе' iх тpeбa BияBи-
Tи' a пo-,цpyгe, poзpoбити фopvrуЛУ сaryIoнaвiroвaння. Фopмули
}IaIoTь бути спpяшroвallи]vlи нa сeбe i ствoproвaти iх слi.rl вiд iштeнi

пepшoi oсoби. Boни пoвиннi бути IIe дy)кe poзгopнyтиlvти' сTBep-

д}ItУIoЧиMи i склaдaтись iз дiсслiв, u1o NIaIoTь нaйвпливoвiпry
силу (нaпpиклaд: ..Я дoтpимyBaтиMУся цЬoгo пЛaну'', ..Я зaкiн-
чy цIo poбoту сЬoгoднi'', ..Я стaнy xopolllиl\{ MенeдEсepoшr''). Caшro-

нaвiroвaння - нaйкpaщий' спoсiб для ЛIoдиIIи' якa хoчe сaNIo-

вдoскoнaЛIoBaтися' BиIIpaBиTи свoi недoлiки, нaбути якиxoсЬ
вvriнь. MенeдэкepaтvI дoЦiльнo цим спoсoбoм кopисTyBaTися.

Псиxiчнe зapaпсeння - спoсi6 псиxoлoгiчнoгo BПлиBy, вiдo-
мий iз сивor дaвI{ини. Псиxoлoги ципт тepмirтoNI oзнaтIaIoть пpя-
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шry, бeзпoсepеlцHlo i, як пpaвиЛo' нeyсвiдoмлeнy пepeдaнy вiд
oднiеi лIoдиI{и дo iнIпoi яIсиxoсЬ дyluoк' пepr}I{ивaнь, oбpaзiв

|229, u. 1' c. 196l. Нa вiдмiнy вiд нaвiтoвaIIIIя Ta IтеpекoнaнIIя'
якi чaстo зaстoсoBУIoтЬся B мirкoсoбистiсниx взarМинax Ta в
opгaнiзoвallиx гpyПax, гIсиxiЧнe зapa}IdeнIlя яскpaBo BияBЛя€-
тЬся як зaсi6 вплиBУ B гpylIax мaлoзнaйoryIиx ЛIoдeй (oсo6ливo

цe спoсTepiгaеться пiд uaс peлiгiйнoгo eксTaзy' пaнiки тoщo).
I{e спoсiб, пpи яItolvly IтepeдaeTься eмoцiйниЙ cтaн вiд oднiеi
ЛIoдиIIи дo iншloi нa нeсвiдovroшry piвнi. Bнaслiдoк тaкoгo BIIли-
By ЛIoдиI{a IIIBидIIo пepейшraeться псиxiчllиМ стaнoм iнrшиx
лroдeй. ГIpи цьoшly бaгaтopaзовo IIoсилIо€ться eмoцiйний BI]Лив
3a paxУIIoк йoгo ..вiд6klTTЯ',, вiд бaгaтьoх людeй [2б2J. У тaкиx
ситyaцiяx ЛIoДI4 нeсвiдoмo йдyть за iнrшими, нaслiдyroчи Тx пo-
вeдiнкy. Haпpиклaд, пit vaс aвapii нa Чopнoбильськiй AEC y
1986 p. тo пiдiймaлaся' To oпУскaЛaся xBиЛя пaнiки сepeд IIaсe-
лeIII{я. Хвилroroчись зa дiтeй' }IсиTтя 6lIизьких, oднi лroди, див-
лячисЬ нa iнIпиx, I<ИДaJIуIcЯ дo зaлiзниvllих кaс' aTaкyвaЛи aepo.
пopTи' гoтoвi 6ули tати пirrrки свiт зa oчi. У Taкиx ситyaцiяx
свiдoшli xapaктepи cTут|<vI, звиuaйнo, зaм iн я toться нeс вiдoмишrи.

HaйбiльIпoгo аapafiteнI{я зaзI{aIoTь ЛIoди в нaтoвпi. Haтoвп -
цe сyкyпнiсть iндивiдiв, якi уTBopIoIoTь чисЛеIrнy aмopфнy гpy-
IIy' чЛeIIи якor вoднoчaс взa€N(oтIoв'язaнi чиlvloсь спiльниtlц i нa
пeвний чaс пoстiйнишс iнтepeсovr. ЛroдиIla B нaтoвпi щезae як
кУЛЬTУpнa oсoбистiсть' сTa€ iстoтoro iнстинктивнorо й iмпyль-
сиBIIoIo' BTpaчa€ IIoчУTTя вiдпoвiдaльнoстi зa тe' щo poбить
paзoМ з усiмa. Пpи цьoмy лIоди в нaтoвпi лeгкo пiддarоться
вгtливoвi, Ile зaB)Itди спpиймaroTь potуMIIих дoкaзiв |2б4' c. 154].
Biдoмий сBящel{ик.фiлoсoф, яIсoгo пo. звipяvo му в6или нeлrодi,
oлeксaндp Meнь I]исaв: ..Maсa 

- нel{pиTичнa. Boнa пiдвлaднa. Т..eшroцiяшr. Ii.лeгкo lvIoEсI{a IIoBepIIУTи в пoтpiбний бiк, мaнiпyлro.
вaти У вигiднotvlу IIaпpяMIсУ. oдpaзy пepед ЕIa}Iи пoстa€ rBaII-
гeльський oбpaз IIaToBIIy' який спoчaTlсy нa Чeсть Iсyсa Хpиcтa
кpичaB ..oсaннa!,', a чepeз кiлькa днiв - 

..Poзiгtни йoгo!'' [209].
oскiльки в нaтoвпi IIapoд}IсУIoться бypxливi eмoцii, BIIлиI{Ути
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IIa IIиx l\цo,кнa тiльки сиЛьIIиMи зaсoбaми: пepeбiльrпyвaти'
сTBepд}IсyBaти, нaвiюBaTи' зapa}кaTи' ПoBTopIoBaти. Лroди в нa-

тoвпi нe чyloтЬ apгyмeнтiв' IIe пepeнoсять Зaцитal{ь' aaIтepeчeIIЬ.

Якщo якийсь opaтop нe пoдiляr дУМкУ, щo зaxolTилa бiльlшiсть
лroдeй, йoгo вистуI1 BикЛи}сar y }Iиx гнiв i вияв Bopo}tсoстi, i
йoгo мorкyть нaвiть сTягIIУTи з тpибyни. У нaтoвпi ЛIoди iнстинк-
TиBIlo IIIУкaIоTь сoбi лiдepa' Bo)Iсaкa i пiдкopяroться йoмy. Пpo.
тe нepiдкo вoЛtalсaМи стaloть IIepBoBo збудrкeнi JIIoДуI' якi гли-
бoкo вipятЬ У Tе' пpo щo гoвopяTь' дo чoгo ЗaкликaloTь. Чepeз

цro вipy BoIlи BпЛиBaIoTь I{a лroдeй. Чишr кopoтIшi фpaзи-ствep-
.цrr(eння' кинутi У I{aтoBII' тим бiльrпиiт вплlав Boни MaIoTЬ.

БaгaтopaзoBo IIoBTopеI{a oсIIoBнa дynлкa.iдeя зaкpiплroеTься в

глибинax нeсвiдoмoгo, пoтitvt BoIIa ПepeTBoplo€TЬся Еa устaI{oB-
кy як гoтoвнiсть дo дii. IJ'ro yстaнoBкy Br*сe неЛeгIсo змiнити.
Чим пpивaбливiцrий лiдеp, чиryr бiльrшУ c:,IЛУ вoлi вiн NIae' TиМ

сильнirпe вiн шrorкe BfIлиBaTи нa нaтoBII.

Псиxiчнe зapa)кеIlIlя lvloх(e вiдiгpaвaти як дeсTpУктиBIIy' TaIс

i пoзитивtlУ poЛЬ. Haйчaстirпе кollсTpyктиBlla дiя зapaэкeння
eнтузiaзшroм спoстеpiгarTЬся у пpoфeсiйнiй дiяльнoстi. Haпpи-
кЛa,ц' Пpoцeс B3a€l\[oзapaхteнIIя вiдбyвaеться пiд чaс BикoТIaнI{я

tvIeнeд}Iсepoм i йoгo IIapTIIepaМи скЛaдIloгo зaBдaIIHя, i це стишry-

лrоr ixнiй твopuий poзBиToк. Якщo лIoди лroблять сBoIo спpaBy'
тo yспixи oдIloгo зapaхсalоть iнlпиx, викЛикaloчи y lrиx iнтepeс,
зaxoIIлeIIня' a IIe зaздpiсть i пoгaний нaстpiй. 3дiбнi лтoди (нa-

IIpиI(Лaд' arсTopи' IopисTи' opaтopи) свoiryrи слoBaMи' дiяшrи vro-

)ItУтЬ тaк BIIЛи}IУти нa лroдeй, щo тi пepeймaтoться чУ}IсиlvIи

Пepе}киBaIIIlяMи як свoiми BлaсIIиlvIи' IIoчи}IaIoтЬ плaкaти i
сtvliятися, сУl\[УBaти i paдiти, oбyproвaтися i спiвuyBaти.

HaслiдyвaнIIя - oсoбливa фopмa пoвeдiнки ЛIoдиIIи' якa
IIoЛягa€ y вiдтвopеннi нero дiй iнrпиx oсiб нa свiдoIиotvly чи IIe-

свiдolпovrу piвнi [229, н.2, с.,l/9]. Пpoцeс нaслiдyBaIIIIя - IIo-

BтopeнI{я взipця aбo пpиклa/цУ - зaснoвaний нa iмiтaцir яки-
xoсь зoвнirшнix виявiв pyxiв, дiй, пoвoд)IсeнIIя iнrпиx лroдeй,
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щo xapaктepиrУIoтЬся пeB}Iolo eмoцiйнoro i paцioнaльIIoю сIIpя-
шroвaнiстro, кopиснiстIo' tllaчyщiстю [1o4, c, 168]. Haслiдyвaн-
I{я NIoэтсe бути peзyльTaToм влaснoi iнiцiaтиви aбo впливy iнrшиx
лтoдeй, якi poзpaхoBУIoTЬ нa цe й сTиlvIyЛIoIoTь IIеB}IУ пoведiнкy
piзними зaсoбaryrи. У кoлиrшньoмy CPCP нa пiдпpиeмствax булo
дУ}Iсe пoII]иpeI{o нaсTaвI{ицтBo - пpикpiплeння дoсвiдчe}Iиx
пpaцiвникiв дo тих, щo тiльки-I{o ПoЧиI{aloть I]paцЮвaти. Mo-
лoдий спeцiaлiст BЧився y дoсвiднeнoгo, нaслiдyloчи зpa3ки йoгo
дiй, стpaтeгii тa тaктики poзв'язaltня пpoфeсiйI{иx зaBдaнь.

Iснyе щe тaкий вaэкливий спoсiб BIIЛивУ' як llepеIсoн&lltlя.
I{e тaкий спoсiб, зa якoгo ЛIo.циЕra звepTaсTЬся дo свiдotuoстi,
пovyттiв i дoсвiдy iншroi ЛIoДиIlи 3 TиI\[' щoб сфopмyвaти в нei
нoвi yстaнoBlси. Пpи цьoмy УяBлeI{Ilя' 3II&нIIя' iдei стaroть wro-

TивaMи пoвeдiнки ЛIoI,ИHvr i визнaчаroть ii стaвлeIIEIя.цo piзниx
сфep дiйснoстi [26, c. 555l. Boнo t'pунTyrTься IIa тoMУ' щoб зa
дoтIoNIoгoIo лoгiчнoгo oбrpyнтyвaII}Iя дoМoгTися tгo.ци вiд лto-
ДИrl'I, якa пpийшraс iнфopмaцiю. ПepeкoнaнIIя вI]ЛиBar нe тiльки
Еa potsУlvl, a fr' нa пoЧyTтя' яIсщo аBepнeIIHя дo iнrпиx сyпpoBo.
д}ItУ€TЬся eмoцiяvrи. oтrкe, пepeкoнaнIlя - цe тaкий BIIЛиB
oднiеi Л1oДL7I1И нa iнrпy aбo гpyпy, який дiс нa paцioнaльнe Ta
eмoцiйнe в ixнiй eднoстi, фopмye нoвi шoгляДИ Ta вiднoсини.
Ha вiдмiну вiд пoпepеднix спoсoбiв впливy, йoгo викopистoвy-
roть тoдi, кoЛи xoчУTЬ BIIлиIIУти I{a свiдoмiсть JIIoДИtнтI. Якщo
дiя тpьox гIеpIlIиx ryrexaнiзмiв пoB'язaнa пepeвaэiсEo 3 IIeIсpиTиЧ-
IIиM сTaBлeЕIIяlvI Лlo.цeй дo iнфopмaцii, пoведiнки, eмoцiй тиx,
xтo дie I{a Itих' To llеpeкoнaння Пepедбaчaе лoгiчнe MисЛеI{II.я'
кpитиuний aнaлiз цих сигнaлiв.

ПepeкoнaнI{я IIe дaсTЬ нeoбxiднoгo peзУлЬтaTУ' якщo вol{o
пiдмiняeться rvropaлiзyBalrlrяNl. Toшry мeнeД)I(epУ lсpaщe I{е LrEси-

вaти слiв типy ..ПoBиIreн'', ..lvIyсI7IJJ,,, ,,t,o6oB'Я}aНv|й,' , ...яIс нe сo-
poшIнo'' тa iн. Taкa фoprvla спpиймarTься як фopмaльнa i дo нei
стaBЛяTься ipoнiuнo, a то i з IIpезиpстBoм. ПepeкoнувaTи слoвolvl

- цe BeЛикe MисTецтBo' .якe пoтpeбyе зIIaнЬ псиxoлoгii лloдefт,
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3aI{oIliB eTИ|<И й лoгiки. Caшre пpo цe IIисaB вiдorvlий yveний Блeз
Пaскaль у свorй poбoтi,.Пpo мистeцTBo пepeкoнaння'': ..Кoэrсний

знaс' щo пOIIяTTя BxoдяTь У дуII]y дBovla lЦЛяxavl}т; чepe3 poзyNl

i вoлro. TITляx potУMу нaйбiльrп пpиpoдний, oскiлЬIси IIе мo}tснa

I]oгo/ц}I(yBaTися lli 3 чиM' oкpiм дoBeдeIIиХ iстин. Пpoте нaйбiльrш
звичIIи1VI r IIIляX вoлi... I{e Iшляx нIазький (тoбтo ITpигIIiЧУe oсo.

бистiсть)... i нepeз цe всi пpoти ньoгo'' f2б3, c.40-421.
Mистeцтвo IlepeкolrУBaTи lloЛягae .'Iк У тoМУ' щoб бути пpи-

€lvIIlиNI' тaк i в тol\[y' щoб лoгiuнo oбt'pунтoBУBaTи сBoIo IIoзи-

цiтo. HaведeryIo пpиItЛa.ц ITepeкoнaнIIя' щo rpylrTУrTЬся IIa зaкo-
IIax Лoгiки i спpямoвalle дo poзУlvly лIo,циIIи' якy Хoчyть пepeкo-
нaти. B Epмiтaкi r кapTиIIa Peмбpaндтa ..ПoIсЛoнiнтlя вoлxвiB''.
Tpивaлий чaс ii вBarlсaЛи кoпiero. Пoтiм спeцiaлiсти зMoгЛи

дoBeсTи' щo цe opигiнaл, apгyNIeIITyIoЧи сBoIo Дylvlкy тaк: a) яrсцtro

нa ниrкнix шIapax кapTиIIи 6 IIoцIyIси кoтvтпoзицii, тo тaкa кap-
ти!Ia' як вiдovro, e opигiнaлoм; б) нa кapтинi Peмбpaндтa в Ep-
мiтarкi Зe дoIIoNroгolo peIITгeнiвськoi УсTaIIoBки знaйrпли IIoIIIУ-

ки кol\[пotицii; в) звiдси дiйIшли BисIIoBкy: ця кapтиIla - opи-

гiнaл [173, с. 134]. Taкi apгумel{ти BгIЛиBaIoTЬ нa poryМ ЛloДvIt|vI

i тoштy стaloть eфeктивними.

Кepiвникoвi вiдoмoi aмepикaнськoi фipми IBМ ToмaсУ-NIo.
ЛoдII]oMy liaлe)кaтЬ слoBa: ..Я глибoкo BпeBI{eI{ий y тoшlу, щo
кo}tснe пiдпpиемствo, щoб B'1'1<у|T't i мaти yспix, пoтpeбyе здo-

poBoгo нaбopy oсIIoBIlиx IIepeкoнaнь' якиlvIи Borro кepУ€ться y
всix piшreнняx i зaxoдax'' [288]. BiдorvIий Лi Якoккa' /цЛя Toгo

щo6 зpoбити пpaцiвникiв кopпopaцir ..Кpaйслеp'' сBoiNIи IIpи-

бiчникaryrи пiд uaс peopгaнiзaцii, викopисToBУBaB тaкi пepекo-
нaI{IIя |4o7]:

о усi пpaцiвники i нa всix piвняx пoвиннi Maти oд}IarсoBу

вi.цпoвiдaльrriсть;
. IсepiBники пoвиннi пepeкoнyBaти oсoбисTиM пpиItЛaдoм;
. збepe)кeння квaлiфiкoвaнoгo ПepсollaЛУ - цe oсI{oвa мaй.

бyтньoгo poзBиTкУ кoмпaнii;
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о yсi дir щoдo peopгaнiвaцii пoвиннi пpoвoдитися вiдкpитo
i кorкний пpaцiвник IТoBиIIeн rl(aти пoBI{y iнфoplvraцiю щoдo I{иx;

. BзaeryIиI{и Мi;It пpaцiвникaми вибyдoByIoTься нa дoвipi дo
кepiвникiв 3a paxУнoк IIaдaЕня iнфopмaцii пpo зaxoди' eTaпи
peopгaнiзaцii тa oтpимaнi peзУЛЬTaTи вiд нoвoвведellЬ.

Пpoтe якщo ЛIoдиI{a нe xoчe' щoб ii Пepeкol{aЛи' TуT нe дo.
пoluo}ItyTЬ нi лoгiкa, нi apгумeнтaцiя, нi iнфopмaцiя, нi iнIшi
зaxoди. He мorкнa Taкoхt /цoсягTи бarкaнoгo peзyЛЬтaTy, яIdщo
Toй, хтo пеpeкoнy€' IToвoдиTЬся зBepХIIЬo aбo пoблarклиBo' пpaг-
IIe сaNIoстBepДИ"Гуl.cЯ' дiftти дo фiнaлy ..ПepeшIoгa 3a paХуI{oк
ПopaЗки iнЦ]oгo''. A тoшry, aби пepeкoнaти iнrшoгo, спovaткy слiд
дoсягTи тoгo, щoб ЛIoдинa зaxoтiлa висЛУхaTи yBa)fiI{o й oсvrис-
ЛeIIo зaпpoпoнoвaнi iй дoкaзи. ,(ля цьогo тpeбa BиoкpeMиTи Te
спiльнe, rцo oб'сднуе oбoх, i встaнoвити псиХoЛoгiчний IсoI{Taкт.
Пoтiм дoцiльнo paзoм пpoaнaлiзУBaти всi apгумeнти oбox
спiвpoзшroвникiв i дiйти спiльнoгo висI{oBIсy' 3гoди. Toдi rrepe-
кoнyrouий впЛиB I{a лIoдиIIy нe будe нaB'яЗaниryI, a вiдпoвiдaти-
мe ii дyмкaМ' IIoгЛядa]vI' ПoЧyTTям, i вoнa йoгo сшpийМe oxoчe.
Пеpeкoнaння бувaroть дiйoвirшишtи, нilк сиЛa' кaзaв ш1е Eзoп.
Якщo Bдa€Tься ITepeкoнaTи iнrшу ЛIoдиIIy' тo NIofiснa oтpиNIaTи
vlaксиtvraлЬI{y кopисть вiд спiльнoi дiяльнoстi, бo пoзицii стopiн
сTaIoтЬ дiйснo rД'тtlv|NIul. Пepeкoнyrovи iнtшy лIoдиIly' слiд дaти
iй зpoзyшriтИ, Щo нoвa iдeя пpинeсe iй lтopaльнy Чи l\{aTеpiaльнy
кopисTЬ' збiльrпить ii пepспeк T vlBv|, piвeнь пoi.нфoprvroвaнoстi.
Cavre тaк дoцiльнo po6иттl пpи спiлкувaннi з дiлoвиwrи Ilepтнe-
paми' клieнтaМи.

Ha пpaктицi нaвiroвalll{я' IlepeкoнaнI{я' псиxiчнe зapaшсel{-
ня, нaслiдувaIII{я piдкo B}киBaIoTЬся B чисTolцy виглядi. Haйчa-
стirшe вoliи дoI1oBI{IoIoTЬ oднe oдIloгo, фyнкцioIIУIoTЬ y систeмi.
Haпpиклaд' пepeд oднierо з фipшl, щo ПpaцIоBaлa B yryIoBax )кop-
сткoi кoнкypeЕцii, пoстaлa пoтpeбa пpoBeсTи змiни i зaпpoвa-
диTи IIoBy тexнoлoгiro. loсвiдueний мeнeд}I{ep' зaлyчaloчи дo

242

Псиxoлогiчнi меxaнiзми взaeМopoЗуMiння тa B opГaH|зaц||

poбoти пiдлeглиx, BиIсopисTaв piзнi пpийoшrи BITлиBУ i пoстa-
нoBк и lIepeд :нVIIуIИ зaBдaII}Iя. Cпeцiaлiстaм - i нтeл e ктyaлaп{ ryIe -

нe.ц)тсep нaBiB як Т]pи}сЛa.ц для нaслiдуBaII}Iя фaкти пpo стaвЛeII-
ня .цo iннoвaцiй тa дiяльнiсть спeцiaлiстiв y кoнкypyIочиx
фipмaх. Iнrшим скaзaB' щo дopyЧae ЛиIIIe iм цro сПpaBy' бo знae,

щo BoIlи пpaцюIoтЬ сalvroвiддaнo i дoпotltoэкyть iнrпим. Tpeтiшl
пoкaзaB' як плiднo пpaцюIoTЬ iнrпi й щo вrrсe зpoблeнo B щЬoмy
нaпpямi. Пoтiм Мelteдrrсep зiбpaв усix paзovl i скaзaв, щo 3a

УМoBи oПepaTиBIIoгo i дoбpoякiснoгo BиIсoнaнI{я IJИNIl,i 3aBдaIIIIя
(кorкнишr свoеi чaстини)' фipмa зМo}Itе сBorЧaснo пpoBeсTи pe.
Iсot{сTpУкцiro, зaпpoвaДИ.IтT IIoBУ Texl{oлoгiro i будe IсoIrкУpeI{-
ToсIIpoMo)tсTIoto' a пpaцiвники вi,ц цьoгo N[aTиryIУTь шropaльнe i
мaтepiaльнe taдoBoЛeння. Пpи цЬol\[y Melle/ц}Iсepoшr бyли BиIсo-
pистaнi всi псиxoлoгiчнi пpийoми - нaвiroвaння, нaслi/цУBal{-
ня, псиxiuнe tapafi{ellня, ПepeкoнaнIlя. I]e дoпorvroглo йorvrу сI]pя.
NIУBaTи TBopЧУ eнepгiro спeцiaлiстiв в iнтepeсax сrrpaBи i дoсяг.
ти свoеt ryIeTи.

oписaнi спoсoби BI]ЛиBy нa лroдeй дeякi aBTopи IIaзиBaIoTЬ
лцехaн'iзмaмш. Д,o тarсиx мexaнiзмiв Taкofiс IIaЛe}кaTЬ i вiдoме
мaнiпyлroвaI{IIя ЛIoдьMи Ta aктyaлiзaцiя, якy йowtу пpoтисTaв-
ЛяIоTЬ. .{eякi llсиxoЛoги (E. IПoстpolvl' зoкperyIa), дoслiдrкуro-
чи стpaтeгii дiлoвoгo спiлкувaння, видiляroть двi пpoтилeэкнi
гpУпи дiлoвиx пapтнepiв - мaнiпyлятopiв тa aктyaлiзaтopiв
[396]. Як пpиклa.ц тoгo, як .цiroть rvIaнiпулятopи Ta aктyaлiзa-
Topи, lЦo}Iснa poзгЛя}IyTи iстopiтo o.цHoгo пiдпpисмствa. Tyт
дoвгий чaс пpaцюBaB ryIellедхtep - ЛIo.цинa спoкiйнor вдaнi,
хopoIший пpoфeсioнaЛ' IIpo яItoгo гoBopиЛи' щo нa IIьoгo Mo}t(-

I{a зaBrrсди гIo!сЛaсTися. Biн дoбpe знaв свolx пiдлeглиx, i нe
xoтiв ix oбparкaти. Пpaцiвъ|уlI<u| Зв.vтI\,ли з 6удь-якo10 пpoблe-
lvlolo 3BepтaTися дo Mе}Ieд}Iсepa, i вiн виpiIшyвaв 3a I{их скЛaдIIe
пиTaIIIIя' нaвiть y Tиx Bипaдкax' IсoЛи Пpaцiвник мiг цe зpo-
6ити iт' сaЦД. AЛe чepeз деякий Чaс чеpeз зruiнy IIeBIIиx зoвнirпнix
oбстaвин пiдпpиervrсTBo oxoпилa кpизa i тpeбa бyлo зaйrvlaTvrcЯ'
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йoгo pеopгaнiзaцiеrо. Cтapий МеIIедаfiep нe зryriг пpaцIoвaти B
нoBиx УMoBax i пеpeйrшoв шa iнrпe lпiсцe poбoти. A нa йoгo tvтiсцe
пpийrпoв lEoвутiт п{eнeд)Itеp' який вiдpaty BсTaFIoBив нoвi Пpиtl-
ципи BзaeшIи}I. Ti пpaцiвники, щo paнiшe пepeкЛaдaЛи IIa
ryIelleдэrсepa виpirшeння свoix пpoбЛeryI' Teпep irlлли вiд кepiв-
никa rri 3 чиNI. Biн зaвrкди стaBиB пepед IIиIVIи зaгIитaння: ..A

щo Bи сaшri дyмarTe 3 цЬoro пpиBo,цy?''. Ti пpaцiвники, щo
пpиxoдили дo }Ioвoгo п1IеIIeд)Iсepa iз свoiми пpoпoзицiяшrи, iдe-
я'ltlи, iт:lзлИ вiд ньoгo BaдoBoЛellиtvtи, бo вiдuyвaли з йoгo бoкy
iнтepeс тa пiдтpиvlкy. Якщo B IIьoгo iдея викликaлa сyмнiв,
вiн стaвив зaITиTaI{I{я TиIIУ: ..A щo тpaIIиTься, якщo...?'' I{e
дoПo}Iaгaлo сaNIoMУ пpaцiвникУ 3BepI{yTI,I yBaгy нa Bузьтсe мiсцe
i rшукaти нoвe виpirшення пpoблeшrи. Чepeз дeякий нaс пpaцiв-
TIуII<И пoчaли IIoкaзyBaTи зI{aчIIo вищi peзyЛьTaTи свoei poбo.
Tи' lx успixи пoмiчaли i вiдзнavaли, i нa пiдпpиешrствi спpaви
гIiшIЛи IIa кpaщe. Кoли У Nlelreд)rсepa зaIIиTaЛи: ..У Чovly сeкpeT
Balшиx взarLIиII з пpaцiвникaМи?'', вiн вiдпoвiв: ..Еriчoгo oсo6.
лиBoгo нeМar' ,(aйтe лrодинi pИ6У, i вoнa N{aтиtvIe o6iд. flaйтe
лrодинi BУдIсУ i нaвчiть JIoBуIaИ pИ6У, i вoнa нiкoли IIe tIIaTиMe
гoлoдy''. Taкa пpинциIIoBa вiдмiннiсть y дiяx Мeнед}кepa-пda-
нiпyлятopa i мeнeдrкepa.aктyaЛiзaтopa [1 7].

Чaстo згaдyloTь пpo.{eйлa Кapнeгi тa йoгo Пopaди щoдo тoгo'
як нaбyвaти дpyзiв тa здiйснroBaTи BплиB нa лroдeй. oснoвнi
йoгo пopaди тaкi:

о дaйтe ЛIoдяlvl вiдvути iх знauущiсть i poбiтЬ цe щиpo;
о виявляйтe щиpУ зaцiкaвлeнiсть дo iнrшиx лrо.цeй;
o пoсlцixaйтeсь:
о пaшI'ятaйтe, щo для ЛIoдини 3BУIс ii iмeнi e нaйсoлoдruим

i нaйвaэкливirшиryr 3ByкoM лroдськoi lvloви;
о бyдьтe гaрIIиlvI слУxaчeм i зaoxoнyйTe iнIпиx дo poзпoвiдi

пpo сeбe;
о гoвopiть Пpo Te' щo цiкaвиTЬ Bauloгo спiвpoзмoвIlика.
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Усe цe, звиЧaйнo, хoporшi Ilopaди' i мeнeдэкepи кopистyloTЬ-
ся IIиIVIи. Aле вoднoнaс кpeдo.(eйлa }Сapнeгi, сфoptuoвaнe IIиIvI'

3Byчить тaк: ..oсoбистo я лтoблro суницi 3 BepшIкaМи. Aлe pибa
чolvlyсЬ вiддae ITepeBaгy iнrпoмy. Toплу, Iсoли я iду нa pибaлку,
я бepy для неi rre тe' щo лro6лro я' a чepв'якiв i кoникiв'' [125].
Taкий пiдxiд - це чистe шraнiпyлroвaння iнrпипц.

Мaнiпyляцiя poзглядarться як кovryнiкaтиBllий BпЛив' .який
Bедe дo сTвopeнIlя в iнrшoгo IleвIIиx шroтивaцiйниx стaнiв (пo-
нуттiв, стepeoтипiB), Щo сЦoнyкaloTь йoгo дo пoвeдiнки, вигiд-
нoi тoму, xтo нa IIьoгo впЛивas |26, c. 274l. МaнiпУЛятop - цe
чaстиIIa нaшIoi oсoбистoсTi, якa свiдoмo (тoдi цe цинiзшr) aбo
нeсвiдoмo Bдaeтьс;т дo всiляких xитpoщiв, щoб кoнтpoЛIоBaти
iнIпиx тa дoсягIIУти свoеi Мeти. Maнiпулятopiв, яIс IIpaвилo'
xapaкTepизУтoTь тaкi oсoбистiснi pиси' як бaйдуrкiсть, зa-
кpитiсть, бeзвip'я, цинiзшl. Boни пoгal{o пpaцюють y кoмaндi,
IIe tBa'IсaIoтЬ IIa iнтepeси iнtfiиx, a BзaeMиIIи 3 ниNrи будуroть,
Bиxo.цяЧи 3 кopисIlих iнтepесiв..(ля цьoгo мaнiпyлятop oбoв'я3.
кoвo пiдкpeслить Пolvlилку aбo нeдoлiк iншor ЛIoдиIIи' IIpипи.
Iпe сoбi нyэкi iдei. Maнiпyлятop нe IIpипyсIсae' щo ЛIoди lvIo}IсyTь

NIaTи BисoIсi ryroтиви пoвeдiнки, xoч сeбe вBarrсa€ MoрaЛьнolo лIo-

/циIloю. У дiлoвiй бeсiдi вiн викopистoвуe пepeбiльIшeнI{я' al{eк-

дoти, uдoб висшriяти кoгoсЬ aбo пpeдшreт 6ectди, нa]vlaгaeTЬся дис-
кpe/цитyBaти спiвpoз]vIoвI{иIсa' пepeIслIoчa€ yвeгy нa дрyгopяднi
IIиTaIIIIя, стBoplo€ бap'epи дЛя .цoсягIIeнIIя 3гoди пiд нaс Пepегo-
вopiв тoщo. Taкe шraнiпулятиBItе стaBЛeння неpiдкo тIpи3BoдиTЬ

дo pyйнyвaння vrirкoсo6истiсних B3a€NIиII. Peзyльтaт спiлкyвaн.
ня з ryraнiпУЛяTopolu нaйiмoвipнiIпe, стae нeгaTиBI{иtvI. .{o тoгo
fiс гIiсЛя спiлкувaння з IIиIVI ЧaсTo зaЛиIIIarTЬся IToЧyTт.я oбpaзи,
бo вiн зaB,Iсди IIaшI&г&€ться сTBep,циTтI cBoе ,,Я,,.

Hepiдкo MеIreд}+сepи MaIoTь сиTУaцiю, кoли пiдлeглi нaмaгa-
IoTЬся 3aЛyчити iх сaшrиx дo виpiшeнEя IТoсTaBЛeIIиx l]epед ILиINIуI

зaBдaIIь. У тaкиx Bипaд}сax l{eнe/цrrсepy нaйкpaщe викopисTaти
IIpиIIциIT ItoyЧиI{гa - I]oстaнoBIсy пepeд пiдлeглим спeцiaльниx
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зустprvниx ЗaI]иTaIIЬ' якi зwrусятЬ Toгo знaйти сaMoNIy IIpaBиЛЬ-
нe pirшeння. Зaпитaння IIa зpaзoк: ..A щo Tи сatvl дyNIaеIII t цЬoгo
пpивoду?'' - пiдrптoвxнe пiдлeглoгo дУryIaTL|' a||e чeкaTи кoII-
кpeтнor вкaзiвки [17].

PoзpiзняtоTь чoтиpи типи мaнiпулятopiв. Пepu,tui^l mun -aктивний ltaнiпyлятop. Biн пpaг}Ie вI]ЛиBaти нa iнrпиx' BиIсo-
pисToBУIoчи aктивнi vleTo.ци i нaйчaстiIшe дЛя цЬoгo BдarTЬся .цo
тexнiки ,.oбoB'язкiв тa oнiкyвa:нЪ,,' a Taкo}+с викopисToвyс свiй
сoцiaльний стaтyс - кepiвникa, 6aтькa' BиIслaдaчa. /]pуeuu
mun - лacивний мaнiпyлятop. Biн деMoIrсTpу€ poЛЬ бeзпopaд.
IIoгo' Taкoгo' щo МaЛo B чoтиy poзylvliеться. I{им вiн пiдrштoвxуе
iнrпoгo BиIсoнaти poбoтy 3a нЬoгo. Tpeтiй TиI] - аepеcuвнutl lwa'
н,inул,яmop - сTaBитЬся /цo ЛIoдeй як дo сyпepникiв, a тo й вo-
poгiв, 3 якиlYIи Biн Beдe пoстiйнy бopoтьбy. Чеmвеpmuil mun -6aЙ'дуtl<иir MaнitlyЛяTop. Biн IIaMaгa€TЬся нiби УIIикIIyTи Itoн-
тaIсTiв, дeNIoIIстpУс iндифеpeнтнiсть. Haспpaвдi Bсe' щo вiдбy-
BarTЬся' йoмy нe зoвсiшr бaйдyrкe, iнaкrшe вiн тaк дeмolrсTpa-
TиBIIo IIe пoвoдився б [396].

MaнiпyлтoBaнI{я нaспpaвдi B HaIIIoMy rкиттi пцaе бiльшre знa-
чeI{IIя, нirк rrди сo6i yявляемo. I(oлснa лIoдиIIa vraйrкe щoдня
бувae rrтaнiпyлятopoм a6o TиM' IIa кoгo впЛиBaIoTЬ. ЕIaпpиклaд,
пpoдaBeць шraнiпyлroе IToкyпцeNI' щoб вигiднo пpoдaTи свiй тo-
вap. Бaтькo дiтяшr дa€ BиI{aгopoдy ta xopoIпi oцiнки. .(erryтaт
oбiцяс вибopцяvr виpiшrити всi ixнi пpoблevrи, a пiсля oбpaння
пpo цe зaбувae. Чaсoшr бeз мaнiпyЛIoBaIIIIя нe oбiйтися. Hepiдкo
дo IIьoгo BдaIoTься J|уJДI1, нeзaдoвoЛeнi л{иTTяM' a To й пpостo
нeщaсливi. MaнiпyлтoвaнIlя irvl пoтpiбнo, щoб якoсь Е.ZIж{-v|TLI'
пiдняти сawrooцiнку. rнкoли ЛIoдинa мaнiпyлrоe' дyп[aloчи IIpo
iншloгo, пiдтpишlуточи йoгo (нaпpиклaд' ItoЛи близькa Лю.циI{a
Tя)lскo хвopa). Пpoтe 3aгaлoNl rvraнiпуляцii rтeгaтивнo IТotIIaЧa-
IoTЬся нa poзBиTIсy oсoбистoстi, нaвiть нa здopoв'i Л|oДvIЕIvI' З]Е^I4-

}ItyIoTЬ piвeнь ryIopaлЬIloi й псиxoлoгiчнoi кyЛьTУpи ii спiлкy-
BaIlня з iнrшими.

Bмiння сBorЧaснo poзпiзнaвaти МaI{iITyлIоBaIlнЯ i пpoтистoя-
ти ftoтutу e o.цIIи1vI a нaйвarклиBiшIих кoмyнiкaт'7BI1Их yшriнь мe-
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Irед}Iсepa. .{eякi сгIецiaЛiсT и [2 б6l peкOМeIIдУIоTЬ I]poTисTaBля -

Tи MaIriIIyЛяTopy цpoсTy тexнiкy, яtсy IIaзивaIoTь ..eфeкTolvl 3a-
гpaнor ПЛaTiB}си''. Cпoнaткy слiд зaпитати спi вpoзмoBIIиI{a-МaHi-
IIуЛяTopa Пpo детaЛi, щoб з'ясyвaти йoгo пoзицiro, пoтitlt пoгo-
Дт7"ГИcь 3 тиlvt' щo вiн MaC ПpaBo I{a сBoIo ДуM}сУ, a пiсля цЬoгo
пOясIIиTи' чoMУ BaM IIe xoчeTься цe poбити. Якщo NlaнiпУЛятop
I{aIIoЛягaTиNIe нa свorMy' тpебa IIoBTopиTи Tе' щo paнiшIe гoBo-
p|7Л'I T\LNIиI сaMи]vIи сЛoBaМи. Bитpишraти Taкe IIoBTopIoBaIIIIя
Barт{кo' i спiвpoзrvroBник нaйiпroвipнirшe вiдrvroвиTЬся Biд сBoгo
бaэкaння NIaIriпУЛIoBaTи BaNIи.

МaнiпyлятoparyI Mo}tснa i тpeбa гIpoTисTaBити iнrшi дii, нa.
IIpиIсЛaд' vlexaнiзM aктyaЛitaцii. Aктyaлiзaцiя - цe пoBa}Iсaн.
ня гiднoстi iнrпиx лroдeй, BpaxУBaння ixнix iнтepeсiв, IIpaгIIeн-
ня дo peaлiзaцii yнiкaльнoстi кoэкнoТ Jlt,oДTттlk| [396]. Biн чeсний
y свoiх дyIvIrсax тa дiях, IIpисЛyХoBУстЬся дo iнruиx i вpaxoвyе ix
iнтеpeси, пpaгIle .цo сaМopeaлiзaцii свoеi сaryroбyтнoстi тa yнi-
кaльнoстi, BияBЛяr п1иpiсть, зaцiкaвлeнiсть, дoвipу. Cпiлкувa.
Tися 3 aктуaлiзaтopoм ЛeгIсo, бo вiн 3aв}к.ци вiдкpитo i вiльнo
виявЛя€ свoi пoнутTя' TBopчo спiвпpaцroе з iнrпими, вмiе ви-
зHaBaти Ta BиПpавЛяти свol IтoMиЛItи.

oсoбистiснi якoстi мaнiпyлятopiв тa aктуaлiзaтopiв тa ixнi
дii мoжнa пopiвняти тaIсиМ ЧиIlolu:

Maнiпyлятopи

Пovyття y llиx нe щиpi, вoни
здатнi дo oбмaну, poзiгpуroть
poлi, пpaгнутЬ спpaвити вpa.
)lсeння

Бaйдужi' бaчaть i vyroть лиIIIe тe' Bиявляroть зaцiкaвлeнiсть дo
щo хoчУть всьoгo' дoбpe бauaть i vуroть сeбe

тa IнIIIих

3aкpитi, пpиxoвУIoть свoi плaни, Boни гoспoдapi свoгo }киття' IIo-
aлe нaМaгaloться кollтpoлIoBaти чУвaloтЬся вiльнo, нiчoгo IIe пpи.
iнrпиx xoвvloTЬ

Aктуaлiзaтopи

Bиявлятoть veснiсть, щиpiсть y
бyдь-якиx пotlyттях i вчинкax

{

t

!
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Bзaемoдiя шriшс yuaсни}сaryIи спiлкyвaння' я}с l]paвиЛo' сy-
IТpoBoдитЬcя cnpuймaнlсяJ||. i potуlwiнюяJуt oДъIe oдI{oгo. fleякi
ПсиxoЛoги вBafiсaIoTь' щo Пpи цьo]vly вiдбувaeться пiзнaння
oднieТ ЛIoдиIIи iнlпoro [23]. У зaгaлЬIIoMy плaнi Mo}Iснa скaзaти'
пдo спpийIvIaння iнrпoi лroдини oзнaЧa€ iдeнтиннe вiдoбpaшсeн-
ня ii зoвнiIшнix oзIIaк' спiввiднeсення ix з oсoбистiсIlиlvlи xa.
paкTеpисTикaNIи ЛIoдиIIи тa iнтepпpетaцiro нa цiй oснoвi ir
вчинкiв. Пiд vaс пiзнaння o.цIIa ЛIo.цинa eмoцiйнo oцiнroе iнuly,
I{aMaгaeTЬся зpoзyrrлiти ii вчинкlт, вtтpo6ити стpaтeгiro зrиiни ii
пoвeдiнки тa пoбyдyвaTи BЛaснУ. ДЛя yсвiдoмлення сeбe тa
iнrшoгo Bиl{opистoвyloтЬся тaкi псиxoлoгiчнi ryreхarriзryrи [160]:

o i1енmuфircaцiя - 3Bo.цитЬся to УIТoдiбнeння, oToTo}кнeн.
ня сeбe з iнrпим. I{e спpияe poзyvriнню пapтнepa пo спiлкyвaн-
нIо' стиlvlУлtoе вiдпoвiдну пoвeдiнкy (aльтpyiсTичI{y' гyмaнiстин-
нy, eмпaтiйну тoщo), тoбтo BиItopисToBy€'тЬся пoзицiя: сmavt)
на lw,icце iruutoeo;

o peфлеrcciя - цe yсвiдoмлeнIlя Toгo' як сyб'eктa (штeнe!)

спpиймarоть й oцiнroють iнrпi, тoбтo Bикopистoвy€TЬся IIo3и-

цiя: зуnuнucь, no1уlwаtt, яrc mебе сnpuitмaюmь iнttti;
o емnamiя - цe здaтнiсть дo poзyмiння еlлoцiйнoгo стaнy

iнrшoi лIo.циI{и' IIpoникIIeння в l]r- IТеpe}киBaння' ToбTo Bикopи-
стoBУrTЬся пoзицiя: зpoзуlwiil,, llqo mpuвo,Iсumь лю0uну.
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Як вr*сe зaзнaчaЛoся, спpийшlal{Ея Ta poзУl[rнIrя o.циII oдIloгo
зaЛe)кaTЬ вiд pядy фaктopiв, зoкpeмa' вiд yстaнoвoк, oбсягу
iнфopмaцii пpo iнпrиx i вiд кoнкpeTl{иx ситyaцiй' B яIсиx вiдбy-
BarTЬся взaсvroдiя. IItкoли, яIсщo iнфopмaцii зaмaлo, лroдяtlт пiд
uaс спiлкyBaIIня IтpиписУIoться ПeBнi xapaкTepисTиItи' якиx
Boни IIaспpaвдi нe MaIoTЬ. У тaкoмy paзi негaтиBtIиMи xapalсTe-
pистиIсaМи нaйчaстirше }IaдiЛяIoться тi ЛIo.ци' я}сиM NIи не сиlvl-

IIaтизУ€1vIo' a IIoзиTиBIIиMи - Ti, .цo якиx Ми сTaBиMoся з сиlvl-

пaтiеro.
Aмepикaнcький' IlсиxoTеpaпeвт E. Бepн пoшtiTиB' щo в piз-

IIиx сиTУaцiяx rкиття ЛIoди зaйшraтoть piзнi пoвицii, якi вiн
yMoBIIO I{a3вaB ..БaTЬкo'',,. [ИTkl]f-a'', 

...[opoслий,' . .a Б ambrco'' -
цe тoй. xTo Beсь чaс BишIaгaе, oцiнtoe, BчиTь' кepУe' I{pиTиIсУe'

пiдпopядкoвус. [ля IIьoгo xapa}сTepIrиryI e сTaBЛeIII{я дo всьoгo
з пoзицii: ..гIpaBиЛьнo 

- IIегIpaBиЛьнO'', ..Moн{нa 
- нe Mo}tс-

lг.a,,. ,,Д'llmuна'' 
- цe тoй, xTo l{eзaЛerкнo вiд вiку виявляr бeз-

пopaднiсть, бeзвaxиснiсть, пiдлeглiсть. Biн виxoдить iз пpин-

циI1У: 
..xoЧу 

- IIe xoчy'', ..цiltaвo 
- нe цiкaвo,'. ,,!,opocлuil'' 

-
це ЛIoдинa' якa xapaкTepи3У€тЬся po3сy.цЛивiстю, opiентyeться
IIa кopисIliсть тa мorкливiсть [2o]. Як пoвoдиться кorкний iз
I{иx y тiй сarvriй ситуaцii, BидIlo з Talсoгo lIpикЛaдy: ..oднa iз
спiвpoбiтницЬ }Ie Mo)кe знatIтп пoтpiбний дoIсУNIeIIT i зaпитaль-
IIo дивиTься H& кoлeг. Boни гoвopятЬ тaк: А - 

..y тeбe зaвхtди
всe гyбиться'' (пoзицiя ..БaтЬкa',)' Б - 

,.He дтIвlIэя I{a N[еI{e' я
нiчoгo нe бpaлa'' (пoзицiя ,,!итvт:нvт',); B - 

,,дaвaй IToдиBиNIoся

у Iпaфi, Melri здarться, дorсyп(еIlт tнaxoдиTЬся тaпш'' (пoзицiя
..!opoслoгo'').

Haзвaнi гIсихoJIoгiчнi ltexaнiз}Iи TaI( чи iнaкпle BпЛивaIоTь
нa пoвeдiнкy лroдeй, спpияIoTЬ aбo зaвarкaIoтЬ BсTaI{oBЛeI{}IIo

шriлс ними Bta€MopoзУмiння.

Teмa 7

He дoвipяroть нi сoбi, нi iнrпим.
Пoдiляrоть, лroдeй нa тиx' кoгo
кoнтpoЛIoloтЬ, i тиx, xтo кoЕтpo-
лтoе iнrпиx

У спiлкyвaннi нe звaэкaloть IIa
iнтepeси iнtпиx, poзглядaroть iх
як piv, нe здатнi дo спiльнoi
пpaцi, 1lе xoчУтЬ визнaвaти свoiх
пoМиЛoк

Глибoкo вipять в сeбe тa iнulиx,
IIpагIIУTЬ здiйснroвaти tв'я3oк 3

}киттяl\I i дoлaти тpyднorui - тyт
i oдpaзу

У спiлкyвaннi вiдкpитo i вiльнo
виявЛ'IIoтЬ свoi пoнyття' твopчo
спiвпpaцroroть з iншlими, вмiroть
визIIaвaти тa випpaвляти свoi
пoMиЛки

'l

{l
;l
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7,2, Bзaсiuoрoзyмiння Ta IIeрeIшIсoДI{ IIa IшЛflxy
.цo IIЬoгo

Я.к6ут лIoди 6ули 6 o/цнaltoвиMи, тo пpoблeшra poзyмiIII{я oдиI{
oдI{oгo' vraбyть, i нe виникaлa б. Усi oднaкoвo б дyмaли, гoBopи-
ли, дiяли. Як6и ЛIoди взaгaлi нiчoгo спiльнoгo нe ryraли. тo й
пopoзyшriтися BoIlи Ile зMoгЛи б взaгaлi. Bзaeмopoзyшriння Пepeд-
бaчaе .цвa МoNIeнти: спiльнiсть лtoдeй 3a дУxol\{ тa пeвнi вiд-
ryriннoстi мirк ниlvrи. Poзyшriння - цe скЛaднa aнaлiтиIсo-сиIITe-
тичнa дiяльнiсть 1\(o3lсy' спpяIvIoBaI{a нa po.кpиTTя BllyTpilцньoi
сyтнoстi пpeдмeтiв, пpoцeсiв тa яBищ' нa yсвiдoмЛeIII{я зв'язкiв.
стoсункiв, зaлe}IснoсTeй, якi в нiй вiдбиBaIoTься [Io4, c. 209'l.

У лroдeй пpи спiлкyвaннi чaстo бyвaroть piзнi i нaвiть пpo-
тилerrtнi MoTиBи' бalкaння, пpaгнeнII.я, iнтepeси (нaпpиклaд, y
BикЛa.цaчa i стyдeнтa, y кepiвникa i пiдлeгЛиx' У пpoдaвця i
пoкyl]ця тa iн.). Ix зiткнeння yтвoploо спeцифi.нний сoцiaльнo-
псиxoлoгiчний фeнoшreн' якиiт' BиявЛя€TЬся y фopмi нepoзyмiн-
I{я ЛIoдь]\{и o/циIl o.цIroгo. Пpи.rини цьoгo IIoЛягaIотЬ y Tol\(y, щo
У ЛюДulr:И е сxильнiсть нe гoBopиTи те' щo BoIIa нaспpaвдi дyryIa€;
IIpaгIreнIIя гoBopиTи Te' щo здaeTЬся 6iльIц дoцiльниilт y кoн.
кpeтнiй ситуaцii, & нe те' щo xoтiлoся б скaзaти нaспpaвдi; бa-
EсaIIIIJI гOBopиTи сaNIo'vIу' a нe слyxaти iнrшoгo; IIaryIaгaIIItя сЛy-
хaти iнrшoгo IIe 3 NIeтoIo IT.чУTи' a кepylочись бarкaнням oцiни-
ти йoгo. ..flкщo 

двi лloдини пoвиннi пps.цIoвaTи patoшI' - пиIIIe
дoслiдник NIeIIeд}i{NIeнтy Д. TIТмiцкg, 

- тo слiд скa3aTи oдиI{ oд-
IroryIУ: нa]\( .цaЛи спiльну poбoтy, xoчa y I{aс нe бyлo дoбpo Зv|чЛvl-
виx BзaeryIин. Я вipro, щo IvIи спiвпpaцюBaTиryIe}Io i paзoryr викo-
нasrvlo дopyчellУ спpaвy'' [393].

Bзaспropoзyпriння 
- цe тaкe poзIllифpyвaння пapTl{epaми

пoвiдoшrлeнь i дiй oДиII oднoгo' яIсе вiдпoвiдae iх знaчeннro з
IIoгЛядy ixнix aвтopiв. Moэкнa poзpoбити бyдь-якy poзyNIIIy
peфopмy, aлe якщo ЛIoДИ нe poзyмiтиlvlyTЬ ii мeти тa сIIpяl\(oBa-
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ниx нa дoсягнeHIIя цiеi мети цiлeй' To зaЛyЧити ix дo активнoТ
сшiльнor пpaцi нevfo}I{лиBo. Caпle B цьol\[y IIoЛягaIoTь пpoблeшrи
Укpaiни зaгaЛoМ тa укparнськиx пiдпpисМстB зoкpeмa. 3a дa-
IIиМи aмepикallськиx дoслiдникiв, бaгaтo спpaв дoвoдитЬся пe-
pepoбляти Tol\[y' щo ЛIoди нe зpoзyмiли o/циI{ oдI{oгo. Tiльки
12 o/o лloдeй, якi ПpoчитaЛи гaзеTI{y сTaттIo' Мo}IсУTЬ тoчIIo IIе.
pедaти Te' щo xoтiв скaзaTи fI aвтop, iнrшi 88 7o пepeiнaкшIylоTЬ
ii змiст, не poзyшriroчи aBтopa. 3a стaтистикolo' 86 % yсix вiдxи-
лeнь вiд Ilop}IaЛЬIIoi poбoти вiдбyвaroться чеpe3 нeпopoзумiння
i лиrпe \4 % - чepeз I]olvlилки пpaцiвникiв. ,(o pеvi, y сУчaснo-
My ryIeнeдE(ryrентi BBa}iсaIoть' щo 85 o/o 6paку - цe пpoBиIIa yle-
IIeд)Iсepa 1' L5 % - пpoBинa Toгo' xTo йoгo зpoбив [29o]. Якщo
ЛIoдиIIa lleпpaBиЛЬЕIo BикoнaЛa 3aB,цaнIIя' тo цe o3llaчaс' щo мirк
нero i мeнeд}fiepoN{ нe бyлo Bзa€Мopo3Ушriння. Boднoнaс NIисЛeII-
ня (oсoбливo кepiвникiв) в усix вишaдкaх сI]pяNroBУrTься IIa-
сanДI]еpeд нa пolпyк BиIIIIиx y пoшlилцi.

Meнeдrтtepy слiд poзyмiти, щo ЛIоди бaчaть i vуroть пepe-
дyсilvr Te' щo сawri xouуть. }Сpirvr тoгo, iнoдi ryIaIoTЬ мiсцe пeвнi
сиIlдpol\{и |4б, c.92], зoкpevra:

o,, в з а€.rуIo не nop o з у lwirtн'I 3 nе p u Io z o c л, o в а,' . I{e вiдбувarться
чepeз тaкi устaнoвки, якi ЛIoдиIla сaмa сoбi сфopштyвaлa: ..oдEa-
кoвo нiчoгo y шIeнe He BИfIдe'',..lvloлсe вoнo й сaNIe Taк втrйдe. 6eз
vrorx зyсиль'', ..Iri., цe нe вийдe нiзaщo'', ..Iии зaвэIсд:l1 Taк< po6и-
ли, i нaвiщo щoсЬ зtuiнroвaти''. Taких лroдeй дoцiльнo спoнylda-
Tи дo тoгo, щoб вoни сaмi вIleсЛи пpoпoзицii щoдo зпliни свoix
yсTaнoвoк;

. .,cmpсIху nеpеО norcаpalI+,я.lt,,.У тaкoшIy paзi слiд дiяти о6e-
peEсIIo' висЛyxaти лIo.циIry i нaмaгaтись зpoзyvriти пpaвoмipнiсть
iТ пepeкoнaнь тa цiннoстeй, пoтiшr IIoсTyIIoBo BпЛиBaTи нa ixнro
зvriнy.

Чи зaвrкди ми poзyмiсMo oДиI{ oдIloгo' i rщo штoжe сTaTися'
яIсщo нe бyдe дoсягI{yтo BзarlvropotyrvIiння? 3 пpивoдy цЬoгo e
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чУдoBa Лeгellдa: ..ItoЛисЬ дaвIIo Moнгoлiеro ПpaBиB xaн, який
був всeмoгyтнiшl i зaвoroвaв бaгaтo кpaiн. oднoгo дня вiн пo-
ixaв дo лiсy нa гIoЛIoBaIIII.я y сyПpoBoдi сBoгo yлюблeнця -ястpyбa. ГIiд uaс rтoЛIoвaнHя ястpуб кpУ)IсЛяB y пoвiтpi i, пoбa-
ЧиBLши здoбиu, кaМeIleМ flaдaB дoнизy. Бyв тeплий сoнячний
дeIIЬ, i xaнy зaxотiлoся T|vITvI. Biн пoчaв II]yrсaTи дэкepeлo i
нapеrштi знaйrшoв йoгo. Boдa стiкaлa ToIIeсeIIьtсиM сTpyмoчкoM'
дУ,кe гIoвiльнo. Хaн дiстaв сBoгo сpiбнoгo rсyxликa i пoчaв
I{aпoBI{IoBaTи Boдolo. Itoли ltyxлиIt I{aпoBниBся' xaн пiднiс йoгo
дo poTa' aЛe тУT неспoдiвaнo нaлeтiв ястpyб i вт16lтв rсУxЛиI(a 3

pyк. Хaн 3IroBу IIaПoBI{иB кУxЛик' aлe ястpyб i йoгo ви6vlв з
pУк ХaIIa. Toдi xaн poзiзлився i зaкpинaв: ..ЛeTи звiдси, бo я
скpУЧУ тoбi rпиro''. Хaн зIIoBy нaбpaв Boди y кyxлик' i знoвy
нaлeтiв ястpyб l ви6ив йoгo. У цю )tс Мить xaII зшraxнyв rпaб-
Лelo' IIтиця BПaлa I{a teМлIo дo йoгo нiг i пoшrepдg. TTТyкaIoни
кyxЛикa' xaн пirшoв TУДvr' звiдки витiкaв стpyt\{oчorс. Biн пo-
бачив, щo сTpУMoчoк витiкaB 3 МaЛeньIсoгo oзepЦя, y гиpлi
якoгo Лe)кaЛa ryIepTBa кoбpa. Tyт xaн зpoзумiв, voмy ястpy6
вибутвaв IсУхЛикa з йoгo pук. Якби вiн випив цIo Boду, тo B}кe
був 6и Mepтви1\[. ,Ястpyб BpятyBaв йoму rкиття. Хaнy Bfite пеpe.
xoтiлoся тI:,тTI,I. Biн oбeperкнo пiдняв iз зeмлi IvIepTBoгo ясTpy-
бa, сiв IIa кollя i, oxoплeний сyшtoм i сopoмoм, пoixaв дoдoмy''.
Хaн y цiй лeгeндi - цe лIoдиI{a' якa кepУrTЬся ЛиIIlе BлaсIIи-
ми бar*сaнн,яMи' a ястpуб - цe дpysi, poдинi, iнrшi лroди, якi
Пoпepeд}I(aIотЬ IIaс пpo небeзпeкy, i яких NIи чacTo-гyсTo iгнo-
py€Мo' a iнoдi й скpивдакyrшIo. Лeгeндa зBepтa€ нaIIIУ yBaгУ Ira
Te, щo зa вiдсyтнoстi взaемopoзylлiння нarшi вчинItи l\[o?ttyть
пpитIoсиTи стpaшt/цa}iня сoбi тa iнrшим. Пpo цe слiд зaвэкди
пaM'ятaTи Мeнeдх{epaм, кеpiвникaм, бo вiд ixньoгo вtlцiння
poзytvtiти BчиHки Ta .цУlvlки iнruиx зaЛe}IсaтЬ .цoлi лroдeй тa
opгaнiзaцii.

BиoкpeмлroloTЬ тpи piвнi взaемopoзyмiння:. зeoОу (взaeмo-
пoгoдэкeнi oцiнки cитyaцir Ta пpaBиЛa пoвeдiнки yvaсникiв
стIiлкувaння), oсмucлeння a6o poзуtwiння (кoли виIIикa€ впeB-
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нeнiсTЬ B a.цеI(Baтнoстi свoix УяBлeнь iнrпoтo oсoбoro) Ta cniвnе-
pежuтaHltfl (здaтнiсть ypaxoвувeTи сTaII спiвpoзtvtoвникa [57].
Bзaемopoзушliння - цe сфepa ЛIoдськиx взaсNIиII' дe тiснo пepe-

плiтaroться пiзнaвaльнi пpoцeси тa eмoцii, сoцiaЛЬнo.IIсиxo.
лoгiчнi пpaвиЛa тa eтичнi IIopMи.

Haукoвцi peкoМeндУIoTЬ для дoсягнeння Btarмopoзywriння
BиtсopистoBУBaти тaкi пpийoми:

о фopлlуваmu нoву сniльну J|Ioву - IIo.пepшIe, пoстaвити сeбe

нa мiсцe спiBpoзMoBtlvткa' упoдiбнитись йoшlу i зpoзyмiти' чolvIУ

вiн сaмe тaк дiс aбo гoвopить, i пo.дpУгe' пepeдaTи сBoIо дyМкy
iнrшими сЛoвaми;

. nocrlуnсr,mucя iтttttoJwу - тo6тo вiдмoвитися вiд чOгoсь

зapaди спiлЬнoi шIeти;
. вurcopucmoвувсIrLu oiалoe - зpoзyMiвrпи o.цин oдIIOгo'

знaйти кoмпpoмiснe pirшeння.

I-\e oзнava€, Щo Lшляx дo BзaсМopoзуMiIIIIя Taкий: ..Я poзy-

мiro твoтo IIoзицiIo. - Tи сtIpийMarIш NIoIo IIoзицiro. - Mи пpий-
vIa€NIo цi пoзицii i пoгoдrкуrмoся IIa I{иx...''. Aбo: ..Я poзyvriro,

щo Tи I{e NIoэtteIП спpийняти }vlolo пoзицiro, тoму щo... - Mи нe

дiйIпли згoди' aЛe...''; ..Я тeбe IIoBa}кaIo. - Tvl NIeIIe IToвa}I{a.

сцI. - ...Ми ще paBoм пoдyмaeмo, як виpilлити цIo пpoблему''.

.Цoсвiдчeнi Мelleд)кepи BиItopистoBУIoTЬ IТoI]yЛяpI{ий зaсiб до-
сягIIeнIIя взaсмoдii з пiдлеглиMи taлУЧel{ням ix дo виpirшeння
пpoблeIlтниx Iтитa}IЬ' ПpичoNIу тoдi, кoли зaчiпaroться ixнi oсo-

бистi iнтepeси. BисЛУxaвIIIи ttoхсIloгo' MеI{eдэкep гoTУe сBoIo пpo.
пoзицiro, цoтiм дoBoдить ii дo вiдoшIa всix. Якщo BoIIa нe IIoдo-

бaeться пiдлeглим i вoни oбyprorоться, тo дoсвiдчegиtт Мelleд}кep

кaясe; ..У Мeнe гIoки щo lletvrae iнrшoгo pirшeння. Якщo Bи нaй-
блиrкчим чaсoп{ зlvlo,кeTe зaIIpoпoIIУBaTи кpaщиfr. для Bсix вa-

piaнт, я йoгo пpийMy''. Як пpaвилo' цe стиMyлтoс пiдлeгЛиx дo
внeсеIlIIя eЛЬтepнaTивнoi пpoпoзицii. oскiльки пpoпoзицiя внo-

ситЬс'я Ii-v|NIvl, To Boни 3 гoToBIIiстro ii викoнaloть.

:l
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Iнoдi пiд vaс спiлкyBaI{IIя мirк лroдьtltи нaчeбтo виIIикaIoтЬ
бap'еpи. Бap'rpи y спiлкyвaннi - цe пepeшIкoди, якi зaвa}fia-
IoTЬ IIpaBильI{oluy спpийштaнню iнпror ЛIoДLIIIут Ta Bзa€Nlopoзyrvliн-
I{Io 3 llelo. Poзytrтiння ITpиpoди циx бap'еpiв тa вryriння iх yсувa-
ти дoПoшIaгae BсTaнoBЛеIIIIIo дoбpoзинливиx Bзarluин тa eфeк.
TиBIlolvIУ спiлкyвaннrо. AнaлiзУIoчи ПpичиIIу' чeper якy виник
тoiт чи iнrпий бap'ep, Мo}Iснa в мaйбутньoмy йoгo yникнyти aбo
вI{eсти кopeкTиBи B пo/цaЛьIIIe спiлкувaння. TTIe вarкливirпe
вмiти пpoгIloзУBaTи' ITepeдбavaти BиIIиIсI{еIIIIя Mo}IсЛивиx
бap'epiв, будyвaти TaI{Tиlсy ix зaпoбiгaнtтя|57; 1.85, c.4l.

Cepeд бap'сpiв спiлкувaння видiляroть тaкi fб7,282f:
L)6ap'epu ncuхoпoeiчнi, якl' е нaслiдкoшI пpoяBy iндивiдy-

aЛьIlиx xapaктеpистик oсoбистoстi, y ToIvIy числi:

- баp'еp mе]4nеpq.nrенmу - г.уI:нv!Кae мiж лroдьrши, якi мa-
lоть piзний TиП нepвoBoi систewrи;

- бap'сp хapalсmеpу - нaпpиItлaд, iнтpoвepтoвaний тип
xapaктepизyeтЬся в бyдeнниx yмoBax яIt сTpиMaнa лIo/циI{a' Iцo
ryIa€ пpиI{ципoвiсть, твepдi llepeкoнaння' зaBаrсди oбдyмyе свoi
дii. Пpoтe B сTpeсoBиx уMoBax, якщo iнrпi нe пoдiляroть йoгo
пoглядiв, вiн пoчинae ix yпepтo вiдстorовaтuI' cTae збyдэкeнишr,
I{epBoBиivI' дpaтiвл ивиlvl' lvlo}кe oбpaзити iнrшoгo ;

- баp'сp усmaнoвrcu - я}сщo пepu]a УсTal{oвкa ЕeгaтивIla'
тo змiнrorтЬся Bolia Ba}ккo (нaпpиклa/ц' yсTaнoвкa y нaсеЛel{ня'
щo всi бiзнeспцeни poблять гporпi нeчeсI{иlvl Iшляхoм);

- баp'сp twomuвaцi| - кoЛи IIapTIIepи пo спiлкyвaIIнIo BкЛa.
дaIoTь y ваttитi сЛoBa нe тi сaryri знaчeння);

- баp'сpu nам'яmi - нixтo iз нaс не lvloхсe бyти впевнeним
y тolvlУ' щo вiн збepiгaс в пavr'ятi i здaтний вiдтвopити ту iнфop-
мaцiro, якa нaдiйшлa дo IIЬoгo;

2)6ap'epu rcoнфnirctnнi - Чepез зiткнeння пpoTилeяdllиx
пoглядiв;

3)6ap'еpu eмoцititt'i. Якщo вiдvyвaетьсJt дo iнrшoгo I{eцpи-
я3I{Ь' To Baхскo йoгo пpaвиЛьнD зpoзyмiти, a якщo ЛIo/циI{a
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спpийшraеться 3 сиlvllTaтieto, To нe 3aвхс.ци lvIoэтсIIa пoбaнити y нei
дeякi нeгaтивнi pv|cтIi

4)6а,p,epu мopaлънi - кoЛи oдTIиx лтoдeй BBa}fiaIoTЬ пep-
спeкTиBIIиIVIи, iнш]иx - Ei, кoли B ryraгaзинi oдIIиx зyстpiнaroть
пpивiтнo (бo вoни зavroэкнi), a iнrпиx - Iii;

5)6ap'epu iнlneпеrcпt'уaпън,i - внaслiдoк oсoбливoстeй y
спpиймaннi, мислeннi, пaшr'ятi;

6)6аp,еpu coцiaпън,i - BиIIикaroть мirк ЛIoдьtvlи' якi нaлe-
,IсaTЬ дo piзниx сoцiaльниx гPУп, У тoMУ чисЛi:

- баp'еp вircу - IIaIIpиклaд' стapIIIе I]oкoлiIIlIя кpиTичItiIЦe
стaвиTЬс,I дo iннoвaцiй, шroлoдь - дo нaбyтoгo iнrшиvrи дoсвiдy;

- бap'сp cmаmi - rкiнки тa чoлoвiки пo-piзнoМУ .цyМa-
IoTь' сЛУxaloTь' спpийryIaють iнфopмaцiro, пiддaroться Пepe.
кoнaнню;

- бap,сp н,aцioнальнocmi - чеpeз нaцioнaльнi тpaдицii,
звичai ЛIoди lvlo}тtуTЬ нe пopoзyшIiтися (нaпpиклaд, ..тaк'' тa ..нi''

бoлгapин пepe/цar зoвсiryr iнaкIпe, нirк укpaiнeць);
T) бap, epш мoвнi _ виIIикaIоть' IсoЛи ЛIoдинa нe вмiе aбo нe

Mo}I(e B'7сЛoBтITI1.т сBoIo дуMкy' a тaкoхt чepe3 IIoгaнУ Bи]vIoBy'
iнтoнaцiro:

8)6ap'еpш npoфеcitlнi - виникaIoTЬ чepeз piзний пpoфeсiй.
ний дoсвiд' сTaBЛeIIня дo poбoти' сTaTyс тoщo.

Якщo У Л|oДутЕIvI нaкoПичуeться бaгaтo бap'epiв BtaeМopoзy-
мiння, тo y нei 3'яBля€Tься сиIIдpolvI сaшriтнoстi. Bидiляroть тaкi
сиIrдpot\{и f322, с. 195-196l:

. ruевOoвollенietnъ eumуaчiсlo - лIoдиIIa' щo IIeздaтI{a дo
усaмiтнeння' зaN[ислIoIoчисЬ нaoдинцi, гУбиться, I{e зIIa€' щo 3

сoбorо BдiяTи, вiдuyвar IryдЬгУ й пoporкнevу;
. l|ulъrca caЛI,onoвaa& - ЛIoДvlЕa yllиIсaе кoнтaктiв з iнrпи-

Mи чepeз I{изькy сaмooцiнкy (rvreнe нe лro6лятЬ' я нe цiкaвий).
I{e пpизвoдитЬ .цo xpolliчIIoгo сyмy i вiдvyття бeзнaдiйнoстi;

. coчianънa lnpuвoclcнictnъ - нeBпeвIIeнiй y сoбi лroдинi
здaеTЬся' щo нaд HeIo нaсMixaloTься' ii oсудrкуroтЬ. Copolvlля-
чисЬ' вoнa бoiться вислoBЛIoBaти свoi дyшrки;

I
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o rcoмуtliкarlugюa незapa6нicmь - У Л|otИt|И вiдсyтнi нa-
Bичtси eфeктивнoгo спiлкyвal{I{я' Bo}Ia нe зIla€' я}t Пoвoдитись
пiд uaс знaйoryrствa i в iнurиx ситyaцiяx, в нei виникaе знeвipa
.цo сeбe;

o неОoвipa Оo лloОеt1 - iнпri ЛIoди здaloться вoporкими й
eгoiстичниMи, a цe пpизвoдиTь дo oзлoблеIIIlя l]poти ниx i спpи.
ЧиIlIo€ нeбaэкaння спiлкувaтися 3 llиlvlи;

. вн,ampi|шtt,я ctcуtnicfrLъ _ лIoдиIIa IleздaTIIa сaМopoзкpи-
тися i iй здaеться, щo iнIпi ii oдIlalсoBo нe зpoзyшriloтЬ' тol\[У
Boнa l{aчe ..гepNIeTиЧнo'' зaIсpиBaеTься вiд yсix;

. cnъpaх вuявuffLll,cя, lllехnxaвaruu]w - йoгo зyMoBЛIoIoTь
зaIlи)IсеIIa сaNIoIТoBaгa i нeвдaлий дoсвiд, щo сyпpoвolц)I{yloTься
пoчyTTяlvl якoiсь неyсвiдoшrлeнoi пpoвини;

. IdepеaЛicmuчн'i чеrcanil|'я - цe вiдбyBarться' IсoЛи лIo/цинa
кepУrTЬся гaсЛoм ..yсe aбo нiчoгo'' i виявляс нeтepпимiсть тa
I{eTepпЛячiсть дo lнtпиx;

. cеlсcуanъна, n1,puвoctснicm,ъ - зУМoBЛeнa усвiдoмленiстro
(vaстo ПolvlиЛttoBoro) пpoблeшт y свoiй зoвнiшlнoстi, a тaкolк кoли
I{e спpaBД}ItyIоTЬся ri oviкyвaння в кoxaннi;

. oclтLp&х елtoчiйtt,oi dпuaьrcocmi - лpи цЬo1vly виникaе бa-
ltсaIIIIя I{e ДolIyскaти 6лизьких i дpyrкнix стoсункiв з iнrпишrи;

. lI,евfLевl|,еlL& nacuвtt,ictnъ - BиIIикae' кoЛи У JIloД'7HLl
вiдсyтня iнiцiaтивa дo пoглиблeння oсoбистiсниx взaeпtин, 3'яB-
ЛяeTЬся l{aсTopoх(eнiсть дo Taкиx спpoб з бoкy iнIпoi ЛIoдиtlи.

Бap'еpи - цe Te IIeгaTиBI{e' щo зIIи}fiy€ eфeктивнiсть спiлкy.
BaI{IIя Ta BзaeуIoдii мilк ЛIодьlvIи i зaвarкae BсTaI{oBЛeIlнIo висo-
кoгo piвня кopпopaтивнor кУЛьTypи в opгaнiзaцii. I сaме
пpoфiлaктицi тa IIoдoЛaIIЕIo пoдiбниx бap'еpiв IIoвиIIeн пpидiля-
ти знaчI{У yBary МeIlе.цrrсep' якщo вiн xoчe МaTи дoBгoTpиB;lЛий
yспix. Caмe цe MaB нa увaзi Г. ФoрД, I{oли писaв: ..Miй сeIсpеT
yспixy lToЛягar y вшIiннi poзyшliти IToгЛя.ц iнIшoi JlloДvIHuI i дивтт-
Tися IIa peнi з йoгo тa свoгo пoглядiв'' 1344].
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7.3. CпiльIIa Дiяльнiсть y кoMaIIДl

Barкливиvr фaктopotlп, який нepiдкo ви3I{aЧaе eфeктивнicть
взaсмo.цii, a oTEсe' й кyльтypy спiлкувaнItя в opгaнiзaцii, с
спiльнa дiяльнiсть ii члeнiв. Paльф Eмepсoн писaB' щo спiльнa
пpaця taпaЛIor тaкe бaэкaнIIя зBepLЦeI{ь' якoгo ЛIодиIIa piдкo
NIo}tсе дoсягTи сaмa. Cпiльнa дiяльнiсть y сoцiaльнiй псиxoлoгii -
цe opгaнiзoвaнa сисTeNra aтстиBIIoстi лroдeй, щo цiлeспpяMoBaнo
взaемoдiroть 3 IvIeToIo сTBopeння oб'сктiв мaтepiaльнoi тa дyxoв-
нoi культypи [156, с.325], Taкa дiяльнiсть нeмo)lсЛивa бeз кoн-
тaктiв мiэк лroдьми й oбvriну iнфopшIaцi€Io' дУlvlкavrи, oцiнкa-
lvlи' IIoчyTтяMи тoщo. Toшry псиxoЛoги f1.o4, с. 152]poзrлядaloTЬ
спiльнy Дiяльнiсть як oдиH iз oснoвниx видiв лroдсЬкoгo спiлкy-
BaнIIя. ii вarкливolo рисolo e спiльнa Meтa Ta пepeдdaueнIlя pe.
зyЛьTaту' щo вiдпoвiдaв 6и зaгaЛьI{иM iнтepeсavr i спpияв pea-
лiзaцii пoтpe6 кoЭltlloгo з лroдeй, якi пoчинaloTь Bзa€Moдiяти.
,(ля тoгo щoб взaevroдiя булa eфeктивнolо' Ba}I{лиBиtvt е ..дopo-

бoк'' кoхснoгo B кiнцeвий pезyЛЬTaT. Пpoтe дoслiджeння
свiдuaть, щo дaЛе!сo нe кoшснa цapa ЛIoдeй i нe кolrсIla гpyПa
MaютЬ yстs}IoBки дo спiльнoi дiяльнoстi.

Гoтoвнiсть дo сIIiJIЬIroi дiяльнoстi rvraе Tpи кoМrroнeЕти -
мoтивaцiйну, зшriстoвнУ Ta oпepaцiйнy. Пo.пeprпe, y лroдей пo-
BиIl}Io бyти 6aэкaння спiльнo пpaцIoBaTи' paзoм ствoploвaTи щoсь
мaтepiaльнe чи дуxoBнe (мoтивaцiйнa кoNIIIoнeнTa). Пo.дpугe,
J1|oД'1 пoвиннi вryriти patoМ пpaцIoBaти i спiлкyвa"ГутcЯ' Bикoри-
сToByIoчи дiaлoг (oпepaцiйнa кoMпoIIeнтa). I, пo-TpeTe' ЛIoДvI

M&IoTь piзнi знaння, iнтeлeкт, дoсвiд тoщo' i для спiльнoi плo-
дoтвopнoi poбoти це Bсе ПoBиtIнo BkтcTУtIaTvI в симбioзi (змiстoв-
нa кoNIпoIIeнтa). Aлe oднi JIIoДvI Mo)IсУтЬ бyти гoтoвиМи l\[oтиBa-

цiйнo i нe гoтoвиМи olrepaцiйнo, iнrшi штaroть oпepaцiйнy i
зшriстoвнy гoтoвнiсть, aЛe IIe xoЧУTЬ oб'сднyвaтисЬ У гpyпy дЛ'я
дoсягнeIIIIя спiльнoi NIeTи, xoчУTь IIpaцIoBaTи iндивiдya.пЬIIo aбo
в iнIпiй гpyпi. Toмy в lсo}ltl{oмy oкpeшIoплУ випa.цкУ тpeбa виpi-
|7 - 5.|196 
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II]УBaTи' чи гoтoвi ЛIoди дo спiльнor дiяльнoстi, й вiдгloвiднo дo
цЬoгo дoбиpaти MeTo/ци poбoти. У мeнeдrкмeнтi, зoкpeмa' вBa-
)кarтЬся' якщo гpyпa пoгaIlo сПpaBЛя€тЬся зi cпiльнoro poбoтoro,
тo B цьo1vly виIIeн кepiвник, бo вiн нe пiдгoтувaв лroдeй дo нei.

Як пpaвилo' ЛIo.ци' якi мaroть схoшсi цiлi, iнтepeси, пpoфe-
сiйнy дiяльнiсть oб'еднyroтЬся B гpyПи. Гpyпoro мorтсe бyти
будь-якe oб'eднaння людeй, незaлe)Iснo вiд тoгo, який xapaк-
тep зв'язкiв iснyе шrirк ними |IО4, c. 149]. Ц1 гpУпи бyвaroть
фopплaльниМи, тoбтo ryIaIoTь пeвний IopиДичIIий стaтус, a6o не-

фopмaльниIlти. Якщo Taкa гpyпa дoсягЛa Bищoгo piвня згypтo-
вaнoстi, дie як eД'тНa спiльнoтa, в якiй зaбeзпevyеться eфeк-
тиBI{e дoсягI{eння peзyЛЬTaтiв opгaнiзaцii i 3aдoBoЛeнI{я oсo-
6иcтих тa сoцiaльIlиx IIoтpеб ri члeнiв, тo ii Мoэtс}Ia нaзBaTи
кoluaнlцo}o. I{e кoнкpeтнa спiльнiсть лroдeй, якi зaлyveнi дo
IIeBнoгo видy дiяльнoстi тa oб'eднaнi систeryrolo BзarмиII; ixня
пoвeдiнкa та дiяльнiсTЬ peгyЛroтoтЬся спiльними iдeями, нop-
NIaIvIи' цiннoстяltти.

ГIpoцeс згУpTyBaIIня B IсoNIaIIдi пepeдбauaе тaкi стaдir: 1) opi-
oнтoвaнiсть члeнiв гpУпи в сoцiaльнiй ситyaцii, фopмyвaння
спiЛьниХ цiннiсниx opieнтaцiй; 2) взaемoaдaптaцiя нлeнiв гpy-
пи, зaкpiпЛeнIlя пoзиTиBIIиx взaсNIи}I мirк бiльшriстro з ниx;
3) зaсвoсння всiмa ЧЛеIIaуIи гpУПи Iloplvl' ПpaвиЛ' цiлeй, yсTaIIo-
Bo}с' a Taкo}к ПepeTBopeння гpyПи в спiльнoтy, якa дiс y{}гoд?{се-

нo, тoбтo кoМallдy [319, с. 237l. КoмallДa - цe гpУIIa лrодeй,
opiентoвaн& IIa BикoI{aння кoнкpeTнoгo taвдaII}Iя. .(ля тoгo щoб
бyлa ствopeнa кolvlaндa' Nlel{eд}кrpy тpeбa BvIхoДИ.I|4 з тoгo, щoб
ii члeни мaли спiльнi цiлi i пдorкливiсть paзoшI пpaцIoвaти дЛя
дoсягнeIIня rx. Toдi ЛIoди I]oчиIIaIoть вiдuyвaти свolo Iтpи-
чeтнiсть дo зaгaЛЬIloi спpaви i пepeтвoploloться iз гpупи ol(pe-
мих iндивiдiв в единe..Mи''. Itoмaнднi llopми вiдrштoвxyroть тoй
тип IIoBeдiтlки, який- зaвa}I(a€ дoсягнeнню цiлeй кoMaII.ци.

Itoмaндa фopмуеться дЛя BиIсoнaнII'я Пeвнoгo зaBдaIII{я' тoмy
вoнo i Bиз}Iaчae poльoвий скЛaд' пepeлiк yмiнь, якиNIи пoвиннi
вoлoдiти it. Члeни, тepvriни BикoнaIIня зaBдa}II{я i стyпiнь кoн-
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TpoЛIo зa poбoтoro кolvтalrди з бoку кepiвництвa. oснoвнt rутпи
вмiнь тa якoстeй у кoN[aндi' пoтpiбниx IIa сУчaсI{oмy eтaпi нa-
IIIoгo }tсиTTЯ' Д,ЛЯ' eфeктивнoгo Bикoнaння taвдaнItя, пoвиннi бyти
TaкиMи: бaзoвi aнaлiтичнi вvriння, lvlисЛиTeЛьнi вryriння Bисolto-
гo piвня, пoзитивнi oсoбистiснi якoстi, вмiння tlцiэкoсoбистiснo-
гo спiлкyвaння i спiльнoi poбoти [182].

€ кiлькa пi,цxo.цiв дo фoprvlувal{I{я кol[aнди. Пeprпий' тloля-
гa€ y Tolvly' щo IсoMaII,цa сTBopIorTЬся y пpoцeсi виpoблeння
спiльниx цiлeй i пpинципiв (..кoшraнднoгo бaчeння''), якi пoтiшr
стaI{oBЛятЬ oсIIoBy ii poбoти. Учaсники кoМaII.ци пpинoсять iз
сoбoю свoi пepекoI{aнIIя' пpиIIУщeIrня i бaчeння щoдo спiльнoi
poбoти. Mirк ними NIo}tсУть BuIHvII<aTuI poзбiэкнoстi, сyпepeuки i
нaвiть кoнфлiкти' пepшI нiхс вoни дoсягIIyTЬ згoДи i виpoблять
цiннoстi, якi iх oб'eднaroть. oсoбливo BaхслиBиlvIидЛя IIиx сTa-
нуть вмiння BeсTи дiaлoг тa бarкaння paзoшI IIIУrсaTи кpaще Bи-
piшeння пpoблеvl. Як пpaвилo, тaкi IсoMaн/ци opiснтyтoться IIa

дoBгoсTpoкoвy IIеpспeкTиBy poбoти. Пpи дpyгonлy пiдхoдi фop-
MУBaIIIIя rсovlaнди гoЛoBllиlvl с кoнкpeTнe з&BдaIlI]я, якe тpeбa
виЕсoнaти (нaпpиклaД' I1poBeдeII}Iя peстpyктypизaцii, peopгaнi-
зaцii тoщo). Як пpaвилo, цiлi Ta I]pиI{ципи poбoти тaкoi ltoшIaн-

.ци B)rсe yзгoджeнi мiltс ii чЛeнaми. Пpoтe тiльки тaлaIIт тa iнтуi-
цiя плeнeдэкеpa Мo)тсyть BиЗIIaчити, якттfr' пiдхiд п1loяte сTaти
yспirпним. Taк, кorvraндa функцio}IyBaтиNIe yспirшнo тiльки тoдi,
кoли ii чЛeIIи I]еpеTBopяTЬся oдIIe дЛя oдI{oгo 3 ..Boни'' нa..Mи''
(298). Heoбxiднolo yl\[oBolo фoptuyвaння кoмaнди e нaявнiсть
цiннoстeй, якi пoдiляIoTься B oснoBI{oNIy всiмa ii vлeнarrпи [199,
с. I 60]. Aлe цe NIoхсЛивo ЛиIIIe тoдi, кoли кol\{aн.цa зopiентoвaнa
IIa дoсягIIеI{Ilя кoнкpeтIIoгo pe3УЛЬтaтУ.

Псиxoлoги видiляroть кiлЬкa видiв нaЛe)кнoсTi лroдини дo
IсoNIaнди |29' c. 72]:

o rcoeнimuвнutt - xapa}сTepизуrться сoлiдapнiсTlo ЛIo/циI{и

3 гpyпoBиlvlи цiл яNIи, Ilop}laryIи' цiннoстяшr тI' т|o ЗI7TIIBI{иМ сTaB -

лeIIIIяшI /цo гpyIIoBиx ЗaB/цaIIь;
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. афerсmaвнutt' - xepaкTeризУeTЬся eшIoцiйнoro iдeнтифiкa-
цiеro лroдиIrи з гpУIIoIo' IIoчyTтяIvr сoлiдapнoгo ..Mи'';

o noве1iнrcoвutt, - xapaктepизy€тЬся гoтoвнiстro ЛIoдиIIи дo
спiльниx фopм дiяльнoстi 3 Meтolo дoсягIIeння гpУIToBиx цiлeй.

Cистeми пepeдaui iнфopмaцii i взaeмoдii в кoмaндi мorrсуть
бyти рiзниtvIи. Якщo iнфopмaцiя пepeдa€ться тiльки чepeз яIсyсь

цeнтpaлЬIIy oсoбистiсть' тo тaкa cисTeNIa IIaзиBa6TЬся ..ItoлесO'',

якщo iнфopмaцiя Пepeдarться вiд oдIloгo дo iнrпoгo - TO ..}сOЛO,',

B якol![y кoакний Мoшсe спiлкyвaтися тaкo}к i з лroдьми' щo нe
IlaЛeхсaтЬ дo кoNIaнди. Якщo ЛIo'цI2I в кoпlaндi спiлкуrотьcя', B|4-

дiляrovи якiсь пpiopитeти' тo Taкe спiлкyвaння вiдбyвaeтЬся 3a
пpиIIциIтoM ..ЛaнцIoЕс}сa'', a якщo лIoди спiлкyroться вiльнo i
iнфopмaцi.я ITеpeдarTься oсoбисTo I{oEtIIolvIy' a нe чepeз пoсe.
peдI{икa' тo ця систeмa IIaзивarTЬся ..бaг&ToкaнaЛьнolo', 

IL44,
c. 297l. Poбoтa в кoIvraндi дer Мo}IсЛивiсть виxoByвaти в сoбi ви-
сoкy aДaптивнiстЬ, вvriння кoнстpyтсTивнo виpirлyвaти кoнфлiк.
ти. Пpoтe бaэкaнo, rцoб цьoму пepeдУBaлo BстaI{oBЛеIIIIя в3aе-
шloдii в пiдгpyпax' сIIoчaTкy як yмoBнo спiльнoi дiяльнoстi ii
члeнiв. Caмe тут Boни oвoЛoдiвaroть нeoбxiдниrvrи дiями тa
зпliстoм, 30кpeп[a IIpoдyI{TиBним дiaлoгoм. У кoмaндi luo}I(yTЬ
ПpaцIoвaти ЛIоди' щo NIaIoTь свoi пoгля ДvI, aJIe вoни впriroTЬ /цo-

lvloвлятися ryriэк сo6oro' зIlaxo/цити спiльнe виpirпeння пpo.
блeпци.

Itошraнду, яIс пpaBилo' xapaкTеpизуIoтЬ тaкi сoцiaлЬIIo-IIси-
xoлoгiчнi pИeИi

. ?Zуpmoвaнiсmь - чЛeI{и гpyllи тiснo взaеvroпoв'язaнi i
дiloть спiльнo, виpiшуrони }toнкpeTнi зaвдaння;

. caм,iсн,icmb - тoбтo NIaксиMaльI{a 3aдoBoЛeнiсть членiв
гpУпи oдиI{ oдIlиlvl;

. cnpацboванicmь - вtaeшIo.цiя члeнiв гpyIIи .цaс NlaксиtvlaЛЬ-
нo tuo}IслиBий успix;
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. наnpaвJLенicmь - нaявнiсTЬ зaгaлЬIlиx цiЛeй, якиlvl гIiдпo-
pядIсoвyeTЬся дiяльнiсть яtt гpyllи ЗaгaЛoМ' тaк i кoэкнoгo ii
чЛeнa oкpeМo.

3 aу ptno в aнiclnъ tсo лц aю 0 ш xap aкTepизyrться мi цнiстr<r i стa-
лiстro псиxoлoгiчниx зB'яtкiв мiак fi членaми. Bиpirпaльниwr
ЧинIIиIсolvlдЛя ПoсиJIeIIIIя згypToвaвoстi е пiдвищeнI{я 3Мiстoв-
нoстi i IIaпpaBЛeIIoстi внутpirпньoгo }IсиTтя кoЛeктиBУ' якe шIa€

виxoдиTи 3a Meхсi oсoбистicниx iETepeсiв i зoсepeд)IсyBaTися нa
нaйвaэкливirшиx нaпpяryrax спiльнoi дiяльнoстi [1o4, c, 156].

Пpи ствopeннi rсoМaнди пpoблeми кopпopaTивнoi сyмiснoстi
вaш(aть бiльrпe, aнiэк нaвiть пpофeсioнaлiзtvl, бo нaвчити ryrorк.

нa' a скopигyBaти лroдськi якoстi дy}кe Ba)Iскo. Якщo лIоди
вмiroть oб'rднувaтися B гpyIIи' узгoд}IсyвaTи сBoi 1Ioгляди' IIe.
pе}toнaння, дii, дoсягaTи BtarшIopoзyмiння Ta Bисoкиx peзУлЬ-
тaтiв y спiльнiй дiяльнoстi' To I{aхсУTЬ пpo iх ncuхoлoatvtt,у
cуlwicюicmь f229, u. 2, c. 209l.

Cумiснiсть - цe oптиMaльI{е пorдIlaння якoстeй oкpetvlиx
людeй y пpoцeсi взaeмoдii, щo сIIpияе успilпнoмy Bикoн&ЕнIo
сшiльнoi дiяльнoстi f|o4, c.l59]. Miж псиxoлoгiчнo сyшriсними
ЛIoдьМи BстaнoBЛIoIoTьс.я дoбpl BзarMиIIи для спiльнoi poбoти,
мirк псиxoлoгiчнo нeсумiсниwrи - IleспpиятЛивi. }Iiхтo нe о

дoскoнaлiсTЮ, У кoхсIloгo a нaс r сильтri тa слaбкi pиси. Aлe
BaэrслиBo' щoб ..нarшi слaбкi pИcИ,, нe дoшIiнувaЛи IIaд iн,цивiдy-
aЛьIIoIo тa гpyIIoBoro дiяльнiстro. Oсoбливiсть псиxoлoгiuнoi сy-
мiснoстi IIoЛягaс B тolvly' щo кoнTaкт мiэк лloдьlvlи oпoсepeдкo.
вaний ixнiми дiяtlти i вчинкaми' дyMкaNIи тa oцiнкalfiи' a Talto}l(

дeякиMи ixнiми I]сиxoЛoгiчI{иtvlи oсoбливoстями. AмepикaIIсЬкi
вчeнi пiд чaс пpoвeдeнoгo дoслiдrкeнIIя BстaнoBиIJIуI' щo piзнi
гpУIIи' a Ta}сo}tс oкpeмi oco6и Мaloть piзнoспpяшroвaнi yсTpeм-
лiння. BиpiIшyroни спiльнy пpoблevry, BoIIи ч&стo спpяrvloвyloтЬ
свoi дii oдиIt IIpoTи oдIloгo' щo е нeбaэкaниvr фaктoм .цля ryIeнe.

д}ttl\[еIITУ. Haявнiсть IlaвiтЬ дBox lreсyп(iсниx лroдeй (oсoбливo в
MaЛиx гpyпax) сepйoзнo BIIливaе нa aтмoсфepy B гpyпi. II{e
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згyбнiтпi нaслiдки Mo}IсyTь 6утив paзi нeсyшIiснoстi фoрltaльнo.
гo i нeфopwtaЛЬIloгo лiдepiв a6o бeзпoсеpeдIlьo пoB'язaниx з пo-

сa.цoBиMи oбoв'язкaми кepiвникiв [8a].
HeсумiснiсTЬ I]opoд)tсyr нeпpия3IIь, aнтипaтiro, кoнфлiкт, щo

IIeгaтиBIIo вПЛиBae нa спiльну дiяльнiсть. Maйкл ГIopтеp IIиIпe:
..Cушtiснiсть с oднiстo 3 oсI{oBIIиx пepeдyмoB вдaлoi стpaтeгii.
Пoстyпoвo' oдIIaк' ця iдeя бyлa витiснel{a 3 пpa}сTики MеI{eд)Iс.

MeIITy. 3aryriсть тoгo, rщoб poзгля/цaти кollцпaнiro як oднe цiлe,
NIeI{e.цEсepи зpo6или aI{цеIrти нa дeфiцитнi peсypси тa oснoвнi

фaктopи успixу. Haспpaвдi суvriснiсть e нaбaгaтo вarкливirшoro
кolvlпoIIeнтoю кollкypентнoi пepeBaги' нirк бiльrпiсть мorкe сoбi

уЯ'BИтИ''. Poзглядaтouи сyrvriснiсть, M. Пopтеp вlтдiлив тpи ii
TуIIIII:. 1) пoлягaе у пpoстiй узгoд)Iсeнoстi мiэк кoхсниrvl BидovI

дiяльнoстi ЛIо,циIlи тa l]i влaснoro стpaтeгiеro; 2) дiяльнiсть oднiei
лIо.циI{и IIoсилIor .цiяльнiсть iнrшиx людeй; 3) кoopдинaцiя тa

iнфopшIaцiйнa пiдтpиlvlкa oкpeМиx видiв дiяльнoстi 3 ivleтolo

rvliнirvIiзaцii зaйвиx 3УсиЛЬ стaIoTЬ o'цI{иlvl З oсlIoBtIиx типiв oIIти-

мiзaцii 3УсиЛь opгaнiзaцii. Cтpaтeгiннa сумiснiсть e фундaпteн-
TaЛьIIиlvI гIoIIяTTяIVI IIe ЛиIIIe B кollтeкстi кoнкypeнтнoi пepeвa-

rт1, aiт тpивaлoстi цiеi пepевaги. Toмy сaмe виpoблeнIlя сyмiс-
нoстi М. Пopтep potsгЛядae як сTpaTeгiю opгaнiзaцii [265].

Boднoнaс, нaдмipнa opiентoвaнiсть нa дpуrrснiй кoЛектив'
взaeшroпiдтpиnДIсУ i лoяльнiсть iнo.цi спpиЧиI{яIoTЬ тaк зBaIIe

гpyIIoBe (нeкpитиvнe) мислeнI{я' щo Мoяte I]pизBeсTи дo IIегa-

тиBItиx нaслiдкiв. "Iaк, 28 сiчня 1986 p. 3 кoсMo.цpoМy I]]TaTy

Флopидa стapTУBaB lсoсlvliчний кopaбeль ..Чeлендrкep'' з 7 кoс-
МoнaBTaNIи нa бopтy. Aлe uepeз кiлькa rBутJ|у7II' пiсля стapтy вiн
вибyxнyв i згopiв I{a oчax тиx лтoдeй, щo йoгo гIpoBoд}I(aЛи B

пoлiт. Кoмiсiя з poзслiдуBaIIIIя тpaгeдii B\IЯBИлa, Iцo ПepBиII-

нoю IIpичиI{oIо стaЛи пolvlиЛки пpи пpийняттi pirпeння. Iнэ+сe-

I{epи' якi taбe3пeчУBaЛи TeхнiчIIий бiк пpoeктy' спoчaткy 3aIIe-

peчyBaли пpoTи зaIIУскy кopaбЛя, aлe пoтivr пepeглянyЛи сBoIo

ДyМIсУ. Ha цe вITЛинУлo Te' щo сTapT ..Чeлeн.цEсepa'' гoTyBaлa
IсoМaIIдa' чЛeни якoi paзoшr IIpaцIoBaли бaгaтo poкiв i шraли дуrкe
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дoбpУ peпутaцiro. Ha дуптку eкспepтiв, сaMе BисoItий aвтopитeт
цiсi кoмaнди пpизвiв дo пiдвищeнoгo oптишriзшrу тa вiдсyтнoстi
кpиTичIIoгo пiдxoдy i як нaслiдolt - дo IсaTaсTpoфи. Гpyпoвe
ryIисЛeII}Iя нeгaTиBIlo oцiнroеться ToNIy, щo IIpи цьoNIУ Bиникa-
IoтЬ iЛIoзiя влaснoТ нeBpaзЛиBoстi тa вipa y внутpiшrнro мo-
paльнiсть гpУПи; зaкЛaдarтЬся сTepeoTип пoгЛядiв нa пpoтив-
никiв Ta сyrrepllикiв; вiдбyвaотЬся пpяшlий Tиск нa чЛeнa гpy-
ли, який' IIaBoдиTЬ iнIшi apгуlvIel{Tи; BияBля€тЬся внyтpirпня
цell3ypa щoдo тиx' xTo IIe l]oгoд?тсyrTЬся 3 кoЛeкTивIIoIo дylvl-
кolo; сTBopIoeTься iлroзiя oдI{oдyNIствa [290]. Hepiдкo бyвaе, щo
кoNIaнди' члeI{и я}сиx Bхсe дoбpe lТpитepлисЯ' oДI4H дo o/цIloгo'

пoчинaloTь пepeoцiнroвaти свoi Moэr(ЛиBoсTi. A якщo дo Toгo )Iс

мiэк ними BсTaIIoвЛIoIoTЬся дpyrкнi вiднoсини, тo виникaс нeбa-
хсaнIIя спepeчaTися' BисЛoBЛIoBaTи сBoIo дУMкy, нaвiть тoдi,
кoЛи ЛIoдинa IIe цoгo,цнсyсться з iнrшишrи.

Ti rк кoмaнди, чЛeIIи яIсиx r дoсиTь кolЦIleтeнтI{иlvlи i здaт-
HиlvIи дo кpиTиЧнoгo aнaлiзy й oцiнoк' I{е сTaIoTЬ }I(epTBaМи

тaкoгo грУIroвoгo MислeIIIIя. Хoporшoro пpoфiлaктикolo гpyпo-
Boгo l\{ислeIIIIя e чiткe poзIvle)rсУвaння poлeй у кoiuaндi i пpин-
цип вiдкpитoстi пpи aнaлiзi дiй тa peзyльтaтiв. Itopисним тa-
кo}rс r 3aIIpoшIeння B кoMaIIдy lloвиx лroдeй. I{e псorкyть бути i
квaлiфiкoвaнi eкспepти, i нaiвнi I{oBaчIси. Itopисть будe i B IIep-

шIotuy' i в дpугoштy випaдкax. Hy i, звиЧaйнo, бaгaтo Iцo зaлe.
}I(иTь вiд лiдepa, йoгo неупеpe/цEсelroгo сTaBлeI{Ilя дo всix, poз-
BиIIеIloгo кpитичIloгo lvIислeнIIя. Toдi вiн зvroэтсe зaпoбiгти вия-
вy гpУпoBoгo MисЛeння B кo}Iaндi i вoднoнaс спpияTи фopмy-
Ba}IнIo кopпopaтивнoi кyльтypи.

IСoнцeпцiя lсoМaнди стaе oднirro 3 oсI{oвI{иx pис сУЧaсIloгo
Мeнeд}IсМeнтy. .(ля тoгo щoб кoЕсeн чЛeII кoNIaIIди стaвив пepeд
сoбoro Bиlvloги нa тлi свiдoмoгo пpийняття спiльниx цiннoстeй i
Tиx зaBдeIIь, якi шIaIoTЬ бyти виpiIшeнi, шreнeд}Iсep I]oBиI{eн дoб-
pe poзyмiтI4cЯ' Ha ToNIу' якi xapaктepнi pиси пpисyтнi y тiеi uи
iнIпoi ЛIoдиIIи' якi вiдсутнi i якi е нeйтpaльHуттуIут. Cтaвлeння
ЛIoДplтtI4 дo poбoти BизIIaчa€ться нe тiльки ii пpaгнeнI{яlvl oтpи-
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wIaTи хopoшIий зapoбiтoк, a й iнrпишrи фaктopaшrи, зoкpемa сoцi-
aлЬIlи,vlи (взaс'мини 3 NleнедЛteporyI' дpy}кнi стoсyнки з iнrпими
ЧлeнaМи Itoп[aIIди' ПepспeкTивнi плaни тoщo). .(ифepенцiйoвa-
ний пiдxiд Melieд}кepa' BpaxyBaння }IиlvI iнтepeсiв, цiннoстeй i
нoplvl пoBeдiнки кofitI{oгo Члeнa кoMaI{ди' сIIpияIoть TBopчoryIy
poзкpиTтIо лroдeй тa yспirшнoMy виItoнaннIо пoстaвЛrl{иx 3aB-
дaнЬ. У дeякиx Bипaдкax NIo't(ЛиBo i дoцiльнo BIIJIивaти Еa
лIoдиIIy' змiнroroчи ii opiентиpи i стaвлeнIIя дo гpyпoвиx цiлeй.B iнrпиx BиIIaдкaх кpaщe Д,aTИ JItoДИнi пeвнy свoбoдy в ш пpи-
стoсyвaннi дo гpyIIи i вибopi фopми Bикoнaння зaвдaння. .(o.слiдlкeння' ПpoBeдelIi y Beликiй Бpитaнii, пoкaзaЛи' щo ЛIo/ци
пoв'я.уtoть cвoi iнтepeси s ItoМaIIдoIo ЛиII]e тoдi, кoли вoнa Ba.
дoвoлЬIIя€ ix iнтepeси щoдo сaMopoзBиTIсy' пpичolvlУ тyт i зapaз,
нa пepспeктивy i пoзa кoNIaEдorо. Якщo iнтepeси IIe зaдoвoль-
IlяIoTЬся' To Bи}IикaIoTь eтичIIi пpoблeми мiаrс пpaцiвникoм i
кoМaIIдoIo в цiлoптy, пrirк пpaцiвtlикoм тa iнrшими пpaцiвникa.
ми, мirк пpaцiвникot\[ Ta лiдеpoм кoмaнди [31].

Мaбуть, кortсel{ ]vlelleд}fiep хoчe NIaти iдeaльну кoмal{дy' згyp-
Toвal{y' 3 xopoIIIиМ псиxoлoгiчним клiшraтoшr, щoб вol{a II]BидкO
тa якiснo BикoI{yBaЛa IIoстaBлeнi зaвдaння, вtuiлa спpиймaти
IIeсTaIIдapTнi тa eфeктивнi piIшення. Aле oдIlиlvl (i нe бaгaтьoм)
цe BдarTься, itttшиM - нi. 3a слoвaми П. fipукepa' B 3гypтo-
вaнiй кoмaндi нaвiть пoсepeднi зa здiбнoст ЯNгl.| ЛIoДИ сTaIоть
здaтI{иМи виpitпyвaти elсстpaopдинapнi спpaви [91]. CпiлкyBaн-
ня i взaемoдiя в тaкiй кoмaндi вiдбyвaються нa нaйвищonлy piвнi
кyЛЬтypи.

Псиxoлoгiчнi MеXaНiзMИ взarMopoзyм|HHя тa взaeMoд|| B opгaHlзaцlI

7.4. Itoмyнiкaтивнi конфлiIсти Ta Meхaнiзlvl

циBiЛiзoвalloгo poзipвaIIIIя Bзa€MиII

Cистeryra цiннoстeй (oсoбистiсниx Ta кopпopaTивних) вIIЛи-

вa€ нa фopмувaння пoвeдiнкoBиx llopM .rленiв opгaнiзaцii. Hop-
NIa - цe мipилo, кepiвництBo' ITpaBилo' Зaкoн' tpaзoк. Hopми
стaнoвЛятЬ BeлиIdy i знaннy Чaстинy бyдь-якoi кУJ-IЬTуpII i суб-

ItУЛЬтУpи' BoIIи BизlIaчaIoTЬ кpитepiй для видiлeння piзниx
типiв пoвeдiнки |26, c.337l.Tloвeдiнкoвi IIopМи - цe тi Bи]\(oги

(як зaфiксoвaнi B дoкyшIeнтax' Taк i неглaснi) дo пoвeдiнки
пpaцiвникiв, якi спpиймaroTЬсЯ IIиМи як яI{eсь зBeдeнIIя пpa-

вил, згiднo 3 якиM л}oди спiлкуloться тa BзаеМoдiroть в opгaнi-
зaцii. I{i пpaвилa BизнaчaIотЬ, Щo lvloэ*tlla poбити i чoгo IIe Mo}tс-

нa poбити B TиХ Чи iнrшиx сTaндapTI{иx ситyaцiяx. Йдeться пpo
Te' Iцo BI]ЛиBae нa BзaсNIи}Iи кepiвництвa i пpaцiвникiв, взae-

MиIIи мirк кoлeгal{и' BtaeNIиIIи пepсoнaлy opгaнiзaцii з ii зoв-

нitшнiм oToЧeIIIIяNI - клiснтaми, пapT}repaMи I]o бiзнeсу, aкцio-
IIepaNIи' IсoнкypeнтaMи.

Te, як ЛIoдиIIa спpиймaс BЛaсIIy пoведiнку тa rr нaслiдки' вe-

Лиtсolo шriporо заЛe}IсиTЬ вiд oсoбливoстeй ш oсoбистoстi. oднi JIтqДI1

r aкTиBI{иl\1ти i здaтнишrи aIIaЛi3уBaти пpoблeми, BiдПogiдaти вa свoi
BЧинки' B'lЯBJlЯTvlслaбкi i сильнi стopolIи в piзниx сиTyaцiяx' II]У-

кaти виxiд iз склaднoгo стa}Ioвищa. Пpи цьoMУ Bo}Iи дo}сopяIoть
сo6i, rцo дoltЛsЛи I{r.цoстaTнЬo ЗyсиЛЬ.цля Усylreння пpoблeм. Iншi
JIIIД.|4 с бiльlш IIасивIIиМи i мeнrrr пpaцeздaтниMи' aЛe нeв.цaчi пo-

ясI{IoIoтЬ здебiльrшoгo Tи}1' щo B IIиx виннi aбo iнrшi лloди, aбo

якiсь oбстaвиIlи.

oскiльки всi лloди piзнi, тo будь-який мeнeдrкep у свoiй пpaк.
тичнiй дiяльнoстi стиIсa€Tься з piзнишrи Tипaп{и пoвeдiнки лroдeй,

зoкpeмa TaкиryIи [29o]:
. mun ,, хpoнi,tн,oeo crcap?rснurca,, ' Тfe J|к)Ду|, якi зaвrкди всilvr

IleзaдoBoЛенi. Boни скap}I{aTЬся нa всix i нa все, пoстiйнo виMa-
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гaIoTЬ yBaги дo кorкнoi ситyaцii i вiдвoлiкaroть вi.ц вa)IсЛиBиx
виpoбни,lиx сПpaB. Haйкpaщий спoсiб спiлкyвaння ts IIиMи -вияB TeрI]иryroстi дo I{иx. Boднouaс слiд iх пoпеpeдиTи, щo iхнi
скapги зaBa}IсaIoTЬ зaбeзпeчeнIIIO pиTМy виpo6ництвa тa клiштa-
тy в кoлeктивi:

o ,, ca'l'|oJltoбця,,. Taкa ЛIoдиIIa ta'}к/ци дpaTy€ться' oтpиl\[yЮ-
vи будь-якe зaBдaI{IIя' Bвaхсal' щo ii нe цiнyroть, дo нei нe пpи-
сЛyxaloTЬся. Tpe6a знaйти пiдхiд дo нei i зpoзyмiти' B Чolvlv
IIoлягar пpичинa iТ ypaзливoгo сaNIoлIoбствa;

. ,, nopуt.tн'rcа Оucцunлiнu,'. Taкa лroдинa зaBхсди спiзнloеть.
ся' пopyшIУr BстaнoBлeни'il pe)fiиl\(' BBa}Iсaо' щo iй дaIoTЬ ЛeгI{У
poбoтy i циlvI сaLIиМ IIpиIlи}Iсyють ii гiднiсть. Taкy лrодинy слiд
IloпepeдитИ' Щo пopyшIниItiв дисциплiни дoвгo IIe тepПляTь;. ,,зазdpiснuIса''. Taктикa тaкor ЛIoД\kILIИ пpиxoвaнa пiд
ryIaскoIо псиxoлoгiчIloгo taxисTy. Beсь чaс l(oгoсь (кepiвни-
цTBo' кoлeг пo poбoтi) кpиTикУr' сN(aкyr ixнi пotшилIси' нaмa-
гarться УсУIryти eнepгiйниx пpaцiвникiв. Cпiлкyloчись з Ta-
Itolo ЛIo/циIIorо, слiд дaтиiЙ зpoзyшriти, щo BoI{a зoвсiм IIe кpa-
Iцa 3a iнrпиx:

. ,,за,буmлuвoi|, неoхtlttнot лю|uн'u,', Boнa зaвaкди зaбyвaе
зpoбити сBoсчaсIIo Te' щo пoтpiбнo. ,{o тaкor лroдини слiд пiдxo.
дитvт iндивiдyaльнo, висyBaloчи вiдпoвiднi виlvloги' a в paзi пo-
тpeби BиIIeсти вiдпoвiднe пoкapaння' aЛе IToIIepeдIrЬo кpaщe oб.
ГoвopиTи цe з iI кoЛeгaryIи:

. ,,iн,фopмamopa',. Taкa лroдинa нaМaгasться дoсягTи IIpи-
xильнoстi кepiвництвa, iнфopшrУIoчи IIpo всe' щo вiдбyвarTЬся
IIaBI{oлo нei, пpo всi нeoфiцiйнi пoдii, пoвeдiнкy iнIшиx, пpичo-
Мy зМaЛЬoBylочи цe Bсe нepiдкo ЧopниryIи фapбaми. I{ro лroдинy
слiд пoпepeДvITuI., щo тaкi дii aвтopитeT y IIe дoдaloTЬ;o,,iнОuвi1уалiсmа,,. I{я лroдинa lla]\Дaгarться видiлитися i
дiяти тiльки .яIс сaryIa BBa)Iсao; нa lrpиTикy вiдпoвiдaе aгpeсиBIIo.
Tpебa .цoПo.vloгTи тaкiй лrодинi oцiнити свoi дii, aЛe IIe пpoTи-
сTaBляти iнrпим кoЛeгavl:

o ,,бeзOoеаннoi ocoбucmocmi,'. Taкa лroдиI{a нaNIaгarTься 3aв-
)I{ди пoкaзaти свiй нeйтpaлiтeт i нeyпepeдакeнiсть. Ha iТ дуlvrку,
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виннi у BсьoNIУ iнrпi, oсoбЛиBo нaчaлЬI{иI(и; IIoчyтTя сaшIoкpи-

"I|7I<утУ нei poзвинelIe floгaнo. Taкiй лroдинi слiд дopyvaTи сIIpa-
ви з бiльпroIo вi.цпoвiдaльнiстro, бiльrшoro сaNIoстiйнiсTIo.

Успix y poбoтi 3 ЛIoдЬNIи бaгaтo B чo1vly BизI{aчarTЬся вryriнняryr

MeIIeд}Iсepa poзпiзнaвaти пoдiбнi хapaктepoлoгiчнi oсoбливoстi
тих лroдeй' 3 якиlvlи вiн пpaцroo. ,(o тиx, xтo гIoBoдиTЬся IlеIIpa-
вильIIo' 3aBa}Iсa€ BикoнaтtIIIo IToстaBЛeI{иx taBдaIIь, тpeбa стaви.
Tися TеpпЛяЧе' aЛе ЛишIe дo Toгo чaсУ' пoIси e надiя нa зптiнy
ixньoi нeгaтивнoi пoвeдiнки. Aнaлiз oсIIoBIIиx тeндeнцiй Meнeдэtс-

п[eIITy ХХI ст. свiднить, щo y сфepi виpoбниvиx вiднoсин вiдбy-
BarTься вiдxiд вiд кoмaнднo-aдмiнiстpaтивнoi сTpyкTУpи Bta€-
yIиIr NIiEс кepiвництBoм Ta пiдлeглишrи i пepexi,ц дo сисTeми
спiвpoбiтницTвa. I{e вiдбувaсTься нe тiльки ToNIУ' щo ЛIoди сTa-
IoTь кpaщитlttlт' aй тoMУ' щo Tиск кoнIсУрeнтIroгo pиIIIсy 3poстa€
нaстiльки, щo MeIIeд}Iсepи нe NIo}IсУTь BикopисToBуBaTи пpaцiв-
никiв, якi нe вмiroть вибyдoвyвaти eфeктиBтli Mi)rсoсoбистiснi
BзaеNIиIIи. I{oнкypeнцiя змуrпyс пpaцiвникiв тa кepiвIlицтвo
opгaнiзaцiй пpaцroвaти плiч.o.плiн, a oсoбистiснi iнтepeси пpa-

цiвникiв пoв'язyвaти з iнтepeсaшIи opгal{iзaцii. Pинoк з йoгo
lкopстoкiстto пoтpeбуе пepeглядy тpaдицiйнo сIсЛaдниx BзaeNIиII

як в opгalliзaцii, Taк i 3 ii зoвнirшнiшr oтoченняM - клi€нTaNIи,
IToсTaчaЛЬI{икaryIи' IIapTI{epaMи. У зв'язкУ 3 циlvl Пoчинa€TЬся
пOIIIук /цoBгoTpиBaЛиx IIapTIIеpсьIсиx пo-спpaв)rснЬoMУ BзarMo.
вигiдниx стoсyнкiв пiд дeвiзoм: ..Paзoшt зpoбишro, paroшI Bигpaс-
rvlo'' [4]. I"{e зyvloвлroе пoтpeбУ B пepeгЛядi всьoгo кo]\[IтЛе}tсУ

B3aс]vIиIl в opгaнiзaцii.
BзaсIvtини, як дoбpi, тaк i пoгaнi, пepeдaroться вiд IIьoДИtIvI

дo ЛIoдиIIи як eстaфетI{a IIaлиЧкa. Heздopoвi Ivrirкoсoбистiснi
взa€NIиIIи нeгaтиBIIo пo3IIaчaIoTься нa xapaктepi спiлкyвaння в
opгaнiзaцii. Пpи цьoмy Bolto 3BoдитЬся дo Toгo' щo porryIoви I]po

iнrпиx BeдУTься виIIяTкoBo в кaтeгopiяx oцiнoк, a тo й 3a дoIIo-
NIoгoIo яpликiв, IIpиЧoMy' яI( IТpaBиЛo' Усе зryIaЛьoвУeTЬся чop-
нo-бiлими фap6aми. .(ля тoгo щoб систevra мirкoсoбистiсниx
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Bзarl[иIl булa eфeкTиBI{oIo' a сyспiльсTвo в цiлoмy здopoвиlvl'
бarкaнo вiдмoвтися вiд звиvки зa всiшra BчиI{кaMи людeй вбaчa-
ти\х злllй нaмip [2o6]. Barк'ливoro pисolo мirкoсoбистiсниx взaе.
MиI{ B opгaнiзaцir с ixня еvroцiйнa oснoBa. oднi лloди пiд vac
спiлкувaння нepiдкo бeз oсoблиBиx 3yсиль Мo}tсУтЬ BикЛиIсaTи
в iнrпиx пoзитивнi eмoцii, пiдтpимyвaти гapний нaстрiй, a iнrпi
BIIOсяTЬ У BtarNIиI{и }IaпpyEсeнiсть, пpoбyдeкyroть нeгaтивнi
eмoцir, Tpивoгy.

Чaстo ЛI{JДИ нe poзyмitoTь oдиI{ oдI{oгo щe й тoмy' щo пo.
piзнotlty oцiнтoroть якoстi, якi вoни Bвaэrt&IoтЬ нaйвarкливirпи-
lvlи для сeбe, тa якoстi, якi, нa iхнro дyrvrкy' e вafitЛиBутNIИ Д'ЛЯ'
iнrшиx людeй. 3a дaништи пpoвeдel{иx дoслiдrкel{Ь peспolrдellTи
IIa Baflитaння, якi риси вoI{и хoтiли 6 мaти сaшri, вiдпoвiли:
pirшyuiсть Ta BI]eBнeI{iсть y сoбi (46 oh); витpимtl{y тa вpiвнoвa.
экeнiсть (3o % ); цiлеспpяryroвaнiсть тa сиЛy вoлi (30 oh); тep.
пишriсть (I2 % ); дoбpoзинливiсть (|o % ). Boднoнaс нa .aIIиTaII-
ня, якi 6 pиcи вoни xoтiли 6 в6aчaти в iншlиx, цi сarvri peсПot{.
дeIITи вiдпoвiли: дoбpoтy тa лroдянiсть (5O % ); veснiсTь тa пo-
pяднiсть (3o ,\/o ); взaемopoзyvriння тa спiвuyтливiсть (22 %);
тepпиvriсть (16 % ); aльтpyiзм тa щeдpi crь (|2 ol,\, To6тo в сoбi
xoчeTься 6aчити pirшуviсть, a в iнrшиx дoбpoтy, в сoбi BиTpиlvI-
КУ, & в iнцrиx veснiсть, y сoбi цiлeспpямoвaнiсть, a в iнпrиx
Bзa€Мopoзyмiння fI97' c. 101f.

Кoли птiэк лroдьvrkIBI4H''I|a€, нeпopoзy'vIiltня, a TиI'I ITaчe сyПe-
pеннoстi, To цe Mo}кe IIpи3вeсTи дo кoмунiкaTиBl{oгo кoнфлiк-
ту, якиЙ po'гЛядaloTь як ocoбливllй тип спiлкy'al{ня' oсoбли-
виiт cтag' кovryнiкaтивнoi пoвeдiнки лroдeй I22s1. IСoнфлiкт
ХapaкTepизУIoTь Taкo}{с як спiлкyвaI{IIя' B якoМy BияBЛяoTЬся
IIеyзгo/цEсeнiсть дiй лroдeй, щo дбarоть пpo свoi iнтepeси. flкщо
спiвpoбiтницTвo Ta супepництBo poзглядarтЬся як ..здopoвe
спiлкyвaння'', TO кoнфлiкт - як ..нeздopoвe'' 

[118]. .(rкepeлoм
кoшryнiкaтиIЕ.]J.уI'. кoнфлiктiв сTaIоTь сyб'eкти спiлкyвaння' IIpи-
чиI{oIо - суITepeЧнocтi кoмунiкaтиBIIиx цiлeй тa спoсoбiв взaе-

268

Псиxoлoгiчн i t\,lexaнiзMи BзarMopoзУMiHHя Тa BзarпnoД|| в 0pгaH|зaц| |

шtoдii, якi викopистoByloTься (скaхсilvIo' сУпepництвo, ltaнiпу-
ляцiя тoщo). Пiд пpeдvreтoшr кoнфлiкту, зaзвиuaй, poзyмiroть
peaлЬIlУ (aбo уявнy!) пpининy (нaпpиклaд, пpoблeплa BЛaди'
пpoблемa вoлoдiння яlсиtvrисЬ цiннoстями як МopaЛЬIIиMи' Taк
i мaтepiaльними). oб'eктoryr кoнфлiкту сTaIoтЬ iнтepeси. oсoб-
ливiстro кoшryнiкaтиBlloгo кoнфлiктy € Te' щo йoгo yнaсники
мaйrкe нiкoли нe yсвiдoшrлIoloTЬ гri пpeдшreтa, нi oб'екTa кoн-

флiктy. Biд6иття кoнфлiктнor ситyaцii У I(o)tсIIoгo з йoгo yчaс-
никiв piдкo вiдпoвiдaе peaЛЬIlolvlУ стa}rУ спpaB. Taкий кoнфлiкт
стae психoлoгiuниrш, a ToryIy Ba,fiкo poзв'язyеться. З oд}Ioгo бoкy,
кoнфлiкт poзгЛядa€TЬся яIt спoсiб poзBиTкУ йoгo yvaсникiв, a з

/цpугoгo - як злo' нeгaTиBнe яBиlцe' бo вiн ЛaMar взaсмини мiяс
ЛIoдьNIи p2ц, У зв'язкy з ци1vI слiд зaпoбiгaти виниIснeннIo
кoнфлiктy aбo виpiпlУвaTи йoгo з rraйryreнrшиMи нeгaTиBIIиlvIи
нaслiдкaми.

Tl1o дoпolvlaгag Усyвaти кoмунiкaтивнi кoнфлiкти? Псиxолo-
rи f|77,39, 96, 357] вкaзyloTь IIa кoмyнiкaтивнi здi6нoстi aбo
кoмунiкaтивнi кoryrпeтeнцii щoдo цьoгo. Cукупнiсть УяBЛеIrь IIpo

IшЛяxи тa спoсoби, дir тa iнстpyМeIITи зa6eзпeчeння кolпyнiкaтив-
нoi цiлi, peaлiзaцiТ oбpaнoi кoмyнiкaтивнoi poлi фoptlтуIoTЬ кo-
мyнi кaт ивIIy кolu Пeтeнт нi сть J|to p,ИH|4. Boднoча с тpeбa poзyшriти,

щo нaявнiсTЬ зIIaIIь щe lre otllaчar' щo тaкa лIодинa нiкoли rre

пoTpaI]иTЬ y кoнфлiктнy ситyaцiro aбo нaвiть сaМa }Ie ствoproе ii.
3винaйнo, BзarWTиIlи мirк лroдьшrи aбo opгaнiзaцiяшrи po3гЛя-

дaIoTься з пoгЛядУ ix змiцнення тa eфeктивнoстi, пpo щo lirплo.
ся y пoпepeднix poздiлax кIIиги. He мeнrп Ba}I{ЛиBoIo пpoблe.
lvlolo € poзipвaння мiэrсoсoбистiсниx Bзa€п{иtI' яItщo цЬoгo IIo-

тpeбyс кoнкpeTIIa ситуaцiя. Taк, y дiлoвoмy спiлкувaннi тaкa
ситyaцiя Mol+сe BиникIlУTи мirк пpoдaвцeNI Ta пo}суIIцeп[' Мeнe-

д)fiepoМ тa клieнтoшl' шIrIIeда*tepoNI Ta пiдлeглишr' я}toгo звiльня.
IотЬ t poбoти. I для тoгo щoб цeй пpoцeс бyв яlсolvloгa MeIIIП
pуйнiвнишt для oбox стopiн, бaнсaнo, rцoб вiв вiдбувaвся ци.
вiлiзoвaнo. Toдi poзipвaння BзarМиIl бyдe нeoбpa3ЛиBI.IryI' TaтсиI\{'

щo нe fIpиIIизитЬ гiднoстi унaсникiв цьoгo пpoцeсy.
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.{ля тoгo щoб пpoцeс poзipвaння взa€NIин був IсepoBaни}I'
Ulel{eд}кepy слiд знaти, щo вiн скЛaдarTЬся з 5 стaдiй [7]: rvliак-
oсобистiснoi, стaдii кoнфлiктy, дiaдиннoi, нaслiдкiв тa стaдir
пoдaльIltих вiднoсин (дoслiдхсeння Taйтiнeн тa Хeйлaйнeн-Itaй-
лa; дoслiд}кeння Бaкстepa). Ha пeprпiй тa дpyгiй стaдir iнiцia-
Top po3pиBy щe oцiнIos сTaн уrirrсoсoбистiсних B3aсMиII Ta нe
poзгoлolllус свoТx плaнiв щoдo мaйбyTl{ьoгo. Ha тpeтiй - дia-
диuътifт' - стaдii вiн пoвiдoмляe iнrпol\fу пpo свor бarrсaнI{я po.
зipвaти Bta€ryIиI{и. I.{я стaдiя с кpиTичI{oIo Toчrсolo, бo сaппe тyт
вiдбувaroться I]epeгoBopи nлirк yчaсI{иIсaМи IIpoцeсy' Bи}topисTo-
ByIoтЬся oбpaнi стpaтeгii.

Cпeцiaлiсти I{a,иBaIoть двi тaкi стpaтeгii poзipвaIIIIя в.ar-
t\[иII: ПepшIу - 

,,cmpаmеeilo eoл'ocу,, - кoЛи yчaсникI, пpoцeсy
пiд vaс пepeгoвopiв нaмaгalоться з'ясyвa"rИ r7pLIчИI{и' щo зaBa-
EсaIоTЬ взaeNIиI{aМ' yсyIIУTи ix тa вiднoвити вiднocklt:Иi дpyгy -,,cmpаmеaiю вuхo)у,, - кoЛи yЧaсI{иIси зaкiнuуtoть вiднoсини.
Пpи викopистaннi i пeprшoi, i дpyгoi стpaтeгii yчaсI{ики IvtoяtyтЬ
свoi нaмipи здiйснroвaти' дoTриМyloЧисЬ TaI(иx нaпpямiв: ..opj'
снmацi't н,а iнtuozo'', тoбTo IlaryIaгaIIIlя нe 3aII]Itoдити iнrпiй стo-
poнi, тa ,,opieнmaцii 

н,a cебе',, тoбтo бarкaння oTpишIaTи вигoд{y 3a
paxyнoк BTpaт iнrцoi сTopoIIи.

Зaлeэкнo вiд циx opiентaцiй poзpiзняroть тaкi нaIIpяМи вихo-
ду iз взaeмин [7]:

. onocеpеarcoвaнuli. Tyт викopисToвyeTься ..3aМaскoвaний
BИхiд,,, кoли iнiцiaтop пoвiдolvlля€ IIpo poзpиB взa€ryIиII' aЛe
гoтoвий вiдlvтoвитися вiд цьoгo' яIсщo oTpип(aе якyсь Bигo.цy дЛя
сeбе, aбo..нiмий Bиxiд'', кoли стopollи 3I{aIoть пpo po3pиB вiднo.
сиI{' aЛe нe oбгoвoploloTь цe, вбepiгalочи свolo peпyтaцiю. oпo.
сеpeдкoвalli cтpaтeгii peaлiзyroться бiльrп пoвiльнo, i вoни дa-
roть oбoшr llapтнepaМ lдorкливiстЬ вpeгyлIoBaти свoi сToсyIIки.
Пpoтe зa тaкoi стpaтeгii пapтнep нe Mo}кe бyти впeвнeIIиM y
vraйбyтньo}тy poзBитт{y пapтнepствa;
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. npя]wuЙ' кoли iнiцiaтop вiдкpитo пoвiдovrляe iнrшiй стo-
poнi пpo poзpив взarNIиI{. A.пe цe вiн мor*се poбити, зaлerrснo вiд
свoсi opieнтaцir, TaкиMи LIIЛяxaMи:

-,,яrc pеaлiзoвцнuЙ фаrcm'' - кoЛи ПapTнepy зaяBЛяIoTЬ IТpo

зaкiнчeння BaarМиII' IIe зaЛиIIIaIoчи }IсoдIloi ryrorкливoстi для пo.
дaЛьII]oгo пpoдoвrrсeння вiднocин;

- 
,,яrc polcmaва,HшlL 3сl, уzodoto,, - кoли ситyaцiя oбгoвo-

ploстЬся бeз apгyмeнтaцiй, aлe Й бeз вoporкoстi;

- 
,,''Llс rcoнфлircm lвuH,увсIчеHb'' - кoли BиI{икaIoTЬ l{eзaДo-

BoЛeння i бaэкaння lшvкaти BиIlIIoгo.

3виvaйнo, нaзвaнi стpaтeгii Ta IIaпpяlvlи е нaй6iльIп УзaгaЛЬ-
нeнolo MoдeЛЛIo пpoцeсУ poзipвaння взarNIиI{. Heмorкливo oцi-
ниTи якyсь iз стpaтeгiй як нaйeфeктивнiшly. У peaльнiй пpaк-
тицi дiлoвиx вiднoсин зaзвичaй BиItopисToByIoTЬся змirшaнi
фopми дiй. Meнeд}кepy Ba)кЛивo вмiти poзпiзнаваTи пoчaToк
lvlo}ItЛиBoгo poзipвaння BзaeMин iз тиМ, щoб y paзi пoтpe6и a6o
бarкaннi BсTигI{yти B}Iсити зaxo.цiв щoдo збepeэкeння iх.

ШJ'oб нe дoBoдиTи Bзa€ivIиIIи дo poзipвaнI{я' пpи poзглядi
кoнфлiктниx ситуaцiй кpaщe вiддaвaти бiльrue, тoбтo гIoсTyпa-
тися. У бiдьIпoстi випaдкiв iнrua стopoнa IIpи цЬoivlУ тerrс l{aп[a-
гaTиvIeTЬся йти rla ПoстyIIки. B arvrepикaIIсьItoпlly бeстсeлepi 3iгa
3iглapa нaBo.циTься тaкутй' IIpикЛa.ц нa цю TеryIy: ..Oднa ЛIoдиIIa
IсyIIилa фepмУ. Itoли пpиixaлa нa мiсцe, тo вiд сTapoгo гoспoдa-
pя дiзнaлaся' щo y IIьoгo бyли пoстiйнi кoнфлiкти з сyсiдorvt

щoto Пaplсaнy нa меrкi двoх фepм. I кoли нoвий гoспoдap
пiдiйIшoв дo пapкaнy' .цo IIЬoгo вiдpaзy ж пiд6iг сусiд i сIсaзaB:
..I-{eй пapкaн нa цiлий фут зaxoдитЬ I{a ldolo зeryIЛIo''. ...(oбpe, 

-
вiдпoвiв нoвий гoспoдap, - lvlи IIеpeсyнeшIo цeй пapкaн IIa дBa
фути нa MoIo зeNIЛIo,,. ,,Aлe ж цe бiльrшe, нirк Tpeбa'', - скataв
сyсiд. ..HiЧoгo стpaЦIIIoгo, - вiдпoвiв нoвий гoсIloдap. - 3apa-
ди дo6poгo MиpУ iз сyсiдoшт IIe rrlкoдa двox фyтiв teMлi''. ..I{e

дyэкe блaгopoдI{o 3 BaIIIoгo бoкy, - вiдпoвiв фepмep. - Aлe
нexaй Пapкaн зaЛиIIIитЬся IIa стapoмy мiсцi'' [1o9' с. 149].3,aв-

tl
!l
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Teмa 7

дяI{и ToMy' щo кoEсIIa сTopoнa BияBиЛa гoтoвнiсть дo ПoсTУIIIси,
вoни лiквiДyBaЛи кoнфлiктнy ситyaцiro i встaнoвили дoбpoзин-
ливi стoсyнки мiэrс сoбoro.

Псиxoaнaлiтик Biктop Фpaнкл y стaттi ...(инaмiкa тa цiн-
нoсTi'' ТIиIIIe' щo .....ЛIодинy цiкaвитЬ I]еpeДoвсiм нe peaлiзaцiя
{i,,'I,, , a peaлiзaцiя цiннoстeй тa змiстoBllиx l\цo}IсЛивoстей, кoтpi
слiд rшyкaти, скopirше' B oToчУIoчoшry свiтi, нirк yсеpeдинi rr сaмoi.
Boнa визнaчa€ I{e ЛиII]е сBoIo дoЛIo, a й сarvry сeбe, oскiльки
фoptvlye тa oфopмля€ I{е ЛиIIIе II]Лях свoгo )IсиTTя' aЛе Taкofit
сBoс влaснe ..Я''' Biдпoвiднo дo цьoгo ЛIoдинa }Ie Лишle вiдпoвi-
дaльIIa 3a Te' щo вoнa poбить. Boнa тaкoэк вiдпoвiдaлЬЕa 3a Te'
якolo BoIIa с' ToMy щo BoI{a нe лиIIIe IIoBOдиTься вiдпoвiднo дo
Toгo' якolo e, a iт сTaс TaкoЮ' .якolo вoнa poбить себe сBoеIo IIo-
вeдiнкoro. Haperптi, ЛIoдиIIa стae TaIсoIо' якolo зpo6илa сeбe сьo-
гoдIliшIlrЬoro iз сeбe BчopaЦ]I{Ьoi. 3aмiсть тoгo, щoб пoвнiстro
пiдкopитися бyдь-якиlvl y1vloBaМ' Bolla стBoplor сaмy сeбe. Пoдii
тa фaктopи - цe нiщo iнlше, як cиpий шraтepiaл для тaких сa.
тvтoствoplоюних дiil', a ЛIoдсЬrсe rtсиття o l{epoзpивIlиlvl лaIlцIoгoM
Taкиx дiй. Boни е iнстpушreнTaми' зaсoбaми дЛ'я дoсягIIеIIII.я
tvleTи' пoсTaBЛeт{ot сaryroro ЛIoдиIloЮ. Лroдинa пoBиIiнa пoстiйнo
aктyaлiзувaти цiннoстi, peaлiзyBaTи кoнкpeтнутй сNIисЛ сBoгo
вЛaсIloгo iснyвaння''. Лroдинa I{e пpoсTo r' сTвеp/цrrtуе B. Фpaнкл,
BoIIa зaвrrсди виpiшrye' якolo вoнa бyдe y IIaсTyпI{ий vroштeнт, i
вiдпoвiдниlvl чиI{otvl IIoBo/циTЬся. Aле oсoбистiсть IIpиIlципoBo
нeпepeдбaнyBalIa. Bсi ii пepeдбaveння t'pyнтувaTиMyTЬся нa бio-
лoгiнниx, псиxoлoгiчниx aбo сoцioлoгiчI{иx впЛиBax. Toшry пo.
вeдiнкa ЛIo.циIIи зaлeясaTипlle вiд тиx цiннoстeй, кoтpi BoI{a Mar
в сoбi [348].
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Пumalt'tlя О ля odaoвopеtttlя

1.Щo Taкe BпЛиB i якi спoсo6и впливу Bи знaeтe?

2'Чуттvl вiдpiзняtоться тaкi спoсoби BПЛиBУ' як IIaвiIoBaнIlя'

нaслiдyвaння, псиxiuнe tapaлteння i щo тaке llеpeкoнaнIrя?
3.IЦo Taкe МaнilTуляцiя тa aктyaлiзaцiя i чиlvl BoI{и вiдpiзня-

IoтЬся мirк сoбoro?
4. Haзвiть Мexal{iзMи poзyмiння iнIшoi лъotvlr.у|.

5.Iцo Taкe взa€Мopoзyмiпня тa якi пpийovrи peI{O}IeI{дУIoть-

сJl ,цЛя йoгo дoсягнeння?
6.Щo тaкe бap,сpи y спiлкувaннi тa якi 6ap'еpи Bи знaeтe,

B чoNIУ ixня oсoбливiсть?
7.IЦo тaкe спiльнa дiяльнiсть i чи зaBэtсди лIoди МaloтЬ гo.

тoвнiсть дo спiЛьItoI дiяльнoстi?
8. Чим вiдpiзняеться кoNIaндa вiд гpyпи?
9. У uorvly пoЛягae oсoбливiстЬ ПсиxoЛoгiчнoi сумiснoстi в

кoмaндi?
10. II{o Taкe кo}IУIIiкaтивний кoнфлiкт i нoпtу йoгo rтaзивa-

IoTь ..нeздopoвиNI'' спiлкyвaнням?
11. У нoмy пoЛягaс шrexaнiзм цивiлiзoвaнoгo poзipвallн'т

взaeryrин?

Д n я p o 3? п я 0 у ru a np &|t,fnu,чIlo ]wa 3 а,|1, яInmi

Poзпoдiлити сTy.ценTiв нa 3-4 гpУIIи' дaти кo'tсЕiй зaвдaн-

ня пiдгoтувaTи пpeзентaцiro. Пiсля висTylliB oбгoвopити peByЛЬ-

тaти poбoти кoэкнoТ гpytlи (нaсavrпepeд' Чи Bдaлoся iM дiяти як
кoМaIIдi).



TEMA B

oсoБисTIсHии BIIЛI{B IЦЕtIЕДЛtЕPA
HA кyЛЬTyPy сIIIЛIryBAII}Iя TA B3AсMoДIl
B oPгAtII3AЦIi

IIpurcл,аO lll,ae бiльt-uе r[acmanHurciв, нiltс pезoн.

Epicm,iaю Бoвi

Пpu нaявнocmi зeo1u незначнi cnpсIвu вupo-
cmalomь, npu н,езeo1i - нaЙвелul.нittti ?uIIуmь'

Г ali C сl'л пto cmiЙ It pucn

П oвеdhtкoвi нopмu менеО жсpа.кеpiвlttlка,
Bзас'лuнu ]Iенеaш{еpа з клiснtnа"цu mа n(lp|Шlер(r'цu no 6iыnсу,
Bлittttя менeОжepа взасмo)iяпtu з кoман0ою,
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Bивчивши цeй Maтepiал, Bи пoвиннi:

знaтп:

. стpaтeгii тa HopMИ пoвeдiнки i спiлкyвaння MeHeд)Kepa-

кepiвникa в opгaнiзaцiТ;
. сyтнiсть кoнфлiктy, стилi пoвe.п,iнки йoгo yнaсникiв тa

poЛЬ Мeнe.цXepa в пoПepe.цxeннi aбo виpiшеннi кoнфлiктy;
О oсoбЛИBoстi спiлкyвaHHя MeHe.0)кepa з KЛ|rHтaMИ;

. CУТHiсТЬ лiдеpствa, лi.цepськi якoстi МeHeDкepa;

BMiтIt:

. BИсЛoвЛЮвaТИ KpИтИчнi зayвaxeння бeз oбpaзи.цля iншoТ

ЛЮдИHИ;
. вИсTУПaТИ пoоepeдHИKoM y кoнфлrктнiй ситyaцii;
. зHaxo.п,ИТv1 |JJлях|А ДЛя 3ГУpТУвaHHя KoMaHдИ;
o вИKopИсТoBУвaTИ пpиЙoми .цля зaбeзпeчeнHя зBopoТHo-

гo 3в'язкy'

Ключoвi noняття

Cтиль пoвe.п,iнки кepiвникa, кoнфлiкт, мoббiнг, стpaтeгii
виpiшeння кoнфлiктiв, MapKeТИнг BзaeMИH з клiснтaми, лiдep-
сТвo, звopoтний зв'язoк, кoмyнiкaТИBHa KoMПeтeнтнiсть ме-

Heд)Кepa.



Тeмa 8

8. 1. Пoв eдiнкoвi tIoрMи ll{еHeД}I( epa.кepiвниIсa

Cyuaснoгo кepiвникa, як зaзIiaчaе П. .(pyкep' Ivlo}кнa oцiнтo.
Baти 3a пpoфeсiйнoro шraйстеpнiстrо (клaсиuний пiдxiд) Ta сTи-
лeм пoвeдiнки. Якщo npoфеcittнa маtlcmеpнicmь - цe тi aспeк-
ти дiяльнoстi, якi здiйснюtoтЬся зaBдяки виrсopисTaIIнIо спe.
цiaльниx з}IaнЬ' нaбyтиx у пpoцeсi IlaBчa}IIlя' тo ni| cmuлеlw
noве)irurcu слiд poзуплiти тi aспeкTи дiяльнoстi' яItиx лIo.циI{a
нaбyвaе, сal[oBдoскoIIaлIoIоЧIIсЬ' - toкpeмa лiдepствo, цiлiсний
xapaктep' вмiння взaеvroдiяти з iнtшиlии ЛIo/цЬIvIи тa eфeктивнo
спiлкyвaтисЯ з Ilи1vIи [91]. ItepiвI{икaNIи' як пpaвиЛo' сTaк)Tь
Мelreдffсepи' щo lvl&IoтЬ дЛя цЬoгo пpoфeсiйнi знaння тa знaчний
дoсвiд poбoти 3 лIo.цьMи.

Piвeнь спiлкувaння тa BзarMoдii, кopпopативнo1 кyЛЬтypи B
opгaнiзaцii бaгaтo B чoMУ зaЛeхtиTь вiд ii кepiвникiв' ви3нa-
ЧarтЬсJТ rxнiми пoвeдiнкoro i vropaльниlvlи якoстяlvlи. Кepiвник,
п{el{eд}I{ep зaB}It.ци пepeбyвaroTЬ y цeIITpi yвaги, ix знaroть yсi,
гIpo IIиХ гoвopяTЬ' з Ilиx бepуть ПpиI{Лaд iнrпi. Hе виIIaдкoBo
aМepиIсaнцi кarтсyть, rцo кpalцe виTpaTиTи дeсятЬ TисяЧ дoлapiв
Ha I]oIIIуки рoзylvllroгo' Bиxoвalloгo Мel{eд}Itepa, який вшriе пpa-
цIoвaTи 3 лIoдьlvlи' aнirк пoтirvr BиTpaчaти сTo тис.flч дoлapiв ve-
peз lIoгaнoгo кepiвникa, який Iiе Мo}Iсe BсTaI{oBиTи нopмaльнi
сToсyI{ки з rrpaцiвниI{aшIи Ta клiснтaпrи. Coцiaльнi oviкyвaння
щoдo кеpiвникa вiдбивaються IIa свiдoмoстi пiдлeглиx, в iхнix
УсTeнoBI{ax. BiдпoвiдI{o дo ниx пiдлeглi peaгyrоть (пoзитивнo
aбo нeгaтивнo) нa Bсe' щo сToсУeтЬся aбo пopylшус ixнi iнтepe-
си, пoтpeби, rкиттeвi цiннoстi f|О4, c. 165-170].

oДнa з япoнсЬrсиx гaзeт сBoгo чaсy пpoвeлa iнтеpв'to 3 IIpe-
зидeIIтaUIи BeлиItиx кoмпaнiй щoдo Toгo' якi якoстi й стaндap-
ти пoвeдiнItи IIoBи}IeгI шIaти кepiвник. Пpи цьoптy 6улo нaзвaнo
тaкi: rшиpoTa пoглядiв i глoбaльний пiдxiд дo пpoблeм; I]ep-
сгIeI(Tивнe бaчeння тa гнyvкiсть; iнiцiaтивнiсть тa piшyviсть,
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oсoбистiсниЙ BПЛИB MeHeд)Kepa Ha KуЛЬтуpy сПiЛKувaHHя

oсoбЛиBo B yWIoBax pизикy; зaвзятiсть y poбoтi тa бeзпepepвнe
сaMoBдoскoIIaЛeнн'{. Cepeд oсoбисTiсниx яlсoстeй видiляли тaкi:
вмiння чiткo фopмyлroвaти цiлi тa yсTaIIoвки; гoтoBIIiсть ви.
сЛyxoByBaти дytvlIси iнlшиx; Ireyпepeд}Iсeнiсть, бeзкopисливiсть
i лoяльнiсть; здaтнiстЬ пoBI{iсTIo Bиl{opистoBУBaти мoэкливoстi
пiдлeглиx IIpaBиЛЬнoIо lx poзсTaнoBкolo тa сПpaвeдЛиBиl\{ сTaB-

ЛeII}IяNI дo I{иx; oсoбистa пpивaбливiсть; з,цaтнiсть згypтoвyвa.
ти лroдeй i ствoproвaти iм спpияTливy aтшIoсфepy дЛя poбoти

f329, с.76-77].
Пoгляди сaNIиx кepiвникiв тa ix пiдлегЛиx IIа тe, якi якoстi

I]oвинeн мaти кepiвIlик' IIpoTиЛе)Iснi. З aнaлiзy лiтepaтуpи з

гIиTaIIЬ IIpaкTичIIoгo UIeIIeд)IсMeIIтy Mo?Iснa зpo6ити BисIIoBorс:

кepiвники цiнyroть у сoбi нaйбiльшe пpoфeсiйнi i дiлoвi якoстi.
oцiнкa сBoix oсoбистiсниХ якoстeй У :ну7х lra дpyгol\{y IIЛaIIi' a

кpиTиIсa нa свolo aдpесУ - IIa oстaнI{Ьolvlу. A пiдлeглi, oцiнro-
roчи свoix кepiвникiв' нa Пepule шriсцe стaBЛятЬ ixнi oсoбистiснi
якoстi, якi в ситуaцiяx спiлкувa}Iня xapeктepизyloTЬ Taк: ..tpo.

зyшliлий у спiлкyвaннi'', ..BикЛиIсar дoвipy'', ..lvIOEсe спiвпepe-
}киBaTи'' [135]. IIpo rcoмунircаmuвну l{oЛ|nеrlеIr4iю кepiвникa,
Nleнeд}Iсepa NIo}тснa гoвopити' якщo вiн вмie пpивaблroвaTи 'цo
сeбe iнrпиx лroдeй, BикЛиrсaTи У IIих сиNIпaтiю; зaцiкaвлroвaти
ix свoечaснoro i кopиснoro iнфopмaцieю; apгУlvIеIIToBaIIo пepеIto-

IIyBaTи y Ba}кЛиBoстi тиx чи iнrпиx дiй; вшливaTи I{a iнlшиx з

IvIeToIo сI]pяlvlyBarrня ixнix 3УсиЛь }Ia BикoI{aння пoстaвленoi
WIeTи' зaвoйoвyвaTи тa тIiдтpиlvlувaти свoiшrи дiями дoвipy [2o4,
c. 7841.

Heoбxiднolo Уlvloвolo кepiвникa r aBTopитeт. У tlсиxoлoгiч.
ниx дoслiд}IсeнI{яx aвтopиTeт B oсtloBl{olvlу aнaлiзytoTЬ яIс pesyЛЬ-

TaT BизIIaнIIя IIpaBa кepiвникa нa пpийняття вiдпoвiдaльнoгo
pi'lпення B yl\[oвax cпiльнoi дiяльнoстi. 3aпopукolo aBTopитeту o

3IIaчУщa вивarкeнiсть йoгo дiлoвиx, MopaлЬIlиХ тa iншrиx якo-
стeй. Iснуе дylvlкa, щo oсIIoBy aвтopитeTy tvro)tсУтЬ стaнoBити Bo-

льoвi, iнтeлeктyaльнi i xapaкTeplri пepeвaги. Пpoтe зaзIlaчa-
€TЬся, щo тaкий aBTopитeт BиIIикa€ B opгalli3aцiях з BiдIioснo
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IIизькиNI piвнeм сaryroстiйнoстi rr члeнiв, пiдвищeним кoнфop-
шriзмoм, rrсopсткoю iсpapxiero сTpУкTypи. .(ля збepe'хteння aвTo-
pиTeтУ' oсoбливo B сyчaсIlиx yмoBax' неoбxiднa yспiшнa iннo-
вaцiйнa дiяльнiсть, нoвiтнi дoсягIIeння' IIoBoBBeдe}I}Iя' a Taкo}l{
кoмyнi кaтиBнa кoMпeтeнтнiсть.

Meнeдrкep, якиiт стaв кepiвIlи}сoiu, нe I]oBинeн вияBЛяти
oсoбистиx симпaтiй, пpoBoкyBaти ситуaцir, щo мoяtyTь пpизBe-
сти дo мiэкoсoбистiсниx eксцесiв (пepесyдiв' BзarNIIIиx випaдiв,
iстepик тoщo).,(oбpe, якщo кepiвник пoсtvтiхaеться iнrпoшry, мae
Пoчyття гyмopУ' гapнo вдягнeний' гoBopиTь чiткo i зpoзyмiлo.
Bиxoвaний, iнтелiгентний кepiвник вiтaеться з пiдлeглиМи 3a-
B)Iсди пepIIIиlvI. Пpи зyстpiчi з хсiнкoro aбo лIoдиIIoIо' сTaрIIIoIо
зa вiтсotvl, вiн тerк вiтaсться пepIIIиIvI. Якщo дo кepiвникa B кa-
бiнeт зaxoдиTь ЛIодиIIa' якy вiн викликaв (aбo нaвiть IIe BиIсли-
кaв), вiн lТpollo}ryr iй сiсти. Пpи цьoмy вiн нe пoBиIIeн дoBгo
poзlvloBЛяти пo тeлeфollу чи 1vIoBчки пepeгЛяlцaTи IlaПepи. Якщo
posNIoBУ зaкiнveнo, кepiвник Mo}I(e пepLIIиM BсTaTи 3-3a сToЛy'
щoб дaти цe зpoзyшliти iнrпovry. Якщo кepiвник нe бeperке cвiй
чaс' To йoгo пiдлeглi тиtlд l]aЧe I{e цiнyroть сBoгo тa йoгo нaсy.
IСepiвник нe IIoBиIIeн дol]yскaTи гpyбoщiв, IIpиlrи}Iсyвaти лIoд-
ськy гiднiсть пiдлeглoгo.

,(oбpe вiдorvrий усirvl aфopизм: нiщo нe кoш]тyr тaк дerшeвo i
нe цiнyетьс'я тaIс дopoгo' яIt пpoсTe сЛoBo ..дякуIo''. Aлe iнoдi
пpaцiвники скap}IсaTься нa свoix кepiвникiв, щo вiд ниx нiкoли
IIe пoчyloTЬ слoBa пoдяки' тa oбpaэкaroться I{a цe. Caшre oбpaзa
неpiдкo llpoBoкyr BиIIикI{eння кoнфлiктy. Пpoтe якщo цe B)Iсe

стaлoся' тo iнтeлiгeнTнa Лloдинa-кepiвник нe зaбyдe вут6aчитvт-
ся Ilepeд пiдлeглим. Cвoгo нaсy Лi Якoккa гoBopив: ..КoЛи кe.
piвник дie, шiдлeглi yвarкнo зa I{иM спoгЛядaloть. ToшIy йoшry

дoBo.цитЬся oбеpеrкнo вvт6иpaтvт lсoэrсIle слoBo' кoяснy сBoIo пpaк-
тичIIy дilo'' f4oTf.

Meтoдикa aпIepикaнсьI{иx yчellиx К. Toмaсa i P. Itiлмeннa
дae зMoгy NIeIIeд}I(epy oбpaти oднy iз стpaтeгiй пoвeдiнки i
спiлкyвaння в opгaнiзaцii. Biдoмi тaкi стpaтегii [290]:
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О npomuc|no,ЯHH'L (cуnеpнuцmвa) - кеpiвник IIaМaгa€TЬся

зaЛиIIIиTи зa сoбoro IсoNIaн/цIIу poль яrс щoДo пiдлeглих, тaк i
щoдo I]apтнepiв, виxoдячи зi свoеi мoтивaцii дoсягнeIII{я yспixу
i бarкaння BIIЛиBaTи нa iнrпиx. I{e спpияе oтpиMaIIнIо Bисoкиx
peзультaтiB IIpи викoнaннi ПoстaBЛel{oгo зaвдaI{Ея' aЛe лroдськi
взaeMиIIи IIpи цЬoмy нe бyдyть тeпЛиt\[и;

. naprnHеpсmва ( rcoonеpацit ) - кepiвник прaгIIе oтpиNIaTи

I]oзиTиBIIий pезультaT' вpaxoBУIoчи I{e тiльки влaснi iнтepеси,
a й iнтеpeси iнrпиx. Taкa стpaтeгiя е eфeктивнoto, 6o вoнa ви6у-

/цoByrтЬся нa oснoвi IIoBaги дo лroдeй;
. Iсo,]'Lnpo]Ii"у - кepiвник Пpaгнe дoсягTи успixу, зaйшraro-

Чи сepe/цню пoзицiro шriэк пpoтистoяIIIlяM тa пapTllepствoшr. Oд-

нaк.IIЛя BикoIIaнIIя IToсTaBлe}Iиx зaвдa}Iь ця стpaTeгiя нe зaвlк-

ди r pe3УЛЬTaтиBIIoю;
. унutснеtlня - кepiвIlик пpaгIle УIIи}tнyти вi.ц'пoвiдaльнoстi

зa пoстaнoBIсУ Ta рeaлiзaцiю зaвдaнЬ. Ife бyвar I]pи lreдoстaтнiй
пpoфeсiйнiй йoгo кoп[петeIIтнoстi ;

. npuJIallrffLувuHHЯ - кepiвник нe BияBЛяс нi aктивнoстi,
нi зaцiкaвЛeнoстi, нi вoлi, щoб opгaнiзyвaти poбoтy iнrпиx
лroдeй нaйкpaщиN{ чиIloNI й oтpишraти IIo3итиBнi peзyльтaти.

Ha пpaктицi спiлкувa}I Irя IvIe}Ieд}Itepa- кepiвникa з пiдлeгли-
ми вiдбувaсTЬся y Ta}сиx фopмaх:

. cубopdutlaцiшнiu. Haйчaстirпe тaкoi фopми спiлкyвaння
дoTpиl\[УrTься кepiвниIс' IIpизI{aчений зBеpxу. Biн aбo IIe дУ)rсe

ви,цiляеться iнтeлeктyaЛьIIиlvlи xapaкTepистиItaNIи' aбo, нaвпa-

ки. TисIIe нa всix свoiми iнтeлектyaЛЬIlиlvlи ПepeвaгaryIи. !,ля
цiеi фopми xapa}сTepl{иWl € дoтриMaIIIIя дистaнцii шriэк кepiвни-
кoп[ тa пiдлeглими;

о c лу эtсбoвo. lTLo вapucbrcitt. Ile спiлкyвaння вiдпoвiдar Bстa.

IIoBЛeIIиM слуэкбoвиIvr poляNI i poзvIeэкувal{нIo пpoфeсiйниx пo-

BI{oBa}fieIIь. Taкe спiлкyвaння кepiвникa xapaктepизyrться IIo-

Baгolo.цo пiдлeглиx' спpияr змiцнeннro кopПopaTивнoТ кyльтy-
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pи в opгaнiзaцii. 3aвдяки цЬol\цy кepiвник зaбезпeuye сoбi вiдпo-
вiдний iмiдlк i пoвaгу пiдлеглиx;

. 1pуэtснiu. У paзi тaкoi фoprvlи спiлкyвaння вiдбyвaеться
..poзMиBaння'' вiднoсин мirк кеpiвникolvl i пiдлeгЛиMи' втpa-
чaeтЬся tсoIITpoЛь 3a викol{aнняtvI пpoфeсiйниx oбoв'язкiв тa
сTaнoNI виpoбництвa.

,(ля тoгo щoб визнaЧиTись У тo]vlУ, як бyдyвaти Bзa€МиIlи t
rriдлeглиvrи, кеpiвниIt IIoBинeн нaсaМIIepeд yсвiдoмити свoi oсo-
бистi ryIeти й iнтepeси, вiдпoвiсти IIa 3aпиTaння: ..TTIo я xoнy вiд
цiеi opгaнiзaцii'', a пoтiм дoПoмoгTи свoiм пpaцiвникaм yсвiдo-
шrити ixнi цiлi i вибpaти тaкий спoсiб yпpaвлiння ними, щoб
нaйбiльIп ефективнo peaлiзyвaлись i цiлi кеpiвникa, i цiлi
пiдлeглиx, i ryIeти opгaнiзaцii зaгaлoшт. Пpoте дoбитися тoгo, щoб
ЛIo.ци пpaцтoвaЛи IIa Baс' пoвipили y BaIIIУ мiсirо, ПpaгIlyЛи дo.
сягти I]oсTaBЛeIIoi вaшrи IvIeTи Ta щe й poбили це твopчo, - дУ}I(e
с}слa.цнo. oснoвнy пpoблeшry IIe.цoсTaTIIьoi пpoфeсiйнoi сaшropea-
лiзaцii лroдeй, мa6уть, слiд вбavaти в зaсToсувaннi стaIIдapTIIo.
гo пiдхoдy,цo кo)tсIloгo пpaцiвникB' BсepедиIIi opгaнiзaцii, в тoшry,

щo нe бepyться ,цo УBaги iндивiдуaльнiсть JIIoДvт\aL|' ii здi6нoстi,
ITepсoI{aЛЬI{a A[oдeЛь пoвeдiнки. oснoвa успixy, cкaэкiмo, яIIoн-
сЬкиx фipтvt - сaмe BpaxyBaн}Iя i системнe BикopисTaння oсoби-
стiсниx i гpупoвиx якoстeй пepсolraЛу' гpavloтнoгo гIo€днaнI{я
пpитaМal{ниx лroдинi пpaг}IеIIь' пoтpeб, oviкyвaнь з iнтepeсaми
фiptuи. Torvry Melreд)кep 3 IIepсoIIaЛy B яПo}Iськиx фipмax r дpу-
гoю фiгуporo пiсля кepiвникa фipми.

Якщo y кorкнoi ЛIoдиIIи r свoi iнтepeси, тo слiд Bиxotити t
Toгo' щo y Meнeд}кepa i пiдлeгЛиx вoIIи тerк бyдyть piзниMи.
Haвiть зa lIaявнoстi oднaкoвиx цiлeй iнтepeси шrorкyть бyти
piзнишrи, яItщo пoзицii, якi цi ЛIo.ци зaймaroть в opгaнiзaцii, нe
/цaвaтиMУтЬ зMoги rм oднouaснo /цoсягaTи свoix цiлeй. ЯкшIo iнте-
peси ЛIoдeй збiгaтoться' тo вoни oб,едIIyIoтЬся' якщo нi, тo ви-
IIикaIoTь кoнфлiкти. Ilaпpиклaд' якщo кoнфлiкт iнтepeсiв ви-
IIикae пiд vaс poзпoдiлу зaNIoBЛеI{ь, гpoпIей, BЛaДvl' тo спiльний
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iнтеpeс пepedyвaтимe y сфеpi виpoбництвa aбo IIoЛягaTиMe B

oTpиMaIIнi пpибyткiв фipмoro. Morкнa кoнфлiктуBaти 3 IIpиBo-

дy poзI]o.цiлу зaмoвЛe}Iь, a Iuo)tснa paзoшI IIpидyN[aTи спoсiб
з6iльшeння ix кiлькoстi aбo ,цo1\[oBиTися пpo IIpaBиЛa poзпoдi-

лу iх. oтlкe, упpaвлiння iнтepeсaN[и ]vlo}tснa бyдyвaти 3a IТpиII-

циI]olvl 
..BигpaB-пpoгpaв',' a Mo}Iснa зa бiльlц eфeктивниlvl IIpин.

ципolu ..BигpaB-_BигpaB''. Biдкpитe yпpaвлiння iнтepeсaN|И Д,ar

мorкливiсть opгaнiзaцii бyти MеIIIп кoнфлiктнoro. Boднovaс
пpиxoByвaння iнTepесiв пpизвoДиTь .цo ПeBниx нeгapaздiв rvrirк

ЛIo.iIЬMи i пoзнaчaсTЬся I{a eфeктивнoстi opгaнiзaцii зaгaлoм.

A. Mopiтa..Coнi'' (Sony) пiдкpeслroe: ..llaйвищe taвдaн}Iя япoI{-

сЬкoГo МelIeдхсepa ПoЛягar y тoмy' шдoб встaнoBиTи нopмaльнi
B3a€MиIIи з пpaцiвникaNlи; сфopмувaти стaBлeIIня дo кopПopa-

цii як дo piднoi сiм'i poзyшliнтtя тoгo, щo y poбiтI{икiB Ta ryIeнe-

дэкepiв - o.цнa дoЛя', |22О1.
У peaльнoму rкиттi Meнe.ц)+(ep зa дoпotvloгolo нaкaзiв, iн-

стpyкцiй, з6opiв, звiтiв (тoбтo фopмaльниx зaхoдiв) кollTpoЛIo€

ЛИ:fl7e 10 % всix пoдiй в opгaнiзaцii, a iнrшi 9o oll кolrтpoЛIoloTь-

ся чepeз нeфopмaльнi кaнaли. Biдoпto Taкor*с' щo 90 % iнфop-

rиaцii Пpo пpaцiвникa Nlelleдrrсep 3aвдяки oтpишrуr мiяt-
oсoбистiснoмy спiлкувaнIIIo 3 ним (нa piвнi пovуттiв) [197, c. 165l.

Peгуляpний вiдкpитий oбмiн IIoчyTTяIvIи нeoбxiдний MeIIe.ц}{tе-

py ДЛя тoгo, rцoб сBoeчaсI{o ltopигyвaTи свoi дii. Якщo BpaxoBy-

BaTи ilrTepeси пi.цЛeгJlиx' To взaепloдiя 3 IIиlvIи вибyдoвyвaти-

NIeTься 3a IIpиIIципoМ ..вигpaB-вигpaB''. ,(o peнi, MeIleд)fiep lia-

бaгaтo бiльrпe Mo}ltе IIaвчитися вiд лroдeй, якi нe IIoгoдE{УIoTься

3 IIиМ' aнirк вiд Tиx' щo 3aв}Itди слiпo Iloгoд)fiyloTься. flpoблeNla

гIoлягae У To1vIУ' щo I]еpI]]иx NIи сЛyxarМo' як пpaBиЛo' Maлo' a

Дpyгиx - зaбaгaтo. I{e нe Nlo)fiнa нa3вaTи xopolшolo стpaтeгiеro,

зoкpeшIa дЛя сaNIoBдoскoIIaЛeIIня [353].

.(oсвiднeнi мeнeдrкepи- кepiBIIиIt тl У T vтх Bи пaдIсax' ItoЛи 3a-

чiпarоться oсoбистi iнтepeси пpaцiвникiв, викopистoByloTЬ I1o-

пуляpний зaсiб дoсягEeI{IIя взaсvroдir з пiдлeглиIvIи - IIIЛяxolvI

BaЛyЧeI{Itя iх дo виpiIпення пpoблeNIIIиx IIиTaнЬ. Biдoмий пси-

I
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xoЛoг oлeксiй Mикoлaйoвич Лeoнтьeв poзпoBiдaв, як вiн нa
Уpaлi яItoсЬ ixaв нa кoнi схилoм кpyтoi гopи. Ha зaпиTaнI{я'
чoмy кУчep y вarккiй ситуaцii вiдпyстив вilкки, тoй вiдпoвiв:..Кiнь сaNц Bсe знaе. He тpeбa I{иM кepyBaти, вiн сaM IIoBинeIl
пiдняти гoЛoBy iт' rтo6aчvттуt, як вибpaти нaйкpaщий шляx. У
тaкiй ситyaцii тpeбa йonлу дoвipI4Tvт'cЯ.,,.,{o цьoгo o.М. Леoнтьев
дoдaB кoМeнтap: ..oсь Taк i лroдинoro нe слiд BeсЬ чaс кepyBaти.
Tpeбa дaти iй ryrorкливiсть сaмiй porкpиTися. .(ля цЬoгo лиIIIe
слiд вiдкpити пepeд нelo пepспeктиBy''.

Якщo вaтIuITaTvI мeнeдrкеpiB' Чи зaв}Iсди пiдлeглi викoнyroть
Bсe тaк' як xoтiли б, стaвляни Ilepeд IIИNIИ зaвдaIII{я' тo бiль-
rшiсть з ниx вiдпoвiсть: нi. oднiеro з I]pичиIl IlеBиIсoнaння пiдлeг-
лиlvlи Пoст&BЛeIIиx taB/цaнЬ е вiдсyтнlсTЬ BзaeМopoзyмiння. Чa-
стиIIa пiдлeглиx, якi нe BикoнУIoTь po3lIopяд)tсeнIlя !TelleдJI(epa'
poблять цe Ire ToшIУ' щo нe зpoзyшriли, a тoryIy' щo нe лpтаiтнялvl
po3пopяд}fieнIlя' IIe IТoгoдилися з NIeIIeд}кepoМ. To6тo e пpo6лeмa
B дoсягIIeннi rднoстi y пoзицii МеIreд)Iсepa тa пiдлeглoгo. .Цля тoгo
щoб пiдлeг лиЙ' пpvтflняв пoзицi ro Nleнeд}I{epa, слiд пoкaзaти йoшry,
щo дii, якi вiн IIoвинeI{ здiЙcнити, нe тiльки IIe суIlepeчитиrvlутЬ
пpинципoвиM пoгЛя.цaшr пiдлeглoгo, a нaвiть сПpияTиNIyTЬ зaдo-
BoлeIIнIo пeBIIиx йoгo пoтpeб. КрirvI Toгo' ЛIoди ЛeгIIIe спpиймa-
Ioть i кpaщe BиItoнyютЬ зaBдaння тiеr лroдини, дo якoii вoни вiдvy.
BaIoтЬ eмoцiйнo IтO3иTиBIIe сTaBЛeII}Iя i, нaвпaки' Пoгallo пpий-
NIaIoTь 3aBдaIIIIя вiд лroдини, дo якoi y Irиx IIeгaTиBI{e сTaвлeння.

.(ля тoгo щoб дeщo знiвeлroвaти IIeгaTивну пoзицiro пiдлег-
лoгo i BикЛикaTи пoзитивнi eмoцii, нa тлi яItиx JIIoди}Ia кpaщe
спpийшraтиryIe 3aB/цaння' пIeIIeд}Iсep Мo}I(e BиItopисTaти дeякi' pe-
кovreпдaцii психoлoгiв :

. нe дoIIУскaти зI{eoсoблtoвaнe зBepTaI{IIя дo пiдлeглoгo i з
Пoвaгolo BикopистoByBaти йoгo itvl'я, якe r ..нaйсoлoдIIIиl\[ tBv-
кoM'' дЛя кorкнoi JIьoДuIHvIi

о гIaшI'яTaти' щo oбличчя Л|oДvllИ - цe дtepкaЛo Bta€МиI{.
Te, щo нaIlисaнo нa oбличчi, зaзвиvaй бiльrшe збiгaеться з
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дiйсниll стaBлeIII{яl\[ дo iнrпoгo, aнi)tс скa3aнi слoBa. TorvIy слiд
3BepтaTися дo пiдлeглoгo з дoбpo3ичЛиBиNI i пpиeпlниvr Bиpa3oшI

oблиvня, Лeгкolo пoсмirшкoro;
. BиrсopистoByBaTи ItolvIпЛiNIeI{ти,6o у пiдлeглoгo e пoтpeбa

виглядiти яI(oМoгa lсpaщe' i пpиeшIнi сЛoвa' скaзaнi нa йoгo
aдpeсy' 3aoxoчУIoTЬ дo викoIlaнIIя 3aB'цaнI{я;

. BиявЛяTи iнтepeс ,цo пo3aсЛУэкбoвoгo 
'{ситTя 

ПpaцiBl{икa
тa бarкaння ,цoпolvloгти йомy в paзi пoтpeби. I{е виклинe У ЛIo.

диI{и poзyмiння, шдo дo нei нe бaйдуэкi i вoнa Nlorтte poзpaхoвУ-

вaTи IIa дoпolvloгy. 3a тaкoгo poзyшliння пiдлeглий нe пpoсTo

BикoI{yBaTиMe 3aвдal{ня' a IIoсTaBиTься дo IIьoгo вiдпoвiдaльнo.

У мeнeдrкepa чaстo бyвaють ситуaцii, }сoЛи дoBoдиTЬся B)Itи-

BaTи IIe дУ}ttе пoпуляpllиx 3axoдiB; кpиTикуBaTи ПiдЛeгЛиx' po-

6итиiут 3ayBaEсeЕня aбo нaвiтЬ 3BiлЬIIяTи ix з poбoти. Кoэкнoгo
paзy слiд сiм paзiв Ilo.цyMaTи' яIt це piшreння пotнaчитЬся нa дoлi
JIloДvlHИ' нa дoлi opгaнiзaцii, нa сaшloмy кеpiвникoвi, нa тиx
ЛIo,цяx' 3 яItиlvlи ця ЛIoдиIra пpaцIoBaЛa vи бyдe пpaцIoBaти. I чиtlц

бiльrпe poкiв IIpaцюe Mel{eд}rсep' чиlш бiльIший .цoсвiд NIae' TиlvI

Baхсчe гIpийNIa€ тaкi piIшeння. Haйвarкue пpийшraloTЬся pirшeння

пpo звiльнeнIIя ЛIoдиIlи 3 lтoсaди. € тaкi pe}сolvlellдaцii спецiaлiстiв

щoдo цЬoгo:
. ДoTpиl\[УBaTися 3aB}Iсди пpaBиЛ тpУ,цoBoгo зaкoI{oдaBсTBa y

цЬoNIy питaннi;
О нe дo3Boляти пoвiдolvlляти пpo звiльнeнrrя нaйблиЭltчoluy

кеpiBни}toвi. I{e пoBиI{I{a po6иттl' ЛIодинa, якa B opгaнiзaцir
вiдшoвiдaе зa poбoтy 3 пеpсoнaЛoM;

. IIe дaвaTи сBoilvlи сЛoBaMи лroдинi зpoзyIшiти, щo lii нe

лroблять. Пpиuинy звiльнeння слiд apгуппeIITуBaTи нeдoлiкaшrи

в poбoтi Чи T'яlr(IсиМ сTaнoBI{щervI opгaнiзaцii;
. IIe дaBaти сyпepeчЛивoi iнфoprvlaцii пpo пpичину звiльнeн-

I{я лIOдиIIи;
. нe }сa3aти нiкoму IIaI]еpeд I]po Te' Iцo лIo/циIIy бyде звiльнe.

нo, щoб IIe виIсЛикaTи бaхсaння бaгaтo Пpo цe гoBopиTи;

'riliiiifl iiifl iiiitririшrit ;r'
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. IIe Пoпepед}IсaTи I]po 8BrЛьIIeнI{я llaпpиIttнцl ти}I{IIя чи
пepeд сBяToIvI' У дeтIь oсoбистoгo сBятa Л1oДvтtlИ, пiд нaс xвopoби
iТ сaмoi тa ri близькиx;

. нe BиMaгaти вiдpaзy звiльнити poбoнe шIiсцe (це тpeбa зpo-
бити спoкiйнo i зa спpияTЛиBиx yмoв);

. I{e чeltaти, щo ЛIo/циI{a Iloдякye зa звiльнeння;

. oTpиMaTи iнфopмaцiro прo ПpaцeBлaшrTуBaння звiльнeнoi
Л1o/Iу|It'[.

IIa lкaль, У NIeI{е/цжepa ЧaсTo бyвaтoть ситyaцii, кoли iнrпi
ЛIoди (пiдлeглi) йoгo пiдвoдять. HaпpикЛaд' MeI{eдEсep гoTУeTЬ.
ся дo зyстpiчi з клiенTolvl' a TyT BияBЛJI€ться' щo ЧaсTиIla oтpи.
vraнor нишr вiд пiдлeглoгo iнфopмaцir нe вiдпoвiдae дiйснoстi.
Який' сTиЛЬ пoвeдiнки бyдe peзyльтaтивнiшtиlл y тaкiй ситyaцir

- I{aгpиMaти нa BиTIтIoгo uи poзiбpaтися зi схeмolo пepeдavi
iнфoprvlaцir i виявити чo1\{У i дe сaмe BиIlикЛa плyтaнинa? У
пepIшoNIy BигIa.цItУ пiдлeгл ий цpиxoByBaTиNIe сITpaB}кI{Io пpичи -

IIy' y дpyгoluy сaМ ii випpaвить. Itpaщe цe poбити y фopмi кoн-
стaтaцii ситyaцii, a I{e зBepTaI{I{я /цo кoнкpeTllor oсoби. Якщo
зaуBarrсeнrrя зpoбити пiдлeглoшrу у фoprиi пpeтeнзir, To цe Bи.
кличe y ньoгo нe бarкaння yсyl{yTи ПoмиЛкy' a зaxиснy peaкцiro.
A цe спpaвi нe зapaдить. HaпpикЛaд' якщo xToсь зaбyв вiдпpa-
Bити Bafi{Ливиiт фaкc, To кpaщe скataTи: ..Ha }fiaЛь, фaкс не бyлo
вiдпpaвлeнo''. .(ля зryriни ситyaцii слiд гoвopити з пiдлeглиlvl ..y

пoзитиBIloNtу кЛIoЧi'', ПaM'яTaIoчИ, Щo peзyЛЬTaT мae бyти спpя-
}тoBaI{иM IIa yсyнeнЕя пpoблeми. Haпpиклaд, пpaцiвниIt нe 3'я-
BиBся I{a нapaдy i нe пoясниB IIpичиIIy. Пaм'ятaloчи' щo тpeбa
ГoBopиTи Ire Пpo oсoбистiстЬ IIapTI{epa' a I]рo кoнкpeтнy пoдitо,
lvlofiсIla }сoIIсTaтУBaти фaкт: ..Cьoгoднi нa нapaдi oбгoвoproвaли-
ся IIлaIlи дiй нa нaстyпний TиEtдeI{Ь' a Baс нe бyлo''. Пoтiм
дoщiльнo BvIcЛaBИTkI свolo дyМку 3 IIpиBoдy цЬoгo фaктy: ..Я
пo,цушIaB' щo з Baшrи щoсь TpaпИЛocЯ',,, циM сaMиМ зaкликaloчи
пiдлeглoгo пoясIlити IIpиЧинy свoеi вiдсутнoстi. floбpe Taкo)tс
BuIcЛoвl,IaИ свoс стaBЛeI{IIя щoдo сaмoгo фaктy: ,,I{oJIuI я зpoзумiв,
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щo Bи нa poбoтi, i нe пoпepe.циЛи Nтeнe Пpo MoiкЛивy вiдсутнiсть
нa нapaдi, я BaсMyтиBся i poзсepдИв'cя,,. Зa тaкoгo пiдxoдy лro-

динa вiдvyвaтиNle сBoIo пpoвинy i бarкaнт{я llaПepeд нe po6ити
пo.цiбнoгo. Boднovaс oцiнoк тигIУ ..Bи 

- нeo6oв'яtЕсoвa ЛIoди-

нa'', ..BaNI IIe vloлtl{a дoвipяTи,' i т.п. нe NIO}tснa дaBaTи' бo вoни
BиIсЛиЧyTЬ y ЛIoдиIIи бarкaння 3axищaTися й кoгoсь y ЧolvlУсь

3виIIУBaЧУвaти. Ha зaкiнчeння тpeбa BисЛOBиTи свoe пoбaэкaн-

ня з IIpиBoду фaктy: ..Meнi xoтiлoся б нa мaйбутнe, щoб нarпi

дolvloвЛel{oстi викoнyBaЛися ToчIlo' a якщo 3 якиХoсь пpичиI{

Bи нe зNlo}fiетe tlpvтiттlт' aбo зpo6ити, тo пoвiдoМTe MeIIe Пpo цe
зatдaлeгi.ць (кpaщe нaзBaTи кoли i як сaмo)''. Пoдiбнa бeсiдa
нe стaBиTь пiдлeглoгo У lle3pУчнe сTaIIoBищe, йoпДУ нe тpeбa
зaxищaTися' TУт IIeyIar пlaнiпyляцii з бoку Meнeд)rсepa. Якщo
вiн пpи цЬoI\[У IсepУеTься сIlpaBeдЛивiстto, To lli,цЛегЛий (xoua

йoмy i нe спoдoбaeTься бути пoкapaниlт) пoBa}IсaтиMe Meнe.

д)кepa ToМy' щo У }Iьoгo 3aлиIIIa6тЬся BпeBIIeнiсть y дoбpoзиu-
ливoстi з йoгo бoкv.

Meнeдrкepy слiд I{aвчиTис,{ кpитикУBaти .пroдей TaкиryI чи-
нoм, rцoб нe BиrсЛикaTи у ниx oбpaзy i гнiв. Moтиви lсpитиtси'

фopми i виявлeння ii мoэкyтъ 6ути piзними, a сaуIe 3 NIeToIo:

o \onolv,oemu 0iлу - кpитикa сToсyсTься сyтi спpaви i ви.
сЛoBлIoeться спoкiйнo, бeз IIpиIIи}кeння гiднoстi лroдини, тoшry

д o т aк o i т<pу7"I у|1<v| н a й ч a с т i lп e II p и с Л У x o вУ Io T ь с я ;

. norcalаtLu себе - викopисToвyrTься' щoб виявиTи I]epeд

всiшra свoi еpудицito, знaння, дoсвiд, знavущiсть. Taкa кpитикa
}Ie с кo}IсTpУкTиBIIoю;

. звe0енняpахунrciв - тoй, xTo кpиTиItуe, нaveбтo Пilслyeть.
ся IТpo спpaBУ' a нaсПpaBдi xoчe I]oMстиTис'Т 3a стapУ oбpaзy;

. nеpеcmpaхувсIruн,'L - BиIсopисToBУ€TЬся як зaсiб 3aBУaлIo-

BaTи сBoto IIeвIIeBнeIIiсTЬ;
o цnеpе1эtсеHH'L lс'cлуJrсеHo?o 3вuIrувсIченHf,L - BиI{opисTo-

вУrтЬся' щoб нeйтpaлiзувaти 3винУBaчeI{ня з бoкy пiдЛеглиx,
oсoбливo пiд uaс нapaди' збopiв тorцo;I

I
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. rcoнmpс'rr|arcu - цe HeгaTиBнa peaкцiя IIa кpиTичIIe зayвa.
fiteIII{я:

. ompuJуIан'ня е,пtoцiitн,oeo poзpя,Oу - дeякi лIoди oTpи}lIyloть
зaдoBoлeIIня' IIpиI{иEсУIoчи гiднiсть i н шor JIIo ДтIr:И.

.(oслiдэкeння ITorсasУIотЬ' щo нaйкpaщe спpиймaroтЬ ЛIoди
кoнстpy}tTиBIIy кpитикy, в якiй е пiдтекст пpo пoBaгy /цo ЛIоди-
I{и Ta вipa в ii здiбнoстi, знaння тa дoсвiд. Пpoтe iнoдi виникa-
IoтЬ ситyaцii, кoли ЛIoдинa пoстiйнo вiдvyвae тиснeння aбo пe-
peслiдувaння iнrпoi ЛIoДИ:нv!, чepе3 щo вiднувar ceбe odparкeнoro
i пpигнiveнoro. Taкi ситyaцii IIaзиBaIoTЬ мo66iн,aoм. I{e пoнят.
Tя oзI{aчa€ негaтивнi дii oднiсi лioДиIIи aбo кiлькoх лroдeй, спpя-
пдoвaнi Пpoти iнrпor Л|oДkтtlИ. Taкi дii NIo,ItyTь тpивaти дoсиTЬ
вeликий' вiдpiзoк uaсy i MaIoть aгpесивний xapaкTep. Згi.цнo з

дoслiднсeнI{я]vIи нiшrецькиx yчeних у тaкi ситуaцii I]oTpaIIЛяIoтЬ
3-4 o/o нoвauкiв, rцo пpиХoдять l]paцЮвaTи B яItyсь opгaнiзa-
цiro. Hoвaнкy нe ,цaIотЬ пoвнor iнфopптaцii, зvryrпyroTЬ BиItoнy-
вaти нaйнeпpиеIuнiшry poбoтy, йoгo пotцилки спpичиIIIoIoтЬ гЛу.
зyBaнIIя. Moббiнг нaйбiльIп Пoll]иpeний Ivriж пpaцiвникaми oД.
нoгo pal{гу, aлe 6yвae й y вiднoсинax lцieк кepiвникoм тa пiдлeг-
лим. Haйчaстirпe пepеслiдувaчavlи сTaIoTь ЛIoДу1' якi нe oтpи-
MaЛи визIlaння свorx тaлaнтiв, MaIoтЬ пeвнi пpoблeми у Bзae-
tvtoдii з iнrпими ЛIoдЬМи. Якщo тvro6бiнг Tpивaс знaчний чaс' To
вiн зaвдae пoдвiйнoi шIrсoди виpoбництвy: пepeслiдyвaч IIe Morrсe
пoвнiстro ПpисвяTиTи сe6e poбoтi, a rт(epTBa I{e Nloэtt'e зoсepeДи-
Tися нa нiй i пpипускaeTЬся IIoBих IIoМиЛoк' чaстiшre xвopie
[37]. Toму Мeт{eд}rсepУ слiд yвaэкнo aнaлiзувaти тaкi ситyaцii i
сBo€чaснo зaпoбiгaти iшr. Якщo цЬoгo нe poбити, BиI{икae кoн-
флiкт.

Iioн,флircm - цe зiткнeнIIя IIpoтиЛе}Itl{иx iнтepeсiв, нeсyмi-
сниx oдIIe 3 oдIlиМ пoглядiв, нopшI i фopм пoвeдiнкиf229, u. 1',
c. 227f. I{e псиxiн:нIIЙ cTaъI, зylvIoBлeIIий сyпеpevнoстяМи пpo.
блeм, щo BиI{икaroть мirк лIoДьlv[и у зв'явкy з виpirшeнняМ Tиx
aбo iнrшиx IIитaIIЬ сoцiaльнoгo чи oсoбистoгo }ItиTTя [IО4' с. 176].
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IСoэкний кoнфлiкт vla€ зaB'яЗ}сУ' poзBитoк' куЛЬMiнaцiro i poз.

B'я3oк. Кoнфлiкт IIoчиIIa€тьс'я з Toгo' щo пoвeдiнкa oднiei iз
стopiн (oкpeмoi oсoбистoстi aбo гpупи) пopylшуе iнтepeси iнIпoi
стopollи. 3a дoслiдrкeнIlяIvlи y ш[el{e.ц}Itеpa 7o-8o 7o дiяльнoстi
3нaxo.циться пiд тискot\[ пpиХoвal{иx i вiдкpиTих сУпepeннoстeй,

iгнopyвaння якиx Mo]Iсе ITpиtBесTи дo кoнфлiктiв [28, c.209l.
Кoнфлiктнi стopoни l\[o}rсyть сaIlтi виpirшити кoнфлiкт, a iнoдi

дoBoдитЬся цe poбити 3a дoIIoMoгoIo пoсepeдI{икa. У poлi пoсe-

peдIlикa нaйчaстirшe дoBoдиTьcя 6ути Мelreд)rсеpУ, кepiвникy.
Boни витpaчaloTЬ ryraйэкe 2o o/o cвoro poбoнoгo чaсy нa зaпoбi-
гaI{IIя тa виpirпeння кoнфлilстiB. BсTaIIoBЛeIIo' щo втpaти вiд
кoнфлiктiв i пiслякoнфлiктниx гIepeхсивal{ь сTaIIoBл,lть Iб o/o

poбouoгo чaсу NTeIIeдхсepa. 80 % кoнфлiктiв BиникaIoтЬ Пoзa

бarкaнняtц ix yuaсникiв [281, c. 168l,
ГIpивoдoшl для кoнфлiкTy сTae iючшОеюm,IIaBкoЛo якoгo сTBo-

pIo€Tься rcoюфпircmюa cшmуaчiя. Haйчaстiшre в ii oснoвi l{еlvlar

пpoблeшrи, e тiльки мirкoсoбистiснi взarмццц. TTT'е Ф. Лapoшфу-
кo зaзнaчaB, Щo кoнфлiкти нe TpиBали б тaк дoвгo, як6и 6улa
BиIlI{oIо ЛиIIIе oдIIa сTopoнa. Ескaлaцiя кoнфлiктy вiдбуваrTЬся
3a TaIсoIo сxeryIoЮ: мirtсoсoбистiсний кoнфлiкт ПepepoсTaе (якщo
Irе 3aгIoбiгaти йoму aбo свoeчaснo виpirшити) y пlilкгpylloBий' a

пoтiм i y зaгaльнoкoлeкTивIlий. КoнфлiкTи NIo}IсУTь ryIaTи яIt кoн-
стpУктиBIIий (кoли rx poзв'язaIrI{я сIIpияe I]oзитиBI{oMy виpiшeн-
нro якoiсь пpoблeшrи), тaк i дeстpуктивний xapaктep.

Cepeд cтилiв пoвeдiнки yuaсникiв y кoнфлiктнiй ситyaцiТ
BидiляIoTЬ тaкi [307]:

. npucmocувallня - I1pивoдить дo зvriни свoei пoзицii, пo.
сTУпЛeння BЛaсниMи iнтepeсaми;

. rcoJwnpoJуLjс - poзбirкнoстi у lIoгЛядax yсyBaloтЬся 3aBдя-

ки B3arМIIиM пoсTУпкaМ;
o ieнopуваIrlrя - нaMaгaI{I{я виiтттт з кoнфлiктнoi ситyaцii,

нe вирiIпyroчи ii;

287



Тeмa 8

. cуnеpНuцmвo - вiдкpитa бopoтьбa зa влaснi iнтepeси,
впepTe вiдстoroвaння свoеr пoзицii.

BиpiIшити кoнфлiкт - цe oзнaЧaс усyIIyTи кoнфлiктну си-
тyaцiro i виvepпaти iнцидeнт. Якщo цЬoгo нe зpoбити, кoнфлiкт
пoглиблювaTиNIeться. Bмiння в.14з.НaЧИTИ гIpичиHи тa мerкi кoн-
флiкту - зalTopyкa успixу y дiлoвovly спiлкyвaннi мeнeдэкеpa.
€ piзнi пiдxoди дo виpiшeння кoнфлiктiв, зoкpeмa: вuepаIu -npo?paul-вигpaшI дoсягarTЬся тiльки 3a paxyнoк iнIпoi ЛIoди-
НИi npo?pс'lll-вu?paul - TIpkI цЬolДy BЛaсIla УсTaIIoBIda IIa пpo.
гpalЦ сПpиЧиIllo€ пoгaний нaстpiй, oбpaзy, a пoтiryr i бarrсaння
пolvIсTиTися iнrшoмy будь-щo); npoepaш,-npoepaul - тaкий
пiдxiд BихoдиTЬ з пoзицii: xaй мeнi бyдe пoгaнo' aЛe iнrпorvry
Texкi вuzpaul-вuepаlI, - шla€ мiсцe ITpи Пpo/цуItTив}IoMy пiдxoдi
дo кoнфлiктy oбox стopiн, пpийнятe pirшeння пpи цьoMУ € Bи.
гiдним для oбox. Ide нaйeфeктивнitшa стpaтeгiя, зa якoi oбидвi
стopoни дiloть як aктyaлiзaTopи i цe свiдниTЬ' щo сшiлкyвaння
штirк циvrи вiдбyвaсться нa гyмaнiстиннorvту piвнi.

Iгнopyвaння кoнфлiктнoi ситyaцii в opгaнiзaцir мoжe сTaTи
нaйбiльrцoю Пolvlилкoro кepiвникa. 3a дaними дoслiдэкеIlЬ' IIpo-
вeдel{их poсiйськишrи гIсиxoЛoгaNIи' oсI{oBнi кoнфлiкти зaчiпa-
ють сфepy виpoбниuих стoсункiв rrдirк кеpiвникaшти тa пiдлег-
JI'INIИ (шpo цe зaяBили 8o % peспoндeнтiв), кoнфлiкти' щo ta.
чiпaroть ryriэкoсoбистiснi взaсyrиIiи стalloвлять 20 % .У 6o-so %
вiдпoвiдeй BиIII{иMи y BиI{иIIIIеннi кoнфлiктiв визнaroть сeбе
пpaцiвники, в iнIшиx випaд}сax Boни пoклaдaloть вiдпoвi-
дaльнiсть нa свoix кеpiвникiв. т5 % peспoItдeETiв пoклaдaroть
Bи}Iу ta тe' щo кoнфлiкт NIaс ЗaTя}Iсний xapaктep, нa кеpiвникa
i лиrшe 1б % - нa сeбe. [o 30 o/o вciх кoнфлiктiв IIe знax()д'яTЬ
сBoгo виpirпeння f29o, c. 160l.

Кoнфлiктy, як i хвopoбi, лeгштe зaпoбiгти, arriэк пoтiшr лrкy.
вaTи. Haйeфeктивнirпим зaсo6oм зaпoбiгaння кoнфлiктним
ситyaцiяшr r yсyнeння з дiлoвoгo спiлкyвaння сy/цfi{ellЬ тa oцi-
}told, якi lvloгли 6 лpинизиTи чeсTЬ тa гiднiсть ЛIo.циI{и. Baэкли-
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BиIvI r вшriння УBa}кIroгo слyxaти iнrrroгo Ta BиявЛяTи дo }IЬoгo
I]oвaгУ' a тaкoхс вtlпiння УхИЛvlTl*тcЯ' вiд сyпepevки, бo, як писaB
.Ц.. Кapнeгi, у дeв'яти BиПa.цкax iз дeсяти сyПepeчкa зaкiннy-
rTьс'т тиM' щo кorкний 3 УчaсIIикiв щe бiльrпe, нiэтt paнirшe,
сTBеpд}rсУeться У свoiй aбсoлroтнiй пpaвoтi. ,[. }Capнeгi BBa,кar'
щo нe слiд лlодинi пpяvro BкaзУвaти' щo вol{a нe пpaвa' a кpeще
с}сatsaTи тaк: ..Tiльки пoдуvraйтe' a.я BBa}I(aB iнaкrпe, aЛe' Nlorrс-

ЛI4Bo' я пoMиляIoсь. 3i NIIIoIo цe бувaе. A якщo я IIolvIиляIoсЬ' To
пoI]paBтe Meнe''. Пpoти тaкoгo IIpoxeнIIя нixтo 3aпepeчyBaTи IIe

6удe[I25, с' 136-138].

У свiтoвiй пpaктицi rvleнeд}IсNIeнту о IIpaBилa, якi зaбopoня-
roть пeвнi дii кepiвникiв, бo пopУIIIyIoTь eтичнi aбo птopaльнo-
псиxoлoгiчнi вимoги дo спiлкyвaI{IIя. Cepeд ниx тaкi:

. IIe Мo}Iснa BпЛиBaTи нa пi.цлeглиx нищiвнolo кpиTи}сoю;

. I{e сЛiд I]]yкaTи виIlIIиx' кpaщe шIyкaти IIpичиIlи i rшляxи
пoдoлaнЕIя не.цoлi кiв;

. IIe NIoэтtIIa IIpиIIи)rсyвaти гiднiсTь ЛIoдиIIи, тpeбa aнaлiзу-
вaти ii дii;

. He Mo?Iс!ta BисyвaTи пpeтeнзii дo пpaцiвнkткa У пpисyтнoстi
iнrпиx, кpaщe висЛoBлtoBaти ix нaoдинцi;

о нe слiд бoятися xBaЛити пiдЛeгЛoгo, бo yспix oкpиЛIor;
о y paзi негaтивнoi oцiнки lvloву слiд Becти ЛиIIIe пpo pe-

зyЛЬтaти дiяльнoстi пpацiвникa' a IIe пpo йoгo oсoбистiсть;
. IIe BapTo oбмer*сyвaти сaпдoстiйнiсть i свoбoдy лroдeй, слiд

дoвipяти iм i спpияти potBиTкy У I{иx iнiцiaтиви, бaeкaннIo гe-
IrepУBaTи iдei тa iн.

Mopaльнo-псиxoлoгiчний пopтpeт вiтчизняIloгo кepiвникa
в Укparнi щe фopмyeтьс'я. Pиси, якi vlaли тaк звaнi IIoNIeIIIсЛa.

тypнi кepiвники 3a MиIIУлиx vaсiв, y I{oBиx pиIIт{oBиx ylvloвax
змiнrorоться. Ti кеpiвII'IItv!, якi 3'яBиЛися пiсля пepeбyдoви,
ПpeцЮIoTЬ MeToдoNI IIoIIIУкy тa пoNIиЛoк, нa6yвaroчи BЛaсIIoГo

дoсвiдy. oдин iз l{иx' диpeктop Пeprпoгo киiвськoгo lvloлoкoзa-
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вoдy Heстop ,{rvrитpoвиv ПoлiщУк Bвarrсae' щo tЕaЧI{o Ba,кчe
пopiвнянo 3 o}IoBЛeIIняlvI сTapиx пpимiщeнь' oснaщeHням пiд-
ITpиrNIстBa нaйсyvaснirшишт oблaдтIaнI{яtvr дoBo/цилoся i дoвoдить-
ся пepeбyдoвyвaти псиxoлoгiro лroдeй, якi нe вBуII<JIИ пpaцIoBa.
ти У rlсopсTкиx ylvloBax pиIIкy. Чepeз це.цoвeЛoся poзПpoщaaИcЯ'
3 дe'яIсиlvlи спeцiaлiстaryIи' щo дoсиTЬ успirпнo пpaцIоBaЛи зa
paдяIrсЬI(иx Чaсiв, aJIe IIe BМoгЛи пpисToсУвaтися дo poбoти в
pиIlкoвиx yeIoBax. Barккo вiдстoroвaти свoi iдеi, свoe бaнeння,
свoi пiдxоди дo poбoти з вiднoвлeння мaйакe BщeI{т poвBaЛel{oгo
пiдпpиeмствa. Пpoтe впeвнeнiсть y свoix силax' вipa y лroдeй, з
яItиIvIи вiн пoчaв вiдбyдoвувaти пiдпpиrмсTBo, вмiння спiлкy.
вaтися Ta взa€Uloдiяти з IIиMи' дoпo}Ioгли BисToяTи y бopoтьбi
зa шraйбyтнe. Cьoгoднi Пepruий киrвський ryIoЛoIсoзaBo.ц пpollo-
нУс дo 60 нaймeнУBal{Ь piзнoмaнiтних видiв lvloлoЧIlиx виpoбiв,
ryrae свoiх пoстiйниx пoкyпцiв - дo пiвтopи тисяvi щOдIIЯ' BкЛIo-
Чaloчи i тi пiвсoтнi ryraлoзaбeзПeЧellиx poдиII' якi oтpиlтylотЬ TУт
IIpoдуItTи бeзшлaтнo. I в цьoIuу нeзaгIepеЧЕIa зaсЛУгa ToII.i\[енe-

д}кepa зaBoдy Heстopa .(митpoвинa Пoлiщyкa.
Уrкe r пeprпi спpo6и УtaгaЛЬIlити якoстi Ta сTaIIдapTи I1oBе.

дiнки yкpaiнськиx кepiвникiв нoвoгo чaсУ' IIpoTe eтичний бiк
iхньoi poбoти, псиxoлoгiчнi шrехaнiзlvlи Bзa€ndин з пiдлeглими
IIoки щo oпpaцЬoBaнi не.цoстaтньo. Ha paннiй стaдii сTBopeнIIя
opгaнiзaцii пpaвилa пoвeдiнки в нiй встaнoвЛIoIoTЬся легкo й
пpoстo. Пpoтe 3 poзII]иpeнIIяM дiяльнoстi opгaнiзaцit, знaннo
збiльIпyеться кiлькiсть пpaцiвникiв у нiй, & oT'I{e' клieнтiв тa
пapтнepiв, 3 яI{иMи BстaIIoBЛIoIoTЬся певнi вiднoсини. 3a тaкиx
yNIoB ста.Il.цapт пoвeдiнки кepiвникa IToвиIIeн вiдпoвiднo змiнro-
BaTися в нaпpяшri дeтaлiзaцii eтичниx t{oplvl Ta IIpaBиЛ.
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8.2. BзaсМI,IIIи пIelleД}кepa B кЛiсIITaп{и

тa пapTIIeрaшIи пo бiзнeсy

Пpoсyвaння тoBapy нa pиI{oк e oдIrиM з нaйвarкливirшиx oбo-
в'язкiв l\{el{eдEсepa. Для тoгo щoб yспirшнo здiйснroвaти йoгo
Пpoдa)Iс' Meнeд)rсep ПoBиI{eн poзpoбляти стpaтeгiro спiлкyвaння
Ta взarryIoдii з клieнтarrли. .(ля цьoгo йoмy нeoбxiднo вiдпoвiсти
нa тaкi BaIIиTaIIIIя. ..TТI'o я ЗIIaIo пpo клiентa? Якi y }IЬoгo Iтoтpe-

6и? Якa iнфopltaцiя дoпoмo)Iсe кpaщe зaдoвoЛЬI{ити пoтpeби
клiентa? Як клiент oцiнroе opгaнiзaцiю тa ii тoBap' ii сильнi тa
слaбкi стopolrи? Як мoeкнa зaкpiпити вiддaнiсть клirнтa свoiй
opгaнiзaцii i зaвдяки цьolvlУ з6tльтll.vтти пpибyтoк? У voшly кoн-
кypel{ти дoсягЛи бiльшrиx успixiв i зa paxyнoк чoгo?'' Biдпoвiдi
нa цi зaпиTaI{Hя бaгaтo B чoмy зaЛeхtaTь вiд знaнь Meнeдrtсepa
пpo IIсихoЛoгiuнy пpиpoдУ клiснтiв Ta вMiIII{я спiлкyвaтися з
HиMи. Aктyaльнiсть цiеi пpoблeми нaвiть зyNIoBиЛa IToяBy нoвoi
кoнцeпцii - N[apкeTиIIгУ BзaeуIин з клieнтaшrи. Boнa пepeдбa-
Чae сI]pяMoвaнiсть MapIсеTиIlгoвoi дiяльнoстi opгaнiзaцir нa встa-
I{oвлeIIIIя дoBгoсTpolсoвих' IсoнстpyктиBIIиx B3aeNIиIl 3 ПoTeII-

цiйнишrи клiентaми. Taким чиIloM' кpiм дoслiдх(eнIlя pиI{кy'
IIЛaнУBaIIня, стиl\(улIоBaння збyту y ryIeнeд)rсepa с щe oдIIa вa}к,-

ливa фyнкцiя - взaсшroдiя s I]oкyццeп/I |5О, с. 32f.
3 лiтepaтуpи Biдoмo, щo в бaгaTьox сфepax бiзнeсy 8o-9o %

дoxoдУ фopмyroть пoстiйнi rсЛieнTи. I тoму taB/цaнIIя кorкнoi
opгaнiзaцii, кoэкttoгo MeIIeд}Iсepa зoкpeшIa - yTpиvlaти IIaсaмI]e-
peд пoстiйниx клiснтiв i, звиuaйнo, зaлувvITу| Дo спiвpoбiтни-
цTBa нoBиХ. ..Itлiенти 

- цe д}rсepeЛo ,lсиття для lсopпopaцii, i iх
тpeбa I]oBaхсaTи' як зeMЛIо' 3a Tе' щo вoIIa - д}Iсepeлo fl<L|TTЯ',, -
зaзIIaЧaB ТTTrvIiнкe Дoн y свoiй книзi ,,4T rlpинципiв .(peвнix
Caмуpaiв aбo ltoдeкс кepiвникa'' [393]. 3a oцiнкaпlи aryIepиI(aн-

сЬIсиx спецiaЛiсTiв, лишte 4О o/o лopasoк y бiзнeсi IIpиПaдaIOтЬ
IIa I{е[paBиЛЬIIy oцiнкy pиIIкУ Ta кoтrкУpeнцiro, a ПpичиI{oю
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6o o/o e IIeпpaвилЬI{a Bзa€MolIiя з клieнтaпДи' IIeBpaxУвaI{IIя тoгo'
щo iм пoтpiбнo i сaме 3apa3 i якy цiнy вoIIи гoToвi зaплaтити.
oдин з нaйбiльIп BисoкooIIлaчУвaIIиХ TopгoBиx aгeнтiв сIIIA
Фpeнк Бeттдrкep, aнaлiвyroни пpиЧиtlи вiдIvroви клiснтiв вiд пpo.
пoзицiй, дiйrшoв BисtIoвкУ' щo тiльки в 4o o/o BoI{и МaЛи сУTTr.
By пpичиIIУ УтpиMaTися вiд 3гoди' в iнrпиx виllaдrсax ix piIпeння
нe бyлo oсTaToчI{иl\{ i вoни йoгo vroгли зшriнити Еa ПoзиTиBI{e.

[o oснoвних фopшI спiлкyвaння п{eнe.цrr(еpa 3 клiснтaми
Mo)I(нa вiднeсти:

О oIIитУBaння piзниx гpyП нaсeЛеHIIя' тeлеМapкeTиI{l.;
. сTBopeння тaк зBaI{иx ..фoкус-гpyп'' t чисЛa пoстiйниx

клieнтiв, 3 якиIvIи oбгoвoproroться пpoблешIи' щo стoяTЬ llepeД
фipvroro, тa NIo}ItЛиBi rпляxи ix виpiIпeння;

. пpoBедeIIня кoнфеpенцiй, пpeзeнтaцiй тoщo;

. Пepсoнaльнe спiлкyвaт{Ilя з клieнтaшrи.

Caмe oстaння фopмa спiлкyвaння пpивaблroе клiентiв нaй.
6iльшre i дaе бiльtп нaдiйнy iнфopvraцilo дЛя opгaнiзaцii. Ha.
пpI{клaд' aMepикaнськa кo]vlпaнiя ..Пpoфeсioнaл Ексгiбiтс
Гpaфiкс'' (Profеssional ЕxhiЬits Graphiсs) щoмiсяця нaДсилar
вiд 3o0 дo 4oo кo}lтpoЛьIlиx листiв клiснтaм. Пoтiм oдIIol\[y
вiдсoтку з }Iиx тeлeфoнyе oсoбистo тoIT.МeI{eд)Iсep цiсi кoмпaнit
.{iн Biлep i вислyxoвyе ix пoбaл(aIIIlя. Як пpaвилo, дo g5o/o з
цих пoбarкaнь клirнтiв зaдoвoльняIoться. Мeнeдrкep пepeкoнa-
llиiа у тolvlу' щo BapTo Bитрaти свiй дopoгoцiнний Чaс I{a Taкe
спiлкyвaння, бo пoвepнeнIlя aбo oщaсливлeIII{я клiентa I]pиIIe.
сe вeличeзнi дивiдeнДИ !,ЛЯ кoшrпaнii.

BикopистoByloчи нaзвaнi тa iншri фopми спiлкyвaння NIeнe.

д}Iсepи oтpиMyloть iнфopмaцiю пpo пoтpe6и клieнтa, мoтивaцiro
йoгo звepнеIтIIя дo ixньor opгaнiзaцii; piвeнь зaдoвoЛeнoстi oчi-
IсУвa'IIь клieнтa; пoвeдiнкy клiентa дo i пiсля кyпiвлi tlpoдyltтy
тa iн.; дyIvlкy пpo piзнi aсIтекTи дiяльнoстi opгaнiзaщii (aсopти-
DIeI{т TToсЛyг, цiнoвy пoлiтикy, зpyuнiсть poзTaIIIyBaння фiлiй
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тoщo). oскiльки oсIIoвoIo дiй клiентiв e певний шroтив, тo й
дoслiдrкeнHя ryIeнe/цrrсep ПoBиIIeн I]oчиIlaTи 3 BиBЧeнI{я Ivroтивiв
пoвeдiнки клiентiв.

..I{e пpиpoдIro для ПеpeBa}fiI{oi бiльrпoстi мeнeдэкepiв iнтyi-
TиBI{o 6aчити свiй бiзнeс oчиNIa свoix клieнтiв, - пиIIIe M. Пop.
Tep. - Aлe пoтpeби IIе пepeTBop'ITЬся нa свiдoшIy пoзицiro, яItщo
BoIIи IIe бyдyть пiдкpiплeнi вiдrvriнниlvl ведeIIIIяшr бiзнeсy, пo-
тpiбним дЛя зaдoBoЛeIIIIя циx пoтpeб,, [2657. Пpи цьorvly дoцiль-
IIo зoсepeд}IсyвaTи yBaгy IIa BиBчeннi тaкиx питaIIЬ: i] яких /цхсe-
peл клieнти oтpиl/IyЮть iнфopмaцirо пpo opгaнiзaцiro; якi Мoти-
Bи сПoнyrсaли iх зBepнyтися сaмe дo цiеi opгaнiзaцii; щo rм
пoтpiбнo сaМe 3apa3; якi нoвi Bиди Пpoдукцii чи якoi якoстi
IIoсЛyгy вoни xoтiли б oтpимaти i як вollи дo цЬoгo стaBЛятЬся;
чи зa.цoBoЛeнi клiенти сepвiсoм, щo нa.цar opгaнiзaцiя, якi мa-
IoтЬ пpol]oзицii щoдo йoгo пoлiпIIIeнIlя.

oцiнкa клiснтoм poбoти opгaнiзaцii, пoдaльure спiвpoбiтни-
цTBo з ЕIeК) зaЛe}кaть вiд Toгo' яIс peзУЛьтaTи взaештoдii з ii пpaцiв.
никaMи збiгarоться з йoгo пoпepeднitvlи oчiкyBaнIIяlvIи. oбслy-
гoвУвal{Ilя' яrсe нe вiдпoвiдae oviкyвaнняМ' ЛIoдиIla нaйiмoвip-
нirшe нaзвe..ПOгaниlvl''. oбслyгoвyBaIIIIя клiентiв - цe oсoбливe
,flBищe' якe знaчIloro мiporo сToсyrTься сфepи пovyттiв. Йoгo нe
lvlo}t(нa виvripяти як звичaйнy piЧ, йoгo зpaзoк нe Nlo)tснa пoкa-
зaти IToIсyITцевi, дo l{ьoгo IIe Mo}tснa дoTopкIryTися. ToЙ' caтлттit
сepвiс пo-piзнolvrу спpиймaeться ЛIо.цЬМи, нaвiть oдIloгo IсyЛЬ.
Typlroгo piвня. Boднovaс тoiц' caмиЙ сepвic спplrйrvraетЬся IIo-
piзнoшly тiетo сaмoro ЛIo.циIloIo аaлeхсIlo вiд i1. нaстpolo B МoМeIIт
oTpиМaнIIя пOсЛуги. Ta стpуктypa' taзнaчaroть вiдoмi спeцia-
лiсти 3 уIapкeтиI{гУ' I]pи пoбyдoвi якoi нe 6ули пpийнятi дo увa.
ги I]oчУтTя лroдeй, щo пoвиIIIIi пpивoдити if в дilo, нaвpяд чи
зNlorrсe BикoIIaти Ty poЛь' якoi вiд нei чeкaroть [311, 219]. Пpo.
вeдeнi дoслiдэкeння свiдuaть' щo' нaI]pиIсЛaд' piвeнь пoвтopнoi
кyпiвлi бaнкiвськoi пoслуги для клiентa, який oTpиМaв Baдo.
BoЛеI{Ilя вiд стoсyнкiв з бaнкoМ' сTaIIoвить 92u/o, у тих, щo
ryIaIоTь IIeЗaдoвoЛeIIIIя' aлe йoгo нe aфirшyвaли, - 78 %. Якщo

293



ilr iililiili iliilrl ti

Teмa B

клiент зBеpIIУBся дo бaнку зi скapгoro i мar задoвoлeння вiд
oтpипtaнoi вiдпoвiдi, тo piвeнь пoвтopнoТ купiвлi для IIЬoгo .цo-

piвнloс 9I уo , y paзi lleзaдoBoЛeння вiд вiдшoвiдi piвень Bпaдe /цo

46 % .3 цьoгo BидIIo' щo чepeз lleзaдoBoЛeнiсть дiями }IeIIeд?кe-

pa клiенти Mo}tсУTь пepeйти нa oбслyгoBУBaIIIlя дo iнrшoi opгaнi-
зaцii. 3a дaнипци aнглiйських сoцioлoгiв, 81 Уo незaдoвoЛеIlиx
клieнтiв, З яItиМи MeIIeд}rсеpи бaнку poзглядaЛи кoнфлiктнi
с итуaцii, 3 aJIуII77у7 Лу:.ся зaдo BoЛ e:нvINIuI нaв iт ь т oдi, к oл и П иT aII IIя

бyлo виpiIпeIIe нe нa iхнro кopисTь. Aлe вoни ITo3иTиBI{o oцiни-
Ли TУ yBaгУ' якy бyлo BиявЛeI{o.цo IIиx f59, c.79].

Bтpaтa клiентiв r нeбезпeкolo дЛя бyдь-якoi opгaнiзaцii,
ToryIу щo сTBopIor iй aнтиpeкЛaмy. 3a peзyльтaтaми aмepи-
кaIIсьItиx дoслiджeнъ 7О o/o oПитаIIиx peсПoIIдeIIтiв (пoнaд 3000
oсi6) зrvriнили lvlaгaзиII' B якoмy oбслyгoвyвaЛrlcfI' чepet тe' щo
з IIиMи I]oгaIIo IIoBoдилися пpoдaвцi Ta МеЕe/цEсepи [73]. oтlкe,
клieнт BияBЛяс задoвoЛel{ня спiлкуBаT{тIяNт з opгaнiзaцiсro
тiльки тoдi, кoли вoнo вiдбуBa€Tьс'я B yNIoвax психoлoгiчнoгo
кoмфopту i вiн oтpиlvtУ€ I]o3итиBнi eмoцii. Бaэкaнo ПaM'яT&Tи,

щo ЛIoдиIta нa 90 вiдсoткiв пpиймaс pirшення пpo кyпiвлro нa
piвнi eшroцiй i лишe нa 1o вiдсoткiв - нa piвнi свiдowroгo poз.
paxyЕItУ' лoгiки.

€ дeякi пpийoшrи, якi псиxoлoги peкoNIeIIдyIoть BикoрисTo-
ByBaти в poбoтi з клieнтaми пpи пpoдa}кy iшr свoгo ПpoдУ!сTy.
Cеpeд ниx тaкi, Iцo сIIpияIoTь сTвopeннIo y ЛIo/цини дoбpoгo
IIaсTpoIо i стимyлroloTЬ IIe тiльки кyпiвлro кo}IкpeTIIoгo ToBapУ'
a й дo пpo.цoB)кeнI{я взa€MиII. Для цьoгo слiд uaстirшe пoсwrixa-
тИ.cЯ.' ДИв.ИaИcяI клieнту в oнi, нaзивaти йoгo пo iшreнi, BvIЯ.BJIЯ"tuI

дo IIьoгo сBoIo yBaгУ' ПoBaгy тa симпaтito' сBoIo дoбpoзинливiсть
тa дoбpий нaстpiй, гoBopити з тiеro ак rшвидкiсTlo Ta в ToМy )It

гoлoсoвol\ly peгiстpi, щo й вiн, IТoBo.циTисЬ спoкiйнo i нeвиvry-
цIeнo' шraти oxaйний вигляд [76]. Bзaеltoдiя мirк yuaсникaМи
Ilpoдa}кy-кyпiвлi вiдбyвaеться' зaзBичaй, у виглядi пepeгoвopiв.
Пpи цьoмy Ba)IсЛиBиМ e стaBлeIIня клiснтa дo opгaнiзaцii тa дo
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ii менeдrкepiв. Biдotuo, якщo € дo 1Iих дoвipa, piпreння пpo }ty-
пiвлro пpийvrarться IIIBидII]e.

Tpeбa впцiти poзпiзнaвaTи IIIoaнси в пoвeдiнцi клieнтa, кoли
вiн чинить oпip y poзvroвi пpo кyпiвлIo ToBapy. Якщo клirнт нe
гoтoвий дo цЬoгo' To BисЛoBлroс свoi зaпepeчellня, бo йovry вarк.
кo сIсaзати ..нi'', aЛe кyпyвaTи вiн не xoчe i IIaBpяд ни будe.
Кoли клiенT висЛoBЛtoе свor зal]epeчe}Irrя сTpиN[aнo й щиpo, тo
цe otнaЧa€, щo вiн мaе свoi yяBЛeтIня tlpo тoBap' йoгo якoстi i
тoдi неo6xi.цI{o дaти дo,цaTкoвy peaЛьIrУ тa oб'ективну iнфopмa-
цito. Якщo клiснт BислoBЛIor дopevнi кpитиvнi зeУвa,IсeнIIя

щoдo rTpeдМeтa poзNloви' тo цe свiдvить Itpo тe' щo вiн знaс вaди
цЬoгo тoBapУ' aЛe Bo.цI{oчaс зaцiкaвлeний' У IIьoIvIУ. У тaкorvrу
paзi peкoмelr.цyloть дaти Mo)IсЛивiсть клiенту BислoBиTи сBoIo

'ЦУMкУ, IIe гoBopяЧи йoму, щo вiн нe ПpaBий. Meнедrкepy слiд
пoгoдиTися 3 дeякиIvIи MoМeнTaшIи' aЛe IIе 3aTpиl\[yBaTися I{a тиХ'
якi вarккo oпpoTесTyBaти. flaлi poзlvloву нeoбxiднo будyвaти, ви-
xoдячи 3 Toгo' щo клiснт Bсe.Taки BияBиB зaцiкaвлeнiсть дo тo-
вapу. Як гIpaBиЛo' клiент, який виpirпив йoгo IсУпиTи' пepeйдe
нa бiльrп дoбpoзинливий' тoн, Пpo щo свiдvитишre йoгo lrеBep-
бaльнa пoвeдiнкa. Biн стaнe спoкiйниrvr i зaдoвoлeни}I' a вI{уT-
piIшня IIaI]pУгa' зУNIoBЛeIIa нeo6xiднiстrо шpийшraти pirшeння, у
I{Ьoгo 3IIи){сУеTЬся.

Itoлиrшнiй вiцe.пpeзидeIIT 3 MapкeTиIIгу кolvlпallii IБM
Ф. Poдrкepс пиIIIe: ..Mати спpaBy з кovrпaнiеIo' якa не зopiентo-
BaIIa нa клieнтa, - щe BTpaчeний чaс i нepви. Bи цe вiдuyвaeтe,
якщo тeлeфoнyеTe B I{oMI]aнiто i щe I{e BсTигЛи пpeдстaBиTися
тa пpивiтaTvIcЯ', a BaryI кa}кyTь: ..3arкдiть''. У пpиймaльнiй oфiсу
Baс вилaroть 3a Te' щo Bи свotм зaпитaIIIIяNI зaвa}I{aстe пpивaтнiй
бeсiдi, i вiдiIшлroть IIIyIсaTи яItoгoсЬ пpaцiвникa нa iнrпoпцy кiнцi
кopидopУ чи I{a iнIшi пoвepxи' IсoнкpeTI{o нe кaх(Учи' де оaмe.
Пoвз Baс пpoйдe дeсяToIс пpaцiвникiв, aлe }IсoдeII IIe зallpoпo-
Ilyс дoпovloгy. Якщo Bи пoмилиJIuIcЯ, To TуT з Baпти бyдyть poз.
MoвЛяTи тaк, нaнебтo Bи ix пoгpa6yвaЛи. Якщo пpaцiвник нe
вiдпoвiдaе нa тeлeфoннi дзвiнки та Ila ЛисTи' якщo B oстaн}Ilo
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xBилиI{У i 6eз пoвaхсниx I]pичин вiдtuiняе зyстpiu aбo спiзнroeть-

ся' тo якyдyMку IIpo цю кoмпaнiro NIaтиMe клioнт? Biн не будe

BпeвIIeIIиM' II{o тУT сBoсчaснo тa якiснo BиI{oнaIoть йoгo зaмoв-

ЛеIIIIя. I з тaкoтo кolтпaнiеro вiн ще pat нaBpяд Чи зaxoчe Maти

спpaву'' f288, c. 93 - 293].
Totvly для eфeктиBIloгo спiлкyвarтня a клieнтaми нeoбxiднo,

щoб мeнeдEсepи були тaктoBниMи тa ввiчливиMи' a нaйгoлoв.

нirпe - тoчIlиMи У BикoIIaннi свoеi oбiцянки. He мorкнa,цeМol{-

сTpУBaTи клiснтoвi сBoIo IIaдryIipну зaйняTiстЬ, 6eзпepepвнo po3-

lvIoBЛяIoчи пo тeлефoнУ, BeсЬ чaс Bиxoдячи в iнцri кaбiнeти Toщo.

Якщo пpи3IIaчеI{o зyстpiu, TO IIe Mo)tснa нa нei зaпiзнroвaтися.

Якщo пpийнятo якeсь pitпeння, тo йoгo тpeбa дoтpиMуBaTися.

Ha всi тeлeфoннi дзвiнки Ta листи неoбxiднo дaBaти oбoв'язкo-

By' сBo€чaснy i виuepпну вiдпoвiдь. 3вичaйнo, тaкi BиMoги стo-

сУIoTЬся як пpaцiвникiв opгaнiзaцii, тaк i клieнтiв. Якщo тaкe

сTaвЛeI{I{я бyдe з oбox стopiн, тo й взaсминvт6удуть I]pи€ivII{иМи

дЛя кoхсI{oi з ниx.
У вiдoмиx фipшrax свiту фopшrУrтЬся тaкa лiнiя пoвeдiнки

пpaцiвникiв, щo6, BстyПaIочи У кoI{Taкт з клiентoм, вoни yсвi-

дoMЛIoBaЛи ce6e eдиним у йoгo oЧax пpeдстaBIIиIсoNI кoмпaнii i
IIpи цЬolvly 3нaЛи' щo вiд ixньoi шoвeдiнки i вiд тoгo' якe зaЛи-

IIIиJIOся у клieнтa пpo IIиx вpafiсelll{я' 3aЛeхсaTиi\[e йoгo дУMrсa

пpo opгaнiзaщiтo в цiлoтvIу. oснoвнe пpaBиЛo - ДaTvI зpoзyмiти
кo}IiIloMУ клieнту, щo йoгo цiнyroть IIезaЛe)ttIIo вiд oбсягiв
кorптiв нa йoгo paхУIII(y. PoздpaтyвaIII{я Ta нeпpиязнь, якi
BиIсЛичyть y клieнтa бaйдyжe сTaвЛeIIIIя дo IIьoгo з бoкy oкpе-

Moгo IIpeцiвникa, Mo)tсуть IIpизBeсти дo вTpaти вигiднoгo
клiентa. 'Цo тoгo }I( oдиII нeBдoBoЛeI{ий клiент пepe.цar сBor I{e-

зaдoBoлeIIня B сepeдIlьoму дeв'ятьoм iншlиIvl' a BoIIи' B сBoIo

чepгУ' щe iнтпиIvr [161].
Biдoмий aвтop aUlepикeнсьItиx екoнoмiчниx бестсeлepiв floл

Хoкeн BBaэrс&e' Iцo МeI{eд}Itep дo гIpoдa,I(у сBoГo tlpoдУtстУ IIoBи.

нeн стaBиTися яId дo улroбленoгo дepеBa, тypбoтлиBo BиpoщУIо-

uи, пiдlкивЛIoloчи йoгo, дaloчи йoIиу свiтлo Ta TeIIЛo. Toдi дepе-
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вo IтpиIIeсe ITЛoди i пoчнe lцaBaTи дo6pий вporкaй. Aле нe слiд

ITpи цьoNIу зa6yвaти, щo дoBкoЛa poсTуть.цepeBa' якi нaлеrкaть

iнrшиrvr лIoдяIvI. I якщo rra BиpoщУBaнIIя плoдiв дoBoдиTься Bи.

TpaчaTи 40 7o кorптiв тa фiзиvниx 3yсиЛЬ, тo, щoб rтpoдaTи IIpo-

дукт свoоi пpaцi 3 Bигo/цoю для сeбe, тoбтo нa спiлкувal{ня з

клiентaми, тpeбa Bитpaтити 60 7o кorштiв тa зyсиль. Пpoдarк -
цe спiлкyвaння мirк ЛloдЬlvlи' пiд uaс якoгo кocttl{a сTopoIIa Bpa-

xoвУr свoi iнтepeси, вiдiгpar пeBIIУ poЛЬ' BикopисToByr свoi мoэк.

ливoстi i .цoклa.цaе 3УсиЛЬ' щoб yмoви пpoвeдeнoi oпepaцii були

для неi вигiдними.

8.3. BмiнIIя MelleД}fiepa Bзa€MoДiяTI{ 3 коMaIIДoю

Oскiльки NIеIIeд}I(ep BикoIIу€ свoi пpoфeсiйнi oбoв'ЯзrtИ, вlI-

rcopuc moвa ю1l,u npu цlo, iн mе леrc rn,']|4o|TLuвu noве1 iн,rcu iн,t ttuх лto'

0ей, iаoмlу нeoбxi.цнo opгaнiзувaти ixнro спiльну,цiяльнiсть i сфop-

N{УBaTи 3 IIих дieздaтну IсoNIaII,цУ' щo6 вoнa шIBидкo тa якiснo

BиItoI{увaлa гIoстaвЛeнi вaвдaння, вtuiлa пpиймaти нeстaндapтнi

тa eфeктивнi piшreння. Якщo MеI{eд}кepy BдaсTЬся сTBopиTи

стiйку кoMaIIдy, чЛeни якoi пoдiляroть сцiльнi цiннoстi, мaти.

MУть Дoстaтнiй пoтeнцiaл poзвитку, вaбip кoМпeTeIIцiй, тo бiзнeс

будe yспiIпним. Toдi стaнe Bсe Mo}tсливипr: знaйти фiнaнсyвaIII{я'

пpoдaти нoвиiц'пpoдyкT' зaПУсTиTи нoвe виpoбI{ицTвo Toщo. Якrцo

NIeIIeдх{ep BBa}I(&r сeбe члeнoм lсoryIaн.ци' вiн впливae нa неi бiльlш

eфективнo. Biдoryro, щo мaйrкe всi успilпнi дiлoвi ITpoeкTи пoчи.

HaJIуlcЯ з фopмyвaнI{я гpyIIи oднoдyмцiв, тoбтo лrодeй, якi знa-

Ли, rцo BoIIи xoчyть, i paзoм це poбили.

.Цлятoгoщoбкoмaндaбyлa3цеМeI{тoBaIIoIo'NIo}кнatsиIсopи-
сTaти тaкi пopaди:

. дoпoluoшtiть ствopeнiй гpyпi людeй пepeхсити пeprпий

спiльний успix;

I
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. poзBиBaйтe пouyття llaЛe)кнoстi дo гpyIIи' дeмoнстpyйтe,
щo згУpтoвalla гpyпa rvrae бiльrпий пoтeнцiaл;

о нaмaгaйтeся змiцнити дoвipy члeнiв гpyпи oдин дo oд{I{o-

гo i, нaсaшlпepeд, дo лiдepa;
О tloтypбУйтeсь пpo тe' щoб нaлerкнiсть дo гpyIIи IIpиIIoсиЛa

ii члeнaм paдiсть, peaлiзувaлa ixнi пpaгIIeнI{я /цo lloвoгo' a Ta.
кo)It дo IIpeсти}ItУ;

. пiдTpиlvlуйтe вipу лroдeй y peaльнiсть виpirпeння I]oстaB-
лeЕиx пepeд }IиlvIи зaB/цaнь.

,(oсвiдueний vreнeдrкep Пpи пoстaнoвф сepйoзниx i вiдпoвiдaль-
IIиx зaBдaIIЬ taB)Iсди peTeЛЬIlo гoTУrTЬся дo Toгo' як poзпoдiлити
oбoв'язки сepeд чЛeнiв кoштaнди. .(ля цьoгo вiн стaвить пеpeд сo-
бoro кoнкpeтнi зaпитaння i rпyкaс нa IIиx вiдпoвiдi, toкpeМa:

о якi 3I{&}II{я шeoбхiднo виItopисTaTи дЛ'1 викoнaння цiеi
poбoти, який piвeнь кolvlПeTeнцii пoвинeн бутlт для цьoгo (якщo
цi знaння NIae oдиII ItoнкpeTIIий пpaцiвниtс, To кpaще i дt-lpyvи-
ти йoмy ii викoнaння' a яI{щo }rсo.цeн нe Mar пoвнoi кoмпeтенцil.
тo слiд стBopити гpyпУ);

о скiльки vaсу нeoбxiднo для BиItoнaнI{я вкaзaI{oгo oбсягy po-
6oти - якщo poбoти ryIaЛo' тo слiд дopyЧиTи oднoМУ пpацiвникoвi;

. Чи дoсTaтньo iнфopмaцii дЛя BикoIIaння poбoти - якщo
нi, тo xтo сaNIe i як зпдoхсе oTpиNIaти нeoбxiднy iнфopмaцiro;

o Чи BзaeryIoпoв'язaнi oкpevri дeтaлi (нaпpяIuи) зaB.цaнIIя -яItщo нi, тo яIdиl\{ чиIIolvI iх poзпoдiIIИ.IИ, щoб зaбeзпeчити
спiльнy poбoтy;

о чи всi зaлyveнi дo poбoти ЛIoди MaIoть бyти дoбpe o6iзнa-
IIиNIи пpo зaBдaI{IIя тa йoгo дeтaлi - якпlo TaI{' To яIсиlvI чиIlolvl
дoвeсти цrо iнфopvraцiro дo всix i кoхtlloгo oкpeп[o;

. якi peзyльTaти пepeдбauaeTЬся oтpиivlaти внaслiдol{ Bикo-
нaIlIIя poбoти i як вoни зaчiпaтиryrуть iнтepеси opгaнiзaцii зaгa-
ЛoМ Ta кoэtсIIoгo yчaсникa 3oкpeNla;

. як кpaщe opгaнiзувaTи BзaеryIoдito в кoмaндi.
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HaйчaстiIпe' IсoJIи пiдлeглr Пoчи}IaIoTЬ спepeЧaTися 3 IIpиBo.

/цУ l{евиrсoнaння якoiсь спiльнoi poбoти, пpoблеплa IIoЛягae як B

ix мirкoсoбистiсниx взaсMиIIax' TaIс i в ..пpoкoлi'' opгaнiзaцiй-
нot сxeми ни iнфopмaцiйнoгo lтoтoкУ: дyблтoвaннi фyнкцiй'
вiдсyтнoстi систешrи ПepсoIIaЛьIIoi вi,цпoвi.цaЛьItoстi a6o систeми
збиpaння Ta Пepедaчi iнфopшraцii. Toшry цi питaння пpи I]oстa.

нoвцi зaB.цaнIIя пoвиннi oбoв'язкoвo po3гЛядaTу|cЯ..

Пpaцroюvи B кoMaII.цi' Meнeдrfiep пoBинeн пoстiйнo пiклувa.
Tися IIpo piвeнь взaeмoдii Ta кУЛЬTypи спiлкyвaI{IIя B нiй. € дeякi
pекoMell.цaцii псиxoлoгiв щoдo цьoгo:

о спiлкyвaнIlя B кoшraндi пoBиIlIlo NIaTи зaB}Itди вiдвepтий
xapaктep;

. BoIIo vraс бyти кoнфiденцiйниnд, тoбтo дУlvIIси' BисЛoBЛеIti

в кoмандi, без дoзвoлу нe пoвиннi BикopисToвyBaTися в iнrшoмy
шIiсцi:

. У кoмaн.цi oбгoвoprorTЬся тe' ш{o хBиЛIoс ri .rлeнiв зapaз, i
сalдe тi ситyaцii, якi склaдaloTЬся сaMe TУT;

. oцiнroeтЬся IIe лIoдит{a' a ii дii, пpoпoзицii (нe шrorкнa гo-

вopиTи: ..ти бaлaкун'', ..TBoя пpoпoзицiя нiкуди нe гoдиться'');
. I{e Мo}Iснa Пpиl\[УIIIyBaти ЛIoдинУ гoBopиTи тe' ш{o BoI{a нe

xoчe:
о слi,Ц BияBЛяти iнтepeси кoя(нoгo i пiдтpиплуBaти ix' яIсщo

вoни збiгaloTЬся з iнтepeсaми всiеТ IсoN(aII.ци;

. нeoбxiднo зaбeзпeчити спiльний шorшyк виpirшення пpoб-

ЛeNI, нe вiдкидaти )IсoдIry пpoпoзицiro яI{ IIoгaI{y;
. }сo)IсeII чЛeн кoNIaIIди ryIar пpaвo бyти вислyх&IIиI\[ й oтpи-

мaти вi,цпoвiдь;
. Mae бyти пoстiйний звopoтний зв'язoк Mi}к кoEсIIиlvI чЛe-

нoNI !сoNIaнди Ta ii лiдepoм.

Cвoгo uaсу o. Cyвopoв скaзaB: ..Пoгaний тoй сoлдaт, який нe

xoЧe сTaти гeнepaЛoM''. ПepeфpaзyBaBшIи цeй вислiв' NIo)кнa скa.
зaTи' Iцo пoгaний Toй Melreд)rсep, яКиil, фoprvrуrouи кoМaII/щУ' opгaнi-
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Teмa 8

3oBУIoчи спiльну дiяльнiсть Ta Bзaeмoдiro iнIшиx лroдeй, нe xoче
6ути лiдepoм. 3вичaйнo' IIe BсяIсий мeнeдrrсep Mo}кe сTaTи лiдepoм,
бo для цЬoгo пoтpiбнi вiдпoвiднi пpиpoднi якoсTi, вуriння тa бarкaн-
ня. Пpoтe пpaгI{yTи дo цьoгo Nlel{eдrr(ep Пpoстo зoбoв'язaний.

ЛiОеpcmвo - цe вiднoсини дoшliнyвaнIlя Ta пiдлeглoстi,
BПЛиBу i нaпpaвлeнoстi в систeшri пдirкoсoбистiсниx стoсyнкiв y
гpупi. Лiдep - цe oсoбистiсть, яIсa ryIar BизIIaнI{я Ta aBTopиTeT
гpУПи i зa якorо гpyПa BизIIa€ ПpaBo пpиймaти pirшeння шpo дir
y Ba}кЛивиx ситyaцiях, 6ути opгaнiзaтopoм дiяльнoстi i peгy-
ЛIoBaTи вiднoсини, в гpупi ||О4, c' 157].3гiднo iз зaгaльнo-
пpийнятишr BизIIaЧеIII{япп лiдepстBo € ПpoцeсoryI' 3a Якoгo oдиII
члeII гpУIIи (лiдep), opгaнiзoвус i спpяvroвyr дiяльнiсть iнцrиx
I{a дoсягI{eIIня lсoнкpeтнoi спiльнor мeти f|44, c. 159]. Teopiя
лiдepськиx poлeй poзгЛядaс лiдepствo як пpийняття oсoбливor
poлi. ПepIпa - цe poль пpoфeсioнaлa, щo BиявЛя€ться y poзпo-
pядE(eнIIяx' IlaкaзaХ кеpiвника; ,цpyгa - poЛь..eмoцiйнoгo спe-

цiaлiстa'', щo poзгЛядar ЛIoдськi стoсyнки. B oптимaльнiй си-
туaцii бiльIш yспiшrним бyдe тoй лiдep, який зopieнтoвaний нa
лtoдей, бo вiн здaтний BПЛиBaTи нa txнro пoвeдiнкy. Пoняття
..Лiдep'' BBeдeIIo в сoцiaльнy IIсиxoЛoгiro дoслiдэкeнIIяMи IIIIсoЛи

К. Лeвiнa. ЛiдеpoшI lvloхсe бути тiльки тoй шreнeдrкep, який чiткo
poзyмie пoстaвлeнi гpУIIoю зaBдaнIIя' зaсoби rx дoсягнeння' Mar
цiннiснi opiентaцii Ta IIopIvIи' щo збiraroться iз зaгaЛЬIloгpyПo.
BиIVIи. Itoлиrштliй пpeшr'еp-tuiнiстp Beликor Бpитaнii Mapгapeт
Teтuep яI{oсь сIсaзaЛa' щo лiдepoшt е тoй, xтo зIIa€, uoгo вiн хoue,
i вrvriе дoIIeсTи свoi цiлi дo oToчeт{IIя.

3 лiдepськиIvlи якoсTяryIи лIoди I{apoд)rсyються' aЛe тpeбa'
щoб цi якoстi були зaтpeбувaними }IситтяM i poзвивaлиcя. С
Taкa пpитчa lra цЮ тel\[y. Якoсь y Бoгa ЗaпитaЛи: ..Хтo кpaщий
зa всi чaси i B УсьoNIy свiтi вoснaчaльник?''. Бoг пoкaзaB IIa

МaЛеIIЬIсoгo II]еBця' якиiт' сидiв y пiдвaлi тa I]]ив uoбoти, i скa-
3aв: ..Biн''. ..ЧoNIy?'' 

- ЗaпитaЛи у Бoгa. - 
..A якби BiIr вt'яB

кoЛись y pуIси шIaбЛto, тo пoвiв 6и зa сoбoro лroдeй i стaв би
чy/цoBиM вorllaЧaЛЬIlи}сoпll. Aлe вiн цьoгo нe зpoбив''.
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Чим вiдpiзняrTЬся лiдep вiд шreнeдrкepa? Meнeд}rсep IIЛaнуr

poбoту, бroдrтсeт тa iн., a лiдep Bкaзyс нaITpяlvI; мeнeдхсep фop-
мус opгaнiзaцiйну стpУIсTУpy i дoбиpaе ITеpсoIIaл' a лiдep дo6и-
par пapтнepiв i сotозникiв; шreнeДE(ep кoнтpoлIo€ сBorчaснiстЬ
тa якiсть BикoнaнI{я пpийнятoгo pirпeння, a лiдep сTBopIo€ lvlo.

тивaцiro Toщo. 3aвдaння Nleнe.цхсepa - дoЛaти тpу.цнou{i, зaв-

дaIIIIя лiдepa - спpaBЛятися iз зlдiнaми. Лiдеpи oвoлoдiвaroть
ситyaцiero' ПiдкopяIoть сoбi oбстaвини' щo вeсь чaс змiнroroть-
ся, i МorrсУTЬ taBдaBaTи IIIrсoди opганiзaцii, тo.цi .як IIpoсTo ryIe-

I{eд'Iсepи пiдкopяroтЬся циM oбстaвlrнaм [381]. Лiдepи МeI{пIe

сПpяМoBaIIi нa вoлoдiншя фopптaЛЬIlolo BЛaдolo' нa тe' Iцoб кepy.
BaTи зa .цoпolvloгolо нaкaзiв, poзпopядэ+сellЬ' a бiльrше сПpяNIo.

вaнi нa vloтиBaцiю ЛIодeй' зaпoбiгaння кoнфлiктaшl, вtvliнttя

стaBиTи чiткi й яскpaвi пepсIТeкTивнi цiлi. I poблять Boни цe
3aвдяItи BикopисTarrЕIIo кoмyнiкaтивниx IIaBичoк.

Bиxoдяни iз функцioIIaлЬIIиx i псиxoлoгiчниx вiдмiннoстeй
мirк vrенeд)к,epoM i лiдеpoм, Bиникatoть ситyaцii, якi ilroэкуть

IlaкЛa,цaти вiдбитoк нa спiлкyвaнI{я Ta B3aeNIиtlи в opгaнiзaцir

|\92, c.20], зoкpeмa якщo:
. NIeI{eд)кep i лiдep - piзнi oеo6и, якi нe зIIaxoдяTЬ спiльнor

1\[oBи, тo цe зaBa)кaтиMe yспiluнiй дiяльнoстi opгaнiзaцit i гap-

мoнiзaцir мiэкoсoбистiсниx взaсryIиH y нiй;
. МeIIe,ц}Iсep i лiдep - piзнi oсoби, якi нa oснoвi BtaсMoIIo'

вaги i кoмпpoмiсiв yшliloть взaeшroдiяти' тo opгaнiзaцiя пpa-

цIoBaTиNIе yспirшнo, xoн iнoдi poзбieкнoстi у пoглядax лiдepa
тa Nleнeд}I(epa nДoясyTЬ IIeгaTиBтlo I]o3I{aчиTися нa зaгaльнiй

дiяльнoстi;
. lvlенeд}tсep i лiдep - Ta сaNIa oсoбa. У тaкoмy paзi кoмaндa

ПpaцIoBaTиryIe як r,циHe цiлe, мiхсoсoбистiснi B3arryIиIIи в нiй
вибудoвувaTиryIyться гapмoнiйнo.

3a У. Бeннiсoм, пpoвiдним e}ссITеpTol\[ 3 питaI{ь тсуЛЬтУpи

6iзнесу тa лiдepствa' € ЧoTиpи гoлoвнi peнi, якi po6лять лiдepи.

I
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Темa 8

Пo.пepтпe, вoEIи кepyють i стaвлять цiлi. Пo-дpyгe, стBopIoIoть
дoвipui BBaеNIиIIи в opгaнiзaцii, бo фaктop дoвipи e свoеpiдним
сoцiaльниNl клerNI' який пiдтpиIvrye цiлiснiсть тa eфeктивнiсть
opгaнiзaцii. Пo.тpeтe, фopмyroть зaгaлЬIIий нaстpiй, нaдiro тa
oптишriзм. Пo-veтвepтe, дiroть й oтpишlylоTь peзУльTaти, тoбтo
нe тiльки пpийппaroть pirueння, a й зaбeзпeчуIoTЬ викoIIaнIIя
йoгo [184].

B oднiй iз вiдoмиx BeЛиIсиx фiнaнсoвиХ кopпopaцiй булo
IIpoвeдeIIo дoслiдrкeнIIя щoдo xapaктepи cT vIIсvI лiдepськ их якo.
стей шreнедrкepiв. У дoслiдrкerтнi взяли yчaсTЬ П'яTь Tисяч пpa-
цiвникiв, i вoни вi.цнесли мeнeдэкеpiв як лiдepiB.цo Taкиx ЧoTи-
pЬoх гpУП |422|z

- 
,,неpiutунuЙ лi1еp', - Мel{eдrr(epи, якi llaЛe}кaть /цo цьoгo

TипУ' NIaIoтЬ yсi нeoбxiднi нaвички тa здiбнoстi yспiшrнoгo лiдe-
pa' oдI{aк irvr бpaкye BПeBI{eнoстi y свoiй мaйбутнiй poлi. Гoлoв-
нa пpodлeмa - стpax пoтpaпиTи у кoнфлiктнy сиTyaцiro. .(o
цiеi гpyпи булo вiднeсeнo 2o 7o шreнeдrкepiв. !ля тoгo щoб пepe-
TBopиTи tх нa сильIlиx Ta eфективних лiдepiв, нeoбxiднo пepe.
кoнaTи rx y влaснiй кoryrпeтeнцii тa нaдaвaTи всeбiчнoi пi.цтpим.
ки ixнitvI iнiцiaтивarш;

- 
,,уnевHенutl лi1еp', - МeIIeдEсepи, якi вхoдяTЬ дo цiсi гpy-

пи, aбсoлtoтIlo вПeвнeнi у свoix лiдepськиx здiбнoстяx. Boднo-
Чaс пopяд iз дoстaтньoro кiлькiстro alt6iцiй Тм бpaкyе пoЧyTтя
скpoluнoсTi тa зaгaльIloЛIoдсЬкoгo спiвuуття. .(o цЬoгo TиIIу
IIaлefitиTЬ мaйrкe 10 % мeнeдrкеpiв. Ефeктивний тa пoстiйний
звopoтний пoтiк iнфopмaцii щoдo ixньoi poбoти дoпovrorке itlt
yсУIryTи вкaзaнi нeдoлiки;

- 
,,Hеno,lуIimнuЙ (acoцiалънutl) лiОep', - Nleнe,ц}tсepи цiеi

гpУпи' зaзвиvaй, r висoкooбiзнaниryrи кoMIIeTeнT:нИNIи:- пpoфe-
сioнaлaми' aЛe вoIIи B oсtloвIIolvly e iнтpoвepтaми i тotvly fuIaIoтЬ
пpoблeпти зi ствopeннЯM IIaвIсoлo себe дpyrкньoi дiлoвoi aTNIo-
сфepи. Чepeз 6paк яскpaBo гIpeЗeнтoвaнoi влaснoi iндивiдуaль-
нoстi, ixнi кoryrпeтeнцii taлиIualoтЬся IIeBиз}Ia:ниINIИ B opгaнiзaшii.
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.{o цьoгo тиIIУ IIaЛeл(иTЬ ryraйхсe 25 n/o уreнeджepiв. Пoстrйнa
po6oтa IIaд ствopeнI{яNI IIepсoнaлЬl{oгo бpeндy дoпoмo)Iсe rшr кoм.
пeнсУBaTи нeдoстaтнiсть iндивiдуaльнoi сaМoBи3нaчeнoстi;

- 
,,poбomoeoлirc'' 

- нaйпorпиpeнirший TиI] IIoTeI{цiйниx
лiдepiв сepeд шreнeдrкepiв - 4б Yo . Boнтц сTaвляTь пpiopитeт
poбoти Ilepeд yсiшra iнrпиryrи цiннoстяшrи в экиттi. 3aзвиvaй, вoни
e eкстpaвepTalци' xoчa iryr бpaкуe яскpaвoi iндивiдyaльнoстi тa
пepспeкTиBlloстi lсoMflЛeкснoгo бaчeння дЛя тoгo, щoб llaдиxa-
ти iнrшиx. Iм нeoбxiдIro ПoсTiйIro BI(aвyBaTи I{a Te' rцo тpе6a бути
paцioнaльнипт у фiзиul{oмУ' eмoцiйнoшlУ' дyxoBl{oмy' poдиI{Iro.
мy, дiлoвoмy Ta сoцiaльнoмy rкиттi.

Cyнaснi дoслiдrкeння||44, c. 159l ПoкaзaЛи' щo eфeктивнi
лiдepи вiдpiзняroться вiд iнrшиx лтодeй зa IIeBниMи xapal{Tepи-
стикaIvIи' BIсЛIoчaloчи:

. J}|omuвaцiю 0o лioеpсmва: вiн xoчe BeсTи лrодей зa сoбoro i
BплиBaTи IIa oтoчeIIIIя:

o rcorнimuвнi з)iбнocrni: лiдepи NIo}IсyTь oбpoбляти тa iнтep-
ПpeTУBaти BeлvII<|7ft oбсяг iнфopмaцir ;

. а)anmoванicmь: лiдepи NIo}тсуTЬ Лeгкo aдaIITУBaTися дo IIo.

тpeб свoеi кoМaIIди' дo ситуaцiй, щo зryriнroroться.

Iнoдi лiдepa пopiвнroroTь 3 .циpигellтolu. 3 oднoгo бoку, вiн
нiчoгo нe виpoбляе, бo кoмпaнiя, як opкесTp' щo Bидaс BBУIIи'
aле з /цpyгoгo - сaмe вiд l{ьoгo зaЛe}киTЬ' uи бyдyть цi звуки
гapмoнiйними. У лiдepa, як i в диpигellтa, бaгaтo poлeй, aлe всi
BoIlи 3BoдятЬся дo oдIloгo - спpяMoByBaTи дir iнIшиx дo гap-
шIoнir в дiяльнoстi. Лiдep, як i диpигeIIт' пoBиIIeн шIaти зaгaль-
не i глибoкe poзyшliння евoeiспpaBи; лlo6ити йoгo, бути BпeBнe-
Ilиlvl y }IЬoMy; зaдaвaTи тelцп i динaшriку BсьoMУ oplсeсTpy' pиTl\{

oкpeмиN{ йoгo чaстиIIaM; [epeдaвaти eнepгiro' IIaTxIIeнIiя'
пiдтpимyвaти бaлaнс, a.цeIсBaTнo oцiнroвaTи Mo,{сЛивoстi всix
yнaсникiв llpoцeсy' 6ути диrlлoNIaToIvI' МaTи xopoulий звopoтнiй
3B'я3oк, a oсoбливo, вiднyвaти' кoлИ opкeсTpaнTи гpaIoTЬ дoбpе

f.

tl
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Темa 8

i нe зaвarтсaти rvr. I{e склaднe MисTeцTBo Tвopчoгo llpoцeсУ
упpaвлiння opгaнiзaцiеro [389, с. 6- 7].

Haйвiдoшriшri мене.цrкepи ХХ ст. сxoдяTься IIa ToMy, щo нaй-
вarкливirшишrи цiннoстяMи лiдepa e: сyмлiннiсть, eнеpгiя, висo-
кий iнтeлекT' УгIeBIIeнiсть y сoбi, гoтoвнiсть дo спpийняття
дoсвiдy, пpoфeсiйнa кoМпeтеItтнiсть, eмoцiйнa стiйкiсть, пoвa-
гa дo ЛIoдeй, кoмунiкaбeльнiсть. Boднoнaс вoни пiдкpeсЛIoloTЬ'
щo лiдepстBo - цe нe стiльки pиси Хapaктepу, скiльки спoсiб
)I(итTя' тoбтo: пo-ПepIIIе' poзyшriння свorx oсoбистих сильниx i
слaбкиx стopiн, a ITo-/цpyгe, пpийняття рoлi тa oбoв'язкiв, зaв-

д,lI(и яIсI{1\( BсTaнoBЛIoIoTься oсoбливi стoсyнrси з iнlшими. Кpiм
Toгo' BкaзУсться' щo т{a фopмyвaння !(УЛьтУpи лiдepствa впЛи-
вaloтЬ не тiльки oсoбистiснi pиси (iндивiдyaльнi oсoбливoстi,
lvloтиBи' цiлi, стиль yпpaвлiння), aй УMoBи дiяльнoстi' зolсpеryIa
МакpoсepeДoви ще (пoл iтин на сисTeMa, piвeн ь кyЛьTУpи сyспiль-
сTвa' eкoнolдiчний po3Bитoк сyспiльствa тoщo) тa vriкpoсepeдo-
Bищe (сoцiaльнсl-eкoнoмiчнe сTaнoвищe opгaнiзaцii, piвeнь ii
кopпopaTивнor кyльтуpи, зв'язки 3 пapTI{еpaMи' клieнтaми,
Дep}fiaBolo тoщo). frкoн У. Гapднep 3a3нaчa€: ..PИcvI, нeoбxiднi
лiдepy, зaЛeхсaть вiд xapaктepy здiйснюBaHoгo нишr кepiвництвa'
Toгo сepeдoBищa' B яIсovIУ йovrу дoвoдиTься I]paцIoвaти, вiд йoгo
пiдлeглиx i щe вiд бaгaтo чoгo iнrшoгo''. Ha Дylvrкy aшIepикaн-
сьltиx упpaвлiнцiв, лiдepи B IIoBonДy ХХI стoлiттi пoвиннi мaти
Bсe Te' щo ПpиI{oсилo rхнiй дiяльнoстi yспix paнiIпe. Пpoтe дo
цЬoгo слi.ц дoдaти i нoвi якoстi, якi вiдпoвiдaтитиyть Bи]vloгalvl
rшвидкoстi, гнyЧкoстi, гoтoвнoстi дo pизикy, бeзпepеpвнor yва-
ГИ Дo iнтepесiв клiснтiв Ta Bиxoдy нa нoвi piвнi кoмунiкацii
всepeдинi opгaнiзaцil [183]. 3a пiдсyмкaМи дисIсyсiй тa iнтep.
в'ю з нaйбiльrл вiдoтиитvlи й успirшними лiдepaми y всьoмy свiтi
ви.цiлeнo сiм нaйвarкливiшrиx нaпpямiв лiдepствa, якi пo г1".eбy-

roть iннoвaцiйниx ПepeTBopeЕь вiдпoвiдIlo дo стиЛIo BeдeIIIIя
бiзнeсy y ХХI ст. I{e: 1) тpaнсфopvraцiя кovlyнiкaцiЙ; 2) змiнa
стaвЛeI{}Iя дo лIoдсЬкиx peсуpсiв; 3) зrшiнa ltoтивaцir; 4) змiнa
сTaBлeIIIlя дo кoмaнди; 5) змiнa сTaBлeI{Ilя дo opгaнiзaцiйнoгo
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poзBиTкУ; 6) змiни poбovoгo lvtiсця; 7) змiнa стpyкTypи. Як бa-

ЧиМo' нa пepш]e мiсцe пoстaBЛеIIo тpaнсфopvtaцiтo кonлунiкaцiй,
зvtiну Bзa€ryIиIl мirк лroдьми [161].

Лiдepи пoтpiбнi нe тoдi, Itoли Bсe дoбpe, a тoдi, кoЛи сTae

скЛaднolo ситуaцiя i вoнa пoтpe6yo нeсTalrдapTl{oгo пiдxoдy й
смiливoстi B3яTи нa сeбе вiдпoвiдaльнiсть. Itarкyть, щo кo}tс-

ний мeнeдE{ep Мoхсe бути кaпiтaI{oNI Iтpи xoporпiй пoгo,цi. Aлe
тiльки сryriливий тa вiдвarкний мeнeд)Iсep сTaIIe лiдepoшI У
скЛaдних УlvloBax i пoвeдe свiй кopaбeЛЬ y чaси пoTpясiнь тa
нeгapaздiв. Cпpaвrкнiй мeнeдrкep-лiдep I{e 3Ivтo}Iсе ЗaJI'I.IIIиITIт

opгaнiзaцilo' 'якщo виIIикaIoTь тpУдIloщi, вiн стoяTиMe .цo

кiнця, IIaryIaгaIoчись ix пoдoлaти [393]. Caмe в кpизoBиХ сиTУa-

цiяx зaгapToвyloтЬся, пepeвipяIoTься i виявляroться Лiдepи.

,(ля цьoгo тpeбa фopмyвaти впeвнeнiсть y сoбi. Ha дyrvrку дo-
свi.цчeниx мeнeдrтсepiB' BIIeBIIeнiсть y пepeмoзi - це вrке ii пo-

ЛoвиIIa.
П{oб не вiдipвaтися Biд ситУaцir тa кoмaн.ци' MеIIeдхсep пo-

BиIIeн пoстiйнo д6aти пpo дiсвiсть зBopoTIIoгo зв'язкy. Iнoдi
кartсyTЬ' щo дeнь' }сoЛи Meнeд)I{ep вищoi лaнки oбiймaе свoro

пoсa.цy' сTaс oсTal{нiм днеvr, кoли вiн Mo}Iсe I]oчУTи пpaвду. 3сo-
pom.юuit, зв,я,3oIс - цe iнфopмaцiя' якУ oTpипlIуIoTь вiд iнIпиx
лтo.цeй пiд нaс спiлкувaння i взaсмoдiТ з ниtvlи fI44, c. 199f. NIeтa

3BopoTlloгo зв'язку дIЛя Мerieд}I{epa IIoЛягar B ToNIy' щoб кpaщe
зpoayптiти тe' як спpийvrarоться йoгo дii i як BoI{и BIIЛивaIoTЬ IIa

пoвeдiнкy iнrпиx лroдeй. Якoсь бyлo шpoвeдel{o TaIсий дoслiд:
Tpи гpУIIи лroдeй NIaЛи виI(oIIУBaTи в лaбopaтoplrиx УryIoвaх Tу

сaмy poбoтУ. гIpи цЬoМУ I]epIIIУ гpyпУ MeIIeджep пoстiйнo сти-
NIyлIoBaB IroxBaлolo; нa aДpeсy дpyгoi - пoстiйнo poбив зayвa-

EсeIIIIя' a TpeTIo гpyпУ - зoвсiшr ЗaЛиIIIиB бeз увaги. Bиявилoся,
щo нaйкpaщi pезyльтaти6ули в пepIшiй гpупi, a нaйниэкчi - у
гpyпi, дo якor МelIe.ц)rсep IIe BияBЛяB УBaги.

.Цля тoгo щoб штeхaнiзм звopoтнoгo зB'язкy був нaйeфeкTиB.
нiIшиM, псиxoЛoги [206] peкoмel{дуIoть гoвopиTи IIpo;
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. кoнкpeTнi дiТ IIIoДvItIvt' a не ir oсoбистiсть;

. свoi сПoсTepeшtelll{я' a IIe BисIloBки;

. тe' щo вiдбyлoся нинi, a Ire B МиI{УЛoМУ;

. тe, щo бyдe цiнниtvl дЛя ЛYJI\IIEиI, a нe Te' щo пpинeсe зa/цo-
BoЛeIlIlя NIel{ед}Iсepy ;

. Te' щo лIoдиI{a зMoltсe Bикopистaти для ce6e.

Hiщo тaк нe пepе}киBaeTЬся ЛIoдиIIoIo' як IlеIToBaгa дo нei тa
TpaвМУBaння ii пoнутTя лIoдсЬкoi гiднoстi. Bоднovaс звopoтний
3B'язolt, B якolvlу фiксyroться уBaгa дo ЛIодиЕIи тa rr пoзитивниx
якoстeй, }Iar Beликvтiт лoзvlтцвний пoтeнцiaл. П{e y ХVIII ст.
фpaнцузький мopaлiст Ф. ЛapoIпфyкo писaB: ..Кpaсa, poзylvl'
сryriливiсть пiд впливolvl пoxBaЛи poзквiтaroтЬ' BдoсItoнaЛIoIoTь-
ся i дoсягaloTЬ тaкoгo 6лиcку, я}сoгo б нiкoли нe дoсягЛи , якбlа
З aJIиIII|И. IIиIс ь не пo м iчe ниM и'' .

Taким чиHolvl' лiдepaми NIeIIед)кepи сTa}oTь тoдi, кoли oсo-
биcтиуt I]pиIсЛaдoп{ i пoвeдiнкolo дeпdoI{сTpУIoTЬ сTaBЛeIIIlя дo
дiлa тa лroдeй. Tим caмишr вoHи сTBepд}I{УIoTь цiннoстi opгaнi-
зaцii тa пiдтpимyroть виcoкий piвeнь кyЛьTypи спiлкyвaння i
взaeшroдir. I(yльтypa i лiдepствo r двoмa сTopoнaNIи oднiеi пre-

дaлi в To]vry poзyluiннi, щo кyЛЬTypИ сTBopIoIоTЬся лiдepaми, бo
вoни фopшrУIoTь opгal{iзaцii, кoNIaнди чи гpyпи. Якщo эtс IсУлЬ-
Typa B}rсe iснуe, тo BoIIa BизIIaчae кpитepii лiдepствa i вiдпoвiд-
I{иM чиIlovl видiляс Mo)IсЛиBих лiдepiв [383].

3 oглядy I{a виклaдeнe Bищe' ryIoэrснa зpoбити BисIloBки' щo:
пo-пepшIe' oбoв'язкoвoIо кonДпoIIeнтoIo пpoфeсiйнoi дiяльнoстi
шIel{eд}кepa r йoгo tcoltоуюircannuвI|& No]wnеmен,nt.юictnъ. цe -знaIlIIя' вмiння i нaвички спiлкyватися Ta Btаeмoдiяти з iнrши.
IvIи JIIoдЬlvIи, poзyшriти тa oцiнroвaти ix, пepeдбauaти ixнro пoвe-
дiнкy, впЛиBaTи IIa IIих Ta щe бaгaтo чoгo iншloгo f229, u. I,
c.222]. I, пo-дpyгe' Nleнeд,кep (oсo6ливo кepiвник, лiдep) шraс
вeликvтiт oсoбистiсний впив нa piвeнь кyЛьтypи в opгaнiзaцii.
Якщo вiн спiлкyсTЬсfl 3 ЛIoдьMи нa гyмaнiсTичI{olvly piвнi, тo,
яIс пpaвиЛo, piвeнь куЛЬтУpи спiлкувaння' a oT}кe' i кopпopa-
тивнoi IryлЬтypи в opгaнiзaцii бyде BисoItиМ.
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Пшrnaн,н,я О nя oбaoвopешtt,я

1.Щo poзyмiroть пiд стилeм пoвeдiнки кepiвникa?
2. Яким ЧинoM piвeнь спiлкyвaння Ta Bзarпloдii в opгaнiзaцiТ,

кopпopaTивнoi кyльтypи зaгaЛoшI ЗaЛe}киTь вiд ri кеpiвникiв?
3. Як Bи poзyмieтe aфopизшr: ..Hiщo нe кoшIтУe тaк дetпeвo i

нe цiнyсться Taк .цopoгo' як прoстe сЛoBo ..дяItуIo''?

4. Чoмy B яПoTIсЬкиx фipштax MeIIeдEсep 3 пepсollaЛy е дpy-
гoro фiгyporo пiсля кepiвникa фiprvlи?

5. Як кpaщe спiлкyвaтися кepiвIlикy 3 ЛIo.цьMи пpи виpi-
шreннi пиTaI{IIя пpo ix звiльнeння з poбoти?

6. Haзвiть lvIoTиBи кpиTиIси i poзкpийтe' яIс кpaщe спiлкyвa-
Tися B кo}Itllolvly випaдкy.

7.Щo тaкe кoнфлiкт i кoнфлiктнa ситуaцiя?
8. У uoмy пoлягaloтЬ IIpичиI{и бiльrшoстi кoнфлiктiB пpи

спiлкyвaннi в opгaнiзaцii?
9. Haзвiть cтилi пoвeдiнки уvaсникiв у кoнфлiктнiй ситуa-

цii i стpaтeгii виpiIпeння кoнфлiктiв.
1o. Як слiд шreнeдrкepy спiлкyBaTиcя з клiснтaми, щoб нe

втpaтити ix?
11. Як слiд дiяти MeIIe.цЖepУ, щoб згypTУвaTи кoмaнду?
12. Ш{o тaкe лiдepствo i uиlл вiдpiз}lя}oтЬся wriэк сoбoro vre.

нe.ц}rсep i лiдep?
13. П{o тaкe звopoтний зв'язoк i нaвiщo вiн пoтpiбeн ryreнe-

дхсepу?
14. П{o тarсe }сolvlУнiкaтивнa кoIvIпeтeIITнiсть?

Д o 
" 

o 6 e o в o p еIIII я ш a np arctnuчru o ]||,у 3 &ш яlnlni

Poзглянути IIa пpaIсTичI{oMy зaняттi 3 eЛeшIeнTaми poльoвoi
тa дiлoвoi гpи TeМУ: ..Baс пpизнaчИЛтт кepiвникotvl. Пpoвeдiть
нapa.цУ з пiдлeглими i poзкpийтe стpaтeгirо та тaкTиIсy свoix
пepIIIиx дiй у цiй poлi''.
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TEMA 9

BIIЛиB ДIЛoBиx I(yЛЬTyP
HA сIIIЛкyBAIIня 3 Iн03ЕМHиMи
IIAPTTIЕPAIVIи

Hе poбu iн'tuulw |тLoтo' Iцo' rLu Оумaеш, вo+u ,IуIo-

жуmb зpoбumu moбi. IхнiЙ c,]уIalс .]|Loяcе вi\piзнst
mucя вi0 mвoeo.

Bеpt+apО IIIoу

П oняnmя ., Оiлoва зtц льmу pа', .

Tunu Оiлoвuх кулbmур,
3алeнснiсmъ Оiлoвoi кульmуpu вi0 менmалimеmу наpoОу
Bсmанoвлення diлoвuх кoнmакmiв з iнoземцямu.
Баp,сpu нa шляхg 0o взаслopoзумiння npеdсmавнuкiв
piзrtuх наuiй'

Bивчивши цeй матepiaл, Bи пoвиннi:

3нaти:

. сyТHiстЬ пoHяTтя ..дiЛoвa кyльтypa'' тa ',мixкyлЬТУpHa
кoмyнiкaцiя'';

o oсoбЛИвoстi зaxiднoТ тa схiДнol кyЛЬтypИ;
. тИ|1И l0.|ЛoBИx KУлЬтyp;
. сУтнiсть мeнтaлiтeтy тa Йoгo BПЛИв Ha дiлoвy KyЛЬТypy

Tа MeHе.п)кMeHТ;
. бap'еpи Ha шЛяХУ дo взaeMopoзyмiння пpeдстaвникiв

ptзниx нaцiй;

B|v|iту|:

о poзpiзняти Дiлoвi KyЛЬrypИ 3a фarГopaми: спiввiднoшеH-
ня iндивiдyaлiзму тa кoлerгивiзмy, дистaнцiТ вЛa.qИ, спiввiднo-
шeHHя мyxнoстi тa хiнoчнoстi в дiяx, сTaBЛeHHя .п.o HeBпeвHe-
нoстi тa iн.;

. BCTaHoвЛЮBaТИ дiлoвi кoнтaкти з iнoзeмHИM пapтHepoM
вiдпoвiднo типy йoгo дiлoвoТ KyлЬrypИ;

l floЛoТИ бap'epи Ha шЛяxy Дo взarМopoзyмiння з пpeд-
сTaвнИKaMИ piзниx нaцiЙ.

Kлючoвi пo'1яття

fliлoвa KyЛЬrypa, заxiднa KyЛЬтуpa, сxiднa KyЛЬrypa, ТИпИ

дiлoвoТ KyЛЬТypИ (мoнoaктивнa, пoлiaктивHa, peaKтИвнa)' MeH-
тaлiтeт.
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9.1. Пoняття 66дiлoвa lсyЛЬTypa''

У 1960 p. вiдoмий aмepиIсaнський дoслiдник M. Maк-Лyxaн
(M.Mс. Luhan) BIIepшIe B?IсиB Bиpaз ..BсесBiTнr сeЛo'', гoBopячи'
lцo y свiтi дeдaлi бiльIшe нiвeлroroться кopДoltи шrirк кpaiнaми
[32o]. Haшra сунaснiсть вiдpiзняеться вiд пoпepеднix eПox TиNI'

щo BиI{икЛa i poзвивaсTься як свiтoвa бiзнeс-систеlta, в якiй
тiснo пepeплiтaroTься пpoцecи виpo6ництвa i тopгiвлi ToBaparyIи
тa IIoсЛУгaшти piзниx кparн. Aктивiзyеться зoвнiпrньoeкoнoмiч-
нa дiяльнiстЬ' poзIIIиpIoIoться тopгiвeльнi тa iншi 3B'яtки, сTBo.
pIоIoTЬся й aктивнo пpaцюIoTь спiльнi пiдпpиемствa.

oстaннiшr ЧaсoМ дoсить IIoIlУЛяpIroIo сTa€ пpoфeсiя Melleдrt{е-
pa зoвнirш}IЬoeкolloшIiннoi дiяльнoстi. Boнa пoв'язaнa iз здiй-
снeнI{яM зoвнirшньoeкoнotuiчниx oпepaцiй як в Укpaiнi, тaк i зa
ii мerкaми. Meнeдэкepи зoвнirшI{ьoeкoнoтvlivнoi дiяльнoстi пo-
винтri:

о фopшrувaти пoлiтикy' сTpaTeгirо тa тaкTикy зoвнirпньo-
екoнoпriчнoi дiяльнoстi пiдпpиеlvlсTBa' пoлiтикy цiнoyтвopeння
нa зoвнirпнЬoмy Ta внутpirшньoryIУ pиIlкax;

о фopшryлroвaTи стpaтeгiчнi й oпepaтивнi цiлi i знaxoдити
oI]TишIaЛьIIi rпляxи iх дoсягнeння;

. aнaлiзУвaти, oцiнrоBaTи Ta пpoгIloзyBaти eфeктиBIIУ Bи.
poбниvy, з6yтoвy тa pelсЛaмI{y дiяльнiсть opгaнiзaцii нa зoвнirш.
Ilьol\{y pинкy, здiйснювaTи N[apкeTинг зoвнirпньoeкoнoмiчнoi
дiяльнocтi;

о peaлiзoвyBaти фiнaнсoвi IIpoгpaшtи' Bllpoвaд)rсyвaти iнве-
стицiйнi пpoекTи спiльнo iз зapубiжIlиlvlи ПapтнepaшIи Ta зaЛy-
чaти iнвeстицii в укpaiнську eкoнoмiкy.

Aнaлiз свiдvить, щo в Укpaiнi бaгaтo вигiдних зoвнirпньo-
eкoнoмiч ни x пpoe ктi B laЛИтJJvIЛис я llepeaл i зoвaн итvlи чepeз пo-
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MиЛ}си у вибopi видy vliэкнapoДIloгo 6iзнeсy, нeдooцiнкy piзнo.
мaнiтниx фopм peгyЛIoBaння зoвнirпньoeкoнoшriчнoi дiяльнoстi
в кpaiнi, нeчiткий poзпoдiл фyнкцioнaЛьI{их oбoв'язкiв мirк
пpaцiвникaryIи Ta iн. oднiеro з нaйсуттевirшиx пpичиII пpoBaJIy
циХ пpoeктiв с вiдсyтнiсть y нauJиx менeдrкepiв ЗIIaIIь тa вмiнь
пpo тe' як BстaIIoBЛIoBaTи кoIITaIсTи, BpaxoByBaти нaцioнaльнi
Ta псиxoЛoгiчнi oсoбливoстi iнoзeryrниx пapтнepiв, дoтpишIyBa-
тися eфективнoi TaктиIси BeдeнI{я пepeгoвopiв, iндивiдуaльнoi
6eciди, пpeзeнтaцii тoщo f\29, c. 54f.

B eпoxy глoбaлiзaцir зaвдяки шrиpoкiй /цoсTУIIIIoсTi пeвниx
тoвapiв тa iдeй лoкaльнi кyлЬTУри змiнroroться i кopдoни шrirк
Ilиlvlи сTaIoTЬ пpoзopiIпиrии. 3aвдяки potBитI(y тpaнспopTIIиx
зaсoбiв, eкoнoмiчниx зв'язкiв тa вaсo6iв кoivlyнiкaцii вiдбувaсть-
ся ITpoцeс iнтeгpaцii oкperyIиx eтнiчниx lсyЛьтУp B €диI{У свiтoвy
кyЛьTypy' тoбтo Пpoцeс глo6aлiзaцii кyльтypи. Пpи цЬolvly ItУЛЬ-
TУpa poзгЛядaeTься як сyкyпнiсть цiннiсниx opiснтaцiй й пoвe-
дiнкoвиx стepeoтипiв, пpийнятиx у кoнкpeтнiй кpaiнi aбo гpyпi
кpaiн i зaсвoeниx бiльIшiстlo |24I, с. 114l. У rvliэккyльтуpнiй
кovryнiкaцii вoнa BияBЛяrTЬся y poзIIIиpeннi кyльTУpIIиx Iсoн-
тaктiв, зaпoзичellнi кyльтypних цiннoстeй тa пtiгpaцii людeй з
oднiеr кyЛЬTypи в iнIшy. 3 oглядy нa цe opгaнiзaцiя oб'eднaних
Haцiй, зoкperyIa' ПpoгoЛoсиЛa 2oo1 piк Poкotlt дiaлoгy шrirк кyль-
тУpaNIи [67, с.90l.

}torкний rrapo.ц lvlа€ свolo нaцioнaльнy кyЛьTypy. ii нeпoв-
тopнiсть тa opигiнaльнiсть Bи'IBЛяIoться як в дyxoвнiй (шroвa,

лiтepaтypa' уIyзикa' )ItиBoпис' peлiгiя), тaк i в пraтepiaльнiй
(oсoбливoстi eкoнoмiчI{oгo yкЛaдy' BeдeIIIIя гoспo/цapстBa' Bи.
poбництвa тoщo) сфepax )I(иTтя тa дiяльнoстi. Кyльтypнi, пси-
xoлoгivнi, нaцioнaльнi oсoбливoстi нapoдy I{e шIo}кyтЬ IIe пoзIIa-
ЧaTись нa йoгo дiлoвiй кyльтypi, нe NIo,lсУTь IIе BпЛиBaти IIa
}суЛьTуpУ спiлкyвaння тa взaеNloдii. BiдvIiннoстi кyлЬтyp N{o-

rкyть бути дoсиTЬ iстoтними i стoсyвaтися tvroви' I]paBиЛ eтикe.
TУ' стepeoтипiв пoвeдiнки, викopистaння ITeBI{их зaсoбiв сшiлку-
BaI{I{я. BзaeшIoдiя з iнoзeмниIvlи ПapтнepaМи - цe зaв?Itди

T,
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зiткнeння piзниx нaцioнaльниx кУЛЬтУp. Caмe чepeз нeусвiдoм-
лeIIIIя цьoГo пpи кoIITaктax Пpeдстaвникiв piзниx кpaiн вiдбy-
BaIoTЬся нeпopoзylvliння, a iнoдi й кoнфлiкти. Haпpикiнщi 7o-x
poкiв дeлeгaцiя Paдянськoгo Coroзy пepeбyвaлa в Iндii з вiзи.
тoryr i бyлa зaпpoшIel{a нa BeЧеplo дo oдI{oгo бiзнесryreнa. Itoли
paдянськi гoстi зaйrпЛи дo l{Ьoгo в бyдинoк, тo пoбaчили pot-
вirпaнi гoсгIoдapeм пiд стeлero числeнrri свaстики. Itepiвник дe-
лeгaцii (вeтepaн Beликoi Biтчизнянoi вiйни) вiдpaзy BияBиB IIpo-
тeст' пpиЧoмy зpoбив цe в дoситЬ eмoцiйнiй фopмi. У вiдпoвiдь
гoсI]oдap IToясIIиB' щo нa Cxoдi сBaстикa iз сивoi дaBIIиIIи вBa-
эtс&eTься сиMвoЛoM щaсTя тa блaгoпoЛyччя. Caмe тoшtу вiн i
poзвiсив цi сишrвoли, бaхсatоvи щaсTя тa блaгoпoЛyччя гoсTяM.
Itoнфлiктнa ситуaцiя виI{иклa Чepeз нepoзyмiння iстopii тa
lсУЛьTypи iншroгo llapoду t24I1,

Tиvt, xтo пpaцюr y бiзнeсi i шtaе бarrсaнI{я IIoIuиpиTи сBoIo

дiяльнiсть в iнIпiй кpaiнi, тpeбa пaM'яTaTи' щo /цЛя /цoсягIIeнI{я
yспiхy нeNIa€ iншroгo IIIJIяxy як BивЧeIIIIя MoBи' ItУЛЬTУpи Ta
iстopii нapoдУ цiei кpaiни. Ti, xтo нeдooцiнroloTЬ цe' NlorrtyтЬ
зaЗIIaти знaчI{иx збиткiв, y Toп/IУ числi й vraтepiaлЬIlих' як цe
сTaЛoся з oднiero вiдoшroro бpитaнськoto кoмпaнirro. Boнa вiдкpи-
лa свor фiлii y TpЬox iнrпиx кpaiнaх i витpaтилa нa цe 10 пдлн

фyнтiв стеpлiнгiв. Aлe uepeз кiлькa poкiв тiльки oднa iз щoйнo
вiдкpитиx фiлiй зaвдaЛa кoryrпaнii збиткiв lra сУМУ мaйэкe в 100
шrлн фyнтiв стepлiнгiв. Piv y тitи, щo кoмпaнiя нe вpaxувa.rra iстo-
pичIIиХ Ta кyЛЬTypниx oсoбливoстeй мiсщeвoгo lrapoдy i викopи-
стaлa тут тoй сaIvrий пiдxiд дo pеaлiзaцii тoвapy, якиЙ дoбpe
спpиймaвся в Aнглii, пpoтe y цiй кpaiнi нe бyв спpийнятий [195].

Meнeдrкepy слiд Bv|xoДv|TуI t тoгo' щo нe пpoцeс УкЛaдaнIIя
бyдь-якoi vliэкнapoднoi yгoди oбoв'язкoвo BПЛинУTЬ нaцioнaльнi
кyЛЬTypи кpaiни IToхoдлсeння тa кpaiни IIpизI{aЧeIIня тoвapу.
Taк, нaпpиItл&д' IIpи пpoсyвaннi poсiйськoi мoдeлi aвтoмoбiля
..}ItигуЛи'' нa 3axiд дoвeЛoсь змiнити ltaзвy нa ..Лaдa'', бo фpaн-
цyзЬItoю tvIoBoIо пepшIe сЛoBo зBУЧитЬ як ..aльфoнс''. ..,(хсенepaЛ

Мoтopс'' зшriнилa lraзBy свoei мoдeлi ..HoBa'' IIpи eкспopтi в iспa-
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нoмoвrri кpaiни, ToryIУ щo iспaнськoro цe звУчитЬ яIt ..нe пpa-

цIo€''. Пpиклaдoм гIlyчкOгo I]pисToсУBaIIIlя дo ltУЛЬTypllиx Tpa.

дицiй'iнrпиx кpaiн с iстopiя iз зoбpaэкeнняlvl Tигpa - знaшrенитoi

eмблeми фipwrи..Eкссoн,'. У дeяких кpaiнax дЛя Toгo' щoб вiн нe

вигЛядaB aгpeсиBI{иM' TигpУ зpoбили м'якirшi фopми, дoвгi вii i
HaДaJIvI BигЛядy iгparлки |2o1, c. 166-16n, Увaгa дo ltУлЬTyp-

I{иx кopeнiв тa нaцioнaЛЬIlиx oсoбливoстeй лroдeй в iнrпиx кpai-
I{ax дaсTЬ Meнeд}Iсepy з1\{oгУ пepeд6auaти тa чiткo УяBЛяTи' яI{

BoI{и peaгУBaTи}\{УTь нa нarпi пpoпoзицii. Пpaктиvнe 3I{aнIIя бa-

зoBиx pис кyЛЬтyp iнIпиx нapoдiв (як i свoеi влaсноi) дaсть poзУ-

vriння Toгo' як дoЛaTи пeвнi бap'epи у спiлкувaннi з пpeдсTaBIIи-

кaми iнrшиx кpaiн. I{'e вкpaй BaхсЛиBo нaсaмIlepeд для Tиx opгa.

нiзaцiй, якi poзпoниIIaIoть зoвнiшrньoекoнoпtiчну дiяльнiсть.

Пoняття ,,lсупъmуpa'' у lсoшlnеrccrni взaeлцuн з it+oзеlwця,Jwu

ви3IIaчarTЬся яlt стiйкa сyкyпнiсть цiннiсних opiентиpiв i пoвe.

дiнкoвиx стеpeoтипiв, пpийнятиx y кoнкpeтнiй кpaiнi Ta 3aсвoс.

них oсoбистiстro. Сyкупнiсть piзнoмaнiтниx фopм BзaеNIиII тa

спiлкувaння мiяс ЛIoдЬMи i гpyпavrи, щo IraЛе}IсaTЬ дo piзниx
кyЛ ьTуp I{aз иBaIoTЬ lwi нс rc у лъrn,a pн o|o lc o lwу нi tс а,чi сto |6 т l, У пpo -

цесi мirтскультуpнoi кolлунiкaцii стopoнaм, якi взaеwroдiloть' дo-

BoдиTЬся стиIсaTися з нeoбxiднiсTIo oсMисЛeння iнrшoi IсУЛьTУpи'

якa ryIa€ свoi oсoбливoстi. Caмa yстaнoBкa I{a oсшIисЛeIIня iнIшor

кУЛьTУpи пpиIIципoBo вiдpiзня€TЬся вiд oсшrислeIIIIя тиx чи
iнrшиx яBиIц свori влaснoi культypи. Tут I{eNIo}tсЛивишrи будуть
спpoби BикopисTaTи }IopNIaTивнo.цiннiсI{У сисTeMУ сBoei кУЛьTy-

pи,6o цe пpизBe/цe дo IIeгaTивних нaслiдкiв. I, нaвпaки' спpoбa

oсMисЛити чy}{су кyЛьTypy xapaктepTlиlvlи .цЛя нei спoсoбaNlи Te}nс

пpиI{eсe тi сaмi l{eПpaBилЬнi peзультaтиf67, c.50, 142].

Ha дiлoвi вiднoсини нa мirкнаpoДHoму piвнi нaклaдaroть вiдби-

тoк .цвi oснoвнi кyльTУpи - 3axoдy тa Cхoду. oснoвoro зaxiднoi
сoцioкУЛЬтypнor сисTeMи e I]pиI{циIIoBa aBTollotvliя сiмeйниx дo-

МoгoсIloдapстB' I{aяBI{iсть якиx сI]pия€ фopмyвaннro сoцiaльнo-

il
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eкoнoшriчнoi caruocтiйнoстi, пoвнoцiннoгo гpoп[aдяIlсьIсoгo стaтy.
сy тa oсoбистoТ гiднoстi гoспoдapя-BЛaсникa. I{e пpивeлo 3axiд
дo IIepe}Ioги IIpиI{циI]iв paцioнaлiзtvIy тa iндивiдyaлiзму, yтилi-
тapиtlДy Ta ryIepкallTильтloстi, бypэкyaзниx вiднoсин i пapлaмeн-
тapизМy' зaTBepд}IteнIIя oсI{oBIIих цiннoстeй вaxiднoi цивiлiзaцii:
свoбoди, piвнoстi, бpaтepствa' a Taкorтс Зaкoнy (пpaвa) Ta пpиBaT-
нoi влaснoстi. Cxiдний IIIЛяx сTaI{oBЛeIIня цивiлiзaцii i poзвиткy
BиaI{aчarTЬся нeзryriнниlvt пiдвищенняшr poлi нaдoбщинниx opгaнiв
BЛaд{и тa yпpaвлil{Ilя У всix сфepax акиттeдiяльнoстi. I{e бyлo
пoB'.язaнo з нeoбxiднiстrо opгaнiзaцii кoлeктивнor пpaцi BeЛиItиx
шraс лroдeй (викoнaння ipигaщiйнo-шreлiopaтиBI{иx poбiт, пoбyдo-
Ba Tеpaс нa сХиЛax гip, звeдeння пipaмiд тoщo). .(eprкaвa тyт
3aЛиIIIa€ зa сoбoro лиIIIе зaгaльний кollTpoЛь нaд пoлiтичIIиlvI,
eкoнoyriчнишr, peлiгiйнo-кyльтУpIIиМ }ItитTяlvI. Пpeдстaвники
легaлiзoвalloгo IIpиBaTTIoгo се}tTopa пepeбyвarоть ryraйrкe в бeзпpaв-
нoМУ сTaI{овищi щo,цo всeсильнoi бropoкpaтii [254, c. 48-53,
100-1227. Toму зaхiОнa rc'anь,rLapo кoнцeнTpyrTься нa iндивi-
дyaльнoстi' сTaвитЬ oсoбистiсть B oсIloBy Bсьoгo' пiдкpeслюе aк.
тиBIIe сTaBЛeння лIoдиIIи дo всЬoгo' ItyльTиBy€ paцioнaлiзM, пpaг-
MaTизM' a cхiOнa rcaJLьnуpa в oсIIoBy сTaBиTЬ вiдмoву вiд oсoби-
стoстi нa кopисTь пeвI{oMУ aбсoлrотy, кyлЬTиBye кoлeктивiзм,
iнтyiтивнe пiзнaння свiтy, yBaгу д{o Мe.циTaцii, сaшroвпливy. €вpo-
пeйськi дep}кaви 6удувaлиcя..3ни3у'', aзiaтськi - 

..зBepxy''. B
eвpoпi сoцiaльнe стaнoвищe лIo/циIIи BиtIIaчaЛoся i1- стaтyсoшr як
члeIIa суспiльствa, в Aзir - I{aЛeхснiстro дo сitvl'i, кaсти' }dлally.
B eвpoпi цiнyвaлaся свoбoдa, в Aзii - зaлerкнiсть, вrvriння пiдкo-
pяTися iнIпoilty; в €вpoпi цiнyвaлися тaкi якoстi лтoдини' як
мo6iльнiсть тa здaTIIiсть дo зtvliн, в Aзii - стiйкiсть Ta Пpи-
xильнiсть тpaдицiяшr [114]. Mабyть, шi кyльтypнo-iстopи.tнi кo-
peнi пoяснIoIoTь бaгaтo B чolvly тi вiдмiннoстi, якi сTaнoBЛяTЬ
oсIloBy зaxiднoi тa сxiднoi кyльTyp. Boднovaс, IIe зBa}I{aIoчи IIa
всi пoлiтичнi, нaцioнaльнi i кyльтуpнi вiдlлiннoстi тa супepен-
нoстi, лIoдстBo фaктиннo rкивe спiльHиМ }тситTям, йoгo oкpeмi
ЧaстиIIи TiсЕo Bзarмoдiroть мirк сoбoro, 3axiд тa Cxiд пepeбyвa-
IoTь y бeзпepepвнolvlу Ta тiснotuy спiлкyвaннi[2б4, c. 122l.

314

Bплив дiлoвиХ KУЛЬryp Ha спiЛKyвaHHя з iHoзeMHИМи ПapТHepaMИ

Якщo гoBopять лpo Оinoву кallb|Il,уpa' To NIaIoTЬ IIa yBaзl'

щo це нa6ip зaгaЛЬIIoЛIo.цсЬItиx' зaгaЛЬIIoгушraнiтapниx бaзoвиx

цiннoстeй i мopaльнo-eTичIIиx IIopM яIt фyндaмeнт в3arМopo3У-

мiння i взaoмoдii IIpeдсTaBникiв piзниx нaцiй, як oсI{oвa дЛя
BсTaIIoBлeIIIrя.цiЛoBиx кoнтaктiв [195]. To6тo niО Оiлoвoto rcaJh-

mуpolo poзумiемo цiннoстi Ta l{opryIи' щo peгyлIoloTь IIoBeдiнкy
i.цiяльнiсть лroдeй у пpoцeсi виpoбництвa тa o6мiну пiд нaс пe-

peгoвopiв Ta yкЛaдeI{IIя Угoд нa шrirкнapoдIlolvlУ piвнi. I сaпцe iз
3aгaЛЬIIoЛIодсьIсих цiннoстeй i ппopaльнo-eTичIIиx }IopNI сЛiд }Ia-

сaNIIIepед BИ:хс.ДII.Iут, спiлкyroнись з iнoзeмцяlvlи. Пpoтe дiлoвa
IсУлЬTypa кo}кнoi нaцii пtae свoi спeцифiuнi xapaктepи9TIII<||'

пoв'язaнi 3 IIeBниNIи псиxoлoгiчllиlvlи тa кУльTypI{иMи oсoбли-

BoсTяМи' щo BиIIЛиBaIoTЬ 3 ii iстopii тa poзBиTкy. У бyдь-якiй

дiлoвiй кyльтypi гoлoвний rднaльний eлeNIeIIT упpавлiння po3-

гЛядaloтЬся кoшrунiкaцii. Пpoтe aнглiйськi Мel{eд}fiepи тiлЬки в

60 Уo випaдкiв вiддaroть пpiopитeт кoмунiкaцiяшI, aмеpикaнськi

- в 73 7o, a япoнсьIсi - у 85%. Caмe япoнцi BBa}кaIoTь' щo
poзмiщeння шpaцiвникiв oднoгo пiдpoздiлу в piзниx пpиlпiщeн-
Itяx зaBa}l(aс ефeктивIIoМУ B peaЛЬIroмy чaсi oбмiну iнфopмa-

цirro nлirк пpaцiвникaryIи' a oтя{e' I{eгaтиBlIo IIoзIIaчaeTЬся IIa

eфективнoстi yпpaвл iння |32О, 324].
Haйвiдovrirшi мeнeдэ*сepи свiтy BиxoдятЬ 3 тoгo' rцo poзвитoк i

BиBчeIIня дiлoвиx l(yЛьTyp стaIIе oдIIишr iз клrочoBиx aспeкTiв кoн-

кypeнтoспpoмorкнoстi в мaйбyтньoму. Meнeд)Itеpи' якi вмirоть po-

sylvliти, цiнyвaти й eфeктивнo IvIoтиByBaти кoлeг' щo нaЛе}IсaтЬ дo
piзниx lсУЛЬTyp' сTaнyTь нaйцiннiIпиI\{ peсypсoшl y IvraйбyтIIЬoMУ.

9.2. Tипи дiлoвих lсyЛьTyp

Дeякi спeцiaлiсти' зol{peмa P. ЛьroТс, yсi дiлoвi кyЛЬTypи'
BиxoдяЧи з нaцioнaлЬIlиx' псиxoлoгiчI{иx Ta iнrшиx oсoбливo-

стeй нapoдiв, щo ix дoтpимуIoTЬся' пo.цiляroть УMoBIIo IIa Tpи

TИT|v|i luoнoaкTиBнi, пoлiaктиBнi Ta peaктивнi ||95' с. 24\.
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[o lwoшoarctluвtloтo frLufLa lсaЛьfnapш нaлe}fiaтЬ aнгЛoсaк-
сoнськi, гepМaнсЬIti тa скaндинaвськi нapoди (нiмцi, Iпвeйцapцi,
aнглiйцi, avlеpикaнцi, rшвeди). I{e кyльтypи' в якиx пpийнятo
плaIIyBaти сBor }IсиTтя, opгaнiзoвyвaTи дiяльнiсть у пeвнiй пo.
слiдoвнoстi, зaйпсaтися тiльки oднiек-l сГIpaвoIо y кorкний кoн.
кpeтний ryIoryIeнт.

[o noпiсt,lunuвruoao lnшna rcуlLъfnуpu l{aЛe?кaTЬ poшraнськi, лa-
тиI{oaмepикaнськi, apaбськi тa aфpикaнськi нapoди (iтaлiйцi,
iспaнцi, пopTУгaЛьцi, бpaзильцi, фpaнцyзи, apa6и), Ife кyльтypи
лlo дeй, якi е дyrкe кoмyнiкaбe JIь]Е,уLNIИ, pУХЛ иBиllIи, opгaнi зoвyroть
свoro дiяльнiсть нe 3a lloгIepедt{ьo склa/цeIIиNI I]ЛaIIoM' a ta стУI]e-
IreM tlraчущoстi тoгo чи iншroгo taxoдy y кoнкpeTlrий мoмeнт.

[o pеaкmшвнozo fnuna rcaЛъmуpш I{aЛeEсaTь нapo.ци сxiднoi
тa пiвдeннo-сxiднoi Aзii (Япoнiя, Китaй, Taйвaнь, Ciнгaпyp), a
Taкo'tс Typцiя тa Фiнляндiя. I{e кyЛьTypи лroдeй, якi нaдaroть
нaй6iльrшoгo зI{aчеIII{я ввiчливoстi тa пoвaзi дo спiвpoзlvloвIlи-
кa' сЛУxaloть йoгo Увa}кнo й мoBЧки, oбeperкнo peaгУIoTЬ lra
пpoпoзицii iнrшoi сTopoIlи.

3aзнaчeнi дiлoвi ltyЛьTypи вiдpiзняroтьcя мirк сoбoro' пo-
пepшIe' систeMoIо пpийнятиx y кoэкнiй кyльтypi tlopм' пpaBил'
фopм, opiснтaцiй' yсTaIIoBoIt Ta сTaвЛeItIIяM дo тpудoвoi дiяль-
нoстi; пo-дpyгe' I{oBIlи1\[и oсoбливoстями' якi ITo3I{aчaIoтЬся I{a
кoмyнiкaтивнiй пoвeдiнцi пapтнepiв пo спiлкyвaнIIIo.

Гoлaндський дoслiдник Г. ХoфсTeдe' пpaцюIoчи MeIIeд}idepoNI
y Tpal{снaцioнaльнiй кopпopaцii IBМ, якa нa тoй uaс мaлa фiлii
y 66 кpaiнax свiту, виBчaB вiдlлiннoстi y дiлoвиx кyльTypax циx
кparн. Biн склaв свoеpiдну ..кapTy свiTу'', oб'сднaвrши кpaiни зa
TиIIaуIи пpoвiдниx цiннoстeй у чoтиpи гpy[и. [o nеputoi Zpanu
вiн вiднiс тaкi кpaiнv!' $|I{, CIIIA тa Aнглiя, зaаIIaчиBlIIи' щo в
циx кparнaх визIIaчaЛЬIIиNI r ПpaгI{eння дo oсoбистiст{oгo yспixy,
блaгoпoлyЧчя тa сa]vloaктУaлiзaцii. lo 0pуzoi epуnu вiднeсeнo
Япoнiro, Hiмeннину, Гpeцiro, ЛaTинoaмepикaнськi кpaiни, де
нaйбiльrшe цiнyтоться oсoбистa бeзпeкa, блaгoпoлyuчя Ta стapaн-
нa poбoтa. lo mpеmьoi zpупu yвiйrшли Фpaнцiя, Iспaнiя, flopтy.
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гaлiя, кoЛиIIII{я loгoслaвiя, Чилi, aзiaтськi кpaiви, в якиx iнди-
вiдуaльнe блaгoпoлyчЧя Meнtш Ba}сЛивe' нirк гpупoвa сoлi-
дapнiсть. У vеmвеpmiil opуni, куди ввiйrшли Пiвнiчнa €вpoпa тa
Hiдеpлaнди, oсo6истiсний успiх oцiнroсться яIс зaгaЛЬIle дoсяг.
нeIIIIя i вeликe 3IIaчeIIIIя IIaд&eTься шlirкoсoбистiснишr BзaeNIиIIaM.

'Цo цiei гpУIIи тяrкiе Poсiя Qltaбуmь, i Уrcpаi.н,a?/) [153, с. 23l.
Пpoвiвtпи дocлiдэкeння зa спeцiaЛьнolо NIeтOдиIсoю, Г. Хoф-

стeдe дiйIпoB BисIIoBкУ, Щo дiлoвi IсУЛЬTУpи в piзниx кparнax
нaйбiльrпe вiдpiзняloтЬся 3a тaTсиlvlи фaктopaми : спiввiднorшeн-
ням iн.цивiдуaлiзмy тa кoЛективiзмy; .цистанцiеro влaди; спiв-
вiднorпeнняM My}tснoстi тa экiнoчнoстi в дiяx; сTa,влeIIIlяtvI дo
нeBITeBIIeнoстi; пpoстoтoro aбo склaднiсттo кyльтУpи; вiдкpитi.
стIo-зarсpиTiсTlo [153, с. 250- 256].

t. CniввiОt+olIIеIIIIя iн0швi0уaniзму m,a кonеrcпluвiзпtу . Poз-
гЛяIIe]vIo ситуaцiro, в якiй двi лroдини' щo пpeдстaвляroть piвнi
кpaiни i вiдпoвiднo piзнi дiлoвi ltyлЬтУpи' сПepeчaloTЬся Mi)It

сoбoro. oдин з IIих стBepдэкyr: ..Якщo всi лтoди вiльнi i пoстaв.
лel{i B oднaкoвi уMoBи' кorкний пiклyвaтимeться лиI]Ie пpo сeбe.

I всi бyдyтЬ знaTи' щo пpaцюIoтЬ }Ia сeбe. A якщo всi бyдуть
ITpaцIoBaTи 3 IIoвнoIо вiддauero, тo всi й бyдyть ж\1TI1дoбpe''. I{e

IIpeдсTaBI{ик кУЛЬTуpи' дe IсyльTиBУrться iндивiдуaлiзrvr.,(py-
гий зaпepeuye: ..He ryIo}кHa зalсpивaTи oчi нa Te, щo бaгaтo знe.

дoЛeIlиx лroдeй. Бaгaтo 3 IIиx нe виннi У Totvly' щo нe Mo}tсУть

знaйти сoбi poбoтy i ..мiсцe пiд сoнцeпт'' y сyuaсниx Уlvloвax.
Якщo lvlи дoIIoMaгaTиUIeMo блиrкньoшrу, вciшr бyдe кpaщe. Barк-
ЛиBo' щoб всi }IсиЛи дoбpe, нaBiTь яIсщo цe деIцo oбмerкить свo.
бoду тa сaМopeaЛiзaцiro для }сoгoсЬ 3 нaшIиx IIoBиx бiзнeсмeнiв''.
Ide пpeдстaBник lсyЛЬтypи' дe кyЛЬтиBy€Tься IсoЛeI{тиBiЗIvI.

Tepмiн ..iндивiдуaлiзM'' стoсyeTься тier кyльтУРи, Дe oсIIoBoIo

сoцiaльнoi opгaнiзaцir r poдинa (6aтьки тa дiти), TеpMiн ..кo.

леtсTивiЗNI'' - кyльтуPи, Дe пpoвiднa poЛЬ IIaЛe)IсиTЬ кolvly}IaлЬ-

IIиIVI BiдIIoсиI{aNI' a гoлoBI{oIo Лal{кoЮ суспiльствa r сiмeйнa
спiльнoтa B Illиpoкolvlу poзyrvriнн:,|144, c. 120l,
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Tипoвиryrи IIpeдстaBIIикaми кpaТн' дe кУлЬTивyeTься iн7uвi-
Oуaлiзлt, e CIIIA тa Beликa Бpитaнiя. У кpaiнax 3 Bисoltиl\{ стy-
Пeнeм iндивiдyaлiзму лroди вiдвepтo BисЛoBлIoIoть кpитиuнi
зayBa)rсeння свotryr кoЛeгaм; нaйryraння нa poбoтy тa кap'сpa пo.
в'язaнi тiльки з oсoбистiсIlиlvlи яIсoсTя1vIи тa з.цiбнoстяMи;
yпpaвлiння зopiентoвaнo нa oсoбистiстЬ' a rle нa гpyIIУ; кorкний
opiснтуeться нa oсoбистiсний успix; сyспiльствo Ma€ виcoкиtт
rкиттсвий piвeнь тa вiдзнaнa€TЬся Bисoки1\{ piвнeм свoбoди пpe-
си. Tyт iндивiдyaльнi цiлi вaшсливirпi зa гpyпoвi. Idoл,еrcrnuвiзtw
кyЛЬTивy€Tься B Япoнii, iншlиx кpaiнax Aзii, a тaкoшс Пiв.цeн-
нoi Aмepики. Bзaеvrини lцiэк ЛIoдЬNIи тyт вiдpiзняIoTься щeд-
piстro, вtarп{oвиpучкolo' BисoЕсo цiнyсться гoстиннiсть. Гpупoвi
цiлi у циx кpaiнax BaEсЛиBirпi зa iндивiдyaльнi. Poсiя тяrкie
бiльшre дo кoлeкTивниx цiннoстeй [153].

2, ,\ucmaн,чiя влaOu. B oдниx кyЛЬTУpaх блaгolц с TBepдa рyl{a'
якa i пoкapaе, i дoпoшroхсe' B iнrших - сиЛьнa Bлaдa спpиймaeться
яI( 3l{eвaхtaння ПpaB ЛIoдиI{и. Haйбiльrua дистaнцiя BЛa/ци в Aзii,
кoлиrпнiй lOгoслaвiТ, Фpaнцii тa дeяких iнrшиx кpaiнax. Tyт вe.
Лике зIIaЧeнIrя IIaдa€TЬся сTaTУсУ' пoxoд,кeннIo' IIaЛe}Iснoстi дo
BЛaдIIиx oсiб. L{i кyЛЬTypи xapaTсTepиtyloTься кoнфopмiзtvlolvl' пpи-
слyrкливiсTlо' aвтopитapнiстro. .{o циx кyЛьTуp тяrкie Poсiя. He-
BeЛикolo дистaнцiero Bлaди xapaктepиtУIoTься Hiryreччинa, Aнг-
лiя, CIIIA' скaндинaвськi кpaiни. Tут ЛIoдиIIa oцiнroеться нa
пiдстaвi ii oсoбистиx дiй тa /цoсягI{eIIЬ (нaйбiльIшe IIIaнyrTься тa
ЛIoдинa' щo сeбe сaшra зpo6r,rлa). .(вopянськi кopeнi aбo нaлеrкнiсть
дo влaднoi сiм'i вeликoгo зIIaчeння IIe МaIoTЬ [153].

3. CniввiОtt,ollLеl1tl,я, lwуctсl+ocпъi i ctсiшoчtt,ocnri. B oднe yкpaiн.
ськo-aМepикaHськe vreблeвe пiдпpиемсTBo зa piшrенням aкцio-
нepiв IIa пoсaдy фiнaнсoвoгo диpeкTopa бyлo IIpизIIaчeIIo aNIepи.
кal{сЬкoгo Mel{eд}кepa. Ide пiдшpиоlvlстBo булo ствopeнo нa oс.
нoвi paдянськoi мeблeвoi фaбpики, якa paнiшre дoбpe пpaцIoвa-
лa. Toмy TaNI lIpoдoв}IсyвaЛи IIpaцIoBaTи тi сaптi Л|oДИ' xoч BoIlи
B}Iсe стaли нaбaгaтo сTapIЦиlvIи зa вiкoм. oстaннiilt Чaсotvl чepeз
зpoсTaI{IIя ItoнкУpeнцii пpибyткuт фa6pvткlт IтoчaЛи piзкo I]aдa-
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ти. Aшrepикalleць вiдpaзy пoсTaBиB Bиl\loгy Пepед yкpaiнським
гeнepaЛЬI{иNI диpeкTopoМ I]po зlшiнy IIaЧaЛЬIIикa пpoвiднoгo
ЦехУ, oбrpунтyвaвIши ii TaкиM чи}loм: ..HaчaЛьник цеХу Bfiсe

стаpий i нe vroэкe BикoIIУBaTи свoiх oбoв'язкiв як слiд, a ToПlIУ

нaIшi aкцioнepи Bтpaчaroть пpибyTI<|4. Я пpoIIoIIУIo йoгo звiльни-
ти t взятут IIa цe мiсцe бiльrп MoЛoдy' гparyIoTIIy й eнеpгiйну
ЛIo.ци}Iy' яIсУ pекoмellДye кaдpoвa aгeнцiя. Ha нинirпньoпtу пtiсцi
poбoти цeй мeнe.цrкep пiдвиш1ив oбсяг IIpoдa}rсУ нa 30 o/o, лpo
IIЬoгo гoBopять' rцo вiн гpaшroтний тa iнiцiaтивний. Я впeвнe-
ний' щo пpизIIaчeнIIя IIa пoсaдУ IIaЧалЬникa цexу Moлoдoi, квa-
лiфiкoвaнoi лк>дини IIpинeсе кopисTЬ фaбpиui i вiдпoвiдaтиvre
iнтepeсaм aкцioнepiв''. Bислуxaвrпи йoгo .циpeктop-Укpaiнeць
вiдпoвiв: ..Як ryIoEснa звiльнити ЛIодиI{y' ,{кa пoIIaд 40 poкiв
пpollpaцIoвaЛa IIa фaбpицi? 3виvaйнo, вiн вэкe ЛIoдиIIa IIe NIoлo-

дa тa й чaси нинi iнrпi, нe 3aв3iсди йowrу зpoзyIlцiлi. Aлe вiн дуrкe
чeснa i пpaцьoвиTa ЛIoдиIIa, i йoгo лroблять ЛIoди. A Barп кaн-

ДИД\aT ryтo}Iсе тiЛЬки тягнeTЬся 3a BeЛиItoIo IIЛaTI{eIo' a пoтiшr пe-
peйдe дo нarlloгo кoнкypeнтa. Хiбa NIoэтсI{a нa TaIсy лIo.циIIy пo-
клaстися?'' У цiй ситyaцii диpе}стop - ITpeдсTaBник дiЛoBoi
кУЛЬTуpи 3 lтepeвaгolo экiнoчнoстi, aмepикalleцЬ - дiлoвoi ЕсyЛь-

Typи з пepeBaгolo мyrкнoстi.
.(o мyrтснix кpaiн IIaЛе)IсaTЬ сIIIA, Aвстpiя, TTTвeйцapiя,

Hiryreччинa, Iтaлiя, Aнглiя. У циx кpaiнax кap'epa i мaтepiaль-
нe блaгoпoЛyчЧя - oснoвнi пoкaзIIиIси yспixy; нaiт6tльlлутiт'

кoryrплiшrенT ..спpaвrrtнiй чoлoвiк''i J11oдI4 ?киByTЬ в itц'я poбoти,
a IIе IrpaцюIoTь 38.pa/ци тoгo, щoб }rсиTи; xoporпий кepiвник -
тoй, xтo сaм пpиймaе pirшeння. У циx кpaiнax rrсiЕки, якщo й

дoбивaroться IIpaвa вiдiгpaвaти сoцiaльнi poлi y сyспiльствi, зa-

сBoIoIoтЬ сTеpeoTиIIи чoлoвiчoi пoвeдiнки, BOIIи IIaryIaгaIoTьс'I Bи.
ЯBИTИ clzIЛУ ' rrrвидкiсть пpийняття piшleння, rкopсткiсть у дiяx,
тoбтo .цiloть вi'цпoвi.цнo дo uoлoвi.roгo l\[eнTaЛiтeту. У тиx су-
спiльствaх' дe B кyЛЬTypi пepeвaэкaе экiнoчнiсть, сoцiaльнi poлi
rкiнoк i чoлoвiкiв збiгaroться. Tут дoмiнyroть тaкi цiннoсTi, як
якiсть }ItиTтя' зaшoбiгaння кoнфлiкTaNI' дУxoBний poзвитoк,
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тypбoтa пpo слaбrпиx. Itеpiвники (uoлoвiки i rкiнки) opiентy-
IoTЬс'я нa бeзкoнфлiктну гpУпoBу poбoтy, кo}IсеIIсyс' спpaBeдЛиBу
пtoтивaфrо.,(o rкiнovниx lсуЛЬтyp вiднoсять Hiдepлaнди, TTТ3gцiю,

}сoЛиlЦI{Io lOгoслaвiro' Poсirо. Poсilo нaвiть I{atиBaIoть ..Poсия-ryla-

TушI}ta'', тoдi як Hiмeннинy - 
..Faterland'' (зeшrля бaтькiв) [153].

4. Cmaвпеtt'tt,я 0o невILевluе||ocпt,i.,(ля культyp o.цIIиx кpaiн
xapaкTeplrиNI e NIaксиМaЛьI{e пpaгнe}IIlя УIrикIIyти нeпевнoстi в
усix ситyaцiяx. I{e кpaiни Лaтинськoi Aмepики, Aфpики,
Близькoгo Cxoдy, Гpeцiя, Фpaнцiя, Бeльгiя, Iзpaiль, Япoнiя,
IсoЛиIII}Iя IOгoслaвiя. Для IIих xapaкTepниМ е висoкий piвeнь
TpиBo}Itнoстi, вeликa туpбoтa пpo шIaйбутне, oпip зlлiнaм; тут
бiльIпe дoвipяroть Дylvlцi eкспepтiв, aнirк здopoвoМУ гЛyздy Ta
}ltиTT€BolvIУ дoсвiдy. Cпoкiйнo сTaвЛяTься дo IIeBПeBI{енoстi в
CIIIA, Aнглii, .(aнii, с}сaндиIIaBсьIсиx кpaiнax. .(ля ниx xapaк-
тepIIиMи r сxильнiсть дo pизиI(y, низькиfl piвeнь стpeсiв, вмiння
йти нa кoмпponлiси тa iн. [153].

5. Пpocmoпъa a6o crcлa|нictlt,ь lсу]Lъmapи. ,(o кpaiн, якi хa-
paкTepизyIоTЬс'l1 гIpoсToTolo У сTaвЛeннi дo пpoблeм, пpийняття
pirпeнь, IIaЛe}IсaтЬ кpaiни Aфpики, Лaтинськoi Aмepики, Бли-
зЬкoгo Cхoдy' Idi кyльтуpи вiдзнavaIoTься I{eПoBa}IслиBиМ сTaB.
лeнIIяlvI Дo чaсy (звинaйниryI яBищeM тyт с зaпiзнeння), oдIIoчaс-
IIиIVI ве.цeIIЕIям кiлькox сПpaB' poзмитiстro сoцiaльниx poлей. .(o
кpaiн, ItyЛЬтypи якиx xаpaкTepизyloться скЛaдIlиlvl сTaвлeIIIlяM
дo пpoблeм, пpийняття piпreнь, вiднoсяться CIIrA, кpaiни 3a-
xiднoi €вpoпи. Tyт цiнyloTь кo}т(нy кBVIIILI:нУ, oдIIoчaсIro BeдIyTь
тiЛЬки oдIIy спpaBy, сoцiaльнi poлi дифеpeнцiйoвaнi [153].

6, BiOrcpumicmь - зarcpumicпt,ъ. Кpитepieм кyЛьтУpИ e BИ-
coкиЙ' piвeнь стaбiльнoстi тpaдицiйних rrтoдeлeй пoвeдillки тa
внyтpiIпньoгpylIoвиx BзaeМиI{' iнтeнсивнiсть oбмiнy i зв'srзкiв
iз iнrшишrи IсyЛЬTУpaIvIи. У вiдкpитиx ltyл ьTypaХ сгIoсTepiгаrе'ться
бiльIпa тepпимiсть дo вiдxилeння пoведiнки лrодей вiд зaгaль.
нoпpийнятиx IropNI. У зaкpитиx кyлЬTypax лIo.ци бiльIп тpи-
вorкнi. .(ля ниx вa}кЛиBиМ r BиtнaЧеIIiсть тa бeзпeкa, poзylлiн-
ня нaмipiв iнrших лroдeй. .(o вiдкpиTиx кyЛьTyp' IIaПpикJIaд'
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IlaЛeхtитЬ Poсiя, a дo зaкpиTиx - Irapoди Пiвнiчнoгo Кaвкaзy,
зorсpeМa veнeнцi [153].

,(oслiдrкенIlя' IlpoBeдeнi в Киевo-Мoгилянськiй бiзнeс-
Iпкoлi, пoкaзaЛи' щo в Укpaiнi iснye вeЛикa..дистaнцiя BЛaдИ',
i цe нe зaBfi(ди дolloшIaгae po6итта бiзнeс, a iнoдi й пpoстo зaвa-
хtae }fсиTи. У нaс зHaчIIo бiльura вiдстaнь мiэк кepiвникoм i
пi.цЛeгЛиM, нirк y сIIIA. B Укpaiнi пiдлeглi Пepeд тиM' як вПpo-
BalциTи яrсУсь iннoвaцiю' нaN(aгaTиryIyTЬся пepeдбaниTи' якoIo
бyдe peaкцiя кepiвникa. .(pyгa oсoбливiсть Укpaiни' IIa я}сУ
вiдpaзy 3вepтaIоTЬ УBагУ iнoзeшrцi, - дoмiнуroчий кoлeктиBiзNI.
3виuaйнo, вiн не тaкий BсeoхoгIЛIotoний, як у Япoнii, aлe нaшт

дaЛeкo .цo irr,цивiдyaлiзшly aмepиI{aнцiв. Iнoзenлцi зaзнaualоть,
щo дЛя Укpaiни Bисoкиlvl r пpaгнeння yIIиIсIIУTи нeвпeвнeнoстi.
У piзниx yсTaIIoBax ЛIо,циIIу зlvIуIIIyIoTЬ taпoBIlIоBaти бaгaтo дo-
вiдoк, листiв, xoЧa ц,fl прoцe.цypa e нerсolIсTитуцiйнoro. Boнa пo-
poдfi{еIIa вiдuyттям стpaxy Пepeд непeвнiсттo [289].

Будь-якa opгaнiзaцiя, щo вeдe IIoIIIУк кparни дЛя ствopeння
tloвиx пpoдуктiB' свiдoмo vи нi poбить вибip штirк кyльтyparyIи'
бo сaмe нaцioнaльнa lсУлЬтУpa ryIoХte шraти виpirпaльний. BIIлиB
нa poзpoбкУ Ta BITpoвaд}I{eнIIя IIoBoгo гIpoдУIстУ. Taк, вiдoмo,
щo япoI{сЬIсa TexlIoлoгiя якoстi (Quality Funktion Deployment)
зaзнaлa фiaскo в CIШA Чepeз нeсyмiснiсTь 3 aryIepикaнськoro дiлo-
BoIo кульTУPoЮ, a сaмe чepeз шIeI{ш] eфeктивнy, нittс в Япoнii,
IсoMaIIдIrУ poбoтy. Boднovaс виcoкий стyпiнь iндивiдуaлiзtvIy,
МaЛa.цистaнцiя BЛaди' xapaктepнi для зaxiдних дiлoвиx кУЛЬ-
Typ' сIIpияIoTь II]BидIсoMy сTBopeнЕIo I{oBиx pинкoBих пpoдyктiв.
Ha пoчaткoвiй стaдii poзpo6ки IIoBoгo Ilpo.цУl(Ty пo3иTиBIlo Bпли-
Bar IIизьIсий ступiнь vryrкнoстi тa спoкiйнe стaBЛeIIня дo pиtиItУ'
IIeвпeBl{eнoстi. Boднoнaс висoкий piвeнь нeпeвнoстi e сПpияTЛи-
виlvl нa стaдii BпpoBaдrt(el{I{я IIoBoгo pиI{кoBoгo IIpoдУIсTУ 12141.

Зa ctt,aвлelrн,я'Jw Оo на,cу дiлoвi ltyлЬTypи пoдiЛяIoTЬ lra:
. Jwo\oхpoлttti (цe скaI{диI{aBськi кpaiни, Aнглiя, Hiмeччи.

нa, CIПA). ,(ля ниx xapaктepнишr с пoслiдoвнiсть Ta кoнцeнтpa-
2t - 5-r 196 321
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цiя зyсиль нa oднiй спpaвi в кorкний MoNIеIIT нaсy. }Itитeлi циx
кpaiн пyl{ктyaльнi тa пpискiпливi в дeтaЛ'Ix;

. noJliхpoJwlri (aзiaтськi, лaтинoaшtepикaнсЬкi, apaбськi кpai.
ни' гIiвдeннo-зaxiднa €вpoпa). Boни непyнктyaльнi (зaпiзнro-
Ioться нa зyстpiv' дo yкJIaдeI{иx ltollTpaктiв стaBляться яIt дo
пpoeктiв). У Лaтинськiй Aмepицi, нaпpикЛaд' poзlvloвЛяIочи 3

вaN[и' гoспoдap бyдe oднovaснo poбити бaгaтo iнrrrиx сI]paB' a
вaIIIa спpaвa' якy lvo}l(нa зaвepIIIиTи зa 15 xвилиtl potтягIIeTься
нa цiлий дeIIЬ. Пpoте тyT BaE(лиBи1vIи для сe6e BBa}кaIoть IIoпe-
peдIrr глибoкe пiзнaння мaйбyтньoгo пapTнepa (йoгo iнтepeсiв,
xoбi), пoIIIyк спiльниx знaйoпrиx тoщo [195].

ХapaктepниM r сTaBлeIrIrя IIpeдстaвникiв piзниx дiлoвиx
кyлЬTyp /цo пoчaTlсy дiлoвиx пepeгoвopiв i вiдвeдeння Чaсy дЛя
пiдгoтoвки дo oфiцiйнoi чaстини (тoбтo чaсУ /цЛя Small talk) [217,
c. 81]. Taк, якщo в Hiшreччинi, Фiнляндii тa CIшA /цля цьoгo
вiдвoдитьс я б хвилитl i витpauaroTЬся BoIIи I{a пpeдсTaBЛeI{ня Ta
poзшriщeння yuaсникiB llepeгoBopiв, тo y Фpaнцii для фopшIaль-
Iloгo IIpeдсTaBлеIII{я yvaсникiв i свiтськoi 6eciдlт BиTpaчarтЬся
1б xвилин, в Япoнir - 20 xBиЛиII. B Iспaнii, Iтaлii УчaсIIиItи
пepeгoвopiв збиparoться iз зaпiзIIeIIняlvI нa 2o-30 xBиЛиII.

Зoвнirшньoeкoнoryriчнa дiяльнiсть yкpaiнськиx пiдпpиeМсTB
здiйснтoсться 3 кoнкpeTниlvlи фipмaми, opгaнiзaцiяNlи' Itoнцep.
IIaMи тa iн. Tут, кpiшr знaння oсoбливoстей зaгaльнoнaцioнaль-
нor кyльтypи' МеIIe.цхtepу, якllй poзpaxoBуr нa yспix, слiд opiен.
тyвaTися i в типax iхньoi кopпopaTивнoi кyльтypи. Tип кopпopa-
тивнoi IсyлЬTУpи iнoзeмнoТ фipми, opгaнiзaцii' 3 яItolo дoBедe-
тЬся NIaTи спpaBy Мelleдэкepy' Bи3нaчa€Tься 3a дollolvloгolo Tpьoх
Ba}IсЛиBиx xapaктepисTиIс: стyпeня цeнтpaлiзaцii yпpaвлiння;
стyпeIIя фoprvraлiзaцii yпpaвлiння; oб'ектa yпpaвлiння. Ha
пiдстaвi циx xapaктepистиIс видiляroть чoTиpI4 TиI]и кopпopaтиB-
нor кyльтypи, якi Мaloть тaкi yмoвнi нaзви: ..CiNI'я'', ..Itepoвaнa

paкeтa'', ..rнкyбaтop'', ..ЕйфелeBa бaпlтa'' (poзpoблeнO гoлЛaIIд-
ськиrvl yчeIIиryI Фoнсoм Tpoшrпeнaapсoм) f24I, c. 118- 1207.
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.(ля piзниx кpaiн xapalсTepнттNIИ e piзнi типи кopпopaтивнor
кУЛЬтУpи opгaнiзaцir:

. дЛя Cпoлyueни1 TТTтaтiв Aшrepики тa Кaнaди - нттзькиЙ
стyпiнь цeнтpaлiзaцii тa фopмaлiзaцii yпpaвлiння, a oб'eктolvl
yпpaвлiння Bи3нaчeIIo poзBиToIt здiбнoстей oсoбистoстi. Taкий
TиI] ItopПopaтивнot кyJrЬTypи нaзивaIoTь,,Iнrcубamop,, ;

. tля кpaiн Пiвнiчнoi €вpoпи тa Aнглii - нутзъкиtт ступiнь
цeнтpaлiзaцii упpaвлiння i BuIcoI<kltt стyпiнь фoprvIaлiзaцii
yпpaвлiння, a oб'rктoм yпpaвлiння е виpirшeI{IIя ПeBIIoгo зaв-
дaння. Taкий тиII rсУЛЬTУpи нaзиBaloть,,Itepoвaюa parcеtna'' ;

Tипи ..Iнкyбaтop'' тa ..IСepoвaнa paкeTa'' - цe eлiтapнi куль-
TУPи, дe вiдстaнi мiэк кepiвницTBoM Ta BикoЕaBцяlvIи нeзнaннi,
стyпiнь цeнтpaлiзaцii yпpaвлiння низький. Кyльтypa ..rнкyбa.

тop'' зaбeзпeчУr сTвopeння нaйкpaщиx yMoB дЛя сaryIoB.цoскoЕa-
лeIIIIя Ta сaМopeaлiзaцii oсoбистoстi. Пpи кyльтypi ..Кepoвaнa

palсeTa'' вiдбyвaеться шIaксиrvlaЛЬI{e дeЛeгyBaIIня вЛaди зBepxУ
вниз, вдiйснIo€тЬся opieнтaцiя Ila /цoсягIIeнн,я ItoнкpeтIloгo pe-
3УлЬTaTy;

. дл.я apaбських кpaiн, кparн Aзii, Лaтинськoi Aшrepики,
Пiвдeннo-3axiднoi €вpoпи, a Taкoхt Poсir - Tип кopПopaтивнoi
кyЛЬтУpи' який нaзиBaIoTь ,,CiJ|4''tr'' , Biн визнaчa€TЬся BисoItиM
сTУпeIIeM цeнтpaлiзaцii yпpaвлiння, низькиlvl сTуIIeнeшI фopшra-
лiзaцii yпpaвлiння, a oб,€ltTolvl yпpaBЛiння е peaлiзaцiя вкaзi-
Boк зBepxУ;

. ДЛяl IIiмeччини тa iнrшиx кpaiн I{eнтpaльнoi €вpoпи -
вvтcoкттй стyпiнь цeнтpaлiзaцit тa фopмaлiзaцii yпpaвлiння,
визIIaчeIIня poлЬoBиx фyнкцiй. I{eй тип кoplтopaтивнoi кyль-
т yp и IIaз и B aloт ь,, E li ф е JL е в ott, 6 a lЦ'ttt. oto'' .

Tитlи..CiM'я'' тa..EйфeлеBa бaшITa'' - цe iepapхivнi кyльтy-
pи з oбштeeкeниIvl дeлeгyвallllяlvl Bлaди. Tyт висoкoю € цеIITpa-
лiзaцiя yпpaвлiння, зaфopмaлiзoвaнi сToсУIIки шriак лroдьпти.
Пpи кyльтypi ..Ciм'я'' вiдбувaеться opiентaцiя нa BиIсoнaння
вкaвiвoк 3BеpxУ' iнiцiaтивa пiдлeгЛих I]oBиIII{a вiдпoвiдaти пo.
бaэкaнняryr tBepxy. Кyльтypa ..Eйфeлeвa бaЦITa'' ХapaктepизyrTЬ-
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ся чiткo Bиpaх(eнoю poльoBolo opiентaцiero, здiйснeнн'{lvl ITo-

стiйнoгo ItoнтpoЛIo 3a Bикol{aнням фyнкцioнaльниx oбoв'язкiв,
пepepoзIIoдiл якиx IIe дorryскarтЬся.

I.{iкaвo, щo кopпopaтиBнa кyльтУpa B Tpaнснaцioнaльниx
кorvrпaнiяx пolпиplorтЬся IIa кoI{Ta }сTи шriак мaтepиIlськolo кo1vl-

пaнiсro тa ii фiлiяrvrи i дoнipнiми кoivrпaнiяlvtи, тoбтo IIa BсIo

внyтpiшнro сTpУIсTypУ T1I}с. Carvre в тpaнснaцioнaЛьIlиx ltoМпa-
нiяx вiдбyBarTЬся вIтлиB зaxiднoi кopпopaтивнoi кyльтypи lra

укpaiнськi пiдпpиeмсTвa' щo вxoдяTь дo ix склaдy. Boднoнaс y
уIeшсax THК пorшиpeIIII'я rдинoi кopпopaтивнoi кyльтypи IIa

пiдпpиешlсTBa' poзTallloвaнi в piзниx кpaiнax, ПoB'язaнo 3 пeB-
IIиlvIи тpУдI{oщaМи чеpeз вiдIvriнностi культyp тa звиvaiв, стилiв
yпpaвлiння в piвниx кpaiнax тa вiднoсинax кepiвникiв з llepсo-
IIаЛoM' у лpий'няттi pirшeнь, мoтивaцii пpaцi, y сoцiaльнo.eкo-
нoшriчниx y}Ioвax. Tип кopпopaтивнoi rсyльTУpи в opгaнiзaцii
вi.цпoвiдaс систeмi цiннoстeй мiсцeвoгo I{aсeЛеIIIIя тa iх стepeo-
тиIIaryI. Haшpиклaд, B aмepикaIIсь}сиx' кaIIaдсьltиx ..Maкдoнaль-

дсax'' yсi пpaцiвниIси зaB)I(ди пoсryrixarоться вiдвiдyвaчaryI. У Poсii,
Укpaiнi пpaцiвники циx peстopaнiв тa}с нe пoсшrixaroться, бo цe
не вiдпoвiдae yкpaiнсЬrсoмУ тa poсiйськoMy i\[ellTaЛiтeтy.

9.3. 3aле3lснiстЬ Дiлoвoi Iсyльтypи

вiд мeнтaлiтeтy llaрoДy

Bвarкaroть, rцo дiлoвa кУЛЬTУpa llapoду' y тol\[у числi й кyль-
тypa сuiлкyвaнIlя' зaле)tситЬ вiд йoгo мeнтaлiтетy. Чaстo шrен-

тaлiтeт xepaкTepиtyloTь я}t сyIсУIIнiсть псиxoлoгiчниx oco6лтl-
вoстей пoвeдiнки нaцii, щo скЛaЛися iстopиvнo. Coцioлoги'
IIсиХoЛoги тa iнIшi спeцiaлiсти вiдпriчaюTь гeIIeTичIti, iстopиvнi,
нaвiть lтpиpoдo-}слiIvraтичнi /цжepеЛa цьoгo явищa' Bи3IIaчaIоTЬ
йoгo як ..IсOд'', як ..гIpoгpaшry'' дiй i пoведiнки нaцii зaгaлoМ Ta

oкpevlиx ii пpeдстaвникiв. Mентaлiтeт - цe сyкупнiсть тrpий.
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IIятиx l' B oсIIoBIIoМУ' сxBaлeIIиx сУсII1ЛьствoNI IIOгляд1B' дУlvloк'
стеpeoтипiв, фopм i спoсoбiв пoведiнки, якa вiдpiзIlяr цe сy-
спiльствo вiд iнIших ЛIoдсЬкиx спiльнoт f265, c.416-420|.TIcи-
xoЛoги |Io4, c,465f poзкpиBaloTь vreнтaлiтет як дyxoвI{y oсIIoBy
ЛtoДу:.tlvl, яIсa вклIoчaе в сeбe сyспiльнy сaшroсвiдoшriсть i r зaсo.
бoшr пpaктичIlo.дyxoB}Ioгo зaсBoeння свiтy. Пoняття ..NleнтaЛi-

тeт'' вiдoбpaшсyr с}слaдIIy систetvrу oс}IoвIIиx yяBЛeI{ь лroдeй,
зaIсЛa,цeIIиx в ixнro свiдoIlтiсть }сyЛьTypoю' lvloBolo' peлiгiеro,
нaуIсolo' eтTIoсoNI' спiлкyвaнняvr.

Itoли кa)I(yTь пpo нaцioнaльний мeнтaлiтeт, тo пiд циIvI po-
зyмiroть нaцioнaльний спoсiб МислeI{ня' тoбтo Te' я}t тa чи iнrшa
нaцiя poзгЛяДa€ й oцiнroe тi чи iнrшi яBищa дiйснoстi. Meнтa.
лiтeт фopшrУeтЬся пpoтягolvl усьoгo uaсу iснyвaння нaцii i ви-
яBЛяrTься B сTepеoTипax пoвeдiнкvт, лpиiтняттi pirшeнь, тpa.
дицiяx i звичaяx. Biн мaе кoнкpeтнo-iстopиuний xapaктеp,
вiдпoвiдaе I]eвIIиl\{ пepioдaм poзвитIсy суспiльствa' BизIIaчar
стеpeoTиIIIIе сTaBлeння дo IIaBIсoЛиIшI{Ьoгo свiтy тa зaбeзпeuуе
мorrсливiсть aдaптaцii дo ньoгo лIoдиI{и. У свiдoшroстi oкpeмoi
лIоди II и мeнтaлiтeт сyс пiльствa пpeдсTaB лerlvтй тaкolo tuiporо,
якa зaЛе,Iсить вiд aктивнoi aбo пaсивнoi ii пoзицii y гpoмaд-
ськol\[У rкиттi.

.(o стpyктypи птeнтaлiTeTy вxoДяTЬ:. no-nеplllе' cу|cTeNIa apxe.
типiв i дoIuiнyroui пoтpе6и; no-1pуeе' знaIIHя' вipyвaння, стилi
IvIислeIIIlя; ntmpеmс, oцiнки, IIop]vIи' УяBЛeння; no-чеmвеpmе'

фopllи i спoсoби uoвeдiнки. Bиявляеться пleнтaлiTeт y стepeo-
TиIIax пoвeдiнки тa спiлкyвaння [153, c.213l.

MeнтaлiтeT нapoду' йoгo дiлoвa кУЛЬTypa IIpяMo тa oпoсe.
pe,цкoвallo BIIЛиBaIoTь нa спpиймaння iнrпoгo Ta сaМoгo сeбe, a
Taкoшс I{aвIсoЛиII]ньoгo свiтy, нa MoтиBaцii, фopivlи стaBЛeIIIIя дo
iтrrпиx тa фopIии aктивнoстi. € дoслiдrкeнI{я' якi пopiвнIoIоTЬ'
як aryIepикal{ськa тa poсiйськa дiлoвi кyЛьтypи BIIЛиBaIoть IIa
Bзa€MиI{и лroдeй t нaвкoЛиIIIнiшr сepeдoBиIцeм [153, с. 29-3Lfz

. зa cnputi]waн.Ilя,Jw itlOшвiОуaлънoctni i caлоoao cе6e - в
aмepикal{ськiй кyльтypi сxвaлro€тЬся iндивiдyaлiзм; лrодинa

li
il
iltl
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сaмa виpirпуe влaснi пpoблeми i вiдпoвiдar зa сeбe i свoi дir; в

poсiйськiй - ЛIoдиIIа opiентуеться IIa гpyl]y, a вiдпoвiдaльнiсть
3a BчиIIки зaлe)fiиTь вiд зaгaльнoгo спpийняття ix гpуIIoю;

. вa cflputiлоaшнялt, t|&вlсoпuulюъoeo cвimу - B aryIepи-

кaнськiй кyльтypi ЛIo'циIIa вiддiлeнa вiд пpиpoди' Bсe скЛaдIIe

luofite бyти пpoстиl\[' Bсe l{eaпIepикaнсЬкe - пoгal{e. B pociй-
ськiй - ЛIo,циIIa зaЛe}Iсить вiд пpиpoди' Bсе Ilpoстe с скЛaдI{иtvl'

всe poсiйськe - floгaЕe;
. зa JworLuвaчieю - в aМеpикaнськiй кyльтypi oсoбистiсть -

цe фpaгпtент цiлiснoгo i всi ,цoсягIIeнЕя - peзУЛЬтaT влaсниx
3УсиЛЬ; у poсiйськiй - iндивiдуальнiстЬ poзглядarться чepeз

цiлiснe; дoсягнeння oсoбистoстi зaлехtaть як вiд влaсниx зу-

cиlЛЪ' тaк i вiд кoнкpeтнoi ситуaцir;
o зa фopлl&J||,u cn7aвllеI|l|я Оo il+tll,uх - B aryIepикaнськiй

кyльтуpi дpуlкнi 3B'я3ки uислeннi, aлe нeглибoкi i нeпoстiйнi;
Bta€N[иIIи шrirк лroдьшrи нeфopмaльнi i пpяvti; poлi uiткo poзIlo-

дiляrоться сepeд члeнiв гpУпи. У poсiйськiй - зв'язки бiльlш
пoстiйнi i глибoкi; Bзa€ryIини 6iльIш фopмaльнi i стpyктypoвaнi;
BиЗIIaЧaЛЬIry poЛЬ вiдiгpaе фopшIaльний лiдep; функцii сepeд

гpyПи poзпoдiляroться нeнiткo;
o зa фopлlalшш alcff|uвнoctni - B aryIepикaнськiй кyльтypi

peзУЛЬTaT виIIpaBдoBye спoсo6и йoгo дoсягнeIIня; pirпeння пpий.
rvlaeтЬся iндивiдyaлЬI{o; Зa гpyпoвi pirпeння вiднyвar вiдпoвi-

дaльнiсть кorкний чЛeII гpyIIи; poбoтa i сoцiaльнe эrситTя pot-

дiляroться. У poсiйськiй - пpoцeс бiльшr Baэкливий, aнiхс pe-

зУлЬтaT; pirпeння шpийшraroться фopмaЛЬIlиlvl лiдepoIи aбo клro-
чoBиlvlи чЛeIIaryIи гpУпи; poбoтa i сoцiaльнe )киTTя змirшyroться.

MeнтaлiтeT l\[ar знaчний вfLJLuв н,a меruеОясJwе|tlfl, i н,a купъ-
mapa cniпtсувaн'н'я,6o лIo,цинa дir нaстo пiдсвiдoшro' Bиxoдячи
iз свogi NIeIITaлЬIIoстi. Haпpиклa,ц' яIсщo ЛIодиI{a ЗBиклa Дo.гpy-
Iloвoгo }ttиTтя' тo BoIIa дir й пpийшraе pirшeннJl' сIIиpaIочись нa
IсoлeкTив. Якщo вoнa спoвiдye сисTeшIу цiннoстefr', якa t'pУн-

тyrтЬся нa iндивiдyaлiзtlпi, To Borra сaмoстiйнo дiе i пpийIuaе
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pirшeння, сIIиpaIочись нa iндивiдуaльнi якoстi. Iснyе нaвiть
lancoн, вilno вiОюoctni мен,eО uc м,ellrnу,мerulnaлimetnу, який oзнa-
Чar' щo в.утДv!' фopми, сисTeNIи NIeIIeдEtNIeнтy вiдпoвiдaroть кoн-
кpеTIIиNI pисaМ нaцioнaльнoгo xapalсTеpУ' Iсoнкpeтнiй п{eI{тaЛЬ-

нoстi. Biдпoвiднiсть мiэк мeнeд}IсMeнтoryr i vreнтaлiтeтoпl oбyпloв-
ЛIoIоTЬ стiйкy сисTeryIy виpoбництвa, нiвелtoloTь сyпepечнoстi
мirк кеpiвниrсaми i пiдлеглиlvlи' сIIpияIoть пoдoлaIIнIо }сризo-
Bиx сиTУaцiй. Пpиклa.цoм l\[oхсe сЛУгyвaти eкoнoмiчний poзви-
тoк Taкиx кpaiн, яI{ стттA, Фpaнцiя, Aнглiя тa Hiмeччинa.
Boднoнaс сaМe сyпepeчнoстi мirк шreнтaлiтeтoм i Ivreнeдrкмellтolvl
r oднiеro 3 пpичиIl' щo зyl\{oBЛIoloть зapoд}rсeння тa тpивaлiсть
сoцiaльнo-eкoнoryriчниx кpиt y Poсii тa в Укpaiнi.

Haпpиклaд, дoшriнуrovoю pисolo яIIoIIсьItoгo vreнтaлiтeтУ -
e гpyпiзм. I{e виниклo iстopиuнo' Itoли ,tсиття oднiei ЛюдиIIи
зaЛe)IсaЛo вiд пiдтримки ii iнrпиryrи i дoпoмoги з ixньoгo бoку.
Япoнцi кaхсyтЬ тaк: ..Фiplиa нaс гoдУ€, мlиiir всivr зo6oв'язaнi i
яIсщo тpeбa, вiддaшro iй всe, щo vlaешro''. Япoнeць вбaчao сeнс
сBoгo }1сиTTя B кoЛeкTиBi i тiльки B IIЬoIvIУ. Biдorvlий тaкий Bипa.
дoк. У кoнцepнi ..Maцусiтa,(eнкнi'' poбiтникa звiльнили 3a тe'
що вiн poзIIoBсIoд}IсyBaB кoшryнiстичIly гaзeтУ' aЛe 3a pirпeнням
сyдy йoгo дoBeЛoс.я ПoI{oBиTи нa poбoтi. Toдi кepiвIlицтBo Iсoн-

цepIIу IIaI(aзaЛo збyдyвaти бiля пpoxiднoi нeвeликy будку, дe
цeй poбiтник lvIУсиB cvlдiти цiлий дeнь i нiчoгo нe poбити, a
зapIIЛaTнIo йoпly плaтvlЛИ Я'lr." i всiй бpигaдi, в якiй вiн paнiшre
ПpaцIoвaB. Чepeз шriсяць япollця бyлo вiдпpaBлello дo лiкapнi з

Tя}tсIсиlvl псиxiчниryr зaxBopIoBaIIIIяIVI. Oснoвнa пpичинa - нaвiть
нe Te' щo вiн нiчoгo нe po6ив, a тe' щo вiн 6ув вилуveний з

кoлeктиBУ I|26]. Япoнськi МeIIe/цEсepи пpaцюIoTЬ з кoЛeкTиBoм'
чepeз IIьoгo вIIЛиBaIoть нa oсo6истiсть. I B цьoNIУ oсoбливiсть
яIIoIlськoгo шIeIIeдЕсМeнтy. .(o Toгo эrс' I]oзитиBIIиlvI B яIIoI{сЬкo-
]vIУ MellтaЛiтeтi е Te' щo япoнцi ..BMiIoть сЛyxaти'' iнoзeмцiв i
пepeйшraти кpaщий дoсвiд.

Пpoтилerкнiстro яIIoIlськoNIy гpупiзшIУ € al!{epикaнцi тa
aнглiйцi - iндивiдуaлiсти. Boни ввaэкaloTь' щo свoiIu yспixolt

rl

*i
alt
I
t
I
t

32'.r



Teмa 9

зoбoв'язaнi тiльки сo6i, piIпeння пpийшraroть iндивiдyaльнo.
oптиIvtiзм тa B[eBIIeЕiсть y сoбi - xapaкTepнi pиси .цЛя Ilих.
Alлepикaнeць' якщo нaвiть не аIIae' як цe зpo6ити, сIсaE(e: ..Я

бepу цe нa сeбe,'. Alлepикaнськi шrенeдх(epи ПpaцЮIoTЬ IIe 3 кo-
ЛelстиBotu' a 3 oкpeмими oсoбистoсTяMи, Bикopистoвyloть пpaг-
}IеIIIIя кoхсIloгo aмepиIсaнця дo збaгaнeHIIя. Якщo япoнцi ввa-

EсaIoTЬ, IIIo Mo}кнa oдIloчaснo i спiвпpaцIoвaTи' i кoнкуpyвaти,
To aмеpикaнцi виxoдять з iнtпoгo: aбo спiвпpaцIoвaTи' aбo кoн-
кypУBaти. Япoнцi BиХoдятЬ з фopvryли: 

.,BутЯBЛяЙ зaцiкaвлeнiсть
дo Bсьoгo' щo IIaвкoЛo Tебe'', aмepикaнцi - 

(.нe втpунaйся нe в

сBoIo спpaвy'' [126].
.(ля poсiйсьt(oгo мeнтaлiтeтУ xapaкTepllиM с тяrкiння дo

кpaйнoстi. Пpo цe дoбpe сIсaзaB oдин iз poсiйських пoетiв: ..I{oЛЬ

Jтlo6ить, тaк бeз paссУдкa, кoЛЬ гpoзиTь' Taк lie нa шIyткУ' I(oЛь

pyгIIyTь' TaIс сгopячa' кoЛь pyбнyть, тaк Уяt с IIЛeчa' IсoЛи спo-
pиTЬ' тaк y}Iс сlvlеЛo' IсoЛЬ lсapaтЬ' Taк У}Iс 3a 'цeЛo' IсoЛь цpo.
сTиTь' тaк всей дyшroй, кoЛи пиp' TaIс пиp гopoй''. Мorкнa пpи-
гaдaTи дeякi llpoцeси B кoЛиIIIIIЬovry CPCP: яItщo кoлективiзa.
цi.я - тo стoвi,цсoткoвa (лroди пaM'яTaIоть дo чoгo цe ПpизBeЛo
y 1932-1933 p.!!!), яIсщo сiяти кУIсУpyдзy - To дo Пiвнoнi,
якщo бopoтися t ПияцTBoМ' To ЗI{ищили всi eлiтнi BиIIoгpaдI{и.
ки (aнтиaлrсoгoЛьIla кoмпaнiя в CPCP нaпpикiнцi 8o.x poкiв
зaвдaлa збиткiв I{a сУMy 1бo пдлpд дoлapiв), якщo кoмyнiзrvr бy-

дуBaTи - To 3a 2o poкiв (вистyп Хpyщoвa нa ХХ з'iздi пapтir),
якщo pиrrкoвy eкoнoшriкy ввeсти - To 3a 500 днiв (пpoгpaмa
Г. Явлiнськoгo). Якщo гoBopиTи пpo poсiйсЬкy МeIITaльнiсть,
тo вeликий BI]ЛиB нa нei ryIaе гeoгpaфiннe IToлoхteнIIя Ta paсoBo-
eтнiчнa бaгaтoyклaднiсть. I тoшly вiд Aзii Poсiя пepeйнялa фop-
1\{у гpyпoвoгo IVIислeIIIIя - гpyпiзм, a вiд €вpoш|I - iндивiдy-
aлiзryr. I сavre цeй дyaлiзlvl ствoploe oсЕIoвУ poсiйськoi MeIIтaль-
нoстi. Poсiя пoсiдae пpovrirкнe мiсцe мirк ..iндивiдуaлiзlvloIи 

-
кoлeктивiзIvloМ''. Щe M. Беpдяев зatнaчaв .....супepeЧливiсть

pyськoi дyrшi визнaчaлaсь склaднiстro pyськoi iстopиuнoi дoлi,
зiткнeнням i пpoтибopсTBol\[ y нiй сxiднoгo i зaxiднoгo eЛeNIeI{-
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тa'' [126]. У Poсii пopяд У}IсиBaIoTЬся IТpaцeлIodствo тa лiнoщi,
стiйкiсть IIpи .цoсягненнi цiлi тa бeзлaднiсть' IIpaгнeнIIя дo

IIoBoгo Ta дoгMaTи3ryI' aскeTизм i мapнoтpaTсTBo' нaбoэкнiсть тa

вoйoвничий aтeiзм. flpи кoнтaктi з кульTypaNIи кoлeктивiст.
ськoгo типу poсiяъl-I1 в.ИЯ'BJIяIIoTЬ pиси iндивiдyaлiзму - сTpи.

lлaнiсть, xoлoднiсть, iндивiдyaлiзм; пpи кoнтaктi 3 IсУЛьTУpa-

ми iндивiдyaлiстиvнoгo TипУ - pvlcvт кoлективiзMy - кovryнi-

кaбeльнiстЬ' }кepToBlliсть, дoбpoзичливiсть, IсoЛекTиBiзшr тoщo.

Poсiйськi сoцioлoги видiляroть тaкi oсoбливoстi дiлoвoi кyЛь-

Typи сУчaсниx poсiйськиx пiдпpиeмцiв: сxильнiсть дo мaнiпy-
ЛIoBaнI{я' 3aByaЛIoBaння цiлeй i влaсниx iнтepeсiв; виpirueння

дiлoвиx пpoблeпt нa piвнi мirкoсoбистiсних B3arIvIин' щo зarvri.

I{яIoTЬ кoIITpaкTI{i; пpaгнeнЕя дo oTpиIvIaнIIя rшвидкor Bигoди;

упpaвлiнськa нeкoIvIпeтeнтнiсть, щo BияBЛяeтЬся у невикoнaннi
pirпeнь, якi пpиймaloться; псиxoлoгiчнi устaнoвки IIa диI(TaT'
тиск' Eсopсткiсть пoзицii i пpaгнeння тlaB'я3aTи свoi ytuoви [153].

Biд мeнтaлiтетy нapoдy бaгaтo B ЧoivlУ taЛe}fiaTЬ кopпopaтивнi

цiннoстi, якi фopмyloтЬся в opгaнiзaцii. Пpиклa.цolvl Mo)I{УтЬ

сЛyгyBaTи пopiвняльнi цiннoстi, нa яIсиx вибудoвуeтЬся aмepи-

кaнський тa poсiйський мeне,цrкryIеI{Tи тa дiлoвi IсУЛьтypи (тaбл.

9.1) [1б3, c.31-33l,
3 тaбл. 9.1 виднo, щo кopпopaтивнi цiннocтi в aмepикaнськiй

дiлoвiй кyльтypi сфoкусoвaнi нa бiльшт IIOBIIe po3кpиTTя BЛaс-

IIиx сиЛ i tцoэкливoстeй лroдини. Maбуть, зaBд'flки цЬolvrУ avlepи-

кaнцi MaIoTь 6iльlш виcoкиЙ piвeнь }ItиTтя i бiльIпi дoсягIIeнIIя.
Cпeцифiкa ак poсiйськoгo Мel{TaЛiтeту бyду€TЬся нa пepeвaзi

МopaЛЬIlиx цiннoстeй IIaд пpaBoBиMи' дУхoBIIиx IIa.ц lпaтepiaль-

IIиMи. }Тtиття Л|oД!|HvI зaЛe}IсиTЬ не стiльки вiд ii oсoбистих

зyсиЛЬ' скiльки вiд зoвнilпнix oбстaвин, вiд дoлi. Idе, звичaй.

нo' негaTиBIIe сTaBлeIIIIя дo цiннoстeй, дo сeбe.

Бepуuи дo yBaги iстopиvнi, paсoвi, гeoгpaфiннi, кyльтypнo-
мopфoлoгiчнi oсo6ливoстi wreнтaлiтeтy yкpaiнцiв, lvo}iснa знaй-

Tи ..гeIIетичIIe пoяснeння'' сгIeцифiки свiтoспpийняття Ta IIoBe-

дiнки lrapoдy' який мerпI(a€ в суvaснiй Укpaiнi. Meнтaлiтeт

*j
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Taблuця 9.1. Пopiвняльнi цiннoстi, шa якиx вибyдoвyroться aМepl{.
кaнeький тa poсiйськшй мeнeдлсмellти тa дiлoвi ItyJIьтypи

Bплив дiлoвиx KУЛЬryp Ha спiЛKyBaнHя з iHoзeMнИMИ пapтHepaМИ

Заrciнчення maбл.9.|
I

rl

iiCтaвлeння дo
Aмepикaнськa

дiлoвa кyлЬтyрa
Poсiйськa дiлoвa

культyрa

I 2 3

L. Плaнування Iндивiдyaльнiсть Bпли-
вae нa !шaйбУтн€

}ttиття йдe зaдaним
кypсoшr' a oсoбистiсть
мoхсe poбити вибip
лиIIIе У Мe}кaх свoеi дoлi

2. Оpeaнiзaцiit,нo-
zo cеpе?oвutцa,
JwopaJlьюoeo ctla.
ну i npoaуrcmuв.
нocmi

ЛIoдинa мorкe змiнити
i пoлiпrпити IlaвкoлIrшI-
нe сepeдoвищe

Люди пoвиннi rtсити
вiдпoвiднo дo IIaвкo-
лиIIIIIьoгo сepeдoвищa'
a нe llaмaгaтися змirти-
ти йoгo

3. Пocmaнoвrcu
цiлеtl, poзвшmку
rcap'еpu

Людинa пoвиннa бyти
peaлiстиvнorо y свoix
IIDaгнeнняx

Iдeaли пoнaд уоe'
iх слiд дoсягaти' нaвiть
t(oли цьoМy сyпepeчить
здopoвий глyзд

4. Monuвaцii
в cu,crnемi cmu-
nIу.lLю6aнн''I

Cлiд peтeльIIo пpaцю-
вaти, щoб дoсягти свoix
цiлeй

.(ля дoсягнeння цiлeй
пoтpiбнi нe тiЛьки
pетeльнiсть, a й вдaнa
i чaс

б. Пеpеzoвopiв
tna уao1

Bзятi зo6oв'язaння
oбoв'язкoвo пoвиннi
BикoI{yвaтися

3o6oв'язaння мo,t(нa
змiнити, a oбiцянки
1\,Ioiltнa .цaBaти нaвiть
тoдi, кoли нeМa€ peaЛь.
ниx мorкливoeтeй
ix викoнaти

6. !,oвеocmpoюo
вoeo i rcopoтnюo-
clтLporcoвoeo
nлatувaнIIя

Чaс - цe гporпi Чaс цiнyeться мaлo

7. Лoяльнocmi
ma мomuвaцi|

Гoлoвний сeнс )I{иття
пpaцiвниIсa - opгaнi-
зaцiя

Гoлoввe нe opгaнiзaцiя,
a гpyпa' t яIсoIo пpaцiв-
ник сeбe iдeнтифiкyе

I 2 3

8. Tpuвaлocmi
poбornu в o1нiil
op2aнbaцit

Poбoтo.цaвeць i пpaцiв-
IIик Мo)tсyтЬ o6мeхсити
сBoi вiднoсиIIи У чaсi

Poбoтa нa oдrroму мiсцi
пoвиIIIIa бyти дoвгo.
тpивaЛoIo. Лroди, якi
чaстo змiнloroть poбoту,

- нeсepйoзIli

9. Poбomш в rciль-
tсoх мicцях

Мorкнa пpaцIoBaти
тiльки в oднoмy мiсцi

.Цля eлемerrтaptroгo
ви)кивaЕня пoтpiбнo
пpaцIoвaти в кiльtсox
1vIiсцяx

Io. Пpaцевлаtu-
mувaнн,я, npocу.
вaнI|я no cлуэtсбi,
юaeopo0

I(вaлiфiкoвaнi спeцia-
лicти пoсiдaroть нaй-
кpaщi мiсця, iм вiд-
кpитi всi piвнi кepiвни-
цтвa

Cтaнoвиш1e лroдиIIи
виtнaчatоть oсoбистiснi
якoстi, 3в'я31си, дpУrкнi
стoсyнt(и

|I. Itap,еpu ,[.ля тoгo щoб пpoсyвa.
тися пo слyrкбi, тpeбa
бaгaтo пpaцIовaти.
Mor*снa змaгaтися
з iнrrrими 3a пpoсyвaIII]я
Ila пpeсти)tсIlУ пoсaдy

Haсaмпepeд слiд збepr-
гaти дoбpi стoсyllки
з iнrпими.3мaгaння
3a пpoс}'BaЕIrя IIa IIрe.
gги)кIIУ noсaдy пpи3Bo.
дить дo нeстaбiльнoстi

12. ПpuЙ,нятnm'я
pituень

3yсилля спpяМoвyloть-
ся нa вiдбip пoтpiбнoi
iнфopмaцii, irrтуiтив-
ний пiдxiд IIe дoпyскa.
rтьс'я

Teндeнцiя збиpaти
якoмoгa бiльrue iнфop-
Мaцii, нaвiть нeпoтpiб-
нoi. Пpи пpийняттi
pirпeнь llepeвaэ*сa€
iнтуiтивний пitxiд

1.3. Iнфopмaцit Iнфopмaцiя пoвиннa
бyти тovнoro i дoстoвip.
нoIо

Iнфopмaцii пoвиннo
бyти бaгaтo

14. Оpеaнiзaцit
IсoJИуltiIсdцiil

Iнфopмaцiя пpo фipму
дoстyпIra бyдь.якoмy
ii пpaцiвникy

Iнфopмaцiя чaстo пpи-
xoвУeться дл'я yтpи.
Мallltя BJIaДуI

1.б. opoaнiзaцiit'-
IIшх в3ae]пutI

Itoriсний пpaцiвник
вислoвлIoeться вiдкpи-
тo' IIeзвaEсaIoчи Ila тe'
rцo йoгo дylvtкa нe збiгa-
€ться 3 дyмкolo iнцrиx

Bислoвлeнa дУмкa
IIoвинIIa бyти бaлaнсoм
Bлaсниx тa гpyпoвиx
iнтepeсiв

331330
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yкparнцiв (y rпиpoкonлy' a нe тiльки BлaсI{e eтнiuнonлy poзyrvliннi)
нaбaгaтo бiльrш скeI]TичIIий тa нeдoвipливиЙ, нirк свiдoмiсть
poсiян [186]. 3a свoiм шreнтaлiтeтoм зaxiднi oблaстi, 6eзyмoвнo,
тяясiroть /цo цeIrTpaльнoевpoпeйськoi сTpУItTypи цiннoстeй (opi.
ентaцiя oснoвнoi NIaси нaсeЛel{ня }Ia lлaлутiа тa сepeднiй бiзнeс,
iндивiдyaлiзшl y пoеднaннi з ywriнням пoлiтичнo сaмoopгaнiзo-
ByBaTися, iдeaл пoбyтoвoгo кoмфopтy тa iн.). Boднoнaс нaсеЛrII.
ня сxiдних, пiвдeнних' Ta tl{aчнoro шriporo цeнтpаЛЬIIиx oблaс.
тeй Укpaiни opгaнiuнo ПorдIlaнe 3 lroсTpoсiйськo-пoсTpaдяI{.
сьI{oIo кyлЬтУpIIo-цiннiснoтo сПaдщи}Ioю' peзyЛЬTaтoM Чoгo r IIe-

дoвipa дo I]pивaTIIoi влaснoстi, вeлтткиЙ кoлeктивiзvr зa вiдсyт-
нoстi нaвичoк пoлiтичнoi сaмooopгaнiзaцii i вiдпoвiднo ipoнiн-
нo-сIсeпTичI{e стaBЛeнIIя .цo пoлiтичниx пapтiй тa ix лiдepiв,
нeoблarштoвaнiсть пoбyтy, opieнтoвaнiсть здeбiлЬIIIoгo IIa стaн.
дapти сIIo}киBaIIня 6o-8o.х poкiв f254, c. 332-3457,3вичaй.
нo' нa ryreнтaлiтeт укpaiнцiв BплиIIУлo Te' щo 3o0 poкiв вoни
бyли пiд TaTapaMи' 3oo poкiв в Укparнi ITaIIyBaли пoляки, 300
poкiв Укpaiнa пepeбyвaлa в oбiйуraх стapшIoгo бpaтa - Poсii.
.(o peнi, yкpaiнця 3a кopдollovr (цe oписaнo B Еapисax дo iстopii
yкpaiнськoi eтнoпсихoлoгii, ви.цaниx y 1993 p. y Mюнxeнi)
спpийшraroTЬ тaк: yкpaiнeць - цe iнтpoBepт' з сиЛЬIlиlvl вiдvyт.
тя1\[ свoгo ,,'1'' i бaж<aIIIIяl\( йoгo сaryroвуl,ЯBУi цe - ЛIo/цинa, в якoi
poзBиI{eнe IIoЧyтTя влaснor гiднoстi i якa пpяrvryе дo зIIищeЕII.я
ПepeпIкoд тa oбмerкeнь влaснoi свoбoди. Укpaiнцi BиявляIoTь
сepдevнiстЬ' нeзЛoIIaNI'яTнiсть, спiвvyття дo блиrкньoгo, бalкaн-
IIя IIaдaTи /цoпoМoгy сItpивt}кeниryr. Boни IIIaнyIoть тpaдицii,
зaклaдeнi tvIиIIyлишrи пoкoлiнняI\[и' пoвaхtaloTь сiM' IO, гpoМa/цу.
Boднoнaс yкpaiнцi пaсивнi, зaздpiснi, MaIoTь poзсyдливий хo-
лoдний. aнaлiтичний poзум i нe дуrкe зBa}I{aIoть нa вeликi
спiлЬнoти', 1282, c. 50f.

У атсypнaлi Business.сommuniсation (2003. - ]\lь 16) oпу6-
лiкoвaнo iнтepв'ro 3 Nlel{едэrtepoшr rннoro Гepтсбepг, щo успiIшнo
пpaцIoBaлa в кoryrпaнiях CIIIA тa ICaнaди, a пoтiм булa зaпporпe.
нa нa poбoтy B o.цнy з вiдoмиx укpaiнcькиx opгaнiзaцiй. Boнa
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тaк пopiвнIо6 зaЛe}кнiсть yкpaiнсЬEсoгo ryIeIIeдE{lvIеIIтy вiд yкparн.
сЬItoгo MeIIтaЛiTeTy: .,oсoбливiсть yкpaiнськoгo pиI{кy в Toluy'

щo вiн нe гoтoвий дo зaxiдних пiдxoдiв щe й в пЛal{i дiлoвoi
IсyльTypи. Boнa зopiсtlтoBaIIa нa пдiхсoсo6истiснi вiднoсини. Ha
3axoдi, яIсщo у ЛIoдиIIи e влaснi пpoфeсiйнi дyrvrки щoдo чиеtсь
iдei, вoнa ix чeснo BислoBЛIо€, i tvтirкoсoбистiснi стoсyЕItи IIpи

цЬoNIy зaЛиIIIaIотЬся тaкиryIи, як i бyли дo цьoгo' rraвiть яIсщo
3ayBaJ*сeння 6ули кpиTиЧIlиI\4и. B Укpaiнi зayвarкellня пo po-

бoтi спpийIualoтЬся як oсoбистa oбpaзa. Пpи цьoмy чaстo }сa-

)IсyTЬ нe всe тaк' .як дyryIaloTь. Tут Ire шIo}tсyTЬ вiд voгoсь вiдIvlo-

BиTися зapa.ци твopuoi пpaцi i не впдiroтЬ пpaцIoBaти тaк, щoб
твopviсть сTaЛa чaсTиIIoIo }Iсиття rсoэrсIloгo пpaцiвникa. Бiльпre
Toгo' тBopЧiсть нe пiдтpимyсться i TBopчa ЛIoдинa зaймaeться
сBo€Iо спpaBolo BиIlяTкoBo зapaди сaмopeaлiзaцii. Heзpoзyмiлим
e i тe, чo}/IУ тyт пoстiйнo сгIiзнIoIoTЬся. нe Nlorrtнa poзpaxoвУBa-

Tи IIa лroдeй, якi Ire цiнyroть чaс''. BиToкaryIи кolrфлiктiв мiэк

дiлoвими IсyЛьтypaNIи Укpaiни i 3axoду e тe' щo шIelreд}кepи-

iнoзeмцi, tolсpеMa aмеpиlсaнськi, rre дoсиTЬ I]oBIIo BиBЧaIoтЬ' a

oтжte' i викopистoвуIoть У пpaктицi tuевeдэкпre[ITy IIa тepитopii
Укpaiни eлeMeIITи i xapaктepvIcTI4Кkl ii нaцioнaльнor кyльтypи
Ta MellтaЛiтeTУ' нe BpaxoвylоTь вiдшliннoстi, якi iснyroть y се-

плaIITицi' дiлoвiй теpмiнoлoгii i дiлoвiй мoвi [33]. Meнeдrкepiв,
якi пpиrздять iз 3axoдУ, чaсTo диByIoTЬ гpyбoщi y стoсyнкax
yкparнщiв. Aле пoтiпц BOIIи зaзнaчaloтЬ' щo чepeз дeякий чaс
бap'сp 3IIикar i вiдбувaeться спopiднeII}Iя 3 укpaiнцяпли дУIIIeю"
Bi.цзнaчaeться' IIfo 3дaтIIiсTЬ yкparнцiв дo глибoкoгo сIТiЛкyвaII-

IIя - вeЛикa пepeBaгa' яIсa дolloNlaгa€ сTBopIoBaTи силЬIIi й ефeк-
TивIIo дirovi кoMaIIди [289].

Укparнськoi\[У уIeIIтaлiтeту вiдпoвiдaroть нaйкpaщi pиси i
.tIпoIIсЬкoгo, i aшrepикallськoгo МeI{ед}I(NIeнтy. ЧaстиI{a лIoдeй в

Укpaiнi пpaцю€ нa oднoПДy пiдпpиeмствi всe )киTTя (i тaкa тен-

дeнцiя зaoxoчyrTЬся), a iнrпa чaстиIIa чaстo зшriнroс мiсцe poбo-

ти. У нaс МoгЛи пpийняти нa poбoтy ЛIoдиIIУ IIe зa фaxoм, тoбтo
нe зaB}Iсди IIepeвa)тсaЛa спецiaлiзoBaIIa дiяльнiсть. 3aстoсoву-

'i
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IoтЬся i фopмaльнi, i нeфopмaльнi ryrexaнiзми ItoIITpoЛIo' кoЛeк-
тиBIlе тa iндивiдУaЛьIle пpийняття pirпeнь. Haшiй систeryri
yпpaвлiння бiльIпe пpитaмaннa iндивiдyaльнa вiдпoвiдaльнiсть.
oфiцiйнo вBaEсaIoтЬ' щo ЛIoди}Ia виpirпye всe' BoдIIoчaс вol{a poз-
гЛядa€Tься ..як гBинTик'' [192]. oстaннiryr чaсoм i в Poсii, i в
Укpaiнi вiдбувaеться pyx дo зpoстaння iндивiдyaлiзrvry з opiен-
тaцiеro нa oсoбистiсть, тoбтo пoтяг .цo aп[epикallськoгo тa пiв-
нivнoeвpoпeйськbгo мeнтaлiтeтy. Пpoтe чaсTo yкpaiнськi opгa-
нiзaцii, tBepTaloЧисЬ дo нaйкpaщиx зpaзкiв свiтoвoгo дoсвiдy
Ta l{aМaгalочись ix пepeйняти' I{e зaB}I(ди чiTкo yсвiдoшrлroroть,
нaскiльки зaпoзичeнi п{eтoди спiвзвyuнi oсoбливoстяtu yкpaiн-
сЬкoгo мeнтaлiтeтy. Чepeз цe ДaЛeкo Ile зaвrlсди зaпoзичeний
дoсвiд в Укpaiнi.цar ПoзиTивнi peзyльтaти. Meнeд)fiepaМ Укpai-
ни слiд BуIявлЯTиI i poзyIvIiти' I{a яких пpиI{циIIax будyвaвся
vyrrсий yспix й opiентyвaTися IIa I{их' виItopистoвyloчи }IeTo.ци'
пpийrrятнi дo yкpaiнсь}сoгo ivreнтaлiтeту. CпiвпpaцюIoЧи з iнo-
зeryIниlvlи кoryrпaнiяryrи' BaEtЛиBo нe iгнopуBaти сIтeцифiкy свoеi
нaцioнaльнoi кyльтypи, вттpo6ляти свiй нaцioнaльний пiдxiд дo
NIeнeд}Itп[eнтy Ta бiзнесy.

9.4. BстaIIoBлeIIHfl tiЛoвих кoIITaкTiB
з iнoзeмщями

Бyдь-якi дiлoвi кoнтaкTи з iнoзeмниryIи пapTIIepaIvIи склaдe-
IoTЬся iз тaкиx фaз [65]: пiдгoтoвкa кoнтaкTy; пpoгpaмyвaнIlя
кoнтal(тУ; peaлiзaцiя кoIlтaI{Ty; пpийняття pirшeння, пiдбиття
пiдсyIvrкiв кoЕITaкTy. ,(ля тoгo щoб дiлoвий кoнтaкт з iнoзeшrця-
vIи бyв yспirпниvr, слiд плaнyBaTи Ta peaлiзoвyвaти кolкнy йoгo
фaзу, Bиxoдячи iз poзyмiння спeцифiчних oсoбливoстeй кoак-
нoi з культyp. fIpeдсTaBники piзниx кpaiн пoвoдиTиlvlyтЬс'я IIa
piзниx фaзaх встaIIoвлeI{IIя кoнтaктy вiдпoвiдIro дo oсoбливo-
стeй свoiх дiлoвиx кУлЬTУp.
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Taк, нa Пеplпiй фaзi - niОaolnoвrca rcoюtLanсfny - пpeдсTaB-
rJv||<т4 лIotLoаrcmuвнoi |су JLьmу pu (нiмцi, Iпвейцapцi, aнглiйцi,
aМepикaнцi, Iшвeди) BиIсopистoBуBeтиМyть нaй6iльrш дoстoвipнi
д)кepeлa iнфopмaцii, щoб УIIиI{IIyTи }IeпpaBиЛЬlloгo тpaктyBall-
ня фaктiв. Пpeдстaвнцкvт noлiarcmuвнoi ttуJLъlrLуpu (iтaлiйцi,
iспaнцi, пopтУгaлЬцi, бpaзильцi, фpaнцузи, apa6и) opiентyвa-
тиIvIyTься IIa oTpиUIaнIIя lIoпepeдньoi iнфopмaцii пiд нaс oсoби-
стиx tyсTpiчeй тa бeсiд. ПpeдстaвнутI<vI pеarcmuвнot IсуJLbmуpu

(япoнцi, китaйцi, TУpItи' фiни) IIoпepeдIIЬo BиBч&тЬ бaзи дaниx
Ta дpУкoBaIIy пpoдукцiro й yвarкнo слУХaTишrуть пapтнepiв.

Ha дpугiй фaзi - npo?paмaв&fll|я lcoюrn&rcfnу - IIрeдстaв-
tlИlr<v! Jwoнoarcmuвruoii lсaлъmуpu будyть 3oсepeд}кeнi тiльки нa
цiй спpaвi i викoнyвaтип{УTЬ yсi дii в чiткo ЗaплaнoBaнi тepмi-
rlИ; noJliа|сmuвнoi rcульmapu - знeBa}i(Ливo сTaBитиMУTься дo
пoIIepeдIIьo poзpoGлeниx плaнiв тa iнстpyкцiй, y тoмy vислi дo
oбумoвлeниx тepмiнiB' BикoнУBaтиMyTЬ кiлькa спpaB oдIloчaс-
lаo; pеalсmuвнot rcульmapu - IIЛaнУBaтиMуTЬ poзгляд пpoпoзицiй
нa кiлькox циклivниx eтaпax' нalсoпичУIоvи iнфopмaцiю тa
дoсвiд вiд етaпy дo eTaпy.

Ha тpeтiй фaзi - pеaлiзaчii lcol||TL&rcr|у - пpeдсTaвIIиIси
Jwo Ho a rc mu в н oT rc у л ь mу p u toTp'|l\[yвaтиMУT ься IIaк peслеIlo гo
ПЛaнУ (гpaфiкy, сxeми) дiй вiдпoвiднo дo iнстpyкцiй i вимaгa.
тиIvIyTь цьoгo вiд iнrпиx. oснoвний спoсi6 кoмyнiкaцii для IIиx -
дiaлoг. Ha пepeгoвopax BoIIи пoBoдятЬся спoкiйнo, IIe 3ЛoB}I(и-

BaIотЬ I{eBеpбaЛьIIими зaсoбaryIи' e aктиBIIиMи й тepпляvими
слyхaчaми. Кoпlфopтний пpoстip для ixньoгo спiЛкyвaння пo-
Bинeн 6yти нe шIeI{Iпe нirк 1,2 М. гIpeдсTaBHvIъ<Й no]Liarcmuвнol
Iсу лъmуpu нawlaгaтиNIyTься BсTaIIoBити ryIirкoсoбистiснi взaeми.
IIи' peaлi3yBaTи lreфopМaЛЬI{i tB'яtки. oснoвний спoсiб кoшryнi-
кaцii .цля I{иx - дiaлoг, aлe пpи цЬoI\[у пoBoдиTиMyTься e}ro-

цiйнo, бaгaтoслiвIIo' викopистoByBaTиryIyтЬ бaгaTo )IсeстiB тa
vrivIiки. Кorvтфopтний пpoстip для ixньoгo спiлкyвaнI{я - o,5 м.
Пpeдстaвн vlКvl p еalсrLuвHoi rcу льmуpu пoBoдитиlvlyтЬся ввiчливo
Ta з пoBaгolo дo iнrпиx t oглядy I{a сTaтyс yuaсникiв l]epeгo-
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вopiв, бyдуть yвaх{ниlvlи сЛyxaчaшIи. oснoвний спoсiб кoмyнi-
кaцii - lvlolloЛoг - IIaУзa - potдУrvrи - luolloлoг. Boни IIe дo-
IIУскaIoть бaгaтo rrсeстiв, бypхливиx пpoявiв eштoцiй, yIlиIсaIoть
IIpяMиx пoглядiв. Кoмфopтний пpoстip для ixньoгo спiлкyвaн-
IIя - |,2 мl.

IIa вeтвepтiй фaзi - npuiot+яmm,я pitшеtt'tt,я, niО6umtnя
niОcу мlciв - y Пpe/цсTaвникiв ,tуIoHoсIrcmц,внot rcульmуpu piтлeн-
ня пpиймa€TЬся кepiвникoшr, який спиpaeтЬся IIa кoлeI{тиBIly
poбoтy пiдлeглиx; y пpetсTaвникiв noлiаrcmuвнoi rcульmуpu
Ba}tсЛиBy poль вiдiгpaloTЬ стaтyс, BiIс, peпyтaцiя i нepiдкo MaTe-
piaльний сTaII yчaсI{икiв спiлкyBaI{IIя i пpи пpийняттi piшreння
BpaХoByIоться яIс гIepсПeIсTиBи poзBиTкy кoмпaнii, Taк i Bигoдa
дЛя BлaдI{их сiмeй. Пpедстaвн uIъ<И p е arc muв нot rc' a ЛI, mу pu виIto-
pисToвУIотЬ [aTepllaЛiстський NIeToд пpийняття piIпeнь, пpio-
pитeTIIиMи дЛя тIиx с дoвгoстpoкoвi цiлi.

Гoтyro.rи пpeзентaцiIo свoгo ToBapУ i зaпporшуroЧи нa неr iнo-
зefuIl{иx гoстeй, Мel{eд}Iсеp пoBинeн yяBиTи сoбi, як IIoBoдиTи.
MyTься IIpeдсTaвIIики piзниx кparн, i знaйти для сeбe вiдпoвiдi
нa тaкi зaIIиTaIlн'1:

o щo BикЛичe yвaгУ дo ITpeзeнTaцit: y ПpeдсTaBI{икiв лtoнo.
сlrcmuвнoi lсaльпLуpl| - пolцaння iнфopмaцii пpo тoвap 3 гyмo-
poМ; y I]peдсTaBникiв noлiаrcmuвнoi lсульmуpu - пoпepeднiй
oсoбистiсций кoнтaкт; У пpeдсTa вникiв pесtмmuвнoi rcaJLьпLуpu -iнфopмaцiя Пpo xopoury цiнy;

. щo пpиBepIIe Увaгy дo Baс i тoвapy: y ПpeдстaBникiв лro.
HОqrсmuвHot rcульmgpи - вмiння ПoдaTи тexнiннy iнфopмaцiю
пpo ToBap 3 гУlvlopoМ i пiдкpеслeIII{яМ сyчaснoгo йoгo виpirпeн-
IIя; У пpeдстaвникiв noлiarcmuвнoi. кульmуpu - в,a:шla pитopи.
Iсa; У пpeдсTaBIIикiв pеarcmuвнoT IсуJLbmуpu - irvriдrк .rаrпor
кoIvIпaнii;

. як вI{ЛIoЧaTЬся в oбгoвopeнIrя: ITpeдстaвIIики ]|Ioнoаrcmut
нot rcульmуpu пoсTaBляTь Itot{кpeтнi зaпитaнI{я щoдo eкспЛya-
тaцii, ПoстaBoк; IIpе.цсTaBники пoл iаrcmuвнot Iсу JLьmцpu пepeби-
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BaTиNIyTь lIlIIIиx' гoBopиTиMyTЬ сaп{r; пpeдсTaBIIиI\'7 pесIrcmuв-

ruoi rcу льmуpu сЛУxaTиМУTЬ l\[oвч}си;
. щo luo;tкe сПpaBиTи IIa IIиХ Bparr(eнIIя: y пpeдсTaвникiв

iloruoarcmuвнoT rcульmуpu - вшriння нaB'язaTи ToBap; y тIpeдстaв-
никiв noлiarcrnuвнo| rcульmуpu - вvriння спiлкуватися IIoзa
пpезeнтaцielo; У lтpeдстaвникiв pесIrcmuвн,oi| rcульmуpU - NIaIIe.

pa пoведiнки тa зoвнiIптriй BигЛяд;
. Чaс' якиЙ cлiД, вiдвести IIa ITpезe}ITацilo - дЛя ПpeдсTaB-

никiв J|ьoъoсllсmuвнoi rcульmуpu - 3o хвилин; дЛ,я Ilpeдстaвникiв
noлiarcmuвнoi| rcульmуpи - 1o-15 хвилин; дЛя пpeдсTaвникiв
pеarcmuвHo{ rcульmуpu -- 1 гoдину.

Ha стaдii pеaлiзaцii кoнтaктiв BиявЛяIoTЬся IIeBIri нaцio-
нaльнi oсoбливoстi, пpитaпraннi oкpevrиryI lraрoдaryI. I{i oсoбли-
вoстi слiд BpaxoBУBaTи' гoтУIoЧись дo бyдь.якиx пеpeгoвopiв з
iнoзeмцями, i вiдпoвiдниrrп чиIlolvl кopигУBaTи свoi дii. Taк, xa.
paктeplIиlvl для пoвeДiIlки Iтpeдстaвникiв piзниx кpaiн пiд чag
пеpeгoвopiв вiдпoвiднo дo ixнix нaцioнaльниx Ta психoлoгiч-
ниx oсo6ливoстeй с [171]:

. дЛЯ a]wеp|Ircaнцiс - пpaгнeння oбгoвopиTи не тiльки зa-
гaльнi пiдxoди, a й .цетaлi, пoв'язaнi з peaлiзaцiсlo дoмoвлeнo.
стeй. .{ля IIиx тигIoBИNIИ e ivraэкopний нaстpiй, вiдкpитiсть,
eнеpгiйнiсTь' Iie дyэкe oфiцiйнa rvIaнepa BeдeнIIя пepeгoBopiв.
Boднouaс вoIIи пoBoдяTЬся впeBIIeнo i пpaгнyть дoшriнyвaти,
BBa}кaIоЧи, щo iхня пoзицiя eДvrНo пpaBиЛьIIa. Пpoфeсioнaлiзшr
IIpeдстaвIIикiв awrepикaIIсьI{иx дeлeгaцiй, звиvaйнo, висoкий, i
пoBoдяTЬся BoIlи IIpи пpийняттi pirшeнь вiднoснo сaмoстiйнo.
Лroблять пpиймaти пaкeтнi pirпeння, вшriroть TopгyBaтис'|' вu!'-

являIoTЬ нaстiйливiстЬ y дoсягнeннi свorx цiлeй;
. дЛя aн'eлiЙцiв - пpaгнeння виpiшrити всi пиTaIII{я пi.ц чaс

пepeгoвopiв зaЛe}Iснo вiд пoзицii пapтнepiв. Torшy BoIIи NIaЛo

УBaги пpидiляroть пiдгoтoвцi дo пepeгoвopiB' сTaBляTься дo
po3гЛя,цУ пиTaIIь дoсиTь гIIyчIto' яIс I]paBиЛo' IIOзитиBIIO pеaгУ-
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IoтЬ IIa Пpoпo3ицrl 1ншIol стopollи' IIaMaгaIoтЬся yllикaти кotl-
фpoнтaцii;

. tля фpaн,чузiв - пpидiлeнIl,I пollepeднiм дolvloBлeнoсTяl\ll
Ta lloпepeдIrьolvly oбгoвopeннro пpoблeшr. Пpeдcтaвники ixнix дe-
лeгaцiй I{aМaгaloтЬся збepiгaти l{eзaЛe,Iснiсть, aлe вollи MeнЦI
вiльнi пpи пpийняттi piшreнь i пoв'язaнi нaдaнишrи iшr iнстpyк-
цiяtlши. Чaстo вибиparoть кoнфpoнтaцiйний сTиЛь взaeryrин. Boни
IIpaгIrУTЬ BикoристoByBaTи фpaнцyзькy MoвУ як oфiцiйну пiд нaс
пepeгoвopiв;

o дЛя tt,iлtчiв - бarкaння BeсTи пepeгoBopи тiльки тoдi, кoли
впeвнeнi У IIoзиTиBIIotlпу виpiшreннi пpo6лeryrи. Boни дoклaдI{o
виpoбляroтЬ сBoIo пoзицirо, пoeTaпIIo oбгoвoproroTЬ IIиTaIIЕIя.
HiшIцi дy,тсe пyIIктyaЛЬнi, дoдepжyloTься сyвopoi peглaмeнтaцii
пoвeдiнки. Для IIиx шIaIoTЬ знaчеIIIIя стaTyс' титУли i звaння
лroдeй, щo бepyть yчaсTЬ y пеpeгoвopax;

. tля rcшnoaйчiв - чiткe poзNIe}IсУBaIII{я olсpeмиx eтaпiв
IlepeгoBopiв. CпoчaтIсy BoI{и oцiнЮIoть зoвнiIпнiй BигЛя/ц Ta
пoвeдiнкy пapтнepiв, ixнiй сTaTyс. Haryraгaroться з'ясyвaти пo-
зицirо Ta Мo}Itливoстi пapтнepiв i тiльки пiсля цьoгo BисyBaIoTЬ
свor пpoпoзицir, вмiлo викopистoвуIoть vyrкi пoмилки. oста-
тoчнi piшreння пpийvraroть тiльки пiсля зaтBepд}Iсeння iх свoiryr
кepiвництвoryr. BeдикУ yвaгУ пpидiляtoть BиIсoнaннIo дoсягIIy-
тиx дolvloBлeнoстeй, нaвiть викopисToBУIoЧи piзнi фopшlи тискy;

. для яnoючiв - ввiчливe сTaBлeння дo yчaсIlикiв спiлкy-
BaIIIlя' IIpaгнeIII{я УникнyTи зiткнeння пoзицiй пiд vaс oфiцiй.
IIиx пepeгoвopiв. Boни йдуть I{a пoсTyIIки' яItщo пoстyIIки po-
6uтть iт iнrшa стopoнa. ПpидiляIoтЬ вeЛикУ УBaгУ poзвиTкy oсo.
бутcтиx Bзar}rин 3 ПapтЕepaми. Boни дoTpи}IУIoться тoчнoстi тa
oбoв'язкoвoстi y BсЬoryIу' пiдкpеслeнo ДeмollстpyloTь сBoIo yвa-
гy' слyxaюvи спiвpoзtlцoвникiв (aлe цe нe otllaчae' щo BoIlи з
Ilиlvlи пoгoд}IсУIoться). oсoбливiстю €' гpУпoвa сoлiдapнiсть,
вvriння IIpaцIoBaти в кoмaндi. Пpeдстaвники дeлeгaцiй piIшeн-
ня сaмi нe пpийшraloтЬ, oбoв'яBкoвo йoгo пoгoд)fiyloTЬ зi свoiм
кеpiвництBolu' нa щo BиTpaчaють бaгaтo чaсy;
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. дЛя npеОcmaвнutсiв apadcъtcuх rcpa.Йt, - yBaгa дo дpiбниць,
яIсиM iнoдi iнrпa сTopoнa нe пpидiля€ yBaги. Tpyднoщi й кoн-
флiкти пiд нaс пepегoвopiв iнoдi виI{иI{aIоTЬ чepeз ixнro звиvкy
тopгyBaTися' a тaкoхс тol\[y щo вoни пoбotоIoTЬся' щo ix lvlo}ItyTЬ
зIIeвa}Iсaти i ними xoЧУTь кepyBaти;

. IIa дУNIку зapyбirкниx спeцiaлiстiв, npеocrnaвюurcu Pocii
rna iн,tшuх rcpaiн CniвОpуctcнocmi, нa ПepeгoBopax чaсTo зBepTa-
IoTЬ yвaгу IIa зaгaЛьIli питaння i ryraлo УBaГи пpидiляroть тoмy'
як iх peaлiзyBaTи. У ниx ПepeBa)Iсae бalкaння кpиTикyBaти IтapT-
нepiв, a IIe BисyBaти влaснi вapiaнти кoнстpyктИBH|4>< pirшeнь, с
ITpaгнeнIIя нe пpийшlaTи pизикoBaнi pirпeння.

9.5. Бap'€pи IIa IIIЛяxy Дo B3a€шIopo3yMiIIIIя

пpeДстaBIIиIсlB pr3IIих IIaцrи

Cпeцiaлiсти видiляroть тaкi бap'epи I{a IПЛяхy дo BзaeшIopo-
зумiння з iнoзeшtцяtии (320):

- piзнe спpийняття iнфopмaцii в кoнтercстi свoсi дiлoвoi
IсyЛьтypи. I{e вiдбyвarTься тolvlУ' щo пoвeдiнкy лroдeй iнIшoi
кyЛЬтypи Mи чaстo IIoясIIIorМo IIaш]oIо rсуЛЬTУpolo, & Цe l{eпpa-
BильIIo. Haпpиклaд' a,]уIe pшrc а Hе ць - кepiвн ик кafiсe z p е rc у - тliдлer -
Лoмy: ..I(oЛи Bи дУNIarTe зaкiнчити звiт?'' I{иnл зaпиTaIIIIяlvI
аJ|ьеpulсанeryb зaПpoшIye гpel{a B3яTи yЧaсTь у пpийняттi pirшeн-
ня. У Zpеrca цe IIе пpийнятo, i вiн стaвиTЬ зaпитal{ня: ..A кoЛи
цe пoтpi6нo?,' AлtеpurcaHець: ..I{e Baм lсpaщe 3нaти' 6o Bтl po6и-
те звiT''. Aлe rpеrc y цьoNIy вбaчar нaМaгaнIlя aJ|I'epuIсaHця пepе-
клaсти I{a IIЬoгo вiдпoвiдaльнiсть зa пpийняття piшreння i нa-
BIvIaнIIя кa}tсe: ..1o днiв''. Аlwepurcaнець poзумli€, Щo зa 1o днiв
зpo6итvт нeшIo}IсЛиBo, i дoдaе vaс: ..,(aвaйтe зa 15 днiв''. Alwеpu-
rcaHцIo здa€TЬся' щo вiн зallpoпollyвaв вигiднe виpirпeння пpoб-
ЛeNIvI, aЛe epеrc цЬoгo нe poзумiе i спpиймar цe як нaкaз IIaчaлЬ-
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ниI(a' для якoгo згoдa вiд пiдлeглoгo IIe пoтpiбнa. oскiльки
пiдгoтoвкa звiтy пoтpeбувaлa 30 днiв, To Чepeз 15 днiв звiт,
звиЧaйнo, не бyв гoтoвий. Як нa цe peaгУIоTь aMepиI(aI{ецЬ Ta
гpeк? Аlwеputсанець: ,,f|pofтrшлo 15 днiв, дe звiт?'' Biн дyмaе, щo
гpelсУ бyдe сopoшlllo' Toluy щo вiн пopyll]ив дolлoвленiстъ. Гpеrc

дy}uae' щo кepiвни!с нe кoшIпeтeнтний, бo нe знaс, щo для звiтy
пoтpiбнo 3o днiв, i тoшIу IсaEсe: ..3вiт бyдe гoтoвий зaвтpa''. Aлtе-
purcaнецьi ..AЛe }к' ]vIи дoМoвиЛуl.cЯ', щo вiн бyде гoтoвиM сЬo-
гoднi!'' Aлe eperc нe пiдписувaв нiякoгo lсoнтpaкTУ' a пpoстo
викoI{yBaB IIepoзyMIIий нaкaз нerсoMпeTeIITIIoгo кepiвникa, тoмy
вiн poзсepдиBся i скaзaв: ..oсЬ NIoя зaяBa' я fтдУ вiд вaс'' (вiн нe
зyстpivaв тaкoгo тУпoгo кepiвникa, який' I{e зIla€' скiльки uaсу
тpeбa для склaдaЕн'я тaкoгo звiту). Aлe а,лlеpurcalrець здивУBaв-
cя.i,,Я зoвсiм не poзyмirо' ЧolvlУ Bи йдeтe,'. У цьoмy пpoстeнЬIto-
мy дiaлoзi BидIlo' щo бap'rpovl дo poзylvliння пpeдстaвI{икa iншo-
гo llapoдy е IIeзIIaнIIя йoгo дiлoвoi кyльтуpи;

- пroвнi бap'сpи, BиIсoрисTaIIIIя сJIeIIгiв. Якщo яIIoнeцЬ
кaшсe ..неxaй,', To цe зoвсiм IIe oзIlaчa€, щo вiн з вaMи IIoгo-

д)tty6Tься. I{e лиrшe зIIaк' щo вiн yвaхс}lo Baс сЛyxa€i ;

- нaцioнaЛьIla стepeoтипiзaцiя. У лroдини звичaйнo ви-
ItЛикaс oбpaзy, кoли пiдвoдять всix лroдeй пeвнoi нaцiorraль-
нoстi пiд oдиIl' яIс пpaBиЛo' нeгaTиBIIий oбpaз: ..yсi евpei xитpi'',
..усi poсiяни - II'яIIицiD.

- eтнoцeнTpизпr - IIpOтисTaBЛеIII{я oднiсi нaцii iншiй як
бiльшr poзyшrнiй, бaгaтrшiй тoщo;

- piанe poзушriнпя нeвеpбaлики. Якщo, IlaпpикЛaд' ta-
ItиIIyTи lloгy IIa нoгy пiд чaс poзlvIoви в Taiлaндi, тo цe Nloяte
пpизBeсTи дo IIeгaTивниx нaслiдкiв, бo y тaйцiв IIoги вBa,кa-
Ioться нaйбiльIш бpyднoto чaстиI{olo Tiлa, ToMy тaкий )Iсeст -
oбpaзa;

- пplnтa}laнний llapoДy пopядolt спiлкyвaння. Aмepикaнцi
uи eвpoпeйцi шrorкyть пiд uaс poзМoBи lIepexoдити 3 oдIloгo пpeД-
ryreтa oбгoвopeння нa iнIший. Aлe для JIьoДIIъIуI сxiднoi - цe не.
зpoзyvliлo i викличe пiдoзpiлiсть;
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- пiзнaвaIIIIя пapTllepa.,{ля IIpeДсTaBI{икiв пoлiaктивнot
кyЛЬтypи пoтpiбeн чaс ,цля пoпepeднix кoнтaктiв i пiзнaння
(зyстpiui в нeoфiцiйI{иx УlvloBax, спiльнi знaйoryrствa тoщo);

- ДoTpи}IaIIIIя pl{тyaлiв. Якщo .цЛ,я лroдeй eвpoпeйськoi тa
atvlepиIсaнськoi кyльтyp oбrvliн вiзиткaшrи € дoсить фopмaльним
aктoМ ввiчливoстi, тo для яI]oнц'я - цe сepйoзний pиTУaЛ, B

якoмy Bи.яBл,яIoться щиpiсть тa дoбpoзичливiсть стaBлeIIня;

- вiдпoвiднiсть фopмaJIЬIIoгo т& peaJIьIIoгo зйстy. У кolкнo.
гo llapoдУ' IIaIIpиIслaд, е iдiorvrи, якi iнoзeшreцЬ IIe Мoшte зpoз1пшiти;

- сТaBЛeнIIя Дo ч8сy. ,(ля eвpo-aМepикallсЬкoгo МеIIeд)IсlvIеII-

Ty дoтpиIvlaннJl BизI{aчeнoгo чeсу r вa}IсливиM, бo вoни виxo-
дяTЬ 3 Toгo' щo чaс - цe гporпi, e дЛя нapoдiв пoлiaктивнoi
кyЛьтуpи - Hi, бo вoни IIaгaдУBaIIня пpo нaс спpиймalотЬ ,як

нaNIaгaIII{я пiдrштoвxнУти дo IIIBи,цких' aЛe I{eпpoдyмaниx дiй;

- .цoTplrпIвIlllя IroрМ пropaлi, звиuaiЪ, тpaдицiй. Iгнopyвaн-
1I,я lvloхсe спpoBoкУBaти кoнфлiкти. He BиIIaдIсoвo M. Teтvep, пe-
peбувarони в Cayдiвськiй Apaвii' пoстiйнo нoсилa IсaпeЛIoцIoIс з
гУстoю вУaЛЛIo' щo lIpикpивaлa if oбличчя. Idим вoнa дeNIoIl.
стpyвaЛa пoвaгУ дo wriсцeвиx звичaiв щoдo I1oяви rкiнки сepeд
uoлoвiкiв;

- poзyпriння сepeдoвищa. .(ля eвpoпeйськoi тa aпlepикaн-
ськoi rсУЛЬтУpи бiзнeсу пepeгoвopи в oфiсi €диIIo шrorкливi, a в
Лaтинськiй Arvlepицi BoI{и Мo}I{УTЬ Beстися нaвiть y peстopaнi.
fliвнiчнi aмepикaнцi спiлкyroться I{a зI{aчIIo бiльIшiй вiдстaнi,
aнiэк пiвдeннi aшrepикaнцi.

MенeдrкepУ, ДЛя тoгo щoб yспirшнo дoЛeTи пpи спiлкyвaннi
з iнoзeIvrцями цi тa iншi бap'epи lra IIIляxy дo BзaсNlopoзyмiння,
нeoбxiднo:

. IIo-пep[Ie' IIoBa,IсaTи iстopiro, тpaдицii тa кУлЬтypy Eapo-
дy, poзумiTи як тi чи iнIшi нaцioнaльнi псиxoлoгiчнi тa кyЛь-
туpнi oсoбливoстi пoзнaчaroтЬся I{a MeIIeд}I(NIeнтi кoнкpeтнoi
кpaiни, IсoнкpeTIIoi кopпopaцii, вpaxoвуBaTи цe в свoiй дiяль-
нoстi:
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. пo-дpУгe' po3BиBaTи в сo6i пoстiйний iнтepeс дo BиBчeнI{я
кyлЬтypи Toгo lrapoдy' 3 IIpeдсTaBI{икaМи яI(oгo дoBeдeтЬся шIaти

сIIpaBy.

Bшriння BизIIaчaTи' дo якoгo типy дiлoвoi кyльтypи IIaЛe.
)ltитЬ кoшrпaнiя вaIпиХ пapтнepiв, якi пoвeдiнкoвi oсoбливoстi
xapaкTepнi для цiеi кpaiни, як вибyдoвyloTься в нiй стoсунки
шriак лroдьшruI' ЯI< сTaBлятЬс.я дo ЧaсУ i як цe BплиBae нa NIeIIе-

д)Iсtl{eнт - дoIIoNIo}тсe Meнeдrrсepу вибpaти I]paBиЛЬIIy лiнiro пo-
вeдiнки i спpиятимe йoгo yспixy в бiзнeсi нa ivrirкнapotlloмУ pиII.
ку. oсoблиBe зI{aчeIIня цe NIae для Tpaнснaцioнaльниx кoryrпaнiй.
3 oднoгo бoку, piзнi дiлoвi культypи Mo,IсyтЬ сTиMyЛIoBaTи
спiльнi тУv|IJIIIЯ' i спpияти IIaкoIIичeIIню кoлекTиBtIиx зIIaIIь'
BпpoBaд'IсeннЮ кpaщoгo дoсвiдy. Boднouaс бap'сpи y спiлкy-
вaннi, зушroвлeнi нaцioнaльHу|NII4, кyЛьTypIIиtци i мoвниwrи
вi.цмiннoстяМи' нepiдкo зaвaэrtaloTЬ oкpеMиlvl пiдpoздiлaм
спiльнo IТpaцIoBaTи. ItepiвницTBУ TaIсиx кoшrпaнiй, ш- пreнeдэкe-
paшr слiд дoклaдaTи чиryIaлo aУсиЛь' щoб пoм'якIIIити HeгaтиB-
ний eфeкт TaкиХ бap'еpiв, щoб викopисToByBaTи Пepeвaги дЛя
сTBopeнI{я I{oBиx iдeй i ITepeTBopeння ix нa /ц}rсepeлo пpибyткiв.

Meнeдrкepи iз свiтoвиlvl ilvl'яiu, кеpiвники нaйбiльrп успiIш.
ниx TpaнснaцioнaльIlиx ltol\{пaнiй ввaакaloTЬ' щo BиBчeIIIIя
piзниx дiлoвиx ItУЛЬTУp - цe rle rrpoстo xopoшIa дiлoвa ITpaкTи-
кa' a oдиII з кЛIoчoBиx aспeктiв кoнкypeнтoсПpoмo)Iснoстi в
мaйбyтньotшy. Boни пiдкpеслroloTЬ' щo I]oBaгa дo кyЛЬTypl{иx
вiдvriннoстeй пtiак ЛIoдЬlvlи - oднa з нaйвarкдивirrrиx якoстей
yспirпнoгo глoбaльнoгo лiдepa.

П шtn aн,н, я О л я o 6 a o в op еtt,tt, я

1.Щo тaкe дiлoвa куЛьTypa i якi типи дiлoвoi культypи Bи
знaстe?

2.Чттуl вiдpiзняroться шriэк сoбoro piзнi типи дiлoвoi кУлЬ-
тypи?
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3. ЧиIvr вiдpiзняroться ryrirк сoбoro зaxiднa тa сxiднa кyльтypи?
4. Якi кpaiни ItyЛьTиBУIoть iндивiдyaлiзvr, a якi кoлelс-

тивiзм?
5. Якi кpaiни l{aлelкaтЬ дo tvIyэкнix i якi дo rкiнoчиx?
6. Як пoдiляroть дiлoвi культypи зa стaBлeIII{яl\[ дo vaсу?
7. flк стaвлятЬся IIpeдсTaBники piзниx дiлoвиx lсyльтyp дo

пoчaTкУ дiлoвиx пepeгoвopiв?
8. Haзвiть Tипи Iсopпopaтивнoi кyлЬтУpи i кpaiни, дo якиx

BoIIи I{aлeEсaTь' a Taкo)tс oснoвнi вiдtltiннoстi rvlilк |IиINIиI.

9. IЦo Taкe МeIITaЛiтeт i яIс пoв'язaнvтit з мeнтaлiтетolvl iue-
нeдrкryreнт?

10. Haзвiть фaзи дiлoвoгo кoнTaкTу з iнoзeмниlvlи пapтнe-
paMи.

1 1. II{o IIpивepнe УBaгy Ha гIpeteнтaцli тoвapy пpeдстaвникiв
lvloнoaктиBнoi, пoлiaктивнoi Ta peaктиBнoi кyльтyp?

12. Haзвiть бap'еpи Bзa€IvlopoзУrvriння y спiлкyвaнпi з iнo-
3eMцяMи.

Дn* poтaпяaу юa nparctnшчIlo]||,у тal{яlnlni

oбгoвopeння ситyaцiй пpo взaепroдiro пpeдсTaвникiв piзниx
дiлoвиx lrУЛЬTyp.

Cшmу aчiя 0 ля o6eo вopеtt,tt,я

oднa aмepиI{al{ськa кoшrпaнiя пoчaлa зaймaтися пepepoбкoю
дepeBиIrи тa тopгiвлerо лiсoмaтepiaлaшrи i в зв'язкy t циt\( шIyкa-
лa сoбi yкpaiнськoгo llapтнepa. oдин iз пpaцiвникiв цiеi кolvlпa-
нii Cepгiй,(iдиu, eшriгpaнт, пpиixaв в Укpaiнy нa пoIIIУки IIapт-
нepa i для IIepBиIIнoi poзpoбки IIpoeIсTy. Biн спинив сBoIо yвaгy
нa IIещoдaBIIo пpиBaTизoвalIolvly лiспpovrгoспi y 3aкapпaтськiй
oблaстi. Bлaсникoм йoгo бyв кoлипrнiй нoшrellкЛaтуpний кepiв.
ник, iнrкeнep зa пpoфeсielо, 58-piuний Cтeпaн Гopдiенкo.

li

{l
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Пiд нaс пeprшoi зyстpiui .(iдинa з Гopдiснкoм (зa дoбpe нa-
кpиTишr стoлoпт) BoIIи У зaгaЛьI{иx pисax oбгoвopили плaн зi
сTвopeцIIя CП. {iдиu пoдapyBaв Гopдieнку кiлькa I{eBeлI4киx
сувeнipiв, якi бyли 3 flo/цяtсoю пpийнятi. Гopдiснкo пoсTaBиB
BиМoгУ' щoб 51 o/o стaтyтнoгo кaпiтaлy l{aЛe)fiaли йoмy' a aMe-
pикaнцi нa сBoIo сTaTyтнy чaсTкy IIocTaBиЛи сyчaсI{e oблaднaн-
ня тa дaли гpoц]i для викopисTaIII{я як oбiгoвi кoIIlTи. Eкспopт
пилoМaTepiaлiв пepeдбaчaвся чepe3 Пpибaлтикy дo HiмеvчиIIи.

Пoвеpнувrпись дo CIIIA, ,(iдиv пoвiдoмив кеpiвництвo свoеi
кoпtпaнii, щo знaйrшoB пapтнepa' IIoПepeдIIЬo /цoМoBиBся 3 I{иМ
IIpo сTвopeння CП, tvro)t(нa poзIIoчaTи poбoтy IIaд IopидичIlиMи тa
фiнaнсoвиMи aсIIeкTaMи Угoди. .(ля зaвepшeння ц1еr poбoти avre-
pикalrсЬкa кoмпaнiя }IaПpаBиЛa дo лiспpoмгoспy пpaцiвникa
фipшrи, 32.pivнy тeшrнoшrкipy Mepi ,(rкoнсoн. Boнa пpaцIoвaЛa y
фipштi пolla,ц 7 poкiв i вэкe уклaлa кiлькa вигiдниx кoнтpaктiв нa
aМepикaнсЬкoMУ ItoнTиненTi. Aле в Укparнy вoнa ixaлa вllepцIe.

Mepi ,(кoнсoн пiдгoтyBaлa стaтутнi дoкyNIeнTи CП, тeксти
yгoд aнглiйськoro тa укpaiнсьI(olo Moвами i нaдiслaлa ix пo-
ПepeдI{ьo Гopдiенкy фaксoшr. У лiспporuгoспi вoнa пЛaнУвaЛa
пpoбути I-2 днi, BBaхсaIoчи' щo цЬoгo бyдe дoситЬ дЛя oцiнки
фiнaнсoвoгo стaнoBищa ПapTllepa, o6гoвopeння бiзнeс-пЛaнy тa
oстaтoчнoi пiдгoтoвки дoкyмeнтiB дЛя пiдписy. oскiльки вoнa
нe вoлoдiлa yкpaiнсьItoю lvIoBoIо' To в3яЛa з сoбoro пеpeкЛa/цaчa.

3a тиэкдeнь дo пpиiздy aМepикaнсЬItoгo I]pедсTaBI{иI{a y
лiспpoiltгoсп пpийrшoв фaкс, B якo,vly Мepi пoвiдo,vlЛялa ToчI{y
дaTy сBoГo пpибyття, пpoсилa пiдгoтyвaти бyxгaлтеpсЬкУ дolty-
шreнтaцiro i кopoтку aнaлiтичнy дoвiдку пpo фiнaнсoвий стaн
лiспpovrгoсIlУ Ta oгЛяд ппiсцевoгo pиIIItУ лiсoпpoдyкцii (у тoмy
числi тpeбa бyлo вкaзaTи ltoЕкypeнтiв тa пoтeнцiйнi пepeвaги
мaй6yтньoгo CП). Itpivr тoгo, ii цiкaвили пo.цaTки' eксITopтнo-
iшrпopтнe taкoI{oдaBствo Укpaiни тa сисTeMa 

''IиTI{и* 
тapифiв

Укpaiни й ПpибaлтuII<|4, a Taкorтс poзpaxyнкoвий тepnлiн oкyп.
нoстi iнвeстицiй тa oцiнкa гpoII]oBиx пoтoкiв. Усro цю iнфopмa-
цiтo вoнa potpaХOByBaЛa oтpиlvlaти вiд yкpaiнськoгo гIapтнepa
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пiд uaс пеpIшoi зустpivi' oскiльки, 3a rr poзУMlI{I{яM' Bol{и Bxo-

.цили дo стaEдapTIIoгo нaбopy пиTaIIЬ' якi пoвиннi гoтувaтися
Iтepeд тaкoгo poдУ IIeрегoBopaMи.

Mepi.(rкoнсoll 3 IIepeкЛaдaЧeм лpи6ули дo Уrкгopoдa o 8 гo-

динi paнкy i бyли зyстpiнyтi зaступIIикoм Гopдiенкa, 65-pivниwr

Iopieм Caйдoro. IСoли гoстi пpиixaJIут У кolrтopy лiспpoшrгoспy,

тo iм дoвeлoся з пiвгoдини чeкaти, бo ГopдiеIllсo пpoвoдиB нepa-

ду. Mepi зaпpolIoнyвaлa lopiro Caйдi poзпoчaTи llepeгoBopи, aЛe

вiн скaзaв: ...(aвaйтe зaчeкarМo, нexaй ..бoс'' 3вiЛьI{иTься' IIaNI

пoспirшaти нeмa Чoгo''. Гopдirнкo, звiльниBIIIись' IтpиBiTaвся 3

пplа6улиwrи i, бaэкarouи зpoбити кoNII]ЛiryIeнт Mepi, скataB: ,.Якa

MoJIoдa i кpaсивa экiнкa, нaвiть Iшкoдa' щo дoBедетЬся гoBopити
пpo бiзнeс''. Ha цe Mepi суxo зaпpoпollУвaлa шepeйTи дo o6гoвo-
peI{IIя спpaB. A Гopдiенкo' пoвepI{yBIrIисЬ Дo СaЙДуl, Tиxo скa-
зaB: ..БaЧиIII, a нaс гЧ|IIIуI, щo TaryI дo нeгpiв IIoгaIIo стaBЛяться,'.
Хou Mepi yкpaiнськoi мoви Ilе зIIaЛa' aЛe сЛoBo ..нeгpи'' зpoзy-
мiлa.

Гopдieнкo ПoЧaB зустpiv 3 oПисy lсpaсoTи Itapшaт, saпpoсиB
гoстeй нa pибoлoвЛIo Ta IIoЛIoBaIIIIя' сIсaзaB' щo лiс - цe Зoлo-

To, i Biн poзушriе, чolvlу aмepикaнцi xoчyTь зaйшraтися йoгo eкс-
IIopToM' a пoтiм пiдкpeслив, щo пpибуToк дЛя l{ьoгo - цe }Iе

гoЛoвнe. a йoгo oбoв'язoк дaTи ЛIotяМ зapoбити. IIa пpoxaння
Mepi пouaти з фiнaнсoBoгo Ta ryIap}сeTиIlгoBoгo aнaлiзy пpoeкTУ
i пoдивитися бyхгaлтepськy дoкУMeIITaцiro, Гopдieнкo вiдпoвiв,

щo Пal]epи зaчeкaloTь, a тpeбa вiдвiдaти пiдпpиеlvIсTвo Ta пo.
внaйoмитися 3 лIoдЬ1\{И, Щo нa }IЬoMу пpaцюIoTь. Itoли вoIIи I]o-

вepIIУЛися 3 oгЛядУ' тo в кaбiнeтi y Гopдieцкa нa IIиx чeкaB
бaгaтo нaкpитий стiл. ГopдirFIIсo 3aпpoПo}IyBaв B|т|I|7Tи| зa ..yспix

Ilraй6утньoгo CП''. Ha цe Mepi вiдпoвiлa ввiчлиBo' aЛe тBepдo'

щo BoIIa зaйryrarться спopToм i тotvly нe гI'€.
Пiд нaс paнкoвoТ зустpiui Гopдiенкo пoкaЗaB гoсTяМ кiЛькa

стopiнoк Пoгaнo ЦepeкЛaдeнoгo aнглiйсЬ}сolo МoBolo тeIссTy 3

зaгaЛьItиMи ПoЛo}+(eнI{яIvIи IIpo пpибyткoвiсть eкспopтy лiсy.
Мepi, oзнaйoмивIIIисЬ 3 ниtvt, i IIaMaгaIoчись бyти ввiчливorо й
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кopeктнoю' BислoBиЛa I{изIсy tayBa}IсeIIЬ, зaзI{aчиBЦIи, щo ..дo-

кyмeIIт нe вiдпoвiдaе нa нaйвarкливirшi зaIIитaнн.я щo/цo yпpaB-
лiння фiнaнсoвиМи ПoToкaми i взaгaлi нe poзкpивaе пpoблешly
збутy''. Bayвarкення oбpaзили Гopдiенкa. Biн зaявиB' щo tнar'
як виpo6ляTи llpoдУIсцiro i пpaцюBaти 3 лIoдьMи' aлe IIpoдaBaTи
ToBap тa po6ити пpибyтoк йoгo нe BЧurЛuI. Toдi Mepi зaпpoпolry-
вaлa oбгoвopиTи сTaтУT шraйбутньoгo CП тa iнrшi ropидиuнi дo.
IсУNIeнти' poзpoблeнi aмepикaнсЬI{иMи IopисTaNIи. Алe нa бyдь-
якe зaпитaння, Гopдiенкo вiдпoвiдaв, щo пepeдaсть цi дoкyмeн.
ти yкpaiнсЬкoluy lоpистy' a тoй нexaй tв'яlкeться 3 aшIepикaн-
цяlvlи. ..Bи знaетe' y нaс зaкollи чaстo змiнroroться' - скaзaв
вiн. - Hexaй ix вивчaroтЬ Iopисти' бo вoни 3a цe грoIIIi oтpиtvIy-
IoтЬ''. A пoтiм дoдaB: ..Mи чeкa€Мo IIa Baс влiткy, в цeй чaс y
Кapпaтax тaкa кps'сa. Hexaй дo IIaс пpиiздить пpeзидeIIT кotvl-
пal{ii, a ми йoгo пoзнaйoмишro з гyбepl{aTopoшI нarпoi oблaстi. I
тoдi мoакнa бyде пiдписaти дoкyштeнти''.

Увevepi Мepi з пepelсЛaдaчеryr пoiхaли /цoдo}Iy. Пiсля вiд'iзду
aМepикal{цiв Гopдiенкo сIсaзaB Caйдi: ..IIе гIoвarrсaloть BoIlи нaс:
тo емiгpaнтa нaдiслaли' a тo тeптнorпкipy дiвuину. }I(иття нa-
IIIoгo IIe зI{ar' a Tуди )iс. Якщo пoBa)I{aIoTЬ, тo нexaй пpиiздить
пpeзидeIIT. A нe пpиiдe, тo й нe тpeбa нaшI тaкиx пapтнepiв''.

Пepeгoвopи ryrirк лiспpoшrгocпoм й aмеpиIсeнцяryrи 6iльrпe rre
пoIloBЛIoBaЛися.

3aвОaюн,я:

3нaйдiть кpoскyльтypнi пoмиЛ}tи' дoIlyщeнi пiд нaс пiдгo-
Toвки Ta пpoBeдelrl{я Ilepeгoвopiв як aшIepикallськolo' тaк i yкpaiн-
сьIсoIo сTopoнaNIи. Пiдpaxуйтe, скiльки пoмилolt Bи пoryriтили.

I
i

E

il
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30B[IIШIHI o3tIAI(и I(yЛЬTyPИ
B oPгAtII3AцIl

IмiОэrc - це пlucпaецmвo cnpaв.пLяrlu вpaжсеHI|я^

E. Гoфмaн,

1oвltiшнiй вuяв ldopnopаmuвIloi I{uлbmуpu в opzaнhацil.
Е,muкеmнi npавuлa noвеailtltu в op?аHiтацii'
Фop му в rlнняt кopnop аmuв|tй ia енmuцнoсm i'
Сmвopeння noтumuвнОZo iмi)жу mа н(laiйнoi pеnуmацii
opZа|ti3ацit.
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Bивчивши цeй мaтepiaл, Bи пoвиннi:

3нaтn:

. сyгнiсть eтИKeтУ тa eтикeтнi пpaвИЛa пoвeдiнки B opгa-
нiзaцiТ;

о poЛЬ симвoлiв, мiфiв, iстopiЙ, лeгeнд, гepoТв тa iн. для
фopмyвaння KyЛЬтypи в opгaнiзaцlТ;

. зHaчeHHя KopПopaтИBнoT iдeнтиннoстi для фopмyвaння
KyЛЬTУpИ;

. зHaчeHHя iмiдxy, peпyтaцiТ, ix складoвi тa пpoцес фop-
MyBaHHя;

вмiтtа:

. oпИCaтИ piвeнь KУлЬтУpИ в opгaнiзaцii зa ТТ зoвнiшнiми
oзHaKaMи;

. ДoTpИMyBaтИся eтИKетHИx пpaвИЛ Пoвe.0,|HKИ;
о вмiтИ сфopмyлювaти дeвiз тa мiсiю opгaнiзaцiТ;
. вИзHaЧИт|A LJJлях||/1 ФopМyBаHHя пo3ИтИBHoГo iмiдxy.

Kлючoвi noняття

ФipмoвиЙ сТИЛЬ, eтИКeт, MaнrpИ, KopпopaтИвHa iдeнтиннiсть,
iмiдx, peпyтaцiя'

3oвнiшнi oзHaKи KyлЬrypи в opгaнiзaцij

10. 1. 3oвнilпнiй вияв lсopпopaтI,IBнoi lсyЛьтypи

B opгalli3aцii

Itoэкeн t нaс' }IaIoчи сIIpaBy з бyдь-якoro opгaнiзaцiеto, зaв-

}Itди сIIoчaTкy бaнить вepxiвкy aйсбepгa i з нei poбить вiдпoвiднi

УtaгaлЬI{eння. Ha пoвepxнi лe}I{aть eтикeтнi фopми пoвeдiнки
пpaцiвникiв, ixнiй зoвнiIшнiй BигЛяд' тpaдицii, звиЧal, сиlvlBo-

лiкa, лeгeнди. Boни e зoвнirшнitц вiд6иттяМ кУлЬтypи opгaнi-
зaцii, склa.цoBиlvlи' якi фopIvrуroть ш iшriдrк тa peIIуTaцiю, t'i фipмo-
виiа cтиль. Ще з чaсiв Ф.У. Tейлopa бaгaтo opгaнiзaцiй пpи.
Дiляли зIlaЧнУ УBaгУ стBopeнню фipмoвoгo сTиJIIo як вiзитнiй
кapтцi opгaнiзaцii. Фipruoвий стиль - цe eлeМeIIT дуxoвнoi
кУльTypи opгaнiзaцii, пeвний зpiз кopпopaтивнoi культypи, ir-

зoвнiшнiй бiк [319, c. 199f. Biн вiдoбparкуе piвeнь спiлкyвaн-
ня, зBиvai, тpaдицii opгaнiзaцil, BиявляетЬся y пoвe.цiнцi rf пpa-

цiвникiв у зoвнirпньolvly тa внутpiшrньol/Iy сepe/цoвищi. Eлeryreн-

ти фiptuoвoгo сTиЛIo IIoстyпoBo стaIoTЬ сTaн.цapTaryIи.

Упpoдoвrк тoгo сaмoгo,цIIя лIoди}Ia зryriвroе бaгaтo poлей: вoнa
Morтсe бути кepiвI{икoм i пiдлeглим, слуrкбoвцeшI Ta IIaсaжсиpolu'

бaтькotlц i синoм. Кoжнa 3 циx poлeй пepeдбauaс свoro лiнiro
пoвeдiнки, y кorкнiй 3 IIиx ЛIoдиIIa вибиpaе oсoбливi сЛoвa'
,IсесTи' пoзи, iнтoнaцir. flpoтe BиxoB&Ila лIo.циI{a y будь.якiй
ситyaцii дoтpиMyBaTиMeTься зaгaЛьIIoпpиiтнятvlх eTикeTIIиХ

фopм пoвe,цiнки, BияBЛятиtvIe ввiчливiсть, немнiсть' IIaNIaгaTи-

MетЬся нaвiть у пpoстiй фopмi пpивiтaння сIIpияTи стBopeннIo

дoбpoгo I{aсTpoIo в iншroi ЛIoдиIIи. .{oвeдeнo, щo дoбpий нaстpiй
IIo3итиBIIo BпЛиBa€ яIс нa здopoв'я ЛIoД:*4I1т1, тaк i нa peзyлЬтaTи
ii шpaцi. B oднiй япoнськiй фiprui' дe B oоIloBIIolvIy пpaцIоBaЛи
шroлoдi дiвuaтa тa lкiнки, якoсЬ piзкo BIIaЛ& пpoдyктиBнiсть
пpaцi. Cпeцiaлiсти' яI{иx зallpoсиЛa фipмa' BутЯ,BуIЛ74 ПpичиIIy

цЬoгo. Cтiни вeсти6юля фipми 6ули oвдo6лeнi дзepкaлaМи, i
lкiнки, щo тУT пpaцIoBaЛи, пpийrпoвIIIи I{a poбoту, 3УIIиIIяЛися
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бiля ниx, ДIlBvтЛvrcЯ' нa сe6e, пoсtlцixaлися сo6i i йlll'ли нa poбoтy
в дoбpoмy нaстpoi. Пiд vaс peMoIITy пpимiщeнIIJt, /цзepкaлa 3IIя-
ли. }IСiнки, пpийrпoвIIIи I{a poбoтy i нe пoбaчuIBIIIуI ДзepкaЛ'
пoчaли ДuIBvITv|cЯ' o/цнa нa oдну i гoвopиTи тaкi pevi: ..Tl1oсь ти
Iтoгaнo сьoгoднi Bигля,цaсшI'', ..A ЧoMy y тeбe тaкe блiдe oблич-
ЧЯ?'',,,ОfI, y тeбe синцi пiд oнимa'' тoщo. Пiсля TaI{иx слiв лсiнки
йттlлтт IIpaцIoBaти t IIoгaниM IIaсTpo€NI. I caпte цe сTaлo IIpичи-
нoro piзкoгo пaдiння пpoдyктиBнoстi ixньoi пpaцi. Фipмolo
бyли вrкитi тepмiнoвi зaxoди щoдo II]BидItoгo зaкiнueння pе-
MoIITy' пoвiсили нa свoi мiсця дзepкaЛa' i знoвy зpoсЛa пpo-
дyктивнiсть пpaцi. I знoвy rкiнки il-tllлтr нa poбoтy пpивiтнi,
yсшrixнeнi, з дo6pишI нaстpo€l\{ i бaжaнняryI IтpoдyIсTиBнo l]pa-
цIoBaти.

3oвнirшнiIvl BияBoM кУлЬTУpи в opгaнiзaцii е тe, яI{ /цoTpиMу-
Ioться iТ пpaцiвники зaгaльIloпpийнятиx IIpaвил eTикeтy, .як BoIIи
BиглядaIoть' яIt вoI{и сTaBЛяTься дo клieнтiв' яIс BиIIpolvliнrоroть
дoвipу дo сeбe тa opгaнiзaцii. Пpo кyЛЬтУpy opгaнiзaцii тaкo}iс
свiдvaть пeвнi сиlvlBoЛи' звиvai, тpaдицii. L{i кoмпoнeIITи lсopпo-
paтивнor IсyЛЬтуpи пepeбyвaютЬ IIa пoвepxнi i ствoproroть yяB.
ЛeI{I{я пpo opгaнiзaцiro. Пpo нei тaкoнt гoвopяTЬ нaзBa opгaнi-
зaцii, тopгoвий зIlaк' лoгoTип, вiзитнi кapтки пpaцiвникiв. Boни
пepeдaloTь сTaBЛeI{IIя пpaцiвникiв oдин дo oдIloгo' дo клiентiв,
пapтнepiв пo бiзнeсy, дo свoei opгaнiзaцii. Bсe цe BплиBa€ нa
фopмyвaння y клiентiв бarrсaння MaTи спpaвy s I{иivIи. Heдapмa в
peIсЛaNцIIolvIy 6yклeтi фipшrи 

...(шсoнсoн eнд,(rкoнсoн'' гoвopитЬся :
..HaзBa i тopгiвeльI{a Mapкa нarшoi кoмпaнiТ e нaйцiннiIпими i-i
aктиBaMи'' [148]. 3oвнirшнi oзIIaки кyЛЬTypи, звиЧaйнo, paзovr iз
дoбpe пoстaBЛeнишr дiлovr, зapa.ци яItoгo сTвopeнo opгaнiзaцiтo,
фopшlyIоть ir iмiдrк тa peпУтaцiro, спpияroть зaкpiплe}IнIo кopпo-
paтивнoi iдeнтиvнoстi пpaцiвникiв. ItaхсyTь' щo кpитepiеlvI oцi-
нки opгaнiзaцii е Te' чи lvloх(e пpaцiвник з гopдiстro i зpoзyмiлo
пoясI{иTи свoiм дiтям, дe вiн пDaцIoe i чиilr зaймaеться. 3a дo-
слiдr*teнняIvlи' IIpoвeдeIIими в Poсii, 60 % з числa oI]итaIIиx Пpa-
цiвникiв з piзниx opгaнiзaцiй вiдпoвiлИ, Щo BoI{и xoчyть, щoб
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ixнi opгaнiзaцii вiдpiзI{,ялисЬ чиtvroсь вiд iнrшиx i ryraли свoi тpa-

дицii. Maбyть, I]poцeс poзBиTIty нarшoi екoнotцiки пoBiлЬнo вiдбy-
Ba€Tься' тoMy щo нинi пpийHятo пиIIIаTися с}сopiшIe IIoBoIo NIa-

IIIиIIOIo' нilк тiеto opгaнiзaцirlo' дe ЛIo,цинa пpaцю€.
BiдoryIi Мeнeдхсepи свiтy пpидiляroть зIIaчI{y yBaгy фopму-

BaIIнIo зoвнiIпнix o3IIaк IсyЛЬTypи в свoiй opгaнiзaцi.i i пpaгнyть
.цo Toгo' rщoб вoнa сI]иpaлaся нa нoвiтнi Texlloлoгiчнi дoсягЕeн-
IIя' сПpияЛa пiдвищeннIo TBopчoстi тa сaMoBдoсIсoIIaлeIIню ii
пpaцiвникiв.

oсь, нaпpиIсЛaд' якиM бaчaть oфiс opгaнiзaцii пpoвiднi спе-

цiaлiсти з opгaнiзaцiйнoгo poзвитI{y [161]:
. кo}ItеI{ пpaцiвник пoBиIlеIl NIaTи IIepсoIIaлЬIIий poбovий

пpoстip, який дaвaв би зплoгy oблarптyвaти poбoue vriсцe вiдпo-
вiднo дo пoтpeб, якi виникaroть пiд нaс poбoти;

o кoп[aIIди пoвиннi шraти кituнaTи з видiлeнняlvI oкperyIиx

IIpиBaTI{иx poбoниx мiсць тa шriсця для зyстpiнeй;
. B opгal{iзaцii пoBиЕен бyти цeнтp дoсTУIIy дo iнфopмaцii'

яIсиryI NIo}tсУTЬ вiльнo lсopистУBaтися всi пpaцiвники;
. пoBиIlнi бути видiлeнi спeцiaльнi кiптнaтИ t,ЛЯ' пpoBeдeн-

ня ..Мo3lсoвoгo IIIтУplvIy'', нaBЧaIIIIя Ta iнrлиx rсpeaтиBниx ta.
xoдiв, дo тoгo 'к цe Мae 6yти oблaднaнo yсiм нeoбxiднишr -
дoIIIкaMи' eкpанaMи' сПецiaЛьrrolo Texнiкoю тa iн.;

. гIpи oфopшrлeннi пpимiщeння слiд дoдaTи Tpoхи eсTeTиItи
Ta 3aTиIIIкУ;

о в oфiсi ПoBиI{I{i бyти тaкorк NIo}I(ЛиBoстi для зняття сTpeсy
(кaфe, Tpel{aЖepи тoщo).

Bвaшtaroть, rцo пoдiбнe oблaднaння poбoчих пpиMiщeнь
opгaнiзaцii дoдaсть IсpeaTивIIoстi дo poбouoгo пpoцeсy i спpия-
TиryIe пi.цBищeltнЮ Пpoдyктивнoстi пpaцi лroдeй, щo в нiй пpa.
цIoIотЬ.

l
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L0.2. Етикeтнi ПрaвиЛa пoBeДiнкI,I B

Iнoдi wrи нeдooцiнro€}Io poЛЬ Ta знaчeIIня eTикeTy B IIaIuoMУ
lкиттi. Aлe eтикeтнi пpaвилa - цe ryraлeнькi цeгЛиI{ки' з якиx
cклaдaloTЬся itиiдяс, pепyтaцiя Л|o ДИlг,u]. Iнoдi етикeтнi тoнкoш]i
дpaTyloтЬ' aЛe BoдI{oчaс вoни дoIIoryIaгaIoTь BисЛoBлIoвaTи IIo.
чУTTя пoвaги i симпaтii.

.(o eтикетy вiднoсиIиo: IIpaBиЛa вiтaння, Пpе/цстaвЛelll{fl Ta
знaйoмствa; звеpTaI{ня дo iнrших; вI,IlvIoги щo/цo oДягy, пoвeдiн-
tсy У гpoмaдськиx шriсцяx, пoведiнкy чoлoвiкa щoдo rкiнки;
IIpaвиЛa пiднeсeння пoдapyнкiв тa сyвeнipiв; нaкpивaнIlя сTo-
лу i пoвeдiнки 3a стoЛoМ Toщo. Cyкупнiсть ПpaвиЛ пoвeдiнки,
якi peгyлroють зoвнirrrнi пpoяви ЛIoдсьIсиx стoсyнкiв, IlaзиBa-
eTься eтикeтo]vl. Bеликий тлумaнний сЛoBIlиIt сyнaснoi yкpaiн-
ськor мoви [с. 267l eтикeT пoдaс як yсTaIIoBлeнi нopvrи пoвe.цi-
нки i пpaвилa ввiчливoстi в будь-якoмУ ToBapисTвi. I{е скЛa/цo-
Ba чaсTиI{a зoвнirшньoi кyльтypи oкpeмoi JI:rс.Д:,I]i-l!I i сyспiльствa
зaгаЛoryI. Людинa, спiлкyrovись вiдпoвiдI{o Дo 3aгaЛьнoпpийня-
Tиx I]paвиЛ еTикeTу' TиlvI с&МиM дeMolrстpye сBoto гoтoвнiсть
зBar+сaти I{a TУ спiльнoту лrодeй, сеpе/ц ЯItих Bo}Ia E{ивe.

Пoняття ..eTиIсeт'' (йoгo IIrpeкЛaдaloTь Як ..встaнoвлений
пopядolс пoвeдiнки'') виниклo пpи фpaнцy3ькoмy двopi зa часiв
Лroдoвикa ХIV. t тoгo ЧaсУ eTикеT мiстить виryIoги' якi нaбy-
BaIoTЬ хaрalсTepy бiльrп-мeнIII рeглaМeнToBaIIoгo цepeшIoнiaлy i
для дoTpиlvlaнIlя яких oсoбливe 3EaчeI{IIя Мar I]eBEa фopмa пo.
вe.цiнки.

Етикeт iснуe в ЛIoдсЬItoluy сyспiльствi, мaбyть, з IIеI)IIIиx
чaсiв йoгo poзвиткy. Щe в aнтичIIoMy сyспiльствi цiнyшaпaся
гiднa пoведiнкa JIIс.tkI:нИ. Гpeки, IlaпpикЛa/ц' Bвafi{aЛи' щo ЛIo-
динa Mo}ке пoвoдитися дo6pe ЛишIe тoдi, кoли Boт{a Мar пeвнi
Ilлopaльнi якoстi, гapмoнiro..дУxУ тa Tiлa'' (зa Плaтoнoшr), зoвнiшr-
IlЬoгo тa внyтpirшIlЬoгo. Пpoтe зoвнirшня пoвeдiнкa ЛIoдиЕIи' Iцo
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вiдпoвiдaс ЕopМaM eтикeTy тa пpaBилaryI xopoцIoгo ToI{у' тiльки
тoдi нaбyвae ocodиcтicнoгo зtuiстy' яItщo B oсЕloBy Гi пoклaдeнo
rvropaльнi NIтTL1B|4. Hopvrи тa IIpaBилa пoвeдiнки, якi з'явилися
нa paннiх eтaпax poзвиткУ сyспiльствa i лиrшe з ЧaсoM oTpиlДa-
Ли зaгaЛЬ}Iy нa3ву ..eTикeT'', BиI{икЛи iз потpeби лroдeй дo
спiльнor дiяльнoсTi. ПiзнiIшe 'iх пpистoсoвyваЛи вiдпoвiднo дo
мaтepiaльнoгo с.Iaнoвищa лroдей тa ix rvIiсця в сyспiльнiй
iсpapxii.

Пpистoйнa пoвe.цiнкa - цe pesУЛЬTaт oсlvlисЛeнoгo сTaBлeI{-
ЕЯ .цo BлaсIIиx BчинкiB' вiдпoвiдaльнoстi зa ix нaслi.цки. He
Bипa/цкoBo' вeлvrт<i гумaнiсти NIиIIyлoгo пpo eтикeт гoвopили TaIс:
..Хoporшi ryIaнepи с}сЛa.цaloTься з дpiбниx сaмoгIofl{epTв'' (P. Eпlep-
сoн); ..Пoвe.цiнкa 

- цe д3еpl{aлo' B якoluy кo}Itel{ пoкaзyе свiй
oбpaз'' (Й.B. Гeтe); ..У бyдь-якoшly дpiбнoмy, нaвiть IIeзIlaчI{o-
lvlУ' нeIIpи1vliтнolvrУ BЧиIII{У B,rсe вияBJIяeTЬся Bесь IIaIЦ xapal{Tеp:
дypellЬ i вxoдить, i вихoдить, i сiдaе, i встaе з vriсця, i tvtoвuить,
i pyxaeться iнaкflIe, aнirrt poзyшrl{a ЛIoдиIIa'' (}It. дe Лaбproйеp).
B eтикeтi BиявляIoTься lvIopaЛьнi' pелiгiйнi, психoлoгiчнi тa
iнrпi yстaнoвки' вiн opгaнiЧEo [oв'я3arlиЙ. з MopaЛьIIиNl'и нop-
NIaNIи тa цiннoстяvrи сyспiльсTBa. CпoстepiгaeTься Taкa зaкo-
нoмipнiстьi Д,JIЯ tvlx IсуЛьTyp' дe eTикеT тiснo пoв'язaний з pe.
лiгiеro, pИTУaJIaNIиI' нa ПеpIПий плaн Bиxoдять мopaльнi I{op1vlи.

Taм, дe тaкi зв'я3Itи Bтpaчel{o' yвaгa пpидiлясться зoвнirпньo-
мy бoкy гIoBeдiЕки.

Eтикeтнi TIpaBуIJIa с зaгaЛьIloЛIoдсЬкиNIи aбo пpитaшraIIIIиlvIи

тiльки oДIroМy нa-poдoвi. Hapoди кoэкнoi кpaiни вIloсятЬ B eTикeT
свoi кopeк TиIP.]'I т a дoпoвIleнн.я' tУ]vloBЛeнi сyспiльниlvl устpoeNl
кpaiни, ii тpaдицiяшrи, нaцioнaльIIиMи oсoбливoстяryrи i tBиЧaя-
пtи. Бaгaтo cитуaт-Litl, якi в €вpoпi peгулroroться IIpaBиЛaMи eTи-
кeTУ' B тaкиx кparнaх як Япoнiя aбo Китaй - цe скЛaдний'pи-
тyaл (вiдoм |4iI', Е.a-лpИклaд, пiд I{atBoIo ..киTaйськi 

цepeшroнii''),
яl<ий нe Mo}кe 6уФlт нt B чolvly пopyrшeний нi гoспoдapevr, нi гo-
степl. fleякi з пpa9ил eтикeTy спoЧaTl{y були звиuaeM oДIloгo lla-
Po,ДУ, a пoтiм cTaлт4 нaдбaнням всьoгo лIoдсTBa (нaпpиклaд, з

oргaнl3aцll
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'(aвньoгo ltитaro тa Яцoнir ЛIoдстBo пepeйнялo вияB IТoBaги дo
сTapIIIиx зa вiкoшr лloдefт., з,(aвньoгo Pиrvly - звичaй гoстиннoстi).

B Укpaiнi письшroвi IIaстaI{oBи пpo тe' як слiд пoвoдиTисЬ y
сyспiльствi, з, явИJ|Ися шraйrкe oдIloчaснo з poзвитIсoм писeftI-
нoстi. 3виvaйнo, нa зoвнirцнi фoprvи пoвeдiнки лroдeй, tx ryraнe.
pи тa ylloдoбaння, вмiння пoBoдиTи себе в oтoчeннi iнrпиx BIIJIу|-

вaли yNIoBи }ItиTтя. Toшrу й пpaвиЛa пoвeдiнки тa ПpoяBи eTикe-
ту вiдpiзнf|ЛvlcЯ, скalкiмo, в пaлaцi тa сeЛяI{сЬкiй xaтi. !ля
дBopяIlсЬких дiтeй eTикeT з paннix poкiв бyв пpeдмeтoшI' якol\[y
ix спeцiaлЬIlo BчиЛи гyBepl{epи: a сaмe яrс сTo.яти' яIс xo.цити'
як сидiти, як Tсти, щo Ta,як o.цягaти, тoбто пpaвиЛaryI xopoпIoгo
Tolry. Ifi пpaвилa нepiдкo бyли твopviстro сaмиx лroдeй, ЦIтyчIIo
IтpиBI{eсeнvINlvI, a тovly ix тpeбa булo спeцiaЛЬIlo зaуvyвaти. Boд-
I{oчaс lIpaвиЛa пpистoйнoi пoвeдiнки' щo зapoдИЛvrcЯ в Iraдpax
ЗaгaЛьItoЛroдськoi кyльTypи' 6ули rrpитaryraннi всiшr лroдяvr i
IIepeдaBaJIися з пoкoлillllя B пoкoлiння. Ha lкaль, 3a paдяIlськиx
vaсiв гpyбiсть пoвeдiI{ки тa МoBлeHI{я сTaЛa I{opMoIo як otнaкa
ПpoлeTapсЬItoгo IIoxoд}ItеIlI{я. 3нaння гapIIиx MaI{eр BBa)кaЛoся
нeoбxiднишr ЛиIrle дЛя .ципЛorvтaтiв.

Bиoкpeмлroтoть piзнi види eTикeTy' сepeд якиx Moхснa нa-
звaти тaкi:

. npuОвopнuil emurcеm - сyвopo peглalvleнтoвaний пopя.цoк
тa фopшrи пoвeдiнки' BстaTIoBЛeнi пpи дBopax мoнapхiв;

о Ounлoлtаmuчнuil еmurcеm - IТpaBиЛa пoвeдiнки ДИЛJIo-
мaтiв тa iнrциx oфiцiйниx oсiб пiд чaс кoIITaктiв oдин з o.цIlиM
нa piзних /циI]ЛoryIaтичIIиx payTax, вiзиTax, пepeгoвopax. Tyт пiд
eтиI{eтoNI poзупriroть сyкупнiсть спeцiaльниx зaсoбiв Ta IIaBи-
чoIс' 3a дoПoмoгolо яких вiдбyвa€TЬся спiлкувaння вiдпoвiднo
дo ситyaцiй тa стaтусy лтoдeй, щo беpyть y IIЬoNIy yчaсTЬ;

o вiitcьrcoвuit emurcem - зBeдeнIIя з&гaЛЬIloпpийнятиx в
apмii IIpaBиЛ' IIoplvI тa MaIIep пoвeдiнки вiйськoвoслуэкбoвцiв;

. 3сI?сIльHъЙ еmurcеm' Я:<иINI визн&чaIоTься вi.цнoсИIl^И У
суспiльствi.
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3 пorпиpeнняryr пoлiтичIlих Ta eкoIIoNIlчниx зв'язкiв ryrirк
кparнavrи IIoчaЛи пpидiляти бiльшre УBaги eTикетy' aби дoсягти
yспiху B пepeгoBopax' 3aЛУЧити клiентiв дo дiлoвиx стoсyнкiв,
сTBopити сoбi пpивa6лутвттй iмiдlк. Етикeтy lloЧaЛи спeцiaльнo
вчити дiлoвиx лroдeй. Haпpиклaд, япoнцi нa piвнoпlaнiтнi фop.
Mи IlaBчaнI{я B eTики й nлopaлi пiдпpиеtlтницTBa' дiЛoBoгo eTикe.
Ty, IсУЛьTypи спiлкyвaI{IIя' BиTpaЧaIoть нинi дo 7oo шrлн дoлapiв
нa piк [288]. B Aмepицi y зв'язку iз зpoстaнняvr iнтepeсy дo
IТитaIIЬ кyльTypи спiлкyвaння Ta eTиIсeTy ще y 1946 p. бyлo
сTBopеIIo Iнститyт еTикеTy. Йoгo зaснувaлa Eмiлi Пoст, ПepшIa

дaryIa еTиI(eTy' як ii нaзвaли тoдi. I-{eй iнститyт NIaB }Ia мeтi збе.
peгTи тpaдицir, poзBиI{yTи пeвнi фopIuи пoвeдiнки Ta пoIIlиpиTи
rx y суспiльствi. Cтвopивrпи IlopMaтиBIIий кypс eTикeTy' Ervliлi
Пoст пoстiйшo вдoскoнaлIoвaЛa йoгo, aнaлiзуloни нoвi явищa
дiлoвoгo )IIиTTя' фopпlи пoвeдiнки ЛIoдиIlи в бiзнeсi й сyспiль-
ствi. Tим сaNIиM ItoI{сTaTУBaлoсь, щo eTикeт' як i сaryre эtсиTTя' €

пoстiйнo зMiHIoBaнoIo сисTeш(olo' a нe чиNIoсЬ зaсTигЛиtvl' BсTa-
IIoBЛeI{иM paз i нaзaвrкди. Peкoмендaцii цьoгo iнститyтy щoдo
poлi eтикeтy в дiлoвoму rкиттi IToчaЛи гIoIIIиpIoBaтися i пoзa
мerкi Aмepики [268].

У сyvaснotuy eтикeтi видiляroть тaкi oснoвнi пpинципи:
. ?у,]waHigJ||у i люdянocmi, якlтiт виявЛяrTься y BиllIoгaх бyти

ввiчливиryr' TaкToBIlиlvI, ЛIoб'яЗниI\(' скpoМним i тoчIIиM;
o Оoцiльнocmi, в зв'язкy 3 яIсиtц eTиIсeT дar зшIoгy лroдинi

пoBoдиTи себe poзyмIto' пpoсTo i зpyннo для нei сaмoi тa ii oтo-
чeнI{я;

. есmеmllчнoi npuваблuвocmi пoвeдiнки;

. noвсI'?l! дo звинaiв тa тpaдицiй тiei кpaiни, в якiй шepeбy-
Baо тa спiЛ}сyrTЬся ЛIoдиIIa.

Eтикeт, яIt IIpaBиЛo, вiдбивaе пeвнi шropaльнi ПpиIlциIIи'
IIpитaNIaI{Еi сyспiльству, й пeвнoro шriporo стar pитyaЛorvI. Biн
BизIIaчaeTься сисTelЦolо дolсЛaднo poзpoблeниx IIpaBиЛ vetинoстi,
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чiтко клaсифiкуr шpaBилa пoведiнки 3 ПpeдсTaвникaми piзниx
клaсiв i пporпapкiв, з пoсaдoвrтми oсoбavIи (вiдпoвiднo дo ixньo-
гo paнry), a Taкo}тt пpaвиЛa пoвeдiнки B I]еBниx мiсцяx. Boднo-
чaс eTиIсeT п[ar сyTo зoвнiшrнro фoprylУ, чaсoм вiдipвaнy вiд свoгo
MopaльI{oгo зlиiстy. Якщo 3a суBopиIvI дoтpиМalrня}I IIpaBил eTи-
кeTy кpиrTься нeдoбpoзичЛиBe сTaBлeI{Ilя дo iнrшиx, тo вiн стaе
фopшroro лицeмipствa.

oснoвoro eTикeTУ е мopaльнi цiннoстi тa poзpoблeнi сyспiль-
стBoNI ПpaBиЛa сцiвшсиття лtoдeй., якi зaбeзпeчyloтЬ ylvloBи дЛя
}IOpNIaлЬI{oi гporvraдськor тa oсo6истoi lкиттсдiяльнoстi. Boни ви-
paнtaloTЬ IIриpoдI{e пpaгIieнI{я ЛIодиI{и .цo BстaIIoBЛeнIIя з iнrши-
}rи спpaBдi лrодськиx стoсункiв, щo lpyнтуIoться I{a Bзa€MoI]o-
вaзi, гyмaннoстi тa сПpaBедливoстi. Boднouaс пpaвиЛa eтикeту
{]aЛe}каTь вiд мopaльнoi кyльтypи oсoбистoстi, вiдбивarоть ii
сУTЬ - тoбтo NIoTиBи' пoтpeби, цiлi, устaнoBIси Toщo. Кpiм тoгo,
NIopaЛьI{a сTopoнa eTикeтУ тiсtlo пов'яaalla 3 есTeTичI{olO.

Бeзпoсepeдньo 3lvlopaЛЛIo пoB'язaнi тaкi Еopми eTикeTy' яIс
ввiчливiсть (yпriння пoBoдиTися нeмнo), тaктoвнiсть (yмiння
дoTpиIvIyBaTися IIeBl{oi vripи y вiднoсинax 3 ЛIoдЬMи), кopектнiсть
(yшriння TpиryIaTи сeбе в Мe?кaХ пpистoйнoстi, нe I]pиI{и}ItyIoчи
гiднoстi iнrших), вихoвaнiсть (yмiння IтoBo.цитись пpистoйнo
будь-дe).

Чaсoм чУrмo' Iщo 'яrсУсь ЛIoдиIrУ rraзивaloTЬ iнтeлiгeнтнoro
ЧI,I ПopяДtloto. Taкa ЛIoдинa мaс внутpiшIIIю Мe,rсy' яtсy ЕIe NIofite
пeрeсTyl]ити. Boнa зa бyдь.якиx ylvloB (нeзaлeэкнo вiд стaтi, вiкy,
IIoсaди тoщo) I{e вTpaTить piвнoвaг14, УHk111a"Г|4мe TaкIuIx ситуa-
цiй, кoли Mo}кнa fIpИт7ИЗИTИ iншroгo (тим пave пiдлeглoгo), нiкo-
ли IIe ви!'|IзИTЬ бpyтaльнoстi. Iнтeлiгeнтнiсть - цe кaтeгopiя
]vlopaльнa' piвень ii визнaчaеTЬся нe oсвiтoto, a кУЛЬTyporo. Boд.
нoчaс тoй, xтo нe спpийняв eTиЧI{иx нopм i пpaBиЛ eTиIteTу' нe
васвoiв тexнiки гyryIaнIloгo спiлкyвaння' сTal мiкpoaгpeсopolц.
Biн, дoпусI{aloчи гpy6oщi, MoЕсe Лeгкo TIp74HИтИT|4iнIпoгo, спpЯ-
дlIoByвaти IIa IIьoгo сBor po3дpaтУвaIIIIя. Taкa лrодиIIa ryIo)tсe,
вpеrштi-perшт' сTaти сoцiaльнo нe6eзпeчнoтo.
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Лroдинa щe в диTинствi зaсвoror пeвнi мopaльнi llopми тa
пpaBиЛa eтикeTy. Пpoтe пoтiпд ii пoвeдiнкa зryriнroоться зaЛerttllo
вiд rкиття. Morкнa сIсaзaTи' щo lvlopaЛЬнi пoстyлaти е нeзvriнни.
Mи' a eTикeт шIorr(e змiнrовaтися y vaсi й пpoстopi. Пeвнoro мiporo
цe taЛeхсиTь Taкo}к вiд iндивiдyaЛЬIrиx oсoбливoстeй лтoдини -ri тeмпepaмeнтy' xapal{Tepy' здi6нoстeй.

Bчeнi poзгЛядaloть eTикeT нe тiльки як oсoбливy фopму
пoвeдiнки, aлe й як спeцифivнy кoпtунiкaтиBIIy сисTeMy. Bиxo-
дяuи iз зaсoбiв спiлкyвaння' poзгЛядaIoTь eтикeт веpбaльний
тa нeвepбaльниiт. Bepбaльний eтикeт пoв'язaний 3 кyЛЬTypoю
мoви i BияBляoTься IIpи знaйorvrствi, вiтaннi, пpoщaннi тoщo. Йoгo
oсIIoвoIo с ввiчливiстЬ, Talстoвнiсть i vyйнiсть. У дiлсlвorvlу
спiлкyвaннi дoсить кpaсI{oмoв:яИNIИ с нeвepбaльнi фopпли eти.
кету: уклiн' IIoгЛяд' ПoTисIt i цiлyвaння pУки тa iн. Heвepбaль.
ний eтикeт бiльщe пoв'язaний 3 NIaI{epaМуI IIIIД?I:яи4.

Maнеpu - цe спoсiб тpиNIaTи сeбe, зoвнitшня фopмa ПoBе-
дiнки з iншlиryrи лIoдьNIи' цe вrкитi y шloвi BиpaЗи' тoн, iнтoнa.
цiя, rтсести' ХapaкTepнi для JIкoДИH|4. Кoли кaэrсyTь пpo гapнi
MaIIеpи, тo вiдзнauaють iТ скpowrнiсть, стpимaнiсTЬ' TaкToвI{y
пoвeдiнкy, вryriння rсollTpoЛIoвaти свoi BЧиIIки. Bидiляroть тa-
кo}Iс Ma[Iepи, якi виItЛикаroTь дoвipy: виxoвaнiсть, вiдкpитiсть,
пepeдGaнyвaнiсть пoвeдiнки, спoкiйнy эrсeсTи}tyляцiro. 3aвдя.
ки гapl{иl\( NIaI{epaМ ЛIoдиI{a сTa€ Taкolo, ЯКУ BизI{aIoтЬ iнIшi.
Бiльrпe тoгo' Iсa)iсyTЬ' щo xopolпi птaнеpi oднiеr II|ъД'7H'T зapaшсa.
roть iнrпих, пiдвищyтoтЬ кyЛьтypy спiлкyвaI{Il.я oToчeIIня. Кoли
гoBopять пpo пoгaнi Мallepи, To vIaIoTЬ нa yвaзi: 3BичIсУ JIIoДI4тIИ
гoлoсI{o poзМoвЛяTи' нецeнзypнi виpaзи, poзB'яtнi rrteсти' гpУ-
бoщi, нeвryriння сTpиlvIУBaTи свoe poздpaTyвaIIIIя Ta iн. Maнeprт
нaчeбтo вiзyaльнo oкpeслIoloтЬ ЛIoдиIIy i вiдiгpaютЬ BеЛикУ poлЬ
в ii сaмoпpeзeнтaЦii.

Пpи yнiвepсaЛьllolvly xapaктеpi eTикeTУ е пeвнi oсoбливoстi
йoгo пpoявy в сiпr't, B гpoмaдськиx шriсцях, Ila poбoтi. Кoли
ГoBopять пpo дiлoвий eтикет, уIaIoTь нa yвaзi встaнoвлeний
Пopядoк пoвeдiнки, якиiт вiдпoвiдae кoнкpeтнiй ситуaцii дiлo-
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вoгo спiлкyBaнIIя i зaдoвoльняе всix йoгo yнaсникiв. Toбтo дiлo-
вий eтикeт po3гЛядalотЬ я1с фopмУ дiлoвoгo спiлкyвaння' якa

дolloryIaгae opirнтyвaтися B ситyaцiяx, щo ПoBToproroться. Cу.
чacнlай' дiлoвий' eти}сeT - цe систeNIa IIopМ пoвeдiнки, 3a дoпo-
NIoгoIо якoi лroдинa нaBчarться пoBax1taTи гiднiсть iнrшиx людeй

i зaxиrцaти BлaсI{У гiднiсть, стBopIoIочи ylvloBи для зaпoбiгaIIIIя

кoнфлiктaм i дoсягнeння нaшriчeниx цiлeй. I-{е pезyльтaT ,цoB-

гoTpиBaЛoгo вiдбopy пpaBил i фopnл нaйбiльrш дoцiльнoi пoвeдiн-

ки' яIсa сIIpияЛa б успixy в дiлoвиx в3a6MиIIaх. У I{ropиxу бyлo

видaнo бpoIпypy пpo тe' як дoбиpaTvI I\aНДИДaтiв нa кepiвнi
IIoсaди 3 oгЛя/цy }I& Te' як лIoдиIIa дoTpиМУ€тЬся 3aгaЛЬнoпpий.

I{ятиx нopп{ eтиIсeтy. У бpourypi о Taкa Пopa.цe: ..зaNliстЬ Toгo,

щoб пpoпol{yBaти кaII.цидaTaпш дoвгi aIIкeTи тa IIpoBoдиTи з IIиMи

спiвбeсiди' кpaще зaпpoсiть ix нa лeнч i пoдивiться' як вoIIи

будуть iсти. Якrцo ЛIoдинa iсть rкaдiбнo - цe свiдuить пpo ir
нeвpiвнoвarкeнiсть. Якщo ЛтoдиI{a iсть rпвидкo - To й пpaцro-

вaтиlДe IIIBидкo. Хтo пi.ц чaс iэкi нaдa€ Beликoгo 3IIaчeIIIIя

кiлькoстi вiтaмiнiв тa кaлopiй, тo й нa poбouoмy rvтiсцi пpидiля.
тишre бaгaтo yBaги нeсyттrBиM дpiбницяшr. Лroди, щo iдять пo-

вiльнo, сNIaкУIoчи - нaйкpaщi opгaнiзaтopи (вoни зIIaIoтЬ' щo
poблять). Ti лroди, якi rre MaIoTь aПeтитy дo irкi, - нe шIaIoTЬ

aпeTитУ й дo poбoти''.
У дiлoвiй сфеpi дiе lvIir*снapoдний ПpиI{циII' 3a якиlvl еTи}сеTIIe

сTaBЛeIII{я дo oсoби Bи3I{aчa€TЬся fi paнгotu Чи I]oсaдolo' якy Boнa

oбiйпlae. Moлoдa лIoдиIIa пIo,Ite бути кеpiвIIиIсoM вeликoi фipми'
a пiдлeглий зa вiкoryr бyти тaкишr як йoгo бaтькo. fliлoвий eTикeт

пepeдбauaе' щo нa piвниx, Ileзaлeэr(нo вiд вiку i стaтi, спiлкyroть-
ся тi, xтo зaйvraе oдIlarсoBe сTaI{oBищe, скa}fiiMo, в бiзrrесi чи в
пoлiтицi. .(iлoвa экiнкa, якa xoчe мaти yспix y бiзнeсi, нe l[oхсe

poзpaxoBУB&Tи IIa яIсeсЬ oсoбливe сTaBЛeIII{я дo сe6е. У дiлoвiй
сфеpi дo нei стaBляTься Taк сaryIo' як i дo чoлoвiкa. .(iлoвий eти-

кeт пepeдбaнae зBepTaIIня дo сTapшIиx 3a пoсaдoю лroдeй, }IaзиBaIo-

чи ix нa iм'я тa пo бaтькoвi. Cepед lvloлoдих пpaцiвникiв пpийня-
тo I{a3иBaTи oдиII oдIloгo тiльки пo ivtенi. Aлe в IIpисутIIoстi iнIпиx
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.цo Itиx Teэт( звepTaIoTЬся у пoвнiй фoprшi. Якщo, скaшсitvto, МeIIe-

дrtсep IIе зaпaм'яTaB пpiзвищe чи iшl'я спiвpoзмoвIlикa' тo йoшrу

кpaщe вибaчитися й пеpeпитaTи щe paз, нiэк кopисTУBaтися зa-

ймeнникotu ..Bи'' Ta безoсoбoвиMи кolIстpyкцiями. Meнедrкеp,
кepiвник opгaнiзaцii зaвrкди пepебyвaroть пiд oсoбливиryr ..пpи-

цiЛoм''. Boни мaroть спpaBy з бaгaтьшra ЛIoдЬNIи' вiд ниx зaлe-

r+(aть спoкiЙ, дo6pий' нaстpiй, 6arкaння IIpaцIoBaTи в iнrшиx
лroдeй. Itpiм тoгo, нa тIиx piвняroтьсЯ'' Hvlшvl ПиIIIaIoTься (якщo
e uим), 3 IIиx бepуть пpиIслaд.

e пeвнi eтичнi Bиl\[oги дo кepiвникa, який пpийштaс вiдвiдy-
вauiв, зyстpivaеться з клiснTaryIи. Biн, пpиймaloчи ЛIoдeй, мolкe
вap'ipyвaти сBoIo пoвeдiнкy, шriсцeзнaxoдE(elll{я в кaбiнeтi зa-

Лe)Iснo вiд paнгy Ta Мeти вiзитy вiдвiдувaнa:
. якIцo вiзит oфiцiuttuit - гoсIloдap кaбiнетy ' сvlt,ячvt 3a

poбouиtvl стoлoм' вiдпoвiдae нa вiтaння вiдвiдувava i зaпpoIпyе
йoгo сiсти пеpeд свoiм сToЛolvl. Чaс вiзитy' xapaкTep спiлкувaн-
I{я Ta йoгo пiдсу1vlки Bиtl{aЧar гoсIloдap кaбiнeтy;

. яIсщo втзит нeoфiцiitllui"c - зyстpiualoчи гoстя, гoсI]oдap'

вiдпoвiдaючи IIa йoгo вiтaння' Bиxoдить 3.зa стoЛУ i зaпpoтпyе

йoгo в 3oнУ кoЛeгiaльнoi poбoти, a сaM сiдаe нaвпpoTи IIьoгo.

Чaс зyстpiчi зaлeэкить вiд взaeмнoi пoпepeдньoi дorvloвлeнoстi;
. якщo вiзит |pужнiil - гoспoдap кaбiнeтy зустpiтae

вiдвiдyвaнa' стoячи в цeнтpi пpимiщeння, a пiсля oбмiнy вiтaн-
IIяМи зaIIpoIIrУe йoгo сiсти в кpiслo ra }rсypllaЛЬIlиt\{ сToЛикoM.

Пpи цьovlу спiлкувaння xapaктepизyстЬся ПoвtloIo вiдкpитiстro,
гoтoвнiстlo .цo Bзa€MoBигiдниx piшeнь.

Iнoдi гoвopяTЬ IIe пpo дiлoвий, a пpo слyшсбoвий eтикeт. Ide

сyкyпнiсть нaйдoцiльнirшиx пpaBил пoвeдiнки лтoдeЙ тaN[' дe
вiдбyвaeться ixня пpoфeсiйнa дiяльнiсть - I{a виpoбництвi, в

6yдь-якiй opгaнiзaцii [384]. .(oтpиIlтaння пpaBиЛ i вимoг eтикe-
ту e oбoв'язкoвиlvl для всix, a/ц}Iсе цe спpия€ сTBopeнню сIIpият-
лиBoгo клiшraтy для лro.цeй, зaйнятиx зaгaльIIиM виpoбниvим
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ITporдeсo}I. Пpoтe дoтpиryIaння IIpaвиЛ eTикeTy I{e r сaМoцiллro.
Eтикeт нe пoвиIlеII 3aBaEсaTи poбoтi, викoIIaннIo виpoбниuиx
BaBдaIIЬ. }re випaдкoBo' BелиIti фipwrи Ta кoрпopaцii ствoproroть
влaснi Eтичнi кoдeкси чeстi чи Пpaвилa пoвeдiнки, в якиx
oбyмoвлroroTЬ l]oр*Iи взa€MиII Ta пpa'иЛa eтикeTy пpaцiвникiв.

.(oбpe BиxoBalla ЛIoдиIla IIoЧyBar сeбe кoшtфopTl{o в piзниx
ситуaцiяx.,(oтpиrrпall}Iя I{eIo aaгaЛЬIloПpийнятиx MopaЛЬI{иx
нop]vl Ta eTикeTy 3aХищaе ir вiд пoмилoк i дoпovlaгao вiльнo й
пpoдyктиBнo спiлкyвaTу|cЯ з iнrшишtи. Aлe кoли iй дoвoдиться
ryIaти сI]paBy з iнoзeмцяl![и' тyT i в нei Мo}ItУTь BиIIиIсIIyTи якiсь
пpoблeшrи. Te, щo в oднiй кparнi вBafi{arTЬся гapIIиMи }reнepa.
vrи, в iнтпiй posгЛядa€Tься яIс eксцeIITpичнiсть. Чaстo lТepeд ЛIo-
диIIoIo, якa oпиI{иЛaся y тoвapиствi iнoземцiв, I]oст&€ пиTaI{I{я
щoдo Toгo' яIс себe пoвoд|7TI1 - яIс 3Bик чи Taк' як цe poбить
iнoзeпшeць. I в тotltу, й y дpyгorvry випaДкy lvofiсI{a oтIИя:l7TИcfl У
сшrirпнoшry стaнoвищi. Haйчaстirшe пiсля IтepпIoгo знaйoryrствa
ЛIoди пoчин&IoTЬ Il]yкaTи Ty МoдeлЬ пoвeдiнки i спiлкyвaння,
якa б пiдхoдилa для oбox стopiн i мiсця, дe цe вiдбyвaеться.
oднi дeтaлi лeгкo спpиймaroться, iнrпi (нaпpиклa.ц' BиIсopи-
сTaнI{'l китaiцcькиХ пaличoк для iэкi) вa}кЧe i пoтpeбyroть бiльrпe
чaсy /цля зaсBorнIIя. Якщo з пapTнepoм пo бiзнeсу, якиil Пpeд.
сTaBЛяr iнrпy кpaillу' /цoBeдeTься ПpaцювaTи зIIaчIIий чaс. тo
нeoбxiднo дoклaднiпrе oзнaйoмиTися 3 пpийнятиtu тaM еTикe.
тovr. Toдi нe бyдyть сlvтirпниryrи вauri мaнepи 3a сToЛoryI' a Baс Ilе
ш]oкyBaTиMe те' щo B дeякиx кpaiнax iдять, HaпpикЛaд, cИДЯ'Чу:
нa пiдлoзi aбo зeмлi.

Якщo Bи гoспoдap i y вaс B гoсTяx пepeбyвaс iнoзeмeць, тo
требa стBopити йoму уtvtoви, 3a якиx вiн пovyвaвcя 6и зpyчIro.
A якщo ви пepeбyвarтe в iнIпiй кpaiнi, тo слiд виpirпити для
сeбe, якotо мiporo Bи IloBиI{Ili стaти ..MiсцeвиМ',. B oдниx кpar-
нax тpeбa пpиxoдити y ToчI{o BиtнaЧeIIий vaс, a B лaTинoaryIepи-
кaнсЬкиx - нeoдшriннo слiд спiзнитися нa 15-20 xвилин. B
Iтaлii чoлoвiки NIaIoTЬ бyти щeдpиl\[и IIa пoцiлyнки pyк rкiнкaшr,
a в Aнглii тpебa oбxoдитися бeз цьoгo. .(eякi тpaдицii взaгaлi
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.цЛя IIaс нaсTlЛьки нetвиvнt, щo rraBpяд чи вapTo ix yнaслiдyвa-
ти. Haсaryrпepeд слiд yl{иrсaти Tих сиTyaцtft, кoли шroeкнa oбpa-
aИ.IИ }l<IITeлiв iнrпoi кpaiни. Haпpиклaд, в apa6ських кparнaх
зaбopoнeнo III4TI7 cт7Ilpтнi нaпoi, icтуl cвининy i зaпитyBaTи у
гoспoДapя' як здopoв'я йoгo дpyrкини. Якщo пpo мiсцeвi звичai
дoвiдaтися paнiшe' тo й пouyвaтися lvlo)кнa вiльнirшe, i стoсун.
ки 3 ЛIодьМи бyдуть IсpaщиMи. Пpи цьoмy слiд пaшr'яTaTи' щo
IIе eTикeT кepyr лIo.циIIoIо' a ЛIoдиIIa BикopисToвyo eTикeT дЛя
тoгo, щoб кpaщe взaeшroдiяти з iнrшишlи.

10.3. ФopмyвaIIIIя ltopПopaTl{Bнoi iдeнтиulloсTi

Зaлeэкнo вiд спoсoбy' xapaктеpу, цi.пi, сфepи зaсToсyвaI{I{я'
rrсopсткoсTi викoнaння BсIo piзнoмaнiтнiсть пoвeдiнкoвиx нopшr
в opгaнiзaцir мoакнa пoдiлити нa тpaдицii, звиuai, oбpяди' зa-
кoни [67, c. 39]. Boни чaстo зI{axo.цJlTь сBo€ вiдoбparкeЕня B
сиМBoЛax' Лeгell/цax' гepoяx' дeвiвax, цеpeмoнiяx тa iн. i дaють
УяBЛeIIIIя пpo piвeнь l(opпopaTивнoi культуpи B opгaнiзaцii.
Зaвдaнняшr мeнeдrкеpiв, зaцiкaвлeIIиХ У poзBиTкy тa пpoцвiтaннi
opгaнiзaцii, е пpoцeс фopмyвaння циx скЛa/цoBих кopПopaTиB-
нoi кyльтypи.

Cuлtвonu - цe oб'екти' дtI, якi шraroть знaЧeI{IIя для iнrшиx.
Hиryrи NIolrсУTЬ бyти лoгoтипи, oфoprшЛеIII{я пpoдукцii, слoвeснi
BисЛoвЛIоBaн}Iя Ta нeвepбaльнi сигнaли. Brкe, нaпpикЛaд' йrшлo-
ся пpO tllaчoк ..3a втpaveну вигoдy'', ЯКИfт сиvrвoлiзyе' щo ЛIo-
.циI{a Mar пpaBo pизиIty Ta I{a пoivlилкУ' aЛe шrae poбити 3 цЬoгo
BисIIoBtси i вчитися IIa IIиx' Ire дoITyскaти в мaйбyтньotvly. Пpe-
3идeI{T oднiеi 3 }topпopaцiй пpoпoвiдУвaB IIpиI{цип вiдкpитoстi.
Cимвoлoм цЬoгo сTaЛo тe' щo вiн зняв двepi зi cвoгo кaбiнeтy. B
oднiй кoшlп'tотepнiй кoмuaнii бyлo rarтpoвaд}fiel{o яI{ сиMBoЛ
vepвoнi tудзики. ix дaвaли тишr пpaцiвtlикaшI' вiд якиx зaЛe}кa.
лa eфeктивнiсть poбoти всiеi кoмпaнii. |удзики wraли сиtшвoлi.
зУBaTи' щo всi iнIшi пpaцiBIIики пoвиннi дoIIoшIaгaTи iм y виpi-
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rпeннi Ba)IсЛивиx пpoблeшr, нaд якиrvrи BoIIи пpaцюroть [146]. 3a
pelсoмellдaцieю псиxoлoгiв y дeякиx кoryrпaнiяx пoчaЛи Bикo-
pисToBУBaти тaблички нa oдязi пpaцiвникiв, нa якиx бyлo зa-
знaчeнo rxнi iмeнa тa пpiзвищa. цe poбить кoмунiкaцiro мirк
пpaцiвникaшIи lleзaлe)кнo вiд ixньoгo сTaTУсy yнiфiкoвaнoro,
знiryrae пeвнi бap'еpи спiлкyвaння мirк H|тNIиI.

Miфu' icmopi.i, ,tt.еeенОu - цe poзпoвiдi, oснoвaнi нaйчaстi-
пIe нa peaлЬIlиx ситуaцiях, aЛe Mo}ItУTь бyти й нaдумaнишrи.
Boни пepeдaloTЬся стapи}Iи пpaцiвникaryIи IIoBиIVI. Haпpиклaд,
в oднiй кoпlпaнii кo}tснovly клiснтy poзпoвiдaroTь' щo хtiнцi, якiй
тpeбa бyлo пorиiняти бpaкoвaний tцлaнг /цo ПpaЛьнoi мaшrини,
диpelсTop IloдapyBaв IIoBy. У кoryrпaнii ..X'юлeтт-Пaккapд''
(Hewlett-Paсkard) oдин iз tt* зaснoвникiв Бiлл Х'roлeтт якoсЬ У
сyбoтy пpиixaв нa зaBoд i пoбauив, щo двepi нa склaдi зaчинeнi.
Biн iх злaryIaB i зaлиrпив зaписIty: ..Hiкoли бiльrue нa зaчиняйтe
цi двepi. '(якyro, Бiлл''. Йorvlу xoтiЛoся, щoб пpaцiвники ryIaли
taвlrсди вiльний дoстyп дo сIсЛa/цУ i мoгли в paзi пoтpeби бpaти
зaпaснi ЧaсTиI{и. I{e, нa йoгo дуrvrку' MoгJIo спpияти пiдвищeн-
нro y пpaцiвrrикiв TBopчoгo сTaBлeIIнЯ дo свoсi poбoти [146]. I{я
iстopiя oбoв'язкoвo poзпoвiдarTься всiшr нoвиvr пpaцiвникaм. У
кorкнiй opгaнiзaцii свoi псiфи, iстopir, ЛeгeIIди' вoни вiдтвopro-
roть ii I{opпopaTивнi цiннoстi i фopмyroть ri iмiдlк.

Гepoi opеaнiзaчiI - цe лIoди' якi пoдaroть IТpиклaд yспilш-
нoi poбoти. Пpoфeсiйнi дoсягненI{я циx гepoiв r ПpикЛaдolvl тoгo'
як слiд IIpaцIoBeTи, Щoб пpиIIoсиTи opгaнiзaцii пpибутки тa
сTBopIовaTиiй пoзитulBIIУ peпyтaцiro. PoзpiзIIяк)Tь дBa типи ..гe-

Poiв'' - тиx' щo сTBopиЛи кoпlпaнito, тa Tиx' xтo дoбився нaй-
бiльIших yспixiв нa тoNIУ vи iншroмy чaсoвo1vly вiдpiзкy. Haпpи-
кЛaд' У кopпopaцii..Miннeсoтa Maйнiнг Мaнyфaктуpiнг'' (Мinne-
sota Mining Manufaсturing) кyЛЬTиByеться пpиIслaд гepoя, який
бyв звiльнeтlутй' зa тe' щo внiс прoпoзицiro пpo впpoBaд}lсeння
}loBoгo пpo/цyкTy' aлe нe зvriг oбt'pyнтyBaTи йoгo дoцiльнiсть й
eкoнoмiчнУ BигoдУ. Пpoтe нaвiть пiсля звiльнeння вiн пpaцro.
BaB IIaд цим ПpoeктoM' IIe oтpи1vlyloЧи нiякиx гporпeй, i тaки
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знaйrпoв Te' щo тpeбa 6улo. Йoгo нe тiльки IIoнoBиЛи нa poбoтi,
a й пpи.знaчиЛи Biце-IIpeзидeнтoM кoшrпaнii. 3 тoгo чaсy BiI{ стaB

гepoevl' IIpo яI{oгo гoBopиЛи: ..Буд' зaB}It.ци IIaIIoЛеглиBиl\[' oб-

rpyнтoвУIoчи сBoIo iдero, i дoBeди' щo Tи пpaвиfт,'[146]. opгa-
нiзaцii 3 BисoIсиNI piвнeм кopпopaTивнoi кyльтУpи зaBхсди Bи-

кopисToByloть IIoзиTиBIri пpи}сЛaди 3 }ItитTя тиx пpaщiвIlиIdiв'
якi свoiми дiями пiдтвepдrкyroть пpийнятi цiннoстi кotvIпaнii.

Itеpеlwott,ii - спeцiaльIlo зaплaнoвaнi зaxoди' якi пpoвoдя-
TЬся дЛя IIIиpoкoгo ЗaгaЛУ. Boни викopистoByloTЬся дЛя тoгo'

щoб пiдкpecII|4Tv|дoсягнeII}Iя opгaнiзaцii, a тaкoаtс для тoгo, щoб
oб'еднaти лroдeй, IIaзвaTи i вrпaнyвaти свoix гepoiв. У бaгaтьox
opгaнiзaцiяx з цiеro Мeтolo пpoBo,цяTЬся спiльнi кopпopaтивнi
святa' B якиx 6epyть yЧaсTь не тiльки сarvri пpaцiвники, a й
члeIIи ixнix сiмeй. Biдoмo, IIaIIpикЛaд, Щo 3 сalvloro пoчaTкУ
iснyвaння кoIvrпaнii ..Maйкpoсoфт'' (Miсrosoft) в нiй пpoвoдя-
TЬся кopПopaтивнi сBяTa' B якиx бepуть yчaсTЬ усi пpaцiвники,
У тoмy числi й Бiлл Гeйтс. Кopпopaтивнi святa poзглядaloтЬся
як iнстpумeIIT BиxoBaIII{я кoЛекTиBУ' a BиTpaти нa IIиx - як
iнвeстицii в мaйбyтне opгaнiзaцii. Cпeцiaлiсти peкoмelrдУIoть
BиIсopисToBуBaTи тaкi святa для зaкpiпЛеI{Ilя бalкaниx lloplvl Пo-

вeдiнки пpaцiвникiв; мoтивyвal{Ilя IIoBиx видiв .цiяльнoсTi; 3нят-
Tя IIaIIpУ)IteнIIя в кoлeктивi; дiaгнoстики l{aстpoю пpaцiвникiв i
сTaIIУ сIIpaв в opгaнiзaцii; для фopnлувaння згypтoBaнoстi у гpy-
Пax; пpoсyBaIIIIя пpiopитeтiв; poзBиткy TBoрчoгo пoтeнцiaлy пpa-

цiвникiв тa iн.
!евiз opeaн'iaaчii - це фpaзa, якa висЛoBлIoс oснoвнy iI

цiннiсть. Haпpиклaд, y Г. Фopдa був дeвiз ..Bсe пцolкнa зpoбити
кpaщe' нirк poбилoся дo цЬoгo Чaсy'' [344]. fleвiз япoнськot
кoмпaнii..ovlpoн'' - 

..ПpaцroвaTи в iшr'я кpaщoгo }tситTя i кpa-

щoгo свiтy для всix'' f322, c.229|.У кoшrпaнii..Eлeктpoнiк ,(aтa
Ciстerylс'' (Eleсtroniс Data Sуstems) BиМaгaЛи, щoб нa poбoтy бpa-
ли нaйкpaщиx лroдей, якi с нa pиIIкy пpaцi, i тoмy дeвiзoм бyлo:
..opли згpaяMи нe лiтaloть, iх тpeбa BилoBЛIoBaти пoo,циI{цi''. У
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цeнтpaлЬIrиx двepeй o/цнoгo vIaгaзиI{У стoiть Tpитoннa гpaнiтнa
|7JтИTa' нa якiй викapdoвalIo сЛoBa: ..Пpaвилo 1. Пoкyпeць зaB-
rrсди IIpaBий. Пpaвилo 2. flкщo пoкyПeцЬ нeпpaвий, /циBись l]pa-
BиЛo 1''. B oднiй iз кoryrпaнiй, дe peaлiзyrTЬся фiлoсoфiя кoNIaн-
днoi poбoти, е дeвiз: ..}Ie xoчelп I]paцIoBaTи в кoмaндi - iтДи
дoдoшty''. A пpeзидelrт гpyIIи кoпlпaнiй ..AБC'' (ABS) Aнaтoлiй
Itapavинський ввarкae, Щo дЛя MенeДrкepa нaйкpaщий девiз:..Cкaзaнo 

- зpoбленo, i цим дoвeдeнo', [146l. Пpи фopмyвaннi
дeвiзy у п{eнeд}Iсepa ПoBинlro бути стpaтeгiчнe бaчення l]epсIIеIt-
TLTBИ' якe сTpyltTypyrTься i xyдorкньo oфopмлrorться.

Iнoдi дeвiз I{aзиBaIoTЬ мiсirro opгaнiзaцir. Бo вiн, з o.цIloгo
бoкy, Мar зaгaЛЬIlo кopисIIу цiль, a 3 /цpугoгo - вiдo6pa}rсУr
piвeнь ltyЛЬTypи. Mенeдэкepи зi свiтoвим itvl'яlvl ввa}IсaIoTь' щo
пpaBиЛьIIo знaйдeнa мiсiя - цe нe тiльки вiзитнa кapTкa opгaнi.
зaцir, a й peсypс упpaвлiння пepсoнaЛy. Miсiя - цe BизнaчeI{Hя
тoгo' ДЛя чoгo сaмe мaс iснyвaTи ця opгaнiзaцiя' ЧиМ Boнa
вiдpiзнятиryIeTься вiд iнrшиx, щo дiroть IIa ToMy сavloмУ pи}Iкy.
I{e ствopeння кpитepilо дЛя oцiнки дiй, щo здiйснroвaтиMУTЬся
в opгaнiзaцii. Miсiя бyдь-якoi opгaнiзaцii - цe rr сoцiaльнe
пepeдбаvення, тoбтo poзyмiння Toгo' нa щo сaIvтe вiд функцio-
I{yBaнI{я цiеi opгaнiзaцii 1цoнte oнiкyвaти сyспiльствo. Сaмe
poзpoбкa rvliсii е Toчкolo вiдлiкy BдoскoнaЛeI{IIя сисTeryIи уI]paB-
лiння opгaнiзaцiеro. Miсiя дar зNIoгy сфopмyвaти тloзитивtlиiт
oбpaз opгaнiзaцii в oчax клiентiв тa yспitшнiшe IIpoсyBaти бiзнeс.
Iraпpиклaд, шriсiя фiprvlи Хerox - 

..ПorпиpeI{IIя знaIIЬ t& /цoпo-
Moгolo дoкyrvreнтiв'', Walt Disney - 

..3poбити лloдeй щaсЛиви-
1vIи'', Sonу - 

(.Maти paдiсть вiд вдoскoнaЛel{oгo BикopисTa}II{я
тexнoлoгii, General Eleсtriс - 

..Пpoгpeс 
- цe нarп гoлoвний

пpoдyкт''. Япoнськa фipшra 
..Maцyсiтa'' вбaчaс свoro rvriсirо y To1vIУ'

щoб спpияти пoлiпrшeIIнIo якoстi }IсиTT,я лroдeй, зa6eзпevyrouи
сyспiльствo дeIIIeBиN[ И' Я'I< Boдa' eЛel(тpoпoбyтoв vINIur Пpи7ЛaД,a-
tии [36]. Miсiя Aсoцiaцii укpaiнськиx бaнкiв lIoЛягae у сПpи-
яннi poзвиткoвi нaцioнaльнoi бaнкiвськoi систeми Укpaiни.
Mirкнapoдний iнститyт МeнeдэкП[el{тУ (rи. Itиiв) сBoelo шriсiеto
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BизIIaЧив ..fliдгoтoвкУ Bисolсooсвiuениx, пpoфeсiйниx МeIIe-

дrкepiв, з,цaтIlиx 6ути лiдeparyrи бiзнeсy тa eфeктивIIo пpaцIoBa-
TИ F,JlЯ' poзвиTItУ сyспiЛьстBa''.

Heпpaвильнo сфopмульoBal{a шriсiя, I{a дУMкy П. ,(pyкepa'
пpи3BoдиTь дo Toгo' щo ЛIo/ци BиTpaчaIoть чaс тa o'LIIИ Ha викo-
нaIIIIя дiй, якi взaгaлi нe слiд po6тати. Miсiя - цe oбt'pyllToBa-
нa спiльнa ryIeTa opгal{iзaцir, тoбтo чiтrro Bиl]нaчeнa пpиuинa ii
iснyвaння й opieнтиp' яrсoгo BoI{a дoTpиlvIУBaTиMeTЬся }Ia IIeB.

нoму eтaпi сBoгo iснyвaння IIa pиIrкУ тoвapiв aбo пoслyг [2o4,
c.445,4491.

I{i тa iнIшi цiннoстi, якi пoдiляroтьс,я BсiМa I]paцiвIIикaNIи
opгaнiзaцir, викopисToByIoTься для фopмyвal{I{я пoчуTтя Пpи-
IIaЛeEtIIoстi дo цiеi opгaнiзaцii a6o tcopnopamuвюoi iОeюnuч-
н'octni. I{e нaявнiсть цiннiснoгo й evroцiйнoгo t}Iaчel{ня' якe
нa/цaeTЬся чЛеIIствУ в пeвнiй opгaнiзaцit, нaлerкнoстi дo зI{aчУ-

rцoi .цля ЛIoдиIIи спiльнoти. A oскiльки дЛя дopoслoi лroдини
пpoфeсiйвa.цiяльнiсть пoсiдae tI{aчIIe мiсцe, тo й пoвутTя кop-
ПopaтиBтIoi iдeнтиuнoстi тerк с знaчУrцим .цля нeТ.

Пoняття ..iдeнтиvнiсTь'' oзнaЧaе yсвiдorrлЛeння ЛIoдиIIoю
свoеr нaлerкнoстi дo бyдь-якоi груПи' щo дar з]vloгУ rй визнaчи-
ти сBoe мiсцe в сoцioкyлЬTУpllolvlУ пpoстopi i вiльнo opieнтувa-
Tися в IIaBкoЛиIIIнЬoМУ сepe/цoвищi. .I{ля цьoгo вoнa дoбpoвiльнo
спpиймaе тi eлeмeнти свiдoмoсTi, 3Bички, IIopMи' цiннoстi тa
iнIпе, IIIo € гoЛoвllиMи y цiй спiльнoтi. Ixнr сIrpийI{яTTя IIaдa€

'{ситтIo 
ЛIo,циIIи yIropядlсoB&tIoгo тa пеpедбaЧлиBoгo xapalсTеpУ

|67, c. 53-547. Кopпopaтивнa iдeнтичнiсть пopoд}IdУ€ y пpaцiв-
IIикa пoЧyTтя ..Mи,', щo пoлiпrпy€ стaBЛeннJ{ дo сaМoгo сeбе,

пiдвищyе сaмooцiнкy i спpияс' зaдoBoлeIIнтo пoтpeби в зaxистi.
Бiльшe ToГo' BoIIa Пopo.цжсyс гop.цiсTЬ ta пpltнaлerкнiсть дo свoсi
opгaнiзaцii, викЛикar пpaгнеIIIlя зpoбити бiльшe, aнirк вiд тeбe
BиNIaгaIoтЬ' спpияr фopмyвaннIo гoToBIloстi зaвэкди вiдстoroвa-
ти ii iнтepeси. Haявнiсть y пpaцiвникa такoi якoстi, я}t кopПo-
paTиBнa iдeнтиннiсTь oзнaчar, щo вiн нe тiльки усвiдoшr.штoе

цiннoстi opгaнiзaцii, viткo /цoTpитvтyrтЬся пpaBиЛ i нopшr пoвeдiн-
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ки' aлe po3гляta€ свor )I(иTтя У B3ae}lIotB'язкy 3 ,IсиTтяМ opгaнi-
зaцii. Poзвитoк кopПopaтивнoi iдeнтичнoстi r пoкa.IIикoм piвня
кop[opaTивнor кyльтypи B opгaнiзaцii, пoкaзниItoм тoгo' нa-
скiльки ii кopпopaтивнi цiннoстi aдeквaтнi oсoбистиryr цiннo-
стяryr ir. пpaцiвникiв, нaскiльки сaМa кoшrпaнiя e цiннiстю для rr
пpaцiвникiв.

Кopпopaтивнa iдeнтичнiсть тiсtтo пoв'я,y€Tься З виявЛeII-
няшr пaтpioTи3Мy щoдo свoеi opгaнiзaцii. Пpи цьolty пaтpioтизшr
склaдaeться з тaкиx кoMlтoнeнт:

о гopдoстi 3a II&Лe,кнiсть дo opгaнiзaцii, poзгляд й. цiлей тa
цiннoстeй як oсoбистиx;

. IIpaгнeIIIIя дaти opгaнiзaцii бiльrпe, нiэтс вiд тeбe oнiкyroть;

. гoToBllocтi зaвrкди вiдстoroвaти iнтepeси свoеi opгaнiзaцii.

ФopмyвaнIlя ltopПopaтивнoi iдeнтиuнoстi вiдбyвaетЬся Ilе
пpocTo' бo лroдинi .aвaflta€ iдeнтифiкy'aтися з iнrпими бaгaтo
суПеpeчIloстeй, зoкpeМa BoIIa UIa€ пеpeoцiнуттpт дeякi свoi.цiн-
ttoстi, сBoтo гpyIIУ IIpиIIaЛelкнoстi, нoplии пoвeдiнки. .(oсить
скЛaдIIo цe вiдбyвaеTься y Nloлoдиx пpaцiвникiв i е знavyщoro
пpoблeмoro Д,JI$I BeЛv.*I4х Tpal{снaцioнaльних кolцпaнiй. Taк, нa-
пpиI{лa/ц' пpoвeдeнi влiткy 2ooo p. дoслiджeнIlя пolсaзaЛи, Щo
пpaцiвники ..TIoMeнськoi нaфтoвoi кovrпaнir'' дo aбpeвiaтypи
THIC вiднoсяTьс'я як дo пeвнot зoвнirцньoi вopolкoi сили i нe
iдeнтифiкyroть iI з сoбoro. Bиявилoся' щo вoIIи спpийrvraroть сeбe
як пpaцiвникiв тiльки сBoгo пiдпpиeмcтвa' a всi iнIпi пiдpoз-
дiли кoптпaнii спpийrrralотЬся II'INI'Iяк зoвнirпнi гpyпи, ..нe сBo1,,,..Чy*сi''. Чepeз цe зв'язки мirк пiдpoздiлaми кoryrпaнii бyли дyэкe
cлa6киМlт' i цe нeгaтивI{o пo3lIaчaЛoся нa фiнaнсoвo-eкoнoryriч-
IIиx pe3yлЬTaTax кoryrпaнii 3aгaлolvl. Бiльпre тoгo, нaвiтЬ нa Bлaс-
нoмy пiдпpиешrствi пpaцiвники тe,*с нe вiдvyвaли пpинeтнoстi
дo сIIpaB кovrпaнii, ixнe пoнyтTя ..Mи'' бyлo дyrке слaбкиуr. Taкe
cTa}IoBищe бyлo зуivroBлello бaгaтьмa фaктopaми: стpiмкoro i
кopoTItoю iстopiеro сTBopeнIIя кoмпaнii .як Tpaнснaцioнaльнoi.
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вeЛиItolo вiддaлeнiстro пiдpoзtiлiв oдин вiд oднoгo, пoлiтиvtlи-
уIи aсПelсTaМи' I{иtЬкoro цo iнфopмoвaнiстro пpaцiвникiв, a тa-
кo}It Tи1\{' щo нa кoEсIIolvIy пiflпpиeмствi вeкe скЛaЛися свoi тpa-
дицii, сисTeМи упpaвлiння' yяBлeння IIpo якiсть тa тepмiни ви.
кoнaнIIя 3aBдaIIЬ' oбpaзи iДea-цЬнoгo кеpiвникa Toщo. 3a peзyль-
Taт&Mи дoслiдrкeння питaнrxя IIpo фopшryвaння кopПopaтивнoi
iдeнтиvнoстi. y всix ii пpaцiвflикiв стaлo oдIIиt\{ iз гoлoвниx зaB.

/цalrЬ дЛя кepiвництв& ..Tloмeнськoi нaфтoвoi кoшrпaн1I" [3271.
fl oслiдэкeнI{я1vIи Cтeнфop,ДсЬItoгo yнiвepситeтy (пpoвoд LIЛv]rеЬ

з 1994 пo 2000 pp.) виявлeHol Щo тi пloлoдi кoшrпaнii, якi пoчи-
нaли бyдyвaти свolo дiяльнiсfЬ rua ocнoвi,, tуtoOелi npuхuльнocmi''
пpaцiвникiв дo кoшrпaнir, вiдяyтTя кopпopaтивнoi iдeнтитнoстi,
poзBивaЛись i дiяли успirпнo. }Itoднa з }Iиx ЕIe зIIиIслa i нe poз-

фopшIyвaлaсь, тoдi яIt Пoкaзr'иIс I{eBдaч в iнrпиx кovrпaнiяx, якi
дoтpиMУBaлися ..Texнiчнoi'', ..зipltoвoi'', ..бIopoкpaтичнoi'' aбo
..aBтoкpaTичнoi'' wroдeлi, cTaтloBI4B I3 % . Itoшrпaнii, щo бyдyвa-
Лися нa oснoвi ..tvloдeлi пpиxlлЬнoстi'' пpи нaйvraннi пepсollaлy
IIaсaMIIepe/ц 3BepTaЛи УBaгy I\a Te' нaскiльки гapvroнiйнo IIoвa
ЛIo.циHa BПицIeтЬся B }сopпopaTиBнУ ltyЛЬTypy opгaнiзaцir i нa-
скiльки вoнa вiдuyBaтип{e 66lpпopaTивнy iдентичнiсть з opгaнi-
зaцiеro I272],

10.4. Cтвopeння ПotI,IтиBIIoгo

рeпyTaцii opгaнiзaцil
iмiдэкy тa нaдiйнoi

3oвнiшrнiй BигЛяд i мaнepИ пoвeдiнки BияBляIoться y сУI{yп-
нoстi, стBopIoIoчи oбpaз ЛIoДI.LtJ'И, який oцiнloe oToчeIIIIя. oбpaз,
який свiдoшro фopмyeTься 3 poзpaxУIrкolvI нa спpийняття iнrпи-
lvlи' нaзиBarоть iмiдэrсeм. Це уsaгaЛьI{eнrriт' тa eмoцiйнo зaбapв.
лeнvlЙ oбpaз кoнкpeтнoгo oб'oктa' щo iснyе в шraсoвiй свiдoмoстi
[157]. Itarкyть, щo irvriдэк дiloвoi JI|otИIIИ - цe кoшIтoвнiсть,
кЛIoЧ дo виpiIпeння бaгaтьo, пpoбЛeм. Biн фopмуеться як IIa
oснoвi peaльнoi пoвeдiнки n1at[Иt|И, тaк i пiд вплиBolvl oцiнoк тa
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дУlvloк iнrпиx лroдeй. Coцiaльнo.псиxoлoгiчний фeнoмен iмiдэкy
y тolvlУ' щo вiн )кивe У /цyмкax лroдeй, xoчa BoIIи йoгo чiткo нe
poзyптiroть. B oснoвy irvriдrкa пoкЛaдello фopмaльнy сисTе1vIy po-
лeй, якi лIoдиIIa пpoгpar B сBorп{У rкиттi. Boнa дoпoвI{Io€тЬся
внyтpilпнiми oсoблиBoсTяNIи oсoбистoстi, зoвнirпнiми дaними,
oдягolu' сoцiaльниtlt TЛolvl' IIa якoluy вoIIa BисTyпar. Ivriдrк мae
сTBopIoвaти пeвнi пoзитивнi aсoцiaцii; бyти poзpaxoBaниМ I{a

кoнкpeTI{У aудитopirо й aдeквaтниlvl peaЛЬ}loмy сTaIIoBi peueй.
oстaння BиNIoгa нaйсклaднirшa, бo irvriдак IIoBинeн гoвopити IIpo
нaс тe, щo yIи сaпдi xoтiли 6, aцe - ПeBI{e мaнiпулroвaння iнrши-
ми. Лroдинa, спiлкуroчись з iнtшиlvtи, нaчe6тo пiдлarштoвУrTЬся
пiд rxнi oviкувaння, пiдкopяe iм свoi цiлi. 3дaтнiсть впливaти
нa iнrпoгo a!сTивIIиI\[ фopмyвaнн'{M свoгo oбpaзу I{atиBaIoть сa-
1vIoПo.цaчe[o (сaпroпpeзeнтaцiеro).

IIvtiдэк бyвaе пoстiйниlд i ситyaтивIIиNI' a eЛeNIeнTaшIи, якi
сTвopIоIoTь iмiдrк ЛIoДИНИ, e тaкi:

. вi3уаJIьHe cnputl,lwанrrя.. фiзиннa пpивaблиBiсть, ryIaнepи тa
ix пpивaбливi'сть, oдяг Ta alссeсyapи;

о iнmел,еrcmусIЛьн е cnputtlw ання'. oсoбистiснi xapaктepисTи-
ки, якi BиявЛяtоTЬся пiД vaс спiлкyвaнI{я тa взaсмoдii;

. сmаmaсне сnpuЙлtцltll'r: пpoфeсiя, пoсaдa' сTaнoвищe У
сyспiльствi;

o coцiальн,uЙ фoн:, oсoбистiснi xapaктepИcтуlъ|уТ oToчeнI{я -сiм'я, дpУзi, знайovri, кoЛeги;
. вnЛuв iнmеp'сpа на сnpuil"uсIHня: стиЛь' кoЛьopoвe i зву-

кoвe oфopшtЛеIIllя' пpoстopo вi хapaктepи cTу:,l<Иi
.']wopallь|Li щiн,нocmi .Ia J|тaн,еpu noве)iнrcu.

У фopмувaннi iмiдэкy нeшIae дpiбниць, oскiльки бyдь.щo
lvloхсe BL1I<I1И|<aTvr цiлy низкy aсoцiaцiй, y ToNIy Числi й нer'aтив.
ниx. Як свiдuaть дoслiдrкeння, шlaйэкe у 9o % випaдкiв зi 100
JIIoДИ пiсля IIepшIoгo знaйoмствa склaдaloTЬ дЛя сeбe oбpaз лro.
Д'Ir:И Зa ii зoвнiIпнilл виглядoм. ПеpIпa xвиЛиIIa зyстpivi е ви-
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pirпaльнoro y сTBopeннi сoцiaльнoгo i псиxoлoгiчнoгo пopTpeтa'
Boнa BизIIaчao xapaктep IIoдaЛЬIIIиx Btarмин. 3шriнити пepIIIУ

дyI\[Itу пoтil\( бyвaе BartсIсo. Cтвopeння лpивa6лттвoгo iмiдrкy шraе

Beликe знaчeIIIIя' oсoбливo дЛя NIeIIeд}Iсepa' oскiльки спpи.яe

фopмyвaннro йoгo peпyтaцii сepeд кoЛeг' пiдлeглиx, клieнтiв i
BпЛиBar тaкиM чиIIoNI нa yспix y бiзнесi. oстaннiм чaсoNI нaвiть
t'яBилaся нoвa гaлyзь llayкoвoгo зHaнIIя - iмiдrкoлoгiя, якa
Bивчar Ta IтoIIIиpIoe зIIaнIIя пpo iмiдrк сеpeд дiлoвиx лroдeй.

Aмepикaнськi спeцiaлiсти (зoкpeмa ,(. Cкoтт) y пpoцeсi
змiни сeбe дo бarкaнoгo oбpaзy видiляroть Tpи rсЛIoчoвi стaдii
[308, с. 104- 115]: 1) BизI{aчeI{ня тoгo' щo сaМe Bи xoчeтe в сoбi
змiнити aбo яким стaTи; 2) склaдaнIIя ПoдУ1\[ки сцeнapiю, Щoб
yяBиTи сeбe в нoвiй poлi; 3) вIIpoBaд,rсeнн,I зaдyМaнoгo сцeЕe-
pilo в ,tсиття.

.(ля тoгo щoб ствopити нeo6xiдний oбpaз дiлoвoi лroдини i
taBдяки цЬoшIУ IIIеИIIиIТI7 свiй вплив нa iнIшиx, Мelleд?кepУ нe-
oбxiднo:

. стerrсиTи 3a IIpaвилЬHoIo oсaнкoю (цe сTвoplo€ oбpaз yIIeB-
ненoi

a

TOMy,
a

в сoбi лтoдvтни);
збepiгaти спoкiйний тeмп pyxiв (нe зaвrкди дoвipяroть
хTo taвfiсди спirпить aбo дyrкe пoвiльнo pyxaеться);
уIIикaTи невигiдниx пoзицiй, дoтpиivlyBaтися пoтpiбнor

'цисTaIIцrr пr.ц чaс сIIrлкyBaIIIIя;
. BиIсopистoByBaTи rvriцний i кopoткий пoтиск pУIси пpи

зyстpiнi як зaсiб всTaнoвЛeII}Iя кoI{TaкTУ;
. ДИBvIT|4cя в oчi спiвpoзмoвникoвi;
о пoсtuixaтися нaстirшe;
о нe iгнoрУвaти стaтeвi, вiкoвi тa iнrшi бioлoгivнi, сoцiaльнi

oсoбливoстi спiвpoзvIoвникiв.

Упpaвлiння спpийняттям iнrшolo лIoдиIIoIo нaЦIoгo oбpaзy
вiдбyвaеться 3a дollotvoгoIo IIpивepTaI{II'я уBaги дo якиxoеь oсoб-
ливoстeй сBoгo зoвнirшньoгo BигЛяду' oдягy' aксeсyapiв, свoсi
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пoвeдiнки. ToIиy lсo)lсIloМy пoтpi6нo бyти yвarкI{иМ дo сBoгo
Bиглядy' якщo вiн xoчe шIaти xopoшIi стoсyнки з iнrпими, oсoб.
лиBo B дiлoвiй сфepi. .I{ля ствopeння iмiдrку дoцiльнo BиItopи-
сToByBaти знaIIIIя 3 псиxoЛoгii, зoкpeмa' як гIiзнaти сeбe (uи
свoIо opгal{iзaцiro), BиxoдяЧи 3 I{oнцeпцii ..я 

- pеaльний,' тa
..'I 

- iдеaльний''. Звичaйнo' дЛя фoptvlувaння iштiдэкy opiенту-
IoтЬся IIa oстaннIo. oстroвoro poбoти з йoгo фopvryвaння птao бути
yпeвненiсть, вipa B Te' щo сaryIе тaк ПoBиIIнo 6ути.

Iмiдrк Mo}кe стBopIoBaTи нe тiльки ЛIoдиIIa, a й opгaнiзaцiя.
ii iпliдэк BиBIIaчarтЬся нa пiдстaвi всeбiчнoi oцiнки сyспiльствolvl,
спiльнoтaryrи тa клieнтaшти дiяльItoстi, стpaтeгii тa lсyЛЬтУpи
opгaнiвaцii. Biн стaс фaктopovl дoвipи клieнтiв дo opгaнiзaцii,
зpoсTaIIIIя пpo/цa}rсy ii пpoдyкцii, oтpимa}Iня lсpe.цитiв, пpo.
цвiTeння (aбo зaнeпaду). ПoзитиBIlиlvIи стopoнaryIи ilvliдrrсy e тi,
якi спpияroть yспirпIloмy пpoсyвalrню opгaнiзaцiТ нa pинoк,
I{eгaтивIlиl\[и - тi, щo зaBaэIсaIoTь. Пpoтe зa дoслiдrкeнняlvlи'
тiльки 11-15 o/o pociilcькиx пiдпpиешlцiв poзytvlilоть' щo дЛя
тoгo, щoб зaкpiпитися I{a pиrrlсy, yспirшнo виpiIпyвaти всi фiнaн-
сoвi пpoблeшtи, itvt пoтpiбнo фopмyвaти I]o3итиBIIУ кoplTopaтиB-
IIy кyЛЬтypy i, нaсaмпepeд' I1o3иTvIвъlий iмiдlк свoix opгaнiзaцiй.
Якщo y клiентiв фopшryетьс'I нeгaTиBIlий oбpaз якoiсь opгaнi-
зaцii, тo BoIlи IтoчиIIaIoTь IIIyкaти iй зaмiнy. Taк, пpи дoслi-
дrкeннi цiеi пpo6лeIvrи в CIIIA To oЬ pecпoндeнтiв (з 3 тисяu oпи-
тaниx) Iia зaпиTaння' чo1\[У вoни пepeйI]]Ли IIa oбслyгoвyвaння
дo iнrшиx мaгaзинiв, Зaяв.vl,ЛLl,, щo iм нe спoдoбaвся йoгo iмiдrrс
[228,l. o6paз opгaнiзaцii фopмyeться y свiдoIvroстi oтoчення пiд
вIIЛиBolvl piзниx кoнтaктiв: як вiд бeзпoсepeдIIьoгo спiлкyвaння
з пpaцiвниItaМи' тaк i зaвдяки oTpиlvlaннIo iнфopvraцii пpo ii
poбoтy (peклaпla, BистaBIси' пpeзeнтaцii тoщo).

oбpaз opгaнiзaцii, якиfl iснye y свiдoмoстi пpaцiвникiв, -
цe fi внутpiIшнiй iпriдrк, a oбpaз opгaнiзaцii y свiдoмoстi клiентiв,
кoнкypeнтiв, пapтнepiв, тoбтo лroдeй iз зoвнirшньoгo oтoчellllя -
цe iТ зoвнirшнiй iмiдrк. Ha дyмкy aМepиIсeнськиx eкспеpтiв,
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пpиблизнo в98 o/n випaдкiв спoстеpiгaсTься Beликa вiдмiннiсть
tvtiltс тим, як спpиймaroть свiй oбpaз пpaцiвники фipпти i як
сПpийшIaloтЬ йoгo ii клiенти, зoвнirшнr oToчeIIIIя.

У стpyктypi iмiдэку Nloэrснa видiлити тaкi взaсмoпoв'язaнi
зa фopvroro i зryriстoм IсoNIIIoнeI{Tи: зoвнirпнiй вигляд opгaнiзaцii
i стиль poбoти tr кepiвництвa; oблarшTyвaнI{я poбovиx мiсць i
prЖиvl poбoти opгaнiзaцii; тoвapний BигЛяд пpoдyкцii тa rr peк.
ЛаIvIa; зoвнilшнiй вzIГЛЯД,, сTиЛь' пoвeдiнкa i дiяльнiсть Пepсoнa-
лy [192]. Iдero opгaнiзaцir нeсyть фopмa кoнсTpyкцii тoвapy,
тoвapнi зIIaIси' лoгoTипи' peклavrнi шraтepiaли.

Фopмyвaтися зoвнirшнiй iмiдак I]Oчинa€ вiдpaзy як тiльки
opгaнiзaцiя вихoдиTь I{a pиI{oк. Aлe y бiльIпoстi кepiвникiв,
мeнeдrкepiB lleМar нi uaсу, нi сил, нi кoIптiв I{a Te, щoб вiдстe-
,IсyBaTи тoй oбpaз, який ствоplorTься' i цiлeспpямoвaнo йoгo
ItopигyвaTи y бarкaнoму нaпpяtui. У тaкoпly paзi iмiдrк фopшly-
rTься стиxiйнo. Biн мorкe MaTи я}с пoзитивнi p14cут, тaк i нeгa-
TивtIi, чepез щo пpo тy сaмy opгaнiзaцilo lvloяснa IIoчyти IIpoTи.
леrкнi ДУMlси. ГIpo спeцiaльнe фopпtyвalll{.я iмiдrкy NIoхснa гo-
BopиTи тoдi, кoли кepiвництвo opгaнiзaцii, ii Meнeд)Iсepи IIo-
чиI{aIoTь rTaвl*lT|I сoбi зaпитaIIIIя: ..Якi tvи?'' ..Чиtvl вiдpiзняе-
мoся вiд кollкypeнтiв?'' ..ЯкиNIи зaсoбaшrи IvIoEсeMo зaЛyчиTи
спorкивaчiв?'' A пoтitu BoIlи IIIyкaroть вiдпoвiдi нa цi зaпитaн-
ня i вiдпoвiдним ЧиIIolvI .цitoть.

Пpoцeс фopшryвaння irvriдэtсy opгaнiзaцii вклroчaе в сeбe
кiлькa eтaпiв:

. сIIoЧaтIсУ слiд зaфiксyвaTи вжe сфopмoвaний iIvliдrк. .(ля
цьoгo BикopистoBУIoть piзнi мeтoди дiaгнoстllкuI, У тoшry vислi
oIIитyвaЕIIя' aIIIсeTyBaII}Iя' сIIoстepeшtеIIIIя' фoкyс-гpyпи;

. IIoтiM Bv|я'BvITuI IIoBиTиBIIi Ta нeгaтиBнi стopoни сTBoDeI{o-
гo iмiдrкy;

o BизI{aЧити дii з нeйтpaлiзaцii нeгaтиBllиХ pис i пoсилeння
вIтлиBy TIotИauIвн.тlx. Ha цьoМy eтaпi poзpoбляeться вiдпoвiднa
Пpoгpalиa' якa йт пoBиннa peaлiзyвaтися.
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Cтвopeння пoЗитиBIIoгo iмiдrrсy бeзпoсepeдньo вIIЛиBao нa

дiлoвий успiх opгaнiзaцii, oскiльки фopvlyе aтмoсфepу дoвipи
дo нei. Maбуть тoмy пaблiк piлейшrнз BизIIaЧaeTЬся яIс Mистe-

цтвo i нaУкa дoсягIIeння гapмoнii ЗaBдяItи Bзa€I\(opoзyмiннto,

щo fpyнтyсTься I{a [paBдивoстi тa пoвнiй iнфopмoвaнoстi.
Cпpийняття oбpaзу opгaнiзaцii лrодьми бyдe piзним, oскiльки
це зaлeхсить вiд piвня oсBiти, кyЛьTypи тa iнrпиx xepaктepи-
стик кoхснoi лtoдини. Пpoтe, фopмyrovи iмiдrк opгaнiзaцir,
ivleIIeд)IсepУ слiд дyмaти IIpo aдeквaтнiсTЬ стBopIoвa}Ioгo oбpaзy
3al1итaМ людeй: пpo opигiнaльнiсть o6paзy нa тлi йoпtу пo-

дiбниx; пpo гнункiсть oбpaзy, тo6тo здaтнiсть зtuiнroвaтис,я 3a-

Ле}tснo вiд пoтpeб.
,(eякi opгaнiзaцii, ствoprotoчи iцдiдrк, нaNIaгaIoTься Мaкси-

MaЛЬIIo нiвeлroвaти iндивiдyaльнi oсoбливoстi свoix пpaцiв-
никiв. ,(ля цьoгo BиIсopистoByIoTь пiдхoди, якi ведyть дo oДIIo-

ryraнiтнoстi y зoвнirпньolvlУ BигЛядi пpaцiвникiв, iх пoвeдiнцi. B

цiero мeтoю BBoдJITЬся унiфopми, oднaкoвi aксeсуapи' здaeTьсJl'

щo нaвiть пoсмirшкa y людeй TУт o.цEaкoвa. Aлe дЛя пpoIIикI{eн-
ня irvriдrкy opгaнiзaцii в мaсoвy свiдoмiсть йoгo слiд пoстiйнo
пiдтpимyвaTи' кopигуBaTи вiдпoвi.цнo дo }сoHкpeTнoТ ситyaцir.
Ti opгaнiзaцii, щo дyryIaIoTЬ Пpo сBoIo ПеpсITeIсTиBy' циtvI зaйnдa-

IoTься свiдoшro i пoстiйнo, У ToIvIУ числi BиItopисToByIoчи IIeсTaII.

дapтнi пiдхoди.

Бiльtш lI]иpoкиM IIoIIятTяI\[' arrirк iмiДшс , с pеnanxaчiя opzанi-
зaчii. Пiд peпутaцiеro poзyмieшro нaбyтy киNIoсЬ aбo vиilтoсь гpo-

IvlaдсЬrсУ oцiнку, taгaльI{y ДyшrкУ пpo якостi' чeсIIoTи Ta нeдo-

лiки кoгo-нeбyдь aбo чoгo-нeбудь. Пoзитивнa Дiлoва peпyтaцiя
IlaдoBгo BиЗнaчa6 дiлoвi стoсУ}IIси' I]oЛегII]yr пpийняття вигiд-
ниx piIпeнь. I якщo зустpiнaroть пo oдeшсi, тобтo фopмyeться
oбpaз ЛьoДИьlvl' спpийшraeться ri iмiдlк - Te, aкиtт' виtляд BoIIa

NIa€; тO пpoBoдJкaють I]o poзУIvlУ' тoбтo скЛaBIIIи IIeBIIe сyд}rсeн-

}Iя пpo цeй oбpaз. Пpи oпитyвaннi 185 poсiйськиx кepiвникiв,
t яI{иx 65 пpeдстaBJт$IJIут сфepУ виpoбництвa' сepeд фaктopiв,
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щo сIIpияIoть успixy, нa шIoсTe мiсцe бyлo пoстaBЛeIIo iпliд*t
opгaнiзaцii, aлe дpyгиryI 3a з}IaчУщiстro фaктopo}l IIaзBaЛи ii pe-
шутaцiю (дoслiдrкeння IC.A. Пeтpoвськoi) [319' c. 67]. ,(oслi.
д)ttен}lя' пpoвeдeнi oдIIиM iз peкpутиIlгoBиx iнтepнeт-пopтaлiв
ПoкataЛи' щo дЛ'I 78 oh лтoдeй oдним 3 oсIIoB}Iиx фaктopiв, щo
BIIЛиBaIoTь нa пpийняття pirпення IIpиoднaTися ,цo кoмпaнii, e
pепутaцiя як ii тoп-мeIIeдEсMeIITУ' Taк i кoмпaнii зaгaлoшI. 75 7o

ol]иTaниx' якi вiдмoвL1Л|4cЯ- вiд пpoпoзицii пpo poбoтy, вiдпoвi-
Ли' щo зpoбили цe сaMе чepeз ,.пiдшroueнy'' pепyтaщiro opгaнi-
зaцii [100]. Ha пiдстaвi пoзитивнor peпyтaцii poбиться BисIIo.
вoк - дoвipяти чи IIe дoвipяти, спiлкyвaтися Чи нe спiлкувa-
Tися B IIo,цaЛьIIIolvIУ' BзaeшIoдiяти чи нe BзaeNIoдiяти, спiвпpa-
цIoBaTи чи нi. Toбтo Mo}Iснa скaзaти' щo iмiдrк - цe Bpaшсeння'
a peпyтaцiя - цe сyд}rceнIlя 3 BисI{oBкaп[и [3a0]. Будь-якa opгaнi-
зaцiя ПoBи}IIIa бpaти дo Увaги тe' щo нaслiдки pirпень, якi вoнa
пpийпtaе, BI]ЛиIIУтЬ нa ii peпутaцiro. oсoбливo цe сToсyrTЬся
opгaнiзaцiй, якi пpeцюIoTЬ з iнoзeмниlvlи IIapTIIepaNIи. Угoдa,
щo 6yлa yкЛa.цeнa 3 IIoсеpeдникoM сyмIliвнoi pепутaцii мorкe
Мaти нeгaTивнi нaслi Д:кI4 Д\ЛfI peпyтaцii opгaнiаaцii, кoнкуpeн-
ти нeoдмiнIlo циM скopисTaIoTЬся.

.(iлoвa peпyтaцiя tvloхсe фopмyвaтис.я сaМa - яIс вий.дe. A
пoтiм paпToм B|4ЯBkI.ГЬcЯ' щo тaк& peпyтaцiя зaBa,Iсa€ opгaнi-
зaцii poзвивaTися. Хтoсь пirrroв пiсля кorrтaктiв 3 нelo oбpaэкe-
ним i poзпoвiв iнrrrим l]po цe' xтoсь пyблivнo пpoкoмel{Tyвaв дii
ri пpaщiвникiв. A нeгaтиBl{a iнфopмaцiя IIIBидкo пoIIIиpIo€TЬся
i ..вiдrптoвxyе'' вiд кoмпaнii пoтeнцiйниx клiснтiB, Щo IIeгaTиB-

нo BIIЛинe нa ir фiнaнсoвi peзyльтaти.
Пpoтe peпyтaцiro Мo'rtсн& фopмyвaти пpo.цyмalrими пoслiдoв-

IIиIvIи дiяшrи, i тoдi в пoBсякдeнI{ovrу rкиттi вoIIa дar зN[oгy opгaнi.
зaцii пpoдУItTиBIlo ПpaцIoBaти' a У сIслaдIIиx ситyaцiяx - нe
зa3IIaBaTи BеЛикиx BTpaт. Cтiйкa IIo3итиBI{a peпyтaцiя стBopIo€

для суб'сктa (бyдь-тo ЛIo.ци}Ia vи opгaнiзaщiя) низкy дoдaTlсo-
Bиx IIepеBaг' a сaмe: йoмy дoвipяIоTЬ' a тoгo' кoмy дoвipяIoть'
xoчyTЬ слУxaTи; 3a нaяBltoстi aльтepнaтив}Ioгo вибоpy йoгo ви-
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биparoть пepIIIиlvI; 3 IIиM хoЧутЬ взaемoдiяти. БiльIпе Toгo' якщo
opгaнiзaцi.я 3 Bисoкoю peпyтaцiero пpишyстиTься IIolvIиЛки' тo
пpи I]paBиЛьIIиx дiяx нe вTpaтить дoвipи. Toмy вiдoмi фipми нe

бoяться пoвiдoмити пpo пoMиЛку клieнтaiu, ви6aчитиcя пepeд
:нvINtvI i зpoбити Bсe дЛя тoгo, щoб BoIIa нe пoBтopилaся. Haпpи.
кЛaд' в Япoнii BипУсTиЛи пapтiro в 5 тиc. автoшrodiлiв i в 1o з
ниx бyли пoсTaBЛeIIi нe дoсить якiснi нaсoси. Фipмa, дiзнaв-
I]IисЬ IIpo це' знaйrплa всix 5 тис. Пoкyпцiв, вибaчиЛaся ITe-

pe,ц IIиlvIи 3a I\[o}тслиBi нeзpyvнoстi i зaмiнилa всiшr iryr rvrarпи-

ни. Кoryrпaнiя ...[rкенepaл Moтopс'' (General Motors) вiдкликa-
лa 72o тис. aBToNIoбiлiв Чepeз мorкливий бpaк пoдyrшoк бeз-

IIeки. Пpи цьoмy кoмпaнiя зayBa}rсиЛa' щo нeщaсниx випaдкiв
з цiei IIpичиIIи' зaфiксoвallo нe 6улo [4L7l.

Якoсь y гaзeтi бyлo oпублiкoвaнo poзпoвiдь oднoгo з yкpaiн-
сЬrсиx бiзнeсмeнiB IIpo йoгo пoiздкy дo Aвстpii i ситyaцiю в

oдI{oNIУ з ryraгaзинiв, свiдкotu якoi вiн стaв. ,{o NIaгaзиIIУ гoтo-
вoгo oдягy увiйrшoв нoлoвiк, який сеpдитo зaяBиB' щo двa днi
ToNIy кyI]иB тУT IIaЛЬтo' a Bдolvla B llьol\цy знaйцroв дeфeкт. .(o
IIьoгo вiдpaзy пiдiйшoв диpelсTop МaгaзиIIУ i зaпpoпoнyвaв
ви6paти бyдь.якe iнrпe пaльтo. ГIiсля цЬoгo диpeктop дoдaткo-
вo BpyЧиB IIoкyпцIo нa6ip сopoчolс i скaзaв: ..Mи ствopиЛи вaМ

IlеtpyЧI{oсTi i vepeз цe Bи BитpaTиЛи свiй чaс. Bибaчтe нarvr, бyдь
ЛaсIta''. Пoкyпeць ушсe iнrпипш ToIIoM вi.цпoвiв, щo BсяItе бувaс,
aЛe кyIIyBaTи oдяг вiн бyдe тiльки B цЬoмy мaгaзинi [73]. Te' як
пoBoдиJIися пpaцiвники MaгaзиI{y, свiднить llpo Bисorсий piвeнь
кopпopaTивнoТ культypи в opгaнiзaцit i пpo тe' щo Bo}Iи дyхсe
пiклуroться IIpo свoro дiлoвy peпyтaцiro. .{oстaтньo клiентy oдин
paз кУпиTи нeякiсний тoвap aбo нarштoBхI{yTися IIa нeeTичIIу
пoвeдiнку пpaцiвникa' як peпyтaцiя opгaнiзaцii в йoгo oчax
piзкo Bпaдe (a пoтiпс йoгo дуtvlкa вIIЛиIIe нa стaBлення дo цiеi
opгaнiзaцii йoгo poдинiв, дpyзiв' oтoнeння).

e дeякi pel(oшIеIr/цaцir спeцiaлiстiв l]po Tе' як ryIelleдхсepи

дiяли, щoб шiдвищиTи peпyтaцiю opгaнiзaцii, сepед них тaкi:
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- фopшtyвaти кopuopaTиBlly IсуЛЬTУpУ' сTBopIоBaTи Blдtlo-
вiднi yмoвvI Д,ЛЯ. тoгo, щo6 пpaцiвники opгaнiзaцii зaвrкди дo-
тpиMyBaлися BстaIIoBЛeнoгo y сyспiльствi етикету, пoсмixaли-
cя, 6ули ввiчливишrи й увarrсниvrи;

- чiткo дoTpиMyBaтися BстaнoBЛel{oгo poзIIopядкy poбoти,
BИKIIYJчИT|7 зaпiзнeння, нeopгaнiзoвaнiсть тa бeзвiдпoвiдaль-
нiсть;

- зaбезпeчУBaти BисoкУ якiсть poбoти пpaцiвникiв, нaдa-
вaти зaB}Itди пpaвдивУ iнфoprvlaцilo пpo opгaнiзaцiro тa fi пpo-

.цyкт чи IIoсЛУги;

- вияBляти тypбoтy пpo зoвнirшнiй вигляд шpaцiвникiв,
oфiсу, дiлoвиx пaпepiв Toщo;

- пoстiйнo знaхoдиTи Iroвy iнфoprvlaцiro i сшriливo BIIpoBa.

д)кyвaTи нoвi тexнoлoгii, знaIII{я тa i,цеi;

- сTе)tсити, щo6 сЛoBa IIе poзxoдиЛися 3 дiлoм;

- BиrсopистoBУBaTи зI{aI{ня З eтики Ta псиxoЛoгii для встa-
IIoBЛeIIня дoбpoзиuлv\Bv|х' дoвipливиx BзarNIYн y внyтpirшньoмy
тa зoвнirшньoMy сepeдoвищi opгaнiзaцii.

Пpaцiвники сTatoTЬ IIo.сПpaB)IсI{ЬoIиУ вiддaнишrи свoiй opгaнi-
зaцir лиrrre тoдi, кoли IIиIIIaIoтьс'I сBorlo poбoтoтo i тиtи vriсцeшr,

якe пoсiдar BoI{a у сyспiльствi. Itoли piзнi зa xapaкTepoшI лIoди
oб'еднуroться дЛя дoсягIIeнIIя ryreти i пpи цьoluy oтoтo)l(нIolотЬ
сeбe з opгaнiзaцiсIo' Mo}кнa кaзaти пpo тaкий фeнorvreн, ,як lсop-
IIopaTивIIий дУx. Biн згуpтoвуе лroдeй' нapoдJrсye пaтpioтизм
щoдo opгalliзaцii, в якiй вoни IIрaцIoтoть i якa llaдar iryr мoэкли-
вoстi pеaлitУBaти себe тa ЗaдoBoлЬIIити свoi як шraтepiaльнi, тaк
i дyxoвнi пoтpe6и. Taм, дe дбaroть IIpo peПуTaцiro, тaкy впrB-
нeнiсть спeцiaльнo BиxoBУIoть' дeryIoЕстpуIoчи пpaцiвникaм
лroбoв тa тypбoтy пpo IIих. 3poзyмiлo, Щo Цe poбиться зapaди
дoсягIIeння taгaЛЬIloгo yспixу opгaнiзaцii. ..Peпyтaцiя 

- як
I(yльтУpa opгaнiзaцii, нaд ri ствopeнням тpeбa пpaцIOBaти дo-
сиTЬ дoвгo'', - пoпepед}кar Гeнpi Mrоллep, зaсIIoBI{ик кoмпaнii
..Iнтepнeт Ceкьropiтiз,' (Internet Sekurities) в Hьro-ЙopкУ' якa e
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пpoвiдним oнлaйнoвим пpoвaйдepoм iнфopмaцii пpo фiнaнсoвi
pиIIки I2,r21. oтrкe, висolсa,цiлoвa peпyтaцiя opгaнiзaцii тa впeв-

нeнiсть, якУ дeМoIIсTpУIoтЬ пpaцiвники' У тoluy' щo ix кoNIIIa-

нiя нaйкp&Щ&, - гoлoвний кpитepiй poзвиIleнoi кopпopaтив-
нoi кyльтyPИ, &, oT}Iсе' i культypу тa спiлкyвaIIIIя B opгaнiзaцii.

Пutn aн,ю я О n я o 6 e o в op еюlt, я

1. Щo тaкe фipмoвий стиль opгaнiзaцii?
2. Щo Taкe eTикeт i якi Bиди eTикeтy Bи знaстe?
3. Щo Taкe MaIIepи i чим вoни вiдpiЗIIяIoться вiд eтикeту?
4.Щo € MopaЛЬIlolo oсI1oвolo eтикeту?
5. Haзвiть етикетнi Bиlvtoги дo кepiвникa.
6. Якoгo eTикeтv слiд дoтpиMУBaтися' спiлкуrouись з iнoзeм-

цяIvlи?
7. Haвiщo пpoвiднi кoмпaнii свiтy ствopIoIoTЬ сиl\[Boли' Лe-

гellди' гepoiв, мiфи, цepeмoнii тoщo?
8. Якy poль вiдiгpaс мiсiя opгaнiзaцii?
9. Щo тaкe кopпopaTиBнa iдeнтиvнiсть i як BoII& BIIЛиBae IIa

6iзrтeс opгaнiзaцii?
10. II{o тaкe Bllyтpilшнiй i зoвнirпнiй iмiдэк' y чolvly пoЛягa€

вiдцдiннiсть мirк :яvlми?
11. Чим вiдpiзняетЬся peпyтaцiя вiд iмiдrтсу?
12. Ш{o € oсI{oвolo фopмyвaння IIoзиTиBtIoi peпyтaцii?

Дпя poaaЛя|у rua nparcfnuчruo]уIу тaюя,tnfni

Пpouитaти тa oбгoвopити IсIIигy Moнaxoвa Г.A. Meлoчи сo-

здaloт сoBepIIIеIlствo. ,(eлoвoй и свeтский aтикeт. Блaгoпpият.
ньrй пepсoнaльньrй иryIид)Iс. - к., 2001.
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Механiзм фopмуваtlня ltу]lbmуpu в opzанiзацit.

МeнеОжеpu - аpхimекmop'у' щo' вuбуdoвуюmb кулbmуp!

в opzанiзацii, сmвopююmь ti майбуmн€' 
^

C а'мoв О oск ottалення менеО жеpо я1{ с\dЛаa oв а к! лъmуpu

opzанiзацii i заnopука !сшI! в ollнrсx.

PoЛЬ МЕHЕД)ItMЕtITy y ФOPI\,IyBAIIHI

кyЛЬTyPи B oPгAtII3AЦIi TA ii 3IuI[IAx

Яrcuto вu IIе lсIхoчеmе зОitl,cttювa|тLu lJ|4LlIu,

,я ZaparurLуIo, ttt,o з, явunъbс'L хmocb' хlrьo зpoбurrъъ

щe 3a в&с.

Дcttеtc Уелч

Бу\ь-яrca зlwiнa npoклa1ae L|IJL,flх iнtuuм зtwiнalw.

Maкiaвеппi

376
3'.17



I

Poль мeнeдxMeHTУ y фopмyвaннi KyЛЬrypИ в opгaнiзaцii тa ij змiнax

11.1. Mexaнiзм фopмyвaIIIIя tсyJlьтypи

B opгallr3aцrr

Cвiтoвий дoсвiд пepeкollУе' щo кopпopaTиBlla кУЛЬTУpa' y

ToNIУ чисЛi й кyльтypa спiлкyвaння як ii oснoвa, - сьoгoднi

o.циII 3 нaйвaэrсливirпиx peсуpсiв збeperкeння i po38итIсУ opгaнi-

зaцiй. [e шoтyrкний стpaтeгiчний iнстpyпterтт' щo дoпoмaгa€
пpaцiвникaм opieнтуBaтися I{a сTpaTeгiчнi цiлi тa вибиpaти

вiдпoвiдну пoвeдiнкy, пpaBиЛЬIIo iнтepпpeтyBaти Bсe' щo вiдбy.

Ba€TЬся в opгaнiзaцii; стишlyЛIo6 сaМoсвiдoмiсть i вiдпoвi-
дaльнiсть кoшtlloгo' стBopIo€ мoдeлi для нaслiдУвaння; .цar зNIo-

гy пoЛeгIшиTи B3aeMoдirо шIiltс пpaцiвникaMи; пorдlryo opгaнiзa-

цiro i людeй, якi тaNI пpaцЮIoTЬ' сTBoproе зoвнirшI{r yяBлеIII{я

пpo Itих.
Ha 3axoдi кopпopaтиBнa кУЛьTУpa тa ii кot\[пoIIeIITи - piv

звинaйнa, дaвI{o Bикoxaнa. Ha неi сTaBкУ poбили i в пepioди

Itpи3и' i в чaси пpoцвiтaння. Biд тoгo' ЦIo !сo}tсell пpaцiвник нa

I{oлeIсTиBItiй вeuipцi 1vlo)+сe 3aIIpoсTo F.'L[I|I,I'7 ЧapкУ з кepiвни-
кolvl кolvlпaнir, звiснo, ii пpибyтки нeгaйнo нe зpoстyть. Зaтe

пepсo}IaЛ пoчУBaeться зaxищeним i гoтoви1\{ сopoчкy oсTaIIнЮ

вiддaти зa сBoIо opгaнiзaцiro. Taк, I{aПрикЛaд, бyлo, Iсoли дo

6aнкpyтствa дiйшrлa oднa 3 aMepикaнських aвiaцiйних кoмпaнiй
..,{eльтa epлaйнз''. ii 24 rиcячi пpaцiвникiв зa BЛaсIIoIo iнiцia-
TивoIo B}IeсЛи пo 3o Tисяч дoлapiв i купили кiлькa лiтaкiв, rцoб

збepегти сBoIo кolvlпaнiro. Ha зaпитaIIня' чoMУ BoIIи тaк зpoби-

JIуI, Jl|<'Дv! вiдпoвiдaли: кoмпaнiя 3aB}I(ди дoбpe сTaBиЛaся to Мe}Ie

i lvloоi сitlп'i, i я нe xoчy' щo6 вoнa збaнкpутiлa [Ia7]. ТTT'e нa

пoчaTlсy po3BиTlty ryroнoцoлiй' кoли taсIIoBIIик rraйбiльцroi aв-

тovтoбiльнoi кopпopaцii. Фopд вiтaвся 3a pУку зi свoiryrи poбiт-

IIиIсaNIи' I1o3дopoBЛяв ix iз сiмейнишrи сBяTa]vIи' вiн зaклaдaв IIa

свoix зaвoдaх Ty сaмy IсУЛьтУpУ' дo якoi IIe Мo)tснa дoTopкнyтися'
aлe пЛo,ци якoi були мaтepiaльниllvl, 6o сIIpияJIи збiльrпeннro

Bивчивши цeй ]vlaтepiaл, Bи пoвиннi:

знaтуI:

. IJ-!ляхV| тa eTaПи фopмyвaння KУлЬTУpи в opгaнiзaцil;

. пpИpoДy пpoтИдiТ зMiHaM КyЛЬтУpИ;
о poЛЬ 3HaHЬ .0,Ля poзвИтKy opГaHi3aцiТ;
. шЛяXИ .цo сaМoBдoсKoHaЛeHня;

BIЙiтI4:

. aнaлiзyвaТИ Kopпopaтивнi цiннoстi B opГaHiзaцiТ, визнa-
чИтИ пoзИтИвHi i Тi, вiд яких слiд вiдмoвитV|сяi

. визHaчИти вiдмiннoстi мiх Meнe.0xepaми-..apxiтeктopa-
MИ'' тa мeHeДxepaMИ-..peMoHТHИKaMИ'';

. нaмiтити шЛяХИ oсoбИстiсHoгo сaMoвдoсKoHaЛeHHя.

Kлtoчoвi Пoняття

Фiлoсoфiя yпpaвлiння KyЛЬтУpoЮ, пpoТИ.цiя змiнaм MеHe-

Д)Кep-аpХ|ТeKтop, сaMoвДoсKoHaЛeHHя' твopчlстЬ' KopПopaTИB-
Hе aЙKiдo.
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пpибyткiв кoмпaнii.,(хс. Уoтсoн-стaprпий' пpeзидellт aшIepи.
кaнськoi фipми IBM, писaB: ..HaшJ пiдxiд дo potBиткy лIoдсь.
киx BзaеМин був зyМoBЛeIIий не aльтpyiзмoм, a BПeвнeнIIяNI'
щo якщo Mи IIoвa}кaти}Iеlvlo нaIIIиx лIoдeй i дoпoryraгaтимeмo iм
IIoBa}IсaTи сaNIиx сeбe, тo цe дaсTЬ кoшrпaнii нaйбiльIпi пpибyт-
кtт'' f288f. У тaкиx кoмпaнiяx кyЛьType зaкЛaдaЛaсь ii зaснoв-
ниI{aivlи свiдoмo й oднovaснo з тexнiчнoto i тexнoлoгiчнoro стo-
poнatvlи бiзнeсу.

Пpoтe в Укpaiнi, як пiдкpeслIolотЬ нaукoвцi, вaдolo сУчaс-
IIoгo шrelIeд2I(MeнTy e вiдсyтнiсTь саМe кopПopaTивнoi кyльтypи
(виняткovr e xi6a щo opгaнiзaцii, якi IIpaцЮIоTЬ нa ..iнтeлiгеIтт-

ниx'' pинItaх' ЕaIIpи}слaд, }сolvIгI'roтepнoмy). Iснyrоua нa бaгaтьox
I]poMисЛoBиx пiдпpиetlсTвax I{yлЬтУpa IIe спpияe ix poзвиткy
Ta ДoсягIleннro бiзнес-цiлей. Пo-пeprшe, тyT кyЛЬтypa зopiен-
ToBaIIa нa вiднoсини ryrirк пpaцiвникaMи' a I{e нa дoсягI{eнI{я кoll-
кpeTl{иx цiлей i peзyльтaтiв. Пo-дpyгe, нaявнiсть IIpoTиЛeх{IIиx
сyбкyльтуp (тoп-мeнeдэrсepiв, кepiвникiв сepeдньoi ЛaIIки' pя-
дoBиx пpaцiвникiв у систeшri упpaвлiння, мaйстpiв тoщo) пo-
poд,rсyr сyпepeчI{oстi мirк пpaцiвникaми i спpяlvloBye iх зyсил-
ля y piзнi бoки. I{e uaстo пpиtвoдить дo кoнфлiктiв, щo зaBa-
fitaloTЬ дoсягIIeнню кopПopaTиBl{иx цiлeй. Ha lкaль, у бaгaтьox
укpaiнськиx opгaнiзaцiяx TpaгIЛяIoTься Ileг&TиBнi вiдгoмoни
МиIiyЛиx poкiв : poбoтa 3a пpиIIципoм ..дaвaй-д aBafI'', ..гoлoBнe 

-дoбpe звiтувaти'', ,,lf'ecт7, щo пoгaЕIo ЛefitиTь'', ..я 
- IraЧaЛЬниIt'

Tи - дypeнЬ'' тa iн. Meнeдэкepи yкpaiнськиx пiдпpиrNIстB IIepe.
вa}Iснo нa iнтyiтивнovly piвнi BизI{aчaIoтЬ, Щo дo6pe, a щo IIoгa-
нo. Пpи цьoluy Boни нe зaв,fiди lvlo}I(Уть сфopмyлтoвaти свoi yяв-
лeння y виглядi eтичI{oгo кoдel{сУ' зBeдeI{Ilя пpaвил i нopм
пoвeдiнки, якi б oб'еднyвaли всiх пpaцiвникiв. ,(o Toгo }It B
Укpaiнi стaвЛeнIIя пiдпpиeмцiв дo кyльтУPи, toкpeМa дo кop.
IlopaтиBlloi, нeoднoзнaЧIle. Ha дyпlкyдeкoгo з ниx' цe ..пaнськi
витpeбeньки, якi зylvtoBЛIolоTь лиIIIe нaдмipнi Bиlvloги y пiдлeг-
JтуIx,, . Iнoдi кarкyть : нaвiщo Ta l{opпopaтиBlIa }сyЛьтУpa (пiкнiки,
iнrпi цеpeмoнii), кoли peзyльтaтiB lvloхснa дoсягTи ..Bитискaн-
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няNI сoIсiB'' з пiдлеглиx без вiдпoвiдниx IсoNIIIeнсaцiй. Ha тaких
пiдпpиeмстBax нoвaЧкvt-, 1<IIII4 IIpихo.цяTЬ нa poбoту, пoTpaIIЛя-
Ioть B oбiйми вeтepaнiв, ..нaстaBникiв'' i пoвиннi дiяти 3a TиNIи
ПpaBиЛaryIи i тpaдицiями (iнoдi нeгaтиBllими), якi склaЛися y
пoпеpeднi (щe paдянськi) vaси.

flpoтe якщo пopiвняти сиTyaцiю, якa Мaлa мiсцe кiлькa
poкiв тoмy' тo дeякi змiни y poзyмiннi poлi кopпopaTивнoi куль-
Typи дЛя poзвиткУ бiзнeсy вiдбyвaroться i в нaс. У пiдпpиемцiв,
3orсpeМa МoЛoдиx' 3'яBилoся poзумiння Toгo' щo чиl\{ ЛIoдяI{i-
IIIиMи бyдyть сToсуIIItи в opгaнiзaцii, тиIvr лeгIIIe будe кepyвaти
ЛIo.цьMи' спpяMoByBaти ixнi дii. Цi пiдпpисмцi пpoвoдять тpeнiн-
ги .цля IIaBчa}IIlя пepсollaЛУ' poзпoBсIoд}I(yloтЬ iнфopмaцilo пpo
твopнi iдei свoix пpaцiвникiв, нaшlaгaloTЬся впpoвaдЕсУвaти
IIeBнi зaxoди для ix згypтyвalr}rя. Якщo paнiIшe MeIIeд}Iсеpи'

дoбиparони IIepсoI{aЛ' oбшrer+сyвaлися' B oсtloB}Iolvly, вiдoпroстя-
1\[и I]po квaлiфiкaцiю тa aнкeтнi .цaнi кaIIдидaTa нa тy ни iнIпy
гIoсaдy' тo I{иIli BotIи IIoчaЛИв.тIхoДтlTvI 3 Toгo' нaскiльки IIOвий
пpaцiвник зMo}тсe a.цaптyвaтися дo вжe сфopмoBaнoгo piвня
кopпopaTивнoi кyльтУpи в opгaнiзaцii, спpиятимe пiдвищeнЕIo
ii iмiдlкy. БlльIпe Toгo' yкpaiнськi MeIIeд)кepи гIoчaли poзyмi-
Tи' щo lсУЛЬтypa дa€ 3NIoгУ ЛIодяM бiльrп згУpтoвal{o .цoсягaти
IIoсTaBлeI{иx цiлeй, i щo цe вiдпoвiдaе ixнiшr BЛaсIIиNI iнтepe-
сaшt. Taк, нaIIpиIсЛa.ц, Cтaнiслaв Aprкeвiтiн' гoлoвa пpaBЛiI{I{я
бaнкy ..AЕtiO'', B oдIlolvly з iнтepв'ro BизIIaЧиB' щo ..кopпopaTиB.

IIa кyЛЬTУpa - ПoзиTиBIIe явище. 0сo6лив0' якщo i.i нe нaв'я-
зyloть' a BoIIa фopшlуеться paзoшI з фipмoro. Усi святa, якi шrи

вiдзнauaемo в бaнкy, всi нaшi мaлeнькi тaervrницi i pитуaли,
звiснo, tIе пpиHoсяTь IТpяMoгo пpибyткy, aЛe ЛIoди' якi вiдvyвa-
roть себe oднiсro poдиIIoIo' IloчyвaloтЬся кpaщe' У I{иx e бaэкaн-
IIя пpaцIoBaTтт Ha блaгo бaнкy, e усвiдotltлel{Hя Toгo, Iцo IvIи po.
биvro спiльIIу сIIpaвy' вiд якor aaЛe}IсиTь дoбpoбут lсorttI{oгo З IIaс.
Toмy шrи paзoМ сBяTкy€Мo Hoвий piк, дeнь вoякa' мirкнapoдний
rкiнoчий ДeIIЬ' днi rrapoд}кeння' toкpeмa i шriй. Кpiм тoгo, e щe
спopтивнi днi (гpaсшro y фyтбoл, вoлeйбoл, xoдиMo y бaсeйн, нa

I
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гivrнaстикy, aepoбiкy). У нaс € BлaсI{a гaзeтa внyтpirшньoгo
в)ItиткУ' дe Mo)Iснa пpaBдиBo тсpиTикyBaти нarшi нeдoлiки. Я
BBaхсaIo' щoсь пoдiбI{e NIar бyти у кoeкнiй фiptlti. Пpиuoмy пo-
MиЛяIoTЬся тi, xтo дy}IaIoTь' щo кopПopaTиB}Ia lсyлЬTУpa - цe
ЛиIIIe сBяTa; нi, цe - пpoстo rropтvraлЬIle спiлкyвaння B кoлек-
тивi (звинaйнo, нa тлi висoкoi зapoбiтнoi плaтнi). Лtoди tвикa-
Ioть дo пpиeшIlloгo, i ivr зoвсiм IIe xoчeться iттvт }сУдись' дe цЬoгo
нeМa€''.

Пpaктикa тaкиx opгaнiзaцiй дae пiдстaBи стBepд}IсyBaти' щo:
. nО-nеplue' кopпopaтиB}Ia lсУлЬтУpa вибyдoвyеться нa кyль-

туpi rvriакoсoбистiсниx вiднoсин, кyльтypi спiлкyвaння;
. no-)pуeе' кopпopaTиBl{a кyЛЬтypa е eфeктиBIIиlvI iнстpyvreн-

ToI\{ УпpaвЛiння opгaнiзaцiеro;
. no-mpеmс, iснуе cтiйкий зB'яЗoк мirк yспirпнoro дiяльнi-

стIo opгalliзaцii i стyпeнeшt poЗBиIreнoстi в нiй кopпopaтивнoi
IсyЛьTyри.

Кyльтуpy слiд нe тiльки спo}tсиBaти, a й виpo6ляTl7, He

стiльки як пeвнi apтeфaкти' a яIс сoцiaльнy opгaнiзaцiro i сo-

цiaльнy твopviсть. 3rvriни У кyЛЬTУpи opгaнiзaцii нaйvaстirue
зyMoBЛIоIoтЬ BпЛиB зoвнirпньoгo сepeдoвищa, вiдстaвaння вiд
кoнкypeнтiв aбo внyтpirпнi кoнфлiкти. I{e шroжe бyти псиxoлo-
гiчний кoнфлiкт (сepeд зaснoвIlикiв opгaнiзaцii, мirк кepiвни-
цтBoIvr тa кoлeтсTивolvl' aкцioнepavrи тa кepiвницTBoM тoщo),
кoнфлiкт iнтepeсiв (IvIiэк пapтнepaми пo бiзнeсу); зiткнeння
piзниx систeМ цiннoстeй, пpopaxyнки lraдpoBoгo NIенeд,IсMeI{Ty

тa iн. Moэкe в.И:ниII<ъIУTиI пoстiйний кoнфлiкт vrirтс культУPoю,
яIсУ IIaNIaгaIоTься HacaДИTI4 кеpiвники opгaнiвaцii, i кyльтyporo,
якoi впepтo дoтpиlvlyloTься iнrшi пpaцiBl{ики.

Meнeдrкepи зi свiтoвиtvl i1vl'яlvl, Bиxoдячи 3 BлaсIIoгo дoсвiдy,
гoBopяTь IIpo Te' щo yспirпнo peфopмyвaти opгa}Iiзaцiю вдaeтЬ-
ся лиIIIe тoдi, кoли стaBиться i виpirпусться oдI{oчaснo пoдвiйнe
saBдaIII{я: дoсягти зIIaчIIoгo i стiйкoгo пiдвищeння eфeктивнoстi
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виpoбнищтвa i ствopити вiдпoвiдIly }сopпopaTиBl{y кyЛЬтypy тa
виpoбниuу eтиIсy. Aнaлiз лiтepaтypи 3 MeIIeдЕсMeнтy свiдuить,
щo будь-якi змiни бiзнес-пpoцeсiв, якi йдуть y poзpiз 3 l{opпo-
paTиBI{oю lсyльтypoЮ, здiйснroroться Ba}fiIto й нeeфeктивнo, тoдi
як тi, щo ЛeшсaтЬ в Тi pyслi, вiдбyвaroться vraйrкe бeзбoлiснo.

Heшroакливo зryriнити стpaтeгiro opгaнiзaцii бeз кopигУBaнIIя
кopпopaTивнoi культУpи' Taк сaMo яIс i нeшroэкливo зryriнити

кopПopaтиBlrУ кyЛьтУpy бeз змiни стpaтeгii opгaнiзaцii. Ефeк-
тивнiсть змiни зaлerrситЬ вiД' cилут lсyлЬTypи: нaскiльки тicнo
BoЕa Пoв'язaIIa з гpУI]oBи1\dи тa iндивiдyaЛьниMи цiннoстями тa
пoвeдiнкoro лroдeй. Пpи цьonлу' .яIкщo цiннoстi пoдiляroть всi
пpaцiвники opгaнiзaцii, тo сaшra opгaнiзaцiя стaс бiльrп 3гypтo-
BaIIoIo i nдoбiльнolo для зryriн. PaнeкyBalrliя цiннoстeй У пoдaЛЬ-

IIIoNIУ вiдпoвiднo дo ix знauyщoстi для пpaцiвникiв opгaнiзaцii
зaдar IIaпpяNI lIpoвeдeннro змiн f258, c. 165f. Itoлvl Cepгiй Пaв.
ЛoBич Кopoльoв yпepшIe пpиixaв IIa зaвo,ц' якoмy дopучиЛи
BигoToBЛяTи paкeTи' йoгo oxoпиB )кax вiд тoгo l{изЬкoгo piвня
IсyЛьTypи' який вiн тavr пoбaчив. I oдниtlп 3 пepIIIих IIa цЬolvУ
зaвoдi вiн пpийняв piшreння I]po тe' щoб пpaцiвrr:,7r-иI хatИли IIa

po6oтi y бiлиx xaЛaтax Ta pуIсaBичкax, дoбpoзичЛиBo стaBиЛися
oдI{e дo oдIloгo' щoб скpiзь бyлa стepиЛьIla чистoтa i щoб нixтo
нe зaпiзнroBaBся. C. Кopoльoв BвarrсaB' щo вiд вiдпoвiдaльнoгo й
aкУpaтI{oгo стaBлeIIIIя людeй дo сBoгo poбovoгo сepeдoBищa зa-

Лe}киTЬ ixнe сepйoзIle стaBЛеIIIIJI дo poзBиткy кoсtlцiчнor гaлyзi в

кpaiнi. Biн пiдкpeслIoBaB' щo кyлЬTypa BзaеivIиII шrirк лroдьtlпи нa-
Iслaдa€ вiдбитoк нa кyЛЬTypy виpo6ництBa Ta йoгo peзyльтaти.

B oднiй з лaбopaтopiй фipми IBM y мiстi Хapслi (Aнглiя)
вiднyли, щo зpoстaючi мoэкливoстi тeлекoIuyнiкaцiйнoi i кoм-
п'rотepнoi теxнiки lvlo)rсyтЬ IIeгaтиBIlo вплиHУTи нa ixнiй бiзнeс.
Toму пepeд IlepсoI{aЛoм бyлo IIoстaвлeIIo taBдaIIIIя ..3aгляЦyти''

нaдeсяTь poкiв УIlepe/ц i зlлoдeлroвaти пpoeкT лaбopaтopii, якa
6 iтlл'лa в lroгy 3 IIaУкoBIlIu прoгpесoМ. У пpoeктi 6улvт зaдiянi
мoлoдi пpaцiвники, якi МaЛи нoвy кyЛьTypy i тexнoлoгiнну
yяBу. Boни внeсЛи IIpoпoзищirо: вiд вiдпoвiдaльнocтi 3a ..зaЛi.
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зo'' (тo6тo кoшrп'toтepIIoгo aпapaTI{Oгo oбслугoвувaння) пepeйти
дo BIIpoBa.ц?кeнIIя пepспeкTиBниx iннoвaцiй y гaлyзi тeлeкoмyнi-
}сaTиB}lих тexнoлoгiй, якi вxoдять дo сфepи iнтеpeсiв всiеi кoryr-

пaнii IBM. Пpи цьoIvIу були зaпpoпoнoвaнi тaкi пpинципoвi
пiдхoди: змiни прoBoдити тoдi, кoли бiзнeс щe фyнкцioнye
yспirшнo; IIoBи}Ieн бyти сфopмoвaниiт. oднaкoвий IIoгляд нa змiни
як y кepiвIIицTBa' тaк i в ПepсollaЛy; i лiдepи, i члени кoMaндI{
пoвиннi сaмi визнaчaти щo i як слi.ц змiнити; тpeбa NIaксI4MaЛЬ.
нo sII,яти дЛ.я кo}t(нoгo пpaцiвникa NIo}Itливiсть oсoбистiсrrиx
BTpaT; нeoбхiднo BIIpoBa,ц)кyвaти спeцiaльIle I{aBЧa}III.я кaдpiв i
всeбiчнo пiдтpимyвaTи iI{IIoBaцiйнi iдei. ГIpи пiдбиттi пiдсуIuкiв
IIpoBe.цеI{oi poбoти тут дiйIшли BисIIoBIсy: сTaBлeIIня дo змiн
пoBи}lнo бyти пpoнизaIIo кopпopaтиBIlиМ дУxoi\{' a спiлкyвaння
Ivrirк уvaсникaшIи вiдбyвaтися IIa гyмaнiстичнoмy piвнi [382,
c.58-651.

e вэкe дeякi дoслiджeнIlя тoгo' як вiдбyвaloться зшriни кop-
IIopaTив}Ioi культypи в poсiйськиx Ta yкpaiнськиx opгaнiзaцi-
яx. Tут oсIloBIIиl\[и пpиIrциIIaNIи змiни стaBaЛи: зaшriнa aвтopи.
TapIIoгo стиЛIo кepiвництвa нa дeМoкpaтинний; BпpoBaд}IсeнIlя
зaIvriсть фiксoвaниx oклaдiв пpeшriaльнoi систelци' У тoМУ числi
зa oсoбистi дoсягнeнI{я; IIaвчaIIня кaдpiв (з nлeтoro BIIpoBaд)Iсeн-
I{я IIoBих цiннoстей тa сTal{дapтiв пoвeдiнки); дoбip нa ключoвi
пoзицii нoсiiв пoзитиBIIиx цiннoстeй тa пepeштirцeння дoсвiдvе-
IIиx ylrрaвЛiнцiв нa poЛь еIссПepтiв; yвaгa дo зoвнirшнЬoгo сTaI{У
пpимiщeнь (пepeoблaд}IaнIlя iдaлeнь, тyaлeтiв, ввeдeння унi-
фopпtи); пoбyдoвa систeryIи внyтpiurньoгo PR; сTBopeння сисTe-
ми iнфopшlyBaIII{я пpaцiвникiв нa всix piвняx; нoвa iнтepпpeтa-
цiя iстopii opгaнiзaцii, ii сиtltвoлiв, мiфiв, тpaдицiй i звинaiв;
стBopeння сисTeIvIи iнфoptltувaння пpaцiвникiв yсix piвнiв. Boд.
Iioчaс зpoблeнo Bис}IoBotс' щo змiнa бaзoвиx y.яBлеI{ь Ilopo;j)I(y€
aтмoсфepy сTpaxy i тpивoги. У зв'язкy t циM' BIloсячи 3NI1ни B

кopПopaтиBнy кУЛЬTypy, слiд дoкЛaднo пpoaнaлiзyвaти мorкливi
нaслiдки тa свoi дii, щoб вoIIи нe сyпеpечиЛи Tиl\[ кopПopaтиB-
нишr цiннoстяlvt' якi вrке спpийнятi пpaцiвникaми opгaнiзaцii.
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PoзpaxoвуBaTи I{a сepйoзнi змiни кУЛЬTУpи B opгaнiзaцii luorк-
нa ЛиI]le тoдi, кoли сисTeIvIaTичнo i пoслi.цoвнo BикopисToByIо-
ться ..ItyЛЬтypнi iнстpyшrенти,', сгIp'яп[oвaнi нa фoprvlyвaння (aбo

змiнy) цiннiсниx opieнтaцiй, пoвeдiнкoBиx нopl\[ тa eфeктив-
нoстi poбoти пpaцiвникiв. Itoли кepiBництвo opгaнiзaцil бУдe

aктивнo циlvr зaйryraтися i йoгo iдei вiдшoвiдaтишIyTЬ цiляlvl бiзнe-
сy Ta ЛеfitaтиMyTЬ в oснoвi ПpoгpaMи пepeTBopeння, тoдi цi iдei
пiдтpимaс бiльrшiсть пpaцiвникiв opгaнiзaцii [319].

ПpийvIarouи pirшeння пpo зшIiнy кopпopaTивнoi культypи B

opгaнiзaцir, нaсaмпepе.ц Bи3нaчaIoTь IIIЛяxи дiяльнoстi B цЬoIvIУ
I{aIIpяlvIi, ir фiлосoфirо. flpи цЬoryIУ ryIaIoTЬ нa увaзi фopмyвaння:

o мici| opeaнiзацii. (скaэкiмo ' cЛУxь\vITv| сyсfiiлЬстBy i спoшси-

вaчaМ' opгaнiзyвaти eфeктивнi кoшIyнiкaцii, пiдвищиTи piвeнь
)ttиTTя пpaцiввикiв);

о ба,зoвuх цiлеu opzанiзaщil (ri кopпopaTиBllиx цiннoстeй).
Ide мorкyть бyти: зpoстaння пpибуткiв, випyск пpoдукцir тiльки
висoкoi якoстi, вI]poBaд)IсeнIIя IТpoгpeсиBllиx rvreтoдiв poбoти,
yкpiплeння кopпopaTиBlloгo духу; ЛIoдинa - oснoBI{a цiннiсть
opгaнiзaцii тoщo;

. rco)еrccу noве1iнrcu npащiвн'urciв opeaнiзaцit - бarкaння
сПo}киBaчa - зaкoн для opгaнiзaцii; твopнiсть Iсo}кIIoгo - нa

дoсягнeIIня зaгaЛЬIloi цiлi; ПoBнa дoвipa i висoкa вiдпoвiдaль-
нiсть, гopдiсть зa opгaнiзaцiю тa iТ висoкий ituiдrк Toщo.

Itoли слyrк6oвцi кoмuaнii ..Maцуситa'' дeкЛaшlyloть сиMBoл
вipи кovrпaнii - 

..УсвiдoмиTи IIaIшУ вi.цпoвiдaльнiсть 3a poзBи.
Toк пpol\(ислoвoстi, сIIpияти пpoгpeсy i зpoстaннIo сУсПiЛЬIloгo
блaгoпoлyччя' гIpисB ЯTуITI4 сeбe пoдaльIrroМУ po3BиTкУ свiтoвoi
кyльтуpи'' - тo BolIи гoвopять пpo wliсiro кoryrпaнir. Кoли вoни
кo}tсIloгo дня спiвaroть гiмн кoмпaнii - 

..floстiйнo i нeсTpиNIнo
вiдсилaти IIaIIIУ пpoдyкцiro лIoдяNI всiri 3eмлi, пoдiбнo дo фoн.
TaнУ' щo нiкoли IIе стoмЛIorTЬQ'I', - BoIIи BIсaзyIoTЬ нa бaчeння
свoеi кoмпaнii. A кoли Bo}Iи бepyть УЧaсTЬ y внyтpiпrнiх пpo-
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гpaМax ПpoфeсlиIloгo тa lllTeЛeктУaлЬIloгo poзвиTlty' тo BoI{и

зaсBoIoIoтЬ цiннoстi кoпlпaнii [361]. Taкишr чиIIot\[' клroчoвi
цiннoстi втiлrоroться у пoвeдiнцi пpaцiвникiв, y Тx вiддaнoстi
кoмпaнii.

Пapaлeльнo 3 BизнaчeIIIIяIVI rшляxiв визIIaчaIoться й eTaпи
пpoBeдeIIня зшrirr (ни фopмyвaння) кopпopaTивнoi кyльтуpи.
Cepeд них MolтсyTь 6ути тaкi [319, c. 253-254l:

o ПpoвeсTи aнaлiз сTaIIy i тeндeнцiй кopПopaтивнoi кyльтy-
pи B opгalliзaцii;

. вИЯ'BИTИ IIpичиIIи BиIlикIIeння пpoблeм, ix xaрaктep,
pyшiйнi cpтЛу:., a Taкoэt{ визI{aчиTи суб'сктiв, щo NIaIoTЬ вiднo.
шIeнIIя дo ix виниIснe}IIIя;

. Bисyнyти гiпoтeзи щoдo IшЛяxiв тa спoсoбiв виpiureння
пpoблем;

. пepeвipити гiпoтeзи;
о poзpoбити ryrexaнiзvrи pеaлiзaцir зaxoдiв, I]poвeДel{ня якиx

спpиятиМe виpirпeннro пpoблeм (пiдтвepдиTи eкспepимeнтaльнo);
. IIpoвeсTи нeoбxiдну opгaнiзaцiйнy poбoту з пiдгoтoвки

вiдпoвiдних нaкaзiв, IIpизIIaчeIIня вiдпoвiдaЛьIIиx oсiб, ствopен-
ня poбoниx гpУП' BизнaЧeння стимулiв зa якiснe викoнaння i
caнкцiй 3a IIeвикoнaнIlя' poзpoбки ПaM'яToк, IIoЛo)кeнЬ Toщo;

. BиBeсти нa ..po6oЧий peхсиlvl'', тoбтo ПepeTвopити oкpeс-
лeнi зaxoди y ПoBсяIсдeI{нe }киTTя opгaнiзaцii;

о зaбeзпeчити пoстiйний ryroнiтopиIlг сTaнУ кyльтypи, дia-
гIIoсTикy стaнy ii елeмeнтiв.

Гoтylouись дo зшriн IсyЛЬTУpи в opгaттiзaцii, нaсaштпepeд aIIa.
лiзyrоть тi цiннoстi, Щo e в нiй. Пpoaнaлiвoвaнi цiннoстi дo-
цiльнo poз6tтtтт IIa Tpи гpyIIи. Пеptttу epуnу сTaIIoBитиtvIУTЬ пo-
зитивнi цiннoстi, якi e зapaз i бyдyть пoтpiбнi в IvIaйбyтньoшty.

,\o )pуzoi. ?pуnu NIo)кнa вiднeсти Bсe IIeгaтиBIlolvIy' щo r зapaз i
нe пoтpiбнe в мaйбyтIiьoМy (нaпpиклaд, бeзiнiцiaтиBнiсTь пpa-
цiвникiв, бoязкiсть пreнeдrкepiв пpиймaти склaдIIi тa вiдпoвi-
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дaльнi pirпення, I{изьI{a сaшroвiддaчa тa iн.). Ha зaмiну IIeгaTиB-
нoму слiд знaйти вiдпoвiднi шoзитивнi цiннoстi (poзвитoк iнiцia-
TиIв.И' вмiння IIeсTи вiдпoвiдaльнiсть зa пpийнятe pirшeння,
пiдвищeнa пpoдУкTиBнiсть пpaцi, висoкa якiсть po6oти). I{i
цiннoстi слiд вi.цнeсrи 0o mpеmьoT epуnu i дo них дo.цaTи Taкor*с

тi, якиx 3apa3 в opгaнiзaцii нeшrae, aлe BoIlи будуть пoтpiбнi в

мaйбyтньorшy [3o]. Пoтiм нeoбxiднo BизнaчиTи iнстpyпteнTИ, 3a

дoпoмoгolo якиx зaкpiпЛIoBаTиMyTЬся i фopмувaтимуться нoвi
цiннoстi. ,(ля цьoгo слiд пoстaвити тaкi зaI]иTaIIIIя: ..Чoмy тpe-
бa всe мiняти?'' ..TTI,o нeoбxiднo зpoбити?'' ..TII,o цe .цaсть кo}ttнo-
пtу?'' Tpeбa чeснo i вiдкpитo вiдпoвiсти IIa I{иx' oсoбливo нa
oсTaIIнr зaIIиTaIIIlя, бo зa будь-якиx змiн oбoв'я3кoBo будуть
тaкi лroди, щo ПoсTpaEс,цaIoTь.

Пpи пpoвeдeннi зMiЕl сгIiЛ}сyвaння Ta BзaсMoдiя в opгaнiзaцif
цoвиннi бyдувaтися IIa llpинципax вiдкpитoстi i '{eснoсTi, сTaB-
Лe}IFIя дo пpaцiвникiв як пapтнepiв y спpaвi ПepeTвoploBaнЬ.
Якщo цЬoгo нe зpoбити' To ЛIoди бyдyть aбo вiдкpитo пpoтидiя-
ти, a6o BисЛoBЛIoвaти сBor IIeBдoвoЛeI{Hя' якщo зrvriни всe,+с тaки
.цoBeдеTЬся пpийняти. Пpи цьoму сTaBЛe}IТIя У IIиx бyдe зwriнroвa-

тися вiд Taкoгo' щo пepeшкo/цrr(aloTь IIpoBe.цeEнIo зIvIiн, .цo Taк
зBaIIoгo стaIIУ IIpиxиЛь}Iикa дiй, кoЛи ЛIoдинa poбить нe тiльки
Te, щo пoтpiбнo, a й сaмa стae iнiцiaTopoМ ЦeBних зtvliн [3o5].

Iснyтoть дoситЬ стiйкi типoвi пoвeдiнкoвi (псиxoлoгiuнi)
мoделi пpoтидii I]epсoIIaЛУ lloBoBвeдeнняrvl. ГIiд nponшOiсto
змiнaлt poзytvtiтoть бyдь-якi дiТ лpaцiвникiв, спpямoвaнi нa

дискpe/циTaцiro aбo 3aтpиMIty ITpoBeдelrня зryriн. Пpoтидii зryriнaryr

Mo}IсУTЬ мaти тaкi фopми: вiдкидaння, iндифepeнтнoстi, дeNIoн-
стpaцii нeкoryIпeтeнтнoстi, с}сeIттицизlvly' IIeTеpпiння. B oснoвi
tx лerкить пpoблeмa взarNIи}I в opгaнiзaцii (мiжoсoбистiсниx,
vtiэкгpупoвттx a6o мirк кepiвниI(oM Ta гpyпoto). Пpиuинawrи IIpo-
тидii нaйчaстirшe IIaзивaIoтЬ тaкi: вiднуття бeзкoнтpoльнoстi
ситyaцii; ПpaгIIeнIIя збepeгти Te' дo чoгo 3BикЛи; зaгpoзy aB-

тopитeтУ' стaтУсy чи aвтoнolvlii; нepoзумiння нoвиx BиMoг; кoн-

флiкт iнтepeсiв; бopoтьбy 3a BЛaдy; нeдoвipy.
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Cпeцiaлiсти 3 MelleдrtсlvlеIlтy УзaгaлЬ}Iили ypoки' якi oтpи-
шIaЛи opгaнiзaцii, щo BпpoBaд}кyBaЛи фундaмeнтaльнi змiни, i
зpoбили тaкi виснoвки [13' 117]:

. пpoтидi'я з бoкy пepсollaЛУ 6yдe oбoв'я3ItoBoIo' бo сepйoзнi
зtlпiни пiдpивaroть УяBлeIIIIя ЛIo.циIIи пpo мaйбyтне;

O цpoти.цiя BияBляеTься пo-piзнoryIУ saлe}Iснo вiд тoгo, IIo/цo-

бaroться зtvтiни ЛIoдяlvl vи нi;
. пpoтидiя Mo)кe бути вiдкpитoro aбo IIpиxoBaIIoю' кеpУBa-

Tи яIсoIo дУ}rсe сIслaдIIo;
. IIpи пpoтидir змiнaшr ЛьoДvt нe зaв}Iсди гoвopятЬ Te' щo /цУ-

IvIaIоTь;
o ЛIoди пpoтидiтoть змiнaм IIaсaMIIepeд тoдi, кoли нeoбxiд-

нo зryriнитися iryr сaшrишr.

.(ля тoгo щo6 змiни вiдбyлися з нaйшreнrпиМи BTpaтaМи' Mе-

I{eд}IсepУ нeoбxiднo стoяти IIe oсTopotlЬ, a вiд.lyвaти ce6e чaстиtlolo
тiei систeми' де poзBиBarтЬся пpoтидiя. Toдi вiн }сpaщe poзyмiти-
ме цiннoстi, якиx Tyт дoTpиMУIотЬся' iнтepeси, poлi. A цe дoпoМo-
rкe вибyдoвyBaTи BзarIuиIIи' спpяl\[oBaнi нa зaпoбiгaння кoнфлiк-
тaryr. Клroч дo yпpaвлiIltlя IIpoTидiями пoлягae B тo1\[У' щoб пepe-
кoIIУвaти лroдeй у нeoбxiднoстi зvriн, IIe Пpиxoвyloчи )tсoдIlиx
нaслiдкiв. Biдкpитe спiлкyвaння з пpaцiвникaми зaбезпeнyе po-

зуlлiння нaслiдкiв зпдiн i спpияe тoMУ' щo лIoди BисЛoвлIoIoть свoi
спpaвrкнi дУNIки. A знaючи ix, мorкнa 3I{иIVIи спiвпpацroвaти.

КopпopaтивIla кyЛЬTypa змiнroстЬся .цoситЬ пoвiльнo - i з

цЬoгo пoвиннi виxoдити NIeI{eдEсepи' пoчиIIaIoчи тaкy poбoтy.
Meнeдrкep oднiei з opгaнiзaцiй, щo yспirшнo здiйснилa peopгa-
нiзaцiro, нa ЗaПиTaння, скiльки чaсy пirплo нa змiнy ItУЛьTУpи'
вiдпoвiв, щo зpyшIeIIня вiдбyлися мirк 1971 тa 1980 poкaми|25].
oдин з вiдoмиx yпpaвлiнцiв.{ж. I(oллiнз, гoBopячи пpo IIpoBe-

дeIIня зшriн, пopiBIIIo€ цю po6oтy з eфeктotlт MaxoBoгo lсoЛeсa.
Boнo встaнoвЛel{o I{a BepTиIсaльнiй oсi, дiaмeтp йoгo дopiвнroe
30 шreтpiв, тoBщиIIa 3 vrетpи, BaГa - 25 тoнн. I тaке l{oЛeсo тpeбa
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зaпyсTиTи' xoч здaeтЬся' щo цe зpoбити нeryIo}itливo. Ilaperптi,
II]тoBxaIoчи кoлесo' BatvI Bдa€TЬся йoгo зpyIIIиTи нa кiлькa сaн-
тиштeтpiв, пoтiм щe Tpoxи. I, нaperштi' I(oЛeсo o6epнyлoся. Bи
I]poдoв)iсyrтe IIIToвxати lсoЛeсo' i вoнo ПoчитIa€ oбepтaтися -
сl]oчaTкy IIoTиxeIIьIсу, пoтivr дeдaлi lцвидшIe. 3гoдoм Bolto IIoчи-

нaе oбepтaTися Пo iнepцir, i вrкe нe тpeбa дoкЛaдaTи дo цьoгo
BeЛикиx 3yсиль. Bи дoсягли yспixу, зpyIIIиBII]и l(oЛeсo i пpиtvty-

сиBIIIи йoгo сaryroстiйнo oбepтaтися, aлe слiд дУMaTи Пpo тe' яIt

зaкpiпити цeй pyx i як йoгo poзBи}lУти, бo вoнo Mo)t(е й зyпини-
тися [137]. Чoшry y бaгaтьox opгaнiзaцiй пpoвeдeнi зIиiни IIe дaЛи
пoзитиBIIиx pезyЛЬтaтiв? Toму, щo ix лiдepи ПoгaтIo poзpoбля-
Ли сTpaтeгiro змiн: вoIIи зIIaЛи, щo poбити I{a пoчaTкУ' .цeщo B

сepeдинi i нe бaчили Toгo' дo чoгo вoни NIaIoть лpиЙти.
Зa oцiнкaми спeцiaлiстiв, вipoгiднiсть yспixy пpoгoлorшeнor

пpoгpavlи зivriн кoливarться вlд2б дo 7б o/o [381]. Пpи цьorvrу yспix
здiйснeння зryriн зaлeэкить вiд тoгo' яtс MeIIед,кepи opгaнiзaцii, i-i

кepiвники Пo}сaзyloTЬ oco6иcтутfт' пpикЛaд y сTaBЛеIIIIi дo ниx. Пiд
чaс пpoBeдeння змiни tсуЛЬTypи в opгaнiзaцii неoбхiднo пoстiйнo
aнaлiзyвaти пpoцeси' poЗBитoк o}сpevlих eлeментiв, МoтивУвaTи
пpaцiвникiв, свoеvaсI{o BIIoсиTи кopeIсTиBи тoщo.

Baжливим e пиTaIIIlя пpo дoбip лroдeй, яI(ишr дopyчarTься
opгaнiзaцiя зryriн тa кoнтpoЛЬ 3a ix пepeбiгoм. Toй сaмий
.(ш. ICoллiIIз IIиII]e' щo виpiIпиBIIIи IIpoBoдити змiни, слiд стa-
виTи IIитaIIня ..ICуди He iтти?''' a ..ХTo 6удe iттvт?''. Якщo гeнi-
aльHy iдero дoвipити Iloсepe.цнiryr лroдяM' To й peзультaт 6yдe
пoсepeднiшr. Лишrе тaлaнoвитi oсoбистoстi мorкуть IIpeдстaBити
склaдний свiт у виглядi пpoстoгo плexaнiзпry' BиBeсTи oснoвний
IIpиIIцип' який пoтiм лe)I(aтиNIe в oснoвi всix пpoцeсiв [137].
Taк свoгo uaсу дiяли вiдoмi Meнeд,Iсepи Ф. Poдrкеpс (IBM)' Лi
Якoккa (..Кpaйслep''), Дхt. Уeлн (..,(rкeнepaл Елeктpик'') тa iн.
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||.2. Meнeдшepи - apxiTeктoPи, Щo BибyДoByюTь

IсyЛЬтypy B opгalli3aцii' стBoploють ii мaйбyтнс

Oснoвнi тeндeнцii poзBиTIсy eкoнoryriки пoтpeбyroть, щoб
opгaнiзaцii6ули гIIУчItиMи' IIIви.цш]e peaгувaЛи нa пoтpеби pин-
кУ тa дii кoнкypeнтiв, BeсЬ Чaс poзBиBaЛися .цЛ'I дoсягIIeнIIя
нaйкpaщoгo peзyлЬTaтy. ..Cтpaтeгiчнa тIeпepepвЕIiсть, - пиIIIe

M. Пopтеp, - poбить spoсTaнI{я кoмпaнii тpивaлirшиM Ta вITeB-

нeнirпиryr. Hoвi стpaтегiчнi шoзицii чaстo 3'явЛяIoTься внaслi-

.цoк IToяBи }IoвиХ кolllсУpeнтiв, здaтниx вiдrшyкaти нoвi шoзицii''

12651. A здaтнiсть opгaнiзaцii дo зrиiн - цe кЛIoчoBий фaктop,
який визнaчaе ii успix яIс B кopoTкoстpoкoвiй, тaк i в дoвгo-
стpoкoвiй [epспel(Tивi. Toпту гoлoBIIa пpoблeмa шreнедrкepiв

ХХI ст. - 
..зpoбити cвolo opгaнiзaцiro лiдepoм зtvliн''. .[ля цьoгo

трe6a, Пo-пepш]e, вiдшroвитися вiд сTapиx мeтoдiв poбoти; пo-

,ЦPУге, спpийrvraти змiни як нoBУ мorкливiсть, i, пo-тpетс' BBo.

.цити змiни' B ToMУ числi I(УЛьTypи' opгaнiзoвaнo [90].
Чи лeгкo дaloтЬся opгaнiзaцiяIvl тa ix мeнeдrrсepaм змiни?

Пpoтягolvr 1980-199o pp. цiлa IIизIсa aМepиТсal{ськиx кoпlпaнiй
BиTpaтиЛи rvriльяpди дoлapiв нa пiдгoтoвкУ дo ITpoBeдeння зшliн,

a 4o o/o циx кolvlпaнiй нa ПoЧaTIсу 90-x poкiв дoзвoлили сoбi
пpoвeсTи пeвнi peopгaнiзaцii. Пpoтe цi зryriни ПepeTBopилися IIa

спpaвакнi TopTypи дЛя aMepиIсaIIсЬIсиx poбiтникiв i в 1994 p.

peдaкцiя }IсypнaЛy Training вiд irrпeнi кepiвникiв циx кoмпaнiй
ви6aчилacя Ilepeд poбiтникaшIи: ..oскiльки NIи IIe NIoгЛи знaйти
eфeктивний спoсi6 пiдвищeння пpи6yткiв, тo ПepeгIЛигyBaЛи

вiД o.цнiеi зшriни дo iншroi. Пpи цьoптy ми зaбyвaли peTeЛьIIo Цpo-

дyМyBaти кo}кнy peopгaнiзaцiro, з.цiйснIoвaти ii вдyIltливo i тep-

IIЛячe ЧeкaTи peзультaтiв. A ви вiд скeптицизMу пеpeйrпли дo
цинiзшry, вiд цинiзшry дo ПoBIIoi нeпpимиpeннoстi, бo зpoзyпli-
Ли' щo цi пoтpясiнIl,я ЛиLIIe iлroзiя IIIЛяxУ дo щiлi. Tепep ми
tl[a€Мo 6aгaтo poзчapoBaниx po6iтникiв i мeнeдrкepiв, якi втpa.
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тили дoвipy i нaвpяд чи l]pиcЛyxaloTься дo нoвoi iдei, якoro б

сЛyIIIнoЮ BoIIa нe бyлa. Mи щиpo вибaчaешroс,я 3a Te' щo B3яли
yЧaстЬ y сTBopeннi тaкoгo )кaxлиBoгo стaнy спpaв'' [25]. 3a
oцiнкaми Maйклa Xaшrшrepa, нaйaвтopитeтнirшoгo зIIaBця peop-

гaнiзaцiй, зa цeй пepioд з 32 млpд дoлapiв, BитpaчeIIиx IIa peop-

гaнiзaцii, 2o rvrлpд бyлo випущeIIo нa вiтep. .(rк. Кoллiнз y книзi
..Mистeщтвo yпpaвлiння'' зlцiг IIaзвaти ЛиIпe 11 кoмпaнiй, якi,
зaBдяки зMiнaМ, дoсягЛи yспiхy дiйснo висoI{oгo IсЛaсУ.

BiдoшIi спeцiaлiсти з yIIpeBЛiння [25] IIaзиBaIотЬ кiлькa пpи-
ЧиII цЬolvly;

. ЛIоди нe дoвipяли змiнaшr i пepeдбaнaЛи' щo BoIIи Maти-

lvIУTЬ .цля IIиx l{eгaтивний вшлив;
o вi.цсУтнiсть пoвнoi i всeбiчнoi iнфopмaцii;
о 6iльrпiсть лroдeй 6oялvlcя, щo чepeз зшriни y ниx бyдe

бiльшe poбoти;
. бУдь-якi зryriни лal\[aloтЬ стaлi звички, тpaдицii;
. лiдepи нeздaтнi сфopшrувaти кopпopaтивний дyx, який

oб'еднaв би всix пpaцiвникiв;
. Л|oДт1 вiдuyвaли вiдсyтнiсть У I{их пoтpiбниx зIIaнь дJIя

poбoти y нoBих УlvloBax.

З цьoгo BидI{o' rцo зшriни Mo}кyTЬ бyти peзyльTaтиBIIиМи
тiльки тoдi, якщo' сTaBЛяЧи пеpeД сoбoro пepспeктивнi цiлi нa
ix пpoвeдeIIIIя' п{elleдэкepи тiснo взaeмoдiятиlvlУтЬ з пpaцiвни-
кaryrи i ствoploвaтип{yTЬ нeoбxiднi Уlvloви дЛя oBoлoдiння вiдпo-
вiдними зIIaнIIяIVIи' фopшryвaтиMyTь lсopпopaтvтвниf,l дуx.,(oсяг-
I{УвIIIи зtvliн, вoни бyдyть aнaлiзyвaти зpoблeнe i стaвити нoвi
пepспeктиви. 3a дoслiдrкeнняlvlи' IIpoBeдeIIиlши в ГapвapдсЬкo.
мy yнiвepситeтi, MeIIe/цEсepи, зaзвинaй, кoмyнiкyroть opгaнi-
зaцiйнi зlдiни BдeсяTеpo Ме}IшIe' aнirк цe пoтpi6нo. Boднovaс
пoвiдoпlлelrllя пpo I{их пoBиIIнo бути вapтиlvl бaгaтopaзoвoгo
пoвтopeнI{я. Якiсть BикoнaнI{я зaлe}IситЬ вiд зaцiкaвлeнoстi
всiеi кoмal{ди B вшriнi [161]. Пiдбивarovи пiдсyvrки poбoти з
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IIpoBедеIIIIя зaплalloBaниx змiн y poсiйськiй кoмпaнii ..AepoфЛoT'',

i1" пpeзидент oлeксaндp 3уpaбoв скataB: ..Якщo я чolvlУсь нaBчиB.
ся, зaйшlatoчисЬ УI]paBлiнняшr змiнaми, тo цe poбoтi з лroдьшrи -
вшriннro слyxaTи' вмiннro зIlaxoдиTи Te' Iщo ..зaBoдитЬ'' циХ ЛIо.

дей, вшriннIо сTaBиTи пepeд IIи1\[и вeликi зaBдaIIIIя' знiryraти oбlдe.
r*сeння' якi кorкнa ЛIодинa сaNIa нa сeбe нaклaдae,, f2,|4].

Якщo poзyMIIa ЛIo/циIIa 6auvтть, чolvly BoIIa дoсяглa yспixy,
вoнa poбитЬ тaIс зIIoBy. Itoли rrt вol{a бaчить свoi пoмилI{и' BoIIa
IIe lIoвToproс ix. Пpийняття pirпeнь с взaгaлi oдIIиM iз нaй-
склaднirпиx видiв дiяльнoстi Melreдrrсеpa. Пpo6лeмa Tyт I]oЛя-
гae B ToMy, щo pirшeння пpиймao rttиBa ЛIo/циI{a з yсiмa Пpитa.
NIaIII{и1VIи iй пepeвaгaшIи i нeдoлiкaмИ, Щo сToсУIoться ir" пiзнa.
вaЛьIlиХ lvlo,IслиBoстeй. Лaуpeaт Hoбeлiвськol пpeмii (2o02 p.)
.(aнieль Кaнeмaн дoвiв, щo лIo.ци B yмoBax нeBгIeBI{eнoстi кеpy.
Ioться нaсatvlПepeд oцiнкoro rvro}I(ливиx вiдхилeнь вiд peфepeнт-
нoгo piвня' a IIе зaгaЛЬIlolo BeЛичиI{oIo дoбpoбyтy |\22, c.29-
30]. 3гaдaеIvlo' Iцo вiдбyлoся в 2oО2 p. y Moсквi в теaтpi нa,(yб-
poвцi, який зaхoIIили чeчeнськi Tepopисти. Boни пoгpo}I(yвa-
Ли' щo пiдipвyть тeaтp' ,цe нa тoй vaс бyлo ПoIIaд 7oo глядaнiв
тa apтистiв. 3aгинyли 6 уci, xTo тaNI tнaхoДиBся i дo тoгo rк
сepйoзнo пoстpa)Iсдa ли 6 лucди тa 6удинки y BeлиItolvly paдiусi
вiд тeaтpy. Пiсля IIи3ки пepeгoвopiв, якi нiчoгo нe дaли, бyлo
виpirшeнo BaIIyстиTи гaз, щoб всi пoснyли, a пoтiм 3aпУстити в
пpиvriщeння oмoнiвцiв i знищити TepopисTiв. Haслiдкицlтх дiй.
lvloгЛи 6ути тaкими: a) шIoгли зaгиI{yти всi vи, нaвпaки, всix
NIo)fiI{a бyлo б BpятУBа.Tи; 6) шIoглa зaгиIIyти чaстиIIa' aЛe Bpятy-
BaTи Nlotlснa бiльIшiсть. У цiй нeпeвнiй ситуaцii булo пpийнятo
дpyгий вapiaнт piшreння. I як нaслiдolt - BpяToвaниx 6yлo пoнaд
600 oсiб, aлe зaгинyлo близькo 130. Пpи пpийняттi pirпeння
вияBилoся IIpaгI{eння /цo MeIIш]oгo pизиIty - Bpятyвaти бiль-
пliстЬ, a BTрaTити l/IеIIпIy чaстинУ.

B умoвaх pиtикy NIeIIeд)rсepи' poзпoчиIlaloчи пpoBoдити
зшriни в свoix opгaнiзaцiяx' нe Мo}ItуTь 3 Bисoкolo тoчнiстrо пе.
peдбauити peзyЛЬтaTи пpийнятoгo pirшeння.
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Meнeдrкepи NIo}tсУтЬ 6у т и,, ap хitL е rcfrLo p & ]wlt'', щO ст Bo pIoIoT ь

мaйбyтнe opгaнiзaцii, aбo,. Jl|.е хa юiк a Jw|I-p е ]woнrLнu,Ka л|,l|,,, u1o

opiентyrоться IIa пoтoчнi ситуaцii. У мeнeдrкepa.apxiтeктopa

MислеIIlIя сIIpяlvIoвУ€'ться I{a стBopeння стpaтeгii IIoeдI{aнItя

opгaнiзaцii з сусшiльсTBoIu i пpoгpeсovl' a B NlelleДrtсepa.рeNIoI{т.

I{иIсa - нa .цoсягIIeнIIя кopoTкoсTpoкoвиx вигiд. [ля тoгo щoб

вiдбулися 31vliни' ryIelleд}rсеp IIoвиIIeЕ кеpУвaти ouiкyвaннями

лroдeй, сIтpяMoBУвaти ixнro eнepгiro тa дoсвiд у пoтpiбнoмy нa-

пpямi. Пpoте piн y тiм, щo я1( тiльки вiд6yдуться oнiкувaнi

зtlцiни i будyть дoсягнyтi бaэкaнi peзУЛьтaTи' ryIeнeдrr(epу тpeбa

дyMaти пpo нoвi aI\[iIIи, щoб знoвy нe вiдстaTи вiд iнlпиx. Лиrпе

дeякi Мeнeд)кepи poзумiroть, щo нaйвaхсливirrrим peзУЛЬтaToм

rxньoi дiяльнoстi e Ile зaвepЦIeIIня poзpoблeнoi пpoгpaпли' a

нaбyтi BМiнтrя здiйснroвaти пoстiйнi змiни paзoм iз згуpтoвa-

нolo lсoмaнДoro. Caмe тaкиМи € Mel{eдхсepи-apxiтeктopи. CЬo.

гoднi Укpaiнi пoтpiбнi сaмe тaкi пleнeдхсepи' якi вмiroть пеpeдбa-

чaти нeodxiднi зvliни i пpaцroвaти 3 лIo.цьМи в УNIoBax пpoBe.цeн-

нязlдiн.ГapaнтoшryспiIIIIIиxixдiйBистУпarсиЛЬIIaкopПopa.
TивI{a кyлЬTУpa B opгal{iзaцIi I7 2].

Bo.цнoчaс yчelli' щo дoслiд}IсУIoTь цro пpo6лeму [347]' пo.

Пepeд}IсaloTЬ, Щo сиЛЬнa I{opшopaтиBIIa кyЛЬтуpa Mo?Iсe сTaти пe-

peшIкoдoю,цЛя po3BиTкy opгaнiзaцii i пpoвeдeI{I{я B нiй нeo6xiд-

ниx зryriн. Boни Bвoдять ITOI1яTTя ..культypнoгo кyтa'', ЯКvIй

виIIикa€ B peзyЛьтaтi пoстyпoвoгo 3aтBepдiння нeвидимoi внyт-

pirпньoi apxiтeктypи opгaнiзaцii, зaкoстeIriHня пpoцeсiв тtpиЙ-

IIятTяpirпeнь,систeNIкoнтpoлIoiмeнтaльниxплoделeй.I.{eнe-
г&тиBIIq IIo3IIaЧaeTЬся нa 3дaтl]oстi opгaнiзaцii пpoвoдиTи iнIlo-

вaцii, a сaмa opгaнiзaцiя llеpexoдитЬ дo taxиснoi пoзицii. Bвa-

EсaIoTь.IIIOoсIIoBIlaIIpичиIIaIIoлягa€вMeIIтaльIIиxlvlo,цeЛяx'
тoбтo кovrплексi нeIIисaIIиx пpaвиЛ' якi сaмi сeбe пiдтpиMyloть

i сarцi сeбe oбvrerкУIoTЬ' a Mel{eдfi{ePи, Щo спиpaloтЬся IIa I{иx'

Bтpaчaloть 3в'я3oк 3 peaЛЬнiстro i пoчинaloTЬ вiдстaвaти вi.Ц

BиМoг pиIlку. ,{ля тoгo щoб тaкe нe сTaЛoся' Мelleдrtсеpaм тpeбa

пoстiйнoкoIITpoлIoBaTиситУaцiroiсвoсчaсIloBIIpoBaд}IсУвaти
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нoвi зryriни. Taкиx мeнeджepiв iнoдi IIaзиBaIoть аeенmaмu злtiн.
Oсь кiлькa oзнaк' 3a якиlvlи lvIo,*сIIa ix poзпiзнaти: B.IIи eфeк.
TиBIlo взaeмoдiroть з пiдлeгIIv!\ЛuI, клiентaшrи тa пapT}IepaМи IIo
бiзнeсy, нe бoяться спiлкyвaтися з кеpiвницTвoM; здaтнi пpa-
цIoBaTи як сaryroстiйнo, тaк i в кoмaндi; iualотЬ xopoшy iнтyiцiro
i впriroть II]Bи/цIс. пpиймaти pirшeння, BиЦpaBЛяTи II.MиЛки;
yIIикaloтЬ бeзглyздoi poбoти; пoстiйнo BчaTЬся' щoб нe вiдстaти
вiд poзвиткУ IIaУки' тeхнiки тa суспiльсTBa' MaIoTь стpaтегiuнe
DIислeIlIlя; вмiroть стa6iльнo ПpaцIоBaTи y сTpeсoвиx ситyaцiяx.
Boни пpивaблrоroть iнrпих дo сeбe сBorIo сисTeMoIo oсoбистiсниx
цiннoстeй i пoвaгoro дo цiннoстeй кopпopaTиBllиx. Пpи цьovly
Ba}IслиBo' щo y Taких Nlel{eд}fiepiв e uyтливiсть дo спpийняття
I{oBиx iдeй. ЛloдиI{a 3 I{eгaтиBIlи]vI ItpиTиЧIlиМ пiдxoдoм скpiзь
IIIУкae нaсaшIпеpeд нeдoлiки, i тoмy rй не бyдуть дoвipяти свoе
дiтищe, тoбтo нoвy iдero. Boднoнaс з paдiстro ii дoвipять лrо.
динi, якa TepПЛячe пoсTaBиTЬся нaвiть дo нe зoвсiм зpiлoi iдei,
I{aдaсTЬ дoпolvloгy для ri кpaщoгo oфopмлення Ta poзвиTкУ.
Cпeцiaлiсти зaстepiгaIoTь' щo лroдськi eмoцii i вiднoсини мirк
ЛIo/цьlvlи спpияIoTЬ дoсягнeнню yспixy чи IIpи3Bo/цятЬ дo IIеB.цaч.
Boни пoпepeд}кaloTЬ' щo opгaнiзaцiйнi зryriни кУЛЬTУpи lvlo)ttyTь
бyти yспirпLIИNIиI лиIпe тoдi, кoли цiннoстяvr тa пoведiнItoвиl\[
aсI]eкTaM пpидiляeться IIe МeЕIIIe yBaги' нiэк виpoбниним|72.l.

Aвтop кIIиг 3 МeIIe/ц)tсNIeIIтy Poбepт Пiнo пиrше: ..Melтeдrкep _
цe BиснaEсливa poбoтa Л|oДИIIИ' IIa пЛeчax якoi лerкить вiдпo-
вiдaльнiсть зa opгaнiзaцiro дiяльнoстi iнrпиx лro,цeй i кorvrпaнiro
зaгaЛoшI'' [258]. 3виuaйнo, шIelleд}fiepy слiд пoстiйнo пiдтpипly-
вaти poбoтy ,.кoнвееpa'', щo зaбeзпeнyс peзyЛьTaти дiяльнoстi
opгaнiзaцii, aлe пopяд iз цишr слiд пoстiйнo пpидiляти сepйoзнy
УвaгУ aнaлiзy IIepспeкTив. .(oслiдrкеIIIIя IIoкaзУIотЬ' щo У Bи-
щиx lvlelleдэкepiв aнaлiз зoвнirшньoгo сepедoвищa зaймaе дo 4o %
poбovoгo чaсУ' 3 якиx oднa TpeTинe вiдвoдиться дЛя тoгo, щoб
УяBИTиI сoбi мaйбутне' opгaнiзaцii i свiтy vepeз кiлькa poкiв, a
щe oднa чeтBepTa uaсy вiдвoдиться нa фopмyвaнI{я кoЛeгiaль-
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IIoгo IIoгЛядУ lra мaй6yтнс |258, с. 192-193J.,{ля мeнeдэкepa

.цy}кe вa}IсЛивo вшriти виtнaчaTи пpiopитетнiсть спpaв' я}сиNIи

слiд зaймaтися IIaсaMIIepeд. 3a дoслiдэкeнIIяпlIи' пoтoчнi сIIрaви
сTaнoBЛяTЬ 65 % yсix зaBдaI{ь ryIeнe,ц)кepa' aЛе вaэrсaTЬ BoIIи ЛиIIIe

I5 % У йoгo ..пopтфeлi спpaв''; BaEсЛиBi зaвдaння стaIIoBЛяTЬ
2О % вiд зaгaльнoi кiлькoстi спpaв i вarкaть BoIIи тe}fс лpтl6лиз-
нo 2o o/o ..пopтфeля''; нaйвaэкливirпi зaBдaнIIя стaнoвлять 15 Yn

всix зaв.цaнЬ' aЛe Ba}IсaтЬ вoни пpиблизнo 65 o/o ..пopтфeля,, |4б,
c.22-28l. Boднoнaс бiльrпiсть мeнeдrкepiB BизIIaчaIoть, щo ixнi
IIлaIIи бiльIшe пoB'язaнi 3 ПoтoЧtlиMи пpoблeшraшIи, aнilк в мaй-
бyтнiми Мo}ttлиBoсTями [305].

.(ля тoгo щoб здiйснити oцi нaйвaэкливiIпi зaвдaння, дoсвiд-
чeний МeIIeд}I(ep o6'сднye iнцrиx лroдeй, спpяIvloвye ix вшrirrня,
знaIIItя, дiяльнiсть IIa дoсягIIeнIIя IIoстaвлеIlиx цiлeй. €динa
цiль, нapoд)кella Mенeд}IсepoN[ i спpийнятa кoМal{дolo, нe тiльки
Мorrсe oб'еднaти всix, a й спpиятимe тoMУ' rщo змiняться вiднo-
сини мiэк пpaцiвникaми fт. opгaнiзaцiеrо. Як пишIe Пiтep Ceнгe
в книзi ..П'ятa.цисциплiнa'', сalvle iдея дoпoмaгaс виpirшити Ba)Iс-

ЛиBe пиTaнIIя Пpo тe, як Д,o6итиcя дoBгoTpиBaлor вiддaнoстi
пpaцiвникiв свoiй opгaнiзaцii, тoбтo щoб всi пpaцiвники BBa-
хсaЛи гIoсTaBЛeну цiль свoеro oсoбистoro MeToIо. Успiцrнi кopпo.
paцir стaли Taт\vlNIpI сaшIe ЗaBдяки eнepгii, нapoдэкeнiй спiльнoro
Мeтolo. Taк, у Teoдopa Beйлa бyлa rvrpiя сTBopиTи зaгaлЬнo-
нaцioнaльну тeлeфoнну Mepe)rсy' Гeнpi Фopд шlpiяв зpoбити aвтo-
мoбiль дoсTУIIIIиM дЛя Itoхснoi пpoстoi ЛIoДvlnуl' a Cтiвeн .(жoбс -
щoб кoшrп'Ioтep сTaB звичaйним дorvrarпнiшr iнстpушreнтoшr. I вoни
дoсягли свori мeти, oб'сднaвIши лloдeй', 3 яIсиNIи IIpaцIоBaЛи.
Biдovro, щo Jleгeн,цapний .[rкeк Уeлч нa IIepпIe мiсцe сTaBиB I{e

стpaтeгiro, нe I]ЛaII дiй, a сaryIe зaгaЛьнy iдero, i гoлoвним вBa)IсaB

пpaBиЛЬIIe IIoдaIIIlя цiеi iдei, щoб вoнa зaxoпиЛa всiх [388]. €динa
цiль змiнroе вiднoсини мirк ЛIoдЬMи тa opгaнiзaцiеlo, rriднoсить
нa вищий piвeнь спiлкyвaння Ta BзaсMoдiro. 3aвдяки цьolvly
opгaнiзaцiя дл.я rсoхснoгo стae ..NIogIo'' opгaнiзaцiеro. Якщo зa-
гaлЬЕa цiль стae oсodистiснolо Meтolo кoхtнoгo' тo пpaцiвники
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стaIoTЬ вiддaниvrи opгaнiзaцir i спpямoвуroть свoi oсoбистi зУcvUI-
ля, щoб дoсягTи iТ. Taк, y 1961 p. .{жoн Iteннeдi сфopмyлroвaв
цiль, якa зaxoпиЛa всix aтиepикaнцiв - дo кiнця дeсятилiття
дoсTaвиTи ЛIoдиIIУ нa Miсяць. Ldя мeтa сTaлa д)кepeЛoМ бaгaтьox
aктiв мyэкнoстi i зpeveнoстi, aлe ir. дoсягли, i цим пиlшaсться й
сьoгoднi Ido}ItI{ий aryIepи}сallець' Bвa)IсaIoчи' щo й вiн дo цЬoгo
пpиveтний. Aлe, як зaзIIaчaе П. Ceнгe, у 9o % вишaдкiв зa
вiддaнiсть пpийvraeться ЛиIIIe пaсивI{a tгoдa [305]. 3гiднo з pe-
зУльтaтaп(и oпитyвaння кepiвникiв кoшrпaнiй, щo BxoдяTь .цo
сI1исtty l'ortune-1o00, 97 o/o Ivleнедакepiв зaявиЛи' щo дeякi ви-
знaчaльнi дЛя кot\lПaнii пpoцеси 6улvт б дoскoнaлirпими, якби
IIpo IIиx зI{aJIи i ввaэкaли свoivrи бiльтшe пpaцiвникiв [295].

Усi цiлi i tupii уIaIoTь глибoкo oсoбистiсний xapaктep, iХ
д)кepeЛoм e oсoбистiснi систeми цiннoстeй, a зaг&ЛьIIa цiль е

д)кepeЛoп[ твopuor нaflpyги. Зa peзyльтaтaryIи aнaлiзy бioгpaфiй
пoIIa/ц 10oo видaTних лIoдeй тa ix кoNIaнд' щo вIтЛиIIуЛу7 Ha
poзвиTol{ нaпror цивiлiзaцii, зpoблeнo тaкi виснoвки [10]:

. дoBгoсTpol{oBa цiль - це сисTeNIa цiлeй, щo llaгaдy€ сxoди;
пiсля /цoсягIIeнIIя oднiei цiлi oднouaснo сTaBиTЬся нoвa цiль;

о цiлi aбo зaсoби rx дoсягнеIlI{я IIoвиI{нi 6yти BeсЬ Чaс llo-
BиМи;

о цiлi нe пoвиннi бyти дpiбниуtи i кopoTкoчaсIIиIvIи' бo вoни
нiкoгo i нi нa щo нe BaпaлятЬ;

о щiлi пoвиннi бyти пoзитLlBt|I4пу|Иi
о цiлi пoвиннi пoдiлятися бiльtпiстlo в кoшraндi i сaмe нa

piвнi пepeкoнalIЬ' a }Iе IIa piвнi нaкaзiв.

,{oслiдrкeння сTpaTeгiчниx пoглядiв poсiйськиx тa iнoзeм-
IIиx iuelleдrтсеpiB' щo Пpaцюють нa poсiйсьItoмУ pиII}сy' пoкaзa-
JIи BeлиIсy вiдмiннiсть nдirк I{иlvIи y пpiopитeтax ITpи пoстaнoвцi
цiлeй. Якщo бiльIшiсть poсiйськиx Irтенeдaкepiв (з vислa дoслi-
дrкeниx) зopiентoвaнi нa збiльцreння Чaстки свoеi opгaнiзaцii
IIa pиI{Iсy' тo ToIT-}IeFIeдEсepи iнoteшrниx кошrпaнiй, щo пpaцЮ-
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IoтЬ У Poсii, - нa клiентiв. Ha бiльlц BисoкolvlУ piвнi в iнoзeм-
IIиx tvlel{eдхсepiB, нiэк y poсiйськиx, пepeбyвaIoтЬ IIиTaнI{я' IIo-

B'язaнi 3 poзBиткoм ltopпopaтивнoi культуpи [92].
,[ля poзвиткy yкparнських пiдпpиrNIстB й opгaнiзaцiй, yкpaiн.

сЬItoгo NIrнeд?кМeI{TУ BeЛикe 3IIaЧeнII,я NIae виBчeI{IIя Ta BпpoBe-

д}Iсeння кpaщoгo зapyбiжнoгo дoсвiдy, 3ol(peМa з I]poBeдeIIня зttдiн

кyЛЬтypи в opгaнiзaцii. Cтpyктуpa pиIIку тa экиттeвiсTЬ дiлoBих
стoсyнкiв У poзBинel{иx кpaiнax свiту пepевipeнi бaгaтьMa дeся-
тилiттями, тoдi як в Укpaiнi pиIIoк poзBиBarтЬся ЛиIIIe BIIpo-

дoB}rс ДeсяTи poкiв. I пoзитивний дoсвiд слiд вивvaти i BпpoBa-

д}IсyBaти. Boднoчaс для укpaiнсЬrсиx мeнeдrтtepiB BeЛикий pи3и}с

IIoЛягae y слiпoму нaслiдyвaннi iнoзeшrнoгo дoсвiдy. У нaс iнrrrий

vleнTaЛiтeT, iнlшe сTaBЛеIIня дo пpaui i .цiяльнoстi. Toму у iнo-
зeмцiв Meнe.ц)rсepaм тpeбa вчиTися IIe тoryIy' щo poбити' a TONIУ'

яIt .цУMaTи i пpиймaти pilшeння, тo6тo aктивнiй пoзицir.

Aктивнiсть oсoбистoстi - цe внyтpiurня сПolrУrсaЛЬIIa сиЛa'
сПpяMoBaнa I{a 3aдoBoЛeнIIя ri пoтpeб f1o4, c.88]. Кo.ltи кa}fiyTЬ

Пpo aкTиBI{iсть vreнeдEсеpa' To МaIoTь нa yвaзi йoгo здiбнoстi дo
Bиxoдy зa мeэкi BaдaI{их y}\{oв )IсиTTедiяльнoстi - iнiцiaTИB}l
TBopчiсTЬ' вмiння пepeбoproвaTи Tpyд}Ioщi тoщo f46, c.24-26].
Цi здiбнoстi, зa У. Бeннiсollt' IIе taкЛaдaloTься гeIIeтичIIo' a r
тaкиMи' якиx Mo)Iснa нaбути Taк сaNIo, як i нaвичoк eфeктивнo-
гo сIIiЛItyBaIITIя. 3виvaйнo, яIсlцo дo цьoгo r I]paгIIeння' MoTиBa-

цiя тa пoтpiбний кoeфiцieнт poty}lloBиx здi6нoстeй [184]. e пpит-
чa 3 цьoгo пpиBo.цy: ..Якoсь I{езap зiбpaв гoстeй i пoпpoсив кy.
xapя IIpигoTУBaTи Taкy сTpaBУ, щoб вoна всix здиByBaЛa. Чepез

дeякий Чaс кyХap винiс BeЛике блюдo BapeIIих paкiв. Aле гoстi
чoNIУсЬ ix нe бpaли. ..Чoму? 

- зaгIитaB l{eзap, - цe шt вapeнi
palси',. - 

..Taк' вiдпoвiли гoсTi' - aЛe rtt BotIи pУxaloться. A як
lvlo}tсУтЬ pУxaтися вapенi paiси?''. Ha щo I{eзap вiдпoвiв: ..3вep-

xу дiйснo Лe}Iсaть вapeнi palси. A внизy зIIaxoдиTЬся лиII]е o,ци}I

>l<ивиil paк, який pyxa€тЬся. Cawre нepeз IIьoгo pуxaroться i
lпеpтвi paки' щo знaxoдятЬся звepxy''. Якrцo Мelleдхсep poзУNI-
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ний, вiддaний спpaвi' ryIar ПepспeкTиBI{e ryIисЛeI{Ilя тa aктивний,
тoбтo € MeнeД}кepoм-аpхiтeктoрoм' тo вiн зMo}кe зryIyсиTи pyxaти-
ся Bпepeд нaвiть зvrepтвiлу opгaнiзaцiю.

Пpoтe даЛeкo нe всiм Мeнeд}кepaтvl BдaеTЬся здiйснити свoi
tupii i дoсягти ПoсTaвЛеIIиx цiлeй. Taкe бaчeння мaйбутIlьoгo
виpoстae як пpoдyltт взaeтvroдii iндивiдyaЛьЕIиХ плaнiв lкиття i
дiяльнocтi. Boнo пoтpeбye пoстiйнoгo дiaлoгy, дe кorкний Mo)кe
нe тiльки гoвopиTи пpo свoi пpaгIIeEI{я, a iт виcлvхoвyвaти
iнrшиx. Caмe в тalсoмy сrriлкyвaннi нapoдrкy€Tься poзумiння
Toгo' щo NIo}т{нa дoсягllyти. Cлyхaти, звиuaйнo, Baакve, нilк
гoBopиTи' oсoбливo /цЛя BпeBнеI{их y сoбi мeнeдяtepiв, якi, нa-
Чeбтo, ToчIIO зI{aIoTЬ' щo i як poбити. 3poбивши oдиIl кpoк'
NIeнед}кep пoBиIleн oвoлoдiвaти IIoBoIo мaйстepнiстro, зaкpiплto-
BаTи peaЛьнi дoсягнeння i сTBopIoвaти lсoнкypeнтнi пoзицir.
Meнeдэrсеp, якттЙ NIar нoвy iдero, бyде 3 I]aлaloчишrи oчимa oбгo.
BopIoBaTи ii зi свoirrrи спiвpoбiтникaryIи' HaДИxaTИ ix, зaлуuaти
дo спiвпpaцi. Пpи цьo1vlу вiн мorкe пolvlиЛ,lтися' aЛe бyдe знaxo-
дити нoвi IlIЛяxи i нoвиx oднoдyмцiв тa paзoryI 3 I{иlvIи йтиrvrе дo
нaмiнeнoi цiлi.

Haйкpaщi стpaтeгir зaзIIaIоTЬ невдaнi Ilе ToпlIУ' щo ix нe Nlorrс-
нa poзBи}IУTи' a тovly' щo ix ду}кe вa}Iскo зaдiяти. Пepспeктиви
нaйчaстirшe oбшreжyroTЬся сaryIolo сисTeMoю Мeнeд}I(МeIITУ' a Ile
eкoнoцдiчнolo pеaЛьIIiстю. Toмy oснoBIIe зaвдaIIня yспirпнoгo
п[elIeд}fiNleнтy - фopмyвaння IIpaгIIeння y Meнeд}Itepa дo BЛaс-
I{oгo сaIvloвдoскoIIaЛeнI{я Ta сTBopеIlIIя УryIoв для фopIиyвaння
tгypToBalloi кoмaнди й iнтeлeктyaЛЬIioгo зpoсTaI{IIя ii члeнiв.

1 1.3. CaмовдoсIсoIIaЛeIIIIя Melle,цfiсepa яIс сIслaДoвa
IсyJIьтypи opгalli3aцii i зaпopyкa yсrrixy в бiзнeсi

e тaкиiт aфopизшr, щo yспirпнiсть poбoти opгaнiзaцii - цe
здiбнoстi, пoмIloлteнi нa мoтивaцiтo ii пpaцiвникiв. 3a дaIIиMи
eкспepтiв ЭItypнaлy стpaтегivнoгo yпpaBлiння eфeктивнi тex-
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нoлoгii нeмaтepiaлЬI{oгo сTиIvIУЛIoвaIII{я дaIoTь 3МoгУ збiльIпи-
ти Пpoдyктивнiсть пpaцi дo 2О 7o i зменlшиTи пЛинIIiсть кaдpiв,
BaлиIIIaIочись У Мe)I{aХ BстaIIoBлeIIoгo фoнду зapoбiтнoi I]ЛaTи

[208]. B oднoпlу з нovrepiв )кypllaЛУ Business Wеek бyлo oпyб-
Лiкoвaнo, щO 3a пeвний пepioд суIvlapний пpибyтoк стa BeЛи-

I{иx aмepикaнсьItиx кopпopaцiй збiльtшиBся У пoнaд2,б paзa'
a чисeЛьIliсть ixнix пpaцiвникiв пpи цьollly нe змiнилaся. I{e

свiдuить пpo Te' щo лiдepи кoryrпaнiй сTBopиЛи yMoBи дЛя зI{aч-

нoгo пiдвищeI{I{я IIpoдyIстиBнoстi пpaцi пеpсoнaлy. Aлe нe 3a

paxуIloк iнтeнсифiкaцii фiзиvнoi пpaцi (бo цeй pесypс пpalс-
TиЧтlo BичepIIaнo), a зa paxyнo}с пiдвищeння poлi iнтeлeктy-
aльнoi склaдoвoТ пpaцi, тoбтo tliдBиlцeння зIIaIIЬ пpaцiвникiв.
У сyvaсниx кoMпaIIiяx вiд 7o дo 80 % всьoгo' щo poбиться
JIIo.цЬМи' poбиться зa дoпoМoгolo ixньoгo iнтeлeктy. Haпpи-
клaд' 70 % вapтoстi нoвoгo aвтovroбiля Ilpипaдae нa йoгo I{eMa-

тepiaльну iнтeлeктуaЛЬIIУ ЧaсTитlу |234], Пiд vaс шpoвe.цelloгo

}i(УpIIaЛoM Fortunе oпиTyBaIIня9О o/o peспoн,цeнTiB 3aявиЛИ, Щo
в ix opгaнiзaцiяx зaBдяI{и yпpaвлiннIo зIIaнIIяMц в'явилиcя
нoвi вarкливi для llepспeктивIIoгo potBиTItУ iнiцiaтиви.

..Якщo дo3BoЛиTи poбiтникaм BисЛoвЛIoBaти кopисIIi iдei,
тoдi мoэкнa дoсягти знaчнoi eкoнoшrir, - тaк сIсaзaB 3aсI{oBtlиIс

кoшIпalrii ..Aмбi-Paд'' Maйк Бpукс. - Для цЬoгo фipnлaм BapTo

B3яTи нa oзбpoення ..кaйдзeн'' aбo пpoгpaмy бeзyпиннoгo нa-
BчaнI{я IIa зpaЗorс Tиx' щo спoЧaткУ бyли впpoвaдrкeнi B пpaк-
Tику япoIIсЬкиMи кoмпaнiями rrpи6лизнo 2o poкiв ToМУ. Кoли
BиiIикar якaсь пpoблeмa, пpaцiвникiв стимyлroloTь,цo тoгo, щoб
BoIIи дyмaЛи' як ii виpirшити. A для тoгo щoб спoнyкaти ix
дylvlaти' ivI пoтpiбнo вeсь чac дaBaTи нoвi знaння,'f2oбf. Toпсу,

IlaПpиклaд' кoMIIaIIiя DHL iнвeсTУr y пpoфeсiйний poзвитoк
свoix пpaцiвникiв, в упpaвлiнIlя BIIaнIIяNIИ npИ6JlИ3:нo 1o % вiд
сBoгo taг&ЛЬIloгo oбopoтy [116]. I цe дaе вiднyтнi peзyлЬTaти для
Taкиx кovrпaнiй. Taк, нaпpиIслa.ц ..IvloTopoлa'' oTpиMys дoxiд y
3o дoлapiв нa кorкний дoЛap, щo вклaдae у пiдвищeння квaлiфi.
кaцii пpaцiвникiв [112]. B Япoнii нaйBaжлиBiшим зaBдallllяtvr -
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r BиХoBaIIня лroдeй з твopчиNI пoтeнцiaлoм. Tyт BBaEсaIoTь' щo
бeз твopvoстi i твopiнIlя сьoгoдIIi нeryrorклиBo зaвoloвaти лiдep-
сTвo нa мirкнapoднiй apeнi. .(oслiдники успiпrниx яI]oнськиx
кoryrпaнiй ПoясIIIoIoTь ixнiй yспix нe дoскoнaлiстro виpoбни.
цтвa' квaлiфiкaцiero лroдськиx peсуpсiв' a MисTeцTвoшr ..фopму.

BaTи 3нaння opгaнiзaцii''. Пiд oстaннiшl poзyмiroть здaтнiсть
кoмпaнii нaбyвaти нoBиx зIIaIIь' пoIIIиpIoBaти ix yсepeдинi
opгaнiвaцii тa втiлroвaTИУ виpoбництвi пpoдукцii, нaдaннi пo-
слУг' ITpoцeсi влaснoгo сисTeMнoгo po3виT}сУ. flpи цьoMУ B3a€'.

lлoдiя плiхс лroдьми як yсepeдинi opгaнiзaцii, тaк i в зoвнiшrнix
сToсyнкax пoстiйнo пеpeTвopIоe oсoбистiснi знaння y зaгaЛЬIIo-

дoстyпнi [290' 353]. У 1991 p. Пaпa Pиryrський Ioaнн Пaвлo II
в oднiй iз свoix poбiт писaB' щo paнiIше виpirпaльним фaктo-
poм виpoбIIицTBa бyлa зeмля, гIoтiM кaпiтaл..., a сьoгoднi -
ЛIoдинa тa ii знaнн я |234]. Boднovaс нaвiть y poзвиIIeниx кpai-
нax iнтeлeктyaльний пoтeнцiaл пpaцiвникiв викopисToByrTЬ.
ся лиIIIe нa 5-15 .% , тo6тo piвeнь Bи}topисTaIIH'я цьoгo peсyp-
сУ дoсиTь низький.

Biдoмi нayкoвцi дедaлi бiльrпe }IaгoЛoIlIУIoтЬ нa тoNIy' щo
uим дaлi, тим бiльrпe Bся elсoнoмiчнa сисTeшIa вибyдoвyвaти-
Meться IIa 3IIa}IIIяX' Iцo BOIIи B II]иpoкoMy смислi (тoбтo iнфop-
шraцiя, oбpaзи, сиlvlBoЛи' I{yЛЬтУpa' iдeoлoгiя тa цiннoстi) стa.
}oTь цeHтpaЛьIlиМ pесypсovl eкoнoпtiки [331]. Cyть зaгaльнoсвi-
ToBиx тeндeнцiй сoцiaльнoгo poзBитrсy ПoЛягaс B тoMy' щo iндy-
стpiaльнe, eкoнotuiчнe, пepeдiнфopмaцiйнe сyспiльствo pУxae-
тЬся дo }IoBoгo - пoстiндyстpiaльнoгo' ПoсTекoнoмiннoгo, iнфop.
пцaцiйнoгo. У цьoмy tloBoмy типi цивiлiзaцii BизнaЧaЛьItolo лaII-
кoro й гoлoвIlи]vl 6aгaтствoшr стaIoTь зI{aнI{я' якi нiчиryr нe oбмe-
lкeнi, дoстyпнi кo}кHolvlУ i нe змeнrшУIoTЬся пpи Ix викopистaннi.
Ha дyrvrкy П..(pyкepa, y ХХI ст. вiдбyдeться пepexiд вi;1 кolvl-
Пalriй, якi t'pyнтyloTься нa paцioнaльнiй opгaнiзaцii, дo тaкиx,
щo poзвиBaTиMyTЬся IIa 3н&IIIIях тa iнфopмaцii. Згiднo t пoгЛя-
дaми B. Iнoзeплцeвa, дeдaЛi бiльшl чiтким стar yсвiдotvlЛeння
Toгo' щo oсIloBolo Bлaди в opгaнiзaцii стae нe сTaTyс ЛIot'IIIl7' a
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ii peaльнi здiбнoстi дo твopнor дiяльнoстi' дo зaсBoсння, oбpoб.

ки i пpoдуцiroвaння iнфopмaцiТ тa знaнь [11o].
Ha вiдмiну вiд пpaцi твopviсть e бiльur висoIсиM i дoскoнa.

Лиivl TиIIoM дiяльrroстi. ii спoнyкaлъний' NIoтиB пoв'язaний iз
внyтpiшrнiми пoтpeбaMи ЛIoдиIIи, ii пpaгнeЕI{яlvl дo сaшropeaлi-

зaцii, дo I]pиivlнo}+сeЕIIя свoix здi6нoстeй, тaлarrтiв, NIo)ItЛиBo-

стeй i 3нaIIь. oснoвним BияBolvI TвopчoсTi с .,iнтepпepсoнaлЬIla

взaемoдiя, спiлкyвaння ЛIoдиIIи з rй пoдiбнL.INIИ...'' Maтepiaльнi
й iнтeлeктyaльнi ПepeдУMoBи твopчoсTi пoеднaлися з пoтpeбa.

пци в нiй, У 3в'я3кy 3 чиlvl TBoрЧa aктиBнiсTЬ сTa€ oдниlvl 3 oсIloB-

ниx фaктopiв сoцiaльIloгo IIpOгpeсy. CтaнoвлeIIIlя твopнoстi як
нaйбiльlш пoтшиpeнoi фopми дiяльнoстi с oсIIoBIIoЮ нeмaтepi.

aЛЬIIoIo скЛaдoBolо ПoсTeкoнo]uiuнoi peвoлтoцii [110]. Biдoмий
спeцiaлiст 3 lvlеI{eдt{(lvleнтy ltoyлсoн-Toмaс IIиI]Ie: ..Ми lкивeшlo y

свiтi, в яIсoMУ TBopчa iнтуiцiя тa iнiцiaтиBa Nlo)ttУтЬ.цaTи 31vloгУ

пpaкTичIIo бyдь.якiй opгaнiзaцii, нeзaлeхснo вiд ii poзмipiв'

дoсягTи свiтoвoгo piвня. Пpaгнeння дo нaйвищoгo BдoскoIIaЛeI{-

ня, пiдвищeIII{я якoсTi rкиття - сTaIoTЬ дeдaлi бiльrш 3IIaЧУщи-

Mи' якIцo Boни пepexoдяTЬ У poзp'rд l(opпopaтиBTtиx цiлeй''
t381]. Якщo paнiше B гIoIIятTя ..глoбaЛiзaцiя'' вклaдaЛaсЬ

вlдсyтнiсть кopдoнiв спoЧaTIсУ для тoвapiв, a пoтitvl птaтepiaлiв,

сиpoBини' IсoMIIЛeктУIoЧиХ' тo нинi цe o3l{aчae вiдсyтнiсть кop-

дoнiв дЛя ilrтeЛeктy [113, c.254-25Z]. ПpaцiвIIиIt' oсIloBI{иUI

iнстpумeнтoшr дiяльнoстi якoгo € 3I{aIIня' сTaс oсIioBIIиM peсУp.

сoNI eкo}IoMiки poзвинeниx кpaТн.

У циx У1vloBax лiдepськi пoзицii зaйryraroть твopui, динarиiuнi
Melreдfiсepи, якi дeмoнстpУIoтЬ висoкi l\[o)t(лиBoстi в peaлiзaцir
pи3иIсoBaIIиx пpoeктiв i здiбнoстi бpaти пiд кoнтpoЛЬ pиl]икo-

вaнi бiзнeс-ситyaцii t79]. У 2003 p. lнститут стpaтeгiнниx зтvliн

pe3oМ 3 кoIIсaЛтиIlгoBoIo кoryrпaнiоro ..Aссenture'' с}сЛaB peйтинг

нaйвидaтнilших i нaйвпливoвirшиx сepe,ц нинi rкивиx бiзнес-iтrтe.

лeктуaлiв. Булo oцiнeнo пoIIaд 3o0 нaйпoпуляpнirпиx y свiтi
ЛIoдей, чиi iдer, po6oти i вчeння у сфepi NIeIIeдrrtMeнту пoсiдa-
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toть чiльнe мiсце у свiдoмoстi сyспiльствa, i з IIиx сI(Лaдeнo сIIи-
сoк 5o кpaщиx ,,NIИIJIИTIJIiв'' (aнгл. thinhеrs) y свiтi. oчoлroroть
списolt Maйкл Пopтep, яItoгo IIaзBaнo нaйвпливoвirпим пpoфe-
сopoм t IIитaI{ь стpaтeгii, Toм Пiтepc, ЯI<ИЙ IIaIIисaB бeстсeлep
IIpo Te' яIt ItoнIсУpyBaти i пepeшraгaти У ltoнкУpeнтнiй бopoть6i,
Пiтep Дpyкep, якoгo Ч&стo нaзиBaIoTь бaтькoryr сyчaснoгo I\(e-

I{ед}I{MeIlтУ, Пiтep Ceнгe, Гappi Хavlел, Уoppeн Бeннiс, C.К. Пpa.
xaЛaд' Фiлiп Itотлep, якi зpoбили знaчний BIIeсoк y poзBитol{
I{ayки пpo MeIreд}IсшIeIIT. !o цьoгo сПискy Tal{o,tс зaнecенi
нaйбiльrш yспirшнi N(elleдэtсepи - зaсI{oBIIиI{ Ta Гoлoвa lсopпo-
paцii ..Maйкpoсoфт'' Бiлл Гейтс, кoлиrшнiй гoЛoвa кoltпaнii
..,{rкeнepaл Eлeктpик'',(экeк УeлЧ, ЗaсIIoBIIиIс тa Гoлoвa кopПo-
paцir ...(eлл Кoмп'toтepс'' Maйкл ,(eлл.

Peзультaтoм тpaнсфopмaцii суспiльствa сTa€ фopпryвaння
IIpиIiципoвo нoвoi opгaнiзaцiйнoi мoдeлi, якy IIaзиBaIoтЬ кpe.
aтиBIloIo кopпopaцiero. I{e в}кe eЛeIvIeнTи нe сyспiльствa, a
сшiльнoти. Boни вибудoвyroTЬся нaBкoЛo Tвopчиx oсoбистo-
стeй, шlatoть здaтнiсTЬ .цo peopгaнiзaцiй, дaroни }ItиTтя IIoBиlvI
кoмпaнiяшr. I{i opгaнiзaцir ITor.цнyIoтЬ Пpинцип eкoнoмiчнor
свoбoди ЛтIДLIг,I.I з ri нoвими, зД,e6iльllloгo I{eeкoнotvtiuниrии,
lvIoTиBaп[и i пpaгнeнняlvlи' щo пoсiдaroть дe.цaлi вarкливirшe
шriсцe в систeмi цiннoстeй гpoмaдяII пoстiндyстpiльниx спiль-
нoт. Baвдяки цЬol\[y IIa пoчaткy ХХI ст. сaNIe цi opгaнiзaцii
сTaIoTЬ нaйбiльrш кol{кypelrToспpoмo}Iсниtvlи нa свiтoвиx pин-
кax [112]. Boни спиpaloTься IIa нepoзpивний зв'язoк oсIloBo-
УтBopIoIoчиx пpoцeсiв - пpaцi, I{aBчaI{Ilя тa opгaнiзaцii i ствo.
pIоIoTЬ УMoBи' якi зaбeзпeчУIoтЬ 6eзпepepвний пoтiк TBopчиx
iдeй [aoO]. Успixи вiдoмиx сУчaсI{иx пiдпpиeмцiв зyшroвлeнi
I{e тип{, щo BoIIи }сoIITpoлIoIoть бiльIпу чaстиIIу свoix кaпiтaлiв,
a тиМ' щo ixнiй бiзнeс спpиймaетЬся IlиMи як гoЛoвIle BияB-
лeнIIя влaснot твopнoТ дiяльнoстi. Boни yoсoблrorоть ствopeнi
н,I,.INIиI кpeaтивнi 3a сBo€Io пpиpoдolo спiльнoти i сaмopeaлiзy-
Ioться сaпle чepet цe. CтaвлeIIня тaкиХ пiдпpиеvIцiв дo бiзнeсy
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яIt дo сBoгo твopiння € BизIIaЧaЛьIIoIo pисolo кpeaTиBlror кop-
пopaцii [110, с. 264]. У кpeaтивниx opгaнiзaцiяx бiльrшiсть
пpaцiвникiв зaйнятa iнтeлeктyaЛьIIoIo дiяльнiстro, тyт сфop-
ryroвaнi нoвi цiннiснi opieнтaцii сoцiaльнoi взaсrиoдir. Boни
IIoдaloTь ПpикЛaд lIepeтBopeн}Iя кopпoрaTиBIIиХ ЗI{aI{Ь У цiн-
нiсть, якa tsдaTl{a сTBopIoBaTи бiльшr eфeктивнi pиIIItи. Tвop-
чiсть стaе зaсoбoм для виpoбIIицTBa нoBoгo мaтepiaльнoгo Чи
iнтeлeктyaльI{oгo гIpoдyкTУ. Taкi кopпopaцii нe шroэкуть iсну-
вaти пo3a I{OBиM TиТIONI пoвeдiнки i взaeмoдii пpaцiвникiв, який
ъttoэl<ливий ЛиIIle тaM' дe лтoдeй oб'eднyе кулЬтypa спiлкyвaн-
I{я' щo fpyнтуeться нa дoвipi [112].

.(iяльнiсть, в якiй oсIIoвIIoIo pyrпiйнoro сиЛolo e зI{aнIIя' IIе

шiдлягaс кiлькiснoмy виrvlipy. Boнa oцiнro€TЬся ЛиLIIe 3a peзyЛЬ-
TaTaMи' тoбтo зIIaнI{я сTaIoTь силolo тiльки тoдi, кoли BoI{и 3a-

сToсoBУIoться. Ta}с, peцel]T ..япoнськoгo диBa'' гIoлягar y TolvlУ'

щo бyдь-якa iннoвaцiя, нoвi знaIIIIя iнтeгpyвaлИcЯ' B япoI{сЬIсУ
кУлЬтУpy, IIе зaзнaloчи пpoтидiI стapиx пoглядiв i тeopi й. [o
тoГo }tс BoЕlи сI]иpaЛvlcЯ Ha poзBинeну спiльнoтну свiдoшriсть
япoнцiв, ixнiй rсopпopaTивний дyx. 3aвдяки цЬo1\[У япoнськi
тoвapи 3aпoЛoниЛи свiт.

Ha дyмкy П. Сeнгe, iснyе п'ять ..дисциплiн'', яIti сIIpияIoTь
Tolvly' щоб opгaнiзaцiя стaЛa IсpeaTивIIoIo' a сaмe:

o усвi1oмлеHHlI ]wucJlumеJlьнuх rcapm ma хaparcmеpucmurc
lсIc вo€ HH'I iнфopмaцii л.ю1ьlwu (щo спpияе BзaeМopoзУtuiннro oдин
oднoгo);

. c muJwa.nloв aHH'Я, IсoJIеrc muв нo ? o H,сIв1I aHruя (cлpияa opгaнi-
зaцii кoмaнднoi взaемoдir);

. Haбammя i cmuмулIoвaHH'L ocoбucmoi м,atlcmеpнocmi (cтlo.
нyкa€ ПepсoIIaл дo пpoфесiйнoi мaйстepнoстi);

. polвumorc умiння бaчumu nеpcnеrcmuвu,lсpqu'е lwаilбуmнс
(poзвитoк цiлeспpяvloвaнoстi дЛя дoсягIIeння цiлeй' oсoблиBo

дoBгoстpoкoвиx);

i
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. po3вumorc
IIoгo r BI{eсItolvI

з 0 i б нo c m e tt, cuс m е ЛIнo e o л4,uc J| e uLH'I (poбoтa кolrt-
y зaгaЛьIry спpaвy).

3aв.цяки цим ..дисциплiнaNI'' фopшryroться oсoбливе сepeдoви-

щe' Bисoкий piвeнь кopпopaTиBнoi культуpи opгaнiзaцii [30б].
Менeдrкepawl тaкиx opгaнiзaцiй пoтpiбнo дoЛaти сTepеoтиIIи lvlи-

слeIII{я' бyти вiзioнepalvlи типу Бiллa Гeйтсa, вvliти, як вiьt, Пpoeк-

TуBaTи мaйбyтне, вмiлo спiлкyroнисЬ Ta Bзarпloдi.lovи 3 лIoдЬMи.
Meнeдrкepи гroвиннi пoстiйнo flpaцIoвaти нaд свoiм сaNIoBдo-

скoнaлeнняNl' IIpaгнУти дo oIIoBЛеI{IIя зIIaIIЬ' бo вoни € IIpиклa-

дoM для iнlлиx i poзpoбляIoTь стpaTeгiro opгaнiзaцii. У зв'язкy
3 ци1\[ .(rкeк Уeлн (..,(экеI{epaЛ Елeктpик'') зaпpoвaдив сисTeNIy

вияBлeI{ня Ta poзвит}ty тaлa}IoBиTиХ ryIeнeдхсepiв. ГIpи цьoмy
нишr булo poзpoбленo спeцiaльну oцiнoннУ гIpoцeдypy, якa дa-
вaлa Mo}тсЛrrвiсть paн}Iсиpyвeти Nlсне.цrкepiв зa кaтегopiями
A, B, с. Itoхснoгo Мelleдrt{epa oцiнroвaли aнoнiшrrro зa 40 кpитe-
piяwrи всi лtoди, 3 якиMи вiн пpaцювaв (кoлeги, пiдлeглi,
клiенти, кepiвники). Toй, xTo Ba кiлькiстro нaбpaниx бaлiв
IIoTpaITляв дo гpУIIи A, стaвaв peзepBowl дЛя висyIIeння нa вищi
IIoсaди. У цro гpyпУ' як IIpaB.иЛo' Bxoдилo дo 30 7o штeнeдэкеpiв,

щo ПpaIдIоBaли в opгaнiзaцii. Iшt ствoprовaЛи дo.цaткoвi умoви для
IIaвчaIIIlя' poзBитIсУ' пiдтpиwrки тa пiдвищeння. ,(o гpyпи C пo.
тpaIIЛяЛи дo 10 7o мeнeдrкepiв, якi сTaBaЛи кaIIдидaTaМи нa
звiльнення [388]. Haсavrпepeд .{жeк Уeлч звiльIIяB тиx Мe}Iе-

дrкеpiв, якi пpoтидiяли змiнaм кopпopaтивнoi культуpи кoмпaнii.

"{oслiдrкення бpитaнськoгo Iнституту МeIIeд}I{NIeI{Ty пoкaзa.
Ли' Lцo 77 ok 6pитallсЬt(иx vтенeдrкepiв пoв'язyтoTь сBoIo кap'еpy
з бeзпepepвнoro пpoфeсiйнorо oсвiтoto, пoстiйниrvr сaмoBдoскo-
IIaлeIIIlяlvI' &I{тивIIoIo poбoтoro вi свoгo сaМopoзBиTкy [332]. Boд.
IIoЧaс' 3a дaниvlи poсiйськиx дoслiджeнЬ' IIиIIIJ9 26 o/o oлтlтaъlux
мeнeд rкepi B гIepшIoчep гo виlvl свoiуr 3a B.цa HтI яM BBa )IсaIoт ь пi.цви-

щeIIIIя piвня свoеi oсвiти [3o0].
3виuaйнo, якщo Мeнe/ц}Iсepи poзyмiroть poль зI{aIIЬдЛя пep-

сгIeIсTивIIoi дiяльнoстi opгaнiзaцii i сaмi IIpaцюIoть нaд свoiм
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сaMoB.цoскoI{aлeIIIIя}lt' тo вoIIи стBopIoIoTЬ уlvIoBI.I дЛя po3BиткУ
пepсol{aЛy opгaнiзaцii. У 6aгaтьox вiдoшrиx кoryrпaнiяx (нaпpи.
IсЛaд' ..}IecтЛe'', ..ToйoTa,', ..Hiссaн'', ..Х' toлeтт-Шaккapд'', ..Бpи-

тirп гaз'') IсyЛьтУpa зIIaIIЬ фopмyеться тaкиNIи IIIЛяхaпIи: no-nеp-

ltlе, TУT BпpoBaд}fiуIoтЬся llpoцeси IIoIIIиpeIlня, BиItopисTaIIIIя'
пepeдavi зIIaнЬ; no-lpу eе, poзBиBaIoTься iнфopшraцiйнi тexнoлoгii;
no.mpem€, стBopIoIoTься ylvloBи для шiдтpиlvllси Taлal{тiв. Tyт пpи
пpиймaннi спeцiaлiстiв нa poботУ BрaxoByIoTься }Ie тiльки ixнi
пpoфeсiйнi знaння, a й ixнi здiбнoстi нaбувaти lloвиx зI{aIIЬ.

Biдoмo, щo зIIaння, яIсi ..впЛeTeнi'' B opгaнiзaцiйнy стpyктy-
pу' ПеpeTBopIoIoTЬся нa I]oTУ)t(ний фaктop кoнкypеI{ToспрoшIo)tс.

нoстi. Poбepт Пiнo, aBтop знaчнoi кiлькoстi poбiт з уIelleдfiсМeн-

Tу' IIaзBaB IIIЛяx opгaнiзaцii дo yспixy 3a paxyгIoк сaмoBдoскo-
нaЛeIIIIя lcopnopatnuвнлI,Л| ait,rciОo [258]. .(ля цьoгo пoтpiбнo:

. цiзнaти внyтpiшrнro силy i слaбкi сTopoI{и opгaнiзaцii;
о глибoкo BтIt-чИTvr сильнi сTopoIIи кoн}typеI{тiв i вмiти пe-

peдбaнити Тxнi дii;
. дЛя кoнцeнтpaцir зyсиль зoсepeдиTися нa стpaтeгiннoшry

бaченнi opгaнiзaцii;
. викopисTaTи сиЛь}Ii стopoни ltot{кypellTiв для BлaсIIoгo

сaryIoв,цoскoIIaЛeIIIIя i зa paхунoк цЬoгo ПepeмoгTи l{oнкypeнтe;
о нi в якoMУ paзi нe 3нищУвaти lсorrlсУpeнTiв, бo не бyде

стиМyлУ .цЛя сaryIoBдoсltoIIaлeIII{я.

У цьoшly кoнтeкстi aйкiдo - цe бeзпepepBlle сaivloв.цoскoнa-

ЛeI{IIя' яIсe нe пoтpe6ус лiквiдaцii lсoнкypellTa, бo yпoвiльни-
ться aбo зoвсiм пpипиIII.TЬся пpoцeс сal{oB.цoскoнaлeння. B aй-
кiдo гoлoвнe - цiлeспpяMoвalla сиЛa llepeдбaueння, тoбтo здaт.
нiсть бaчиTи I{a кiлькa кpoкiв ylTepeд' сTBopIoBaти свoe мaй-
6yтнe i кoнтpoлroBaTи сBoгo кoIlкУpeIITa. Caшre нaявнicть c|1ЛЬ-

IIoгo Iсoнкypeнтa пiдIuтoвxу€ дo сaMoBдOсItoI{aлeння. У цьoIvIУ
плaнi дiяльнiсть Nlel{eдfi(epa }Io)кнa пopiвняти iз зaбiгorvl сПopтс.
NIeнa. BiдoIvro, щo сПopтсмeн бiжитЬ IIIBидIIIе, зп{aгaloЧисЬ iз
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сиЛЬI{иlvI сyпepl{икoМ' a нe слaбкишl, aбo кoли бiэкить сairд. Гo-
лoвний' пpиIIциtI aйкiдo: ..Bикopистaй сильнi сTopol{и IIpoтиB-
никa пpoTи l{Ьoгo сaмoгo'' - l\[o}Iснa i пoтpiбнo виI{opисToBvBa-
ти y бopoтьбi зa лiдepствo I{a pиIlltУ t25s].

Ha дyплкy П. .(pyкepa, кolvrпaнiя I]oвиIII{a кoнкypyBaTи I{e з
iнrшoro кoшrпaнiero. Opieнтиpoм NIae бyти пpoдyкт нaйвищoi нa
цeй шroпсeнт якoстi l{eзaЛeлсIlo вiд тoгo, xтo i дe y cвiтi йoгo
виpoбляе. .(ля цьoгo пoтpiбнi кoнцeпTyaльнo iнrпa пiдгoтoвкa
й opгaнiзaцiя пepсoнaлy, нoвi знaнI{я [90]. Caшre тaк сTaвився
дo мaйбyтньoгo свoei кoryrпaнii Aкio Мopiтa (Coнi), який зaвrк-
ди BBa}кaB, щo слiд poзBивaTи сBoIo кolvlпaнilо, a IIe зIIищyBaTи
iнrцих [2201. У кoryrпaнir ..Cтapбaкс,' (Starbuсks), нaпpиI(Лa'ц' 3
l\[oМel{Ty ii ствopeння дie ..плaн зaпaсУ зepeн''. Biн пoлягaе в
тiшr, щo кorкний пpaцiвник, який IтpиxoдитЬ y кoмпaнiтo' гIoBи-
нeн сaAдoв.цoскoIIaЛIоBaTися y тpьox IIaIIpяп[ax: a) пpoфeсiйнiй
пlaйстepнoстi; б) IIaвиЧкax спiлкyвaння; в) якiснotvlу oбслyгoвy-
ваннi клiентiв. 3aвдяки цЬo]\4y вiн змorкe oбслyгoвyвaти клi-
ентiв нa нaйвищovry piвlтi 3 тиМ' щoб кoмпaнiя oтpимуBaЛa IIpи-
бутoк. Boднovaс кotvтпaнiя сTвoplor йoмy вiдпoвiднi yмoвИ /J,rIg.
сaMoBдoскoIlaЛeI{IIя f258, c. 136l. Аlтe, Еa rt(aЛЬ (зa дoслiдrкeн-
IIяIVIи Г. Хaпдeлa тa C.It. Пpaxaлaдa), мeнeдшepи 97,6 7o свoгo
po6ouoгo чaсy виTpaЧaIoTЬ нa виpirшeнIIя oПepaTивIIиx зaBдaIIЬ'
тoдi як пoвиннi BивЧaTи кoIIкypeIITiB Ta..зaпaсaTи зеpl{a нa мaй-
бyTно'', тoбтo вибyдoвyвaTи taBTparшнi peзyльтaти дiяльнoстi
кoryrпaнii [354]. I тoму зalvriсть сaмoBдoскoIiaлeIIIlя BoIIи чaсTo
в.цaIoться дo )Iсopсткиx мeтoдiв кoнкуpeнцii.

Як бaчимo, yпpaвлiнIIя зIiaHHяlvIи poзгЛядa€Tься як oдин iз
peсypсiв, щo пiдвищye кolIкУpeнToсПpoмorкнiсть opгaнiзaцii.
Пiд vaс дoслiдrкeння кepiвники зi 158 BeЛикиx бaгaтoнaцioнaль-
I{иx кolvlПaнiй зaявили, щo сaNIe ToMy BoIIи виI{opисToByIoTь
пpoeкти з yпpaвлiнI{я зI{aнIIями [66]. Hayкoвцi B.P. Бyкoвiц тa
P.Л. Уiльямс пiдкpeсЛIoloть' Щo уnpaвJliння знaнru'Я.I4,u - Цe
пpoцeс' 3a дoпol\[oгolo яItoгo opгaнiзaцiя IIaкoIIичyе бaгaтствa,
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спиpaloчись нa свor iнтeлeктyaльrri чи зaснoвaнi IIa зЕaнняx
opгaнiзaцiйнi aктиви. 3a дaними дoслiдэкeнь, пiдвищeнн.я iнTe-
ЛeкTyaЛьIloгo пoTeIIцiaлу пpaцiвникiв нa 10 % збiльrшyе
вapтiсть сTBopIoBaIIoгo Ilи1\[и iнтeлeктуaлЬIloгo пpoдyктy в 11
paзiв [408]. Poзуtvlilovи poлЬ зIIaIIЬ' дeякi кoryrпaнii нaвiть пpи-
ЗIIaЧaIoTЬ BикoIIaBця нoвoгo TипУ - Мeнe/цEсepa з yпpaвлiння
tнaнIIяМи. I-{е пoвиннa 6ути BисoкoкBaлiфiкoвaнa ЛIодиIIa' якa
не пepedyвaloчи в iepapxii, Mo}Iсe sнaxoдиTи нoвi знaння' aIIa-
лiзyвaти вiдпoвiднi впriння IIepсoIIaлy i пoеднyвaти ix B oдIloМy
пpaгнeннi дo сaМopoзBиTIсУ. Beсь сeнс У дoсягIreннi ..шriцних

знaнЬ'' - цe ПoIIIиpeII}lя ix пo всiй opгaнiзaцii, сTBopeнI{я тa-
киx yryIoB' щoб кorкeн пpaцiвник poзумiв, щo Bчитися, нaбувa-
Tи IIoBиx зIlaIIЬ' викopистoBУвaти rx у свoiй пpoфeсiйнiй дiяль-
нoстi вiдпoвiДaе йoгo oсoбистиryr iнтepeсaм.

oснoвними д)rсepеЛaryIи IIoIIIиpeння tнaIIЬ в opгaнiзaцii е:

- cаll,ti npащiвнurcu rcoмnанii. Hoсiсlvl зHaнЬ € ЛIoдиI{a' BoIIa
Пepeдae' Te' щo знaе, iнIшиtlт, внaслiдolt чoгo знaI{Ilя BиItopистo-
BуIoTься всiпцa. Aлe iнoдi дeякi JIК)Дvt, 6oячись BTpaTити сBoIо
кoнкypeIITIrУ пepeBaгУ' IIе xoчyть дiлитися свoilди tllaнняl\ци.
rХ тpeOa дo цЬoгo сTиMУЛIoвaти;

- саJуIс| rcoмnанiя, якa пoIIIиpIoe знaнIIя в opгaнiзaцii;

- Iсo]И,n,Iomеpнi сucmеJ}|u, y ToMУ числi Iнтepнeт тa rнтpaнeт.

Пpaктикa свiднить, яIсщo зIlaнIIя IIaсaд)Ityються кepiвни-
цTвoM ,,звеpху-внuз,,, тo ЛIoДvI ix oтpимytoть' aлe внyтpirпньo
пpoTeсTyIoTЬ ПpoTи цьoгo. Пpи цьovIy aнaнIIя oтpиlvlУIoтЬся нe B
IIoBнoIvIУ oбсязi i викopистoByloTься пoгallo. Aлe якщo лIoди
I]paгIIyтЬ дo знaIIЬ ta BЛaснoIо iнiцiaтивolo' тo BoIlи Idpaщe зaпa-
tvl'ятoвyloть i бiльIп свiдoмo BиItopистoByIoTь IIoBe Ta щe й пpи
цЬoМy бarкaroть пoдiлитися IiиМ 3 iнrпими. Toмy бiльrш ефeк-
тивЕIoIo для opгaнiзaцiТ с систeNIa' зa якoi зIIaн}Iя ПoIIIиpIоIoться
aa сxeryIolo ,,3HIt3у-Itавеpх,,.Ife opiентaцiя нa тaкий бiзнeс, яt<tтй
t'pyнтyеться нa oсoбистiснolvly potвиткy кoхtl{oгo пpaцiвникa.
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Toдi культypa oсoбистiснoгo зpoстaнI{я пpaцiвникiв, poзвитoк
ix iнтeлeкTy' твopчиx здiбнoстeй тa пpoфесiйнoi nлaйстepнoстi
сTa€ вa}IслиBoIo сI(Лa.цoвolo кopПopaTивнoi кyльтypи в opгaнi-
зaцii. ,,"toй, хTo Taк taкЛяIt' шIo в}+(е I{e Nlollсe мiнятися, тoй вrке
пoNlep,'' - ITисaB ще Гeнpi Фopд у книзi ..Mo€ э{tиTTя, мo1 дoсяг-
нeI{I{я. Сьoгoднi i зaвтpa''.

У кovrпaнiях з BисoкиM piвнeм кoрIlopaтивнor кyльтуpи
пpидiляrоть цiлeспpяNIoBaIIУ yвaгy ПoI]]yкy тaлaнтiв (..xoн opли
згpaяNIи нe лiтaroть''). Tyт пiдкpeслroIoTЬ, щo iм нe пoтpiбнi
IIIoДvt, якi 6удyть IТpaцIoBaти як poбoти, a пoтpiбнi тaкi, якi
бyдyть кepyBaTи poбoтoro poбoтiв. Taкi кoivrпaнii плaтять великi
гpoIпi 3a Te' щoб зaлyuИTv| Дo сeбe тaлaнoвитих лroдeй. Haпpи-
кЛaд' кoryrпaнiя ..Maйкpoсoфт'' нaйнялa 30o чoлoвiк, якi пpoBe.
Ли TесTyBaI{IIя ПoIIaд 2б тиc. eryIeриIсaнцiв, якi вoлoдiли кoП[П'Io-
тepIIиlvIи зIIaЦIIяMи. З тrиx бyлo вiдiбpaнo близькo б00 тraйбiльlп
здiбниx для poбoти в кoIuпaнii [66].

Itoтипанii з сиЛЬIlolo кopпopaтиBl{olo кУлЬTУpoIo' якi пoбу-

дoвaнi нa взaеvrнiй зaцiкaвлeнoстi свoix членiв oдин в oдIIoMy'
вBaэr(aloтЬ' щo з пpaцiBIIикaМи iнтeлeктуaльнoi пpaцi ефeктив-
ниryr спiлкУвaння l\[oхсe бyти тiльки яI( 3 piвними IIapTнepaMи.
Пpaцiвник, який' Mae зEaчIIий iнтeлeктуaльниЙ' пoтенщiaл тa
пpофeсioнaлiзм, нe дoITУсTиTь зIIeBaги' oбpaз IIa сBoIo a/цpeсy.
Tвopнi пpaгIleння сyчaс}Ioгo пpaцiвникa BияBляIoться в йoго
бarкaннi спiвpoбiтнИчaTLI з кoшrпaнiсIо, a нe пpaцтoвaти нa нei y
poлi cлyэкбoBця. ,(ля тaлaнoвиTиx лrодeй opгaнiзaцii з висoким
piвнeм кopпoрaTивнoi кyльтypи сTBoploloть oсoбливi умoви. У
Taкиx кoмпaнiяx нaвiть NIo}IсУтЬ сTBopIoBaTися oкpeмi пiдpoз-
дiли бeз чiткoi пiдпopядкoвaнoстi тiльки.цЛя Toгo' щoб тaлaнo-
витi пpaцiвIlиttи lvloгЛи гeIIеpУBaTи нoвi iдеr Ta BиpoбЛяти нoвi
IтpoдУкTи. Пpoтe спiлкувaтися 3 IIи1\[и бувaе вafiсIсo. Piвeнь
вiдпoвiдaлЬI{oстi y ниx llиll<ний', нiэк ..y нopMaЛЬIIиx ЛIoдeй'',
Boни Лeгкo ,цpaTyIoTься чepeз дpi6ницi, якi iм aaBaхсaloTЬ' IIe

TepПляTЬ I]opyЧ iз сoбorо iнrших. Boднovaс BoIIи € xopollJиlvlи
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гellepaTopaми нeстaIIдapTIIиx iдeй, пpинoсяTЬ в,elIv|lr..т.lil eкoнo-
ryriчний пpибутoк кoryrпaнii. Toбтo Bигoдa' якy вoIIи гIpиIloсяTЬ
кoмпaнir, }сoмПeнсyr BиTpaти i зусилля мeнeдrкepiB }Ia Bзarмo-
,цirо з ними. Bиxoдяни 3 цЬoгo (нa дyмкy У. Бeннiсa), шreнeдrrсe-

pи пoвиIIнi пorкepтвувaти свoiм ..я'', щoб спpияти poзIсpиттIo

TaЛaIITiB пpaцiвникiв, знaння яItиx y бaгaтьox BиIIaдкaХ ryIo}I(yть

Пepeвищyвaти ixнi влaснi.
Bмiння зHaxoдиTи й yтpимyвaTи TaЛaнoBиTих пpaцiвникiв

е нaйцiннirпoro якiстIo гapl{oгo Nleнeд}кеpa. Biн пoвиIIeII сTBo-

pIoBaTи Taкi Уlvloви' зa якиx ЛIoдяM бyлo 6 I{eBигiдIro IIe дiлиTи-
ся свoituи зIIaнIIяIVIи з iнпtиIvrи. Як скaзaв П. flpyкep, сьoгoднi
спpaвrкнiшr NIeIIe/ц}rсepoNI Nlo}iсe бути лиrпe тoй, xтo IIpиlvIУIIIУe

3IIaнIIя I]paцIoвaTи. ПepeтвopеIII{я eкoнoMiки, пoбyдoвaнoТ нa
кoнфлiктi Ta зryIaгal{нi (..вигpaв-пpoгpaв'') У нoBy eкoнotlпiкy,
пoбyдoвaну нa спiвpoбiтництвi (..вигpaв-BигpaB'' : BигparNIo

всi) - цe пepexiд дo yсвiдorvIЛеIlllя' щo спiльнa тBopчa poбoтa

ryIae BeЛикий пoтeнцiaл, o блaгoшt для opгaнiзaцii, сУспiЛЬсTBa i
ЛIo.цсTBa 3aгaЛoМ. A для цьoгo кepiвникaм пiдпpисмсTB, NteHe-

/ц}rсepaM пoтpiбнi щe й глибoкi знaння 3 llсиxoЛoгii. '(o Toгo }It

iшl, як вBa}кaс П. Ceнгe, слiд вvитися lvIисTeцTвy спiлкувaнI{я'
пoстiйнo poзBиBaIoчи Ta BдoсItoнaЛIоIoчи свoi кovryнiкaтивнi тa
MисЛитeЛьнi нaBички [305]. BaэкливиIvr Taкo)I( с вмiння Meнe.

д}Iсepa ПoсTiйнo пopiвнroвaти eлeMeIITи свoсi дiяльнoстi з нaй-
кpaщиMи вiтчизняниNIи Ta свiтoвишrи allaЛoгaп[и.

Ha сyvaснoмy eтaпi poзвиткy ЛIo.цсTBa 3 oгЛядy IIa Te' щo
пpoблeшrи BeсЬ чaс зMiнЮIoться' a oTpиМal{иx зI{aнь сTaс I{е/цo-

сTaтIIЬo' tтepet МeIIед'IсepaMи IIoсTa€ зaвдaIIня нe стiльки дaвa-
ти пpaЦiвникaм якyсЬ ПеBHУ i кoнкpeтнy сyMу зIIaIIЬ' с}сiЛЬки

HaвчсImu лю)eil вчu|тLuся nocmiilнo.5{кщo з 18oo p. oбсяг ЗIIaIIЬ

IIoдвoIoBeвся кO?IсIIиХ 5o poкiв, з 1950 p. - кo]{сниx 1o poкiв, тo

нинi - кorr(Ilиx 5 poкiв f2б4, c. /5]. Tpидцять poкiв To1uy lvlи

oвoЛoдiBaЛи oднierо нoBolo I{aBиЧкoIо нa piк, a 3apa3 кorкний
.цеIIь I{aM IIpиIIoсиTь, як мiнiмуМ' oдIIy IIoBy IraBичкy [234]. I{e'
звиuaйнo, нe пoBиItI{i бyти зIIaнIIя зapa'ци сaМиx ЗнaнЬ' a тaкi,

f
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якi мoэкнa пpoдaBaти' тoбтo тi, щo дoIIoryIaгaIoTЬ стBopIoBaти нoвi
види lIpoдуктiв, нoвi теxнoлoгii. I-{e гoлoвнe' чиlvl IтoBинeн кe-
pyBaтися ryIel{eдrtсep' який думar пpo пepспeкTиBy свoеi opгaнi-
зaцii. ..ICoЛи lvlи IIaMaгa€ryIoся сTaTи I{paщиNIи' нiэк бyли, - IIиIIIe

Пaулo Кoeльo, - Bсe IIaBкoЛo IIaс Teхt сTae кpaщимt,, ||54,
c. 205], Boднovaс сaп[oB.цoскOнaлeIIIlя' твopнiсть тiснo пoв'язaнi
B кУлЬTУporo спiлкyвaнIIя тa взaeмoдii, яIсa' дo Toгo )Iс' Ma€ тBop-
ний xapaктep.

Пurnaruюя 0 ля odaoвoperuн'я

1.Чи tuorrснa скaЗaти' щo кopпopaTиBl{a lсyЛьтypa ви6удo-
ByeTься IIa кyЛьтУpi мiэкoсoбистiсниx BзarшIиII' кyльтypi спiлкy-
вarrня?

2. Чoмy кoрIIopaTиBI{a кУлЬTypa с eфeктиBIIиlvI iнстpyмeн-
Tolvl УпpaBлiння opгaнiзaцiеro?

3. Чи iснye зв'яBoк vlirк yспilшнoro дiяльнiстro opгaнiзaцii i
стуIIeIIeM poЗBинeнoстi в нiй кopпopaTивнoi кyльтypи?

4.,Яке сTaBЛeнIIя дo кopПopaтивнor кyльтУpи у пiдпpисмцiв
Укpaiни?

5. Чи пlorкливo вtvtiнити стpaтeгiro opгaнiзaцii бeз кopигувaн-
I{я кopпopaтивнoi кyльтypи?

6. Щo ryIaIoTь нa yвaзi, IсoЛи гoBopять пpo фiлoсoфiro yпpaB-
лiння кopпopaTиBIIoIo куЛЬтyporo?

7. Haзвiть IIIляХи пpoвe,цellня змiни кopпopaтивнoi кyльтypи.
8. Haзвiть eTaпи пpoвeдellня зryriн (vи фopмyвaння) кopпopa-

тивнoi IсyлЬтypи.
9. Biд чoгo зaЛe)кить вipoгiднiсть yспixy пpoгoЛollleнoi пpo-

гpaп[и зшriн кopпopaтивнoi кyльтypи?
10. 'flк Bи дyмaeтe' чoмy IIpo oдIlиx мeнeдэкepiB кaхсyть' щo

вoни ..apхiTeктopи'', a iнrшi - 
*ryleхaнilси.peшIollTl{kтKv|'' ?

11. Як Bи poзyшIiстe aктивнiсть шreнeдэкepa?
12. Чoшry нayкoвцi дедaлi бiльIпe I{aгoЛoIIIУIoть I{a Tovly' щo

знallllя в I]Iиpol{olvly poзyшriшнi (тoбтo iнфopIиaцiя, oбpaзи, сиtvt.

4ro

Poль мeнeдхMeнry y фopмувaннi KУлЬrypИ в opГaHiзaцi| Ta Il зMlHaX

BoJIи' ItyлЬTypa' iдeoлoгiя тa цiннoстi) стaroть цeIITpaЛЬIIиМ
peсУpсoM eкoнoшriки?

13. Чoмy тBopЧa aктивнiсть сTar сЬoгoднi oдним з oсIIoBI{иx

фaктopiв сoцiальнoгo Ilpoгpeсy' oсIIoBtloIo нeшraтepiaльIIoIo сrслa-

.цoBoIo пoстeкoIloмivнoi peвoлroцir?
14. Як Bи ввarкaoTe' чи lvIoEсIIa пepeМoгти кoIIкуpеIIтiв влaс-

Ilиlvl сaшIoBдoскoнaлeнням?
15. Чoму сьoгoднi фoptvlyвaння пpaгIleння дo вЛaсIloгo сaNIo.

BдoскoI]aлeнIIя тa сTBopeнн'я ylvloB дЛя фopмyвaння згypтoвaнoi
кoNIaIIди й iнтeлектУaЛЬl{oгo зpoстaнIIя ii члeнiв стaс oсIIoвI{иtvI

зaBдaнI{яM yспirпнoгo мeнeджмeнту?

Д n 
" 

po 3? lL я,a у н,a flp aю|nшчI|o J|4у 3 allяlnfni

Cклaдiть IIopTpeт сyчaснoгo yспiшrнoгo Meнeдrrсepa, пopiвняй-
тe з IIиМ свoi якoстi тa oкpeслiть шlляxи сBoгo сatvloBдoсItoнa-

ЛeI{IIя.
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кOМЕHTAP ABT0PA

У люOuнu € mpu Iu]L'Lхu' tцoб poбumu poзуlwнi
вчulrrcu : nеptuutt, наtt.б лa z opo) ruiшuit - po з 0 у
ltu' dpуeutt, нaЙnpocmituutt - rconi,ювaъH'L,
mpеmiЙ' ruatt.бiльtu ziprcuil * ОocвiО'

Eotlфучiti

Hе сopolwнo lцoct, Hе тIIаmu' сlJLе сopolwtLo
не бalrcamu вчumшсll.

Coкpatn

4t2 4L3

Kомeнтap aвтopa

Пepevroгa ..вЧopaшIнЬoгo TOBapy'' (нa дyшrку П. .{pукepa) нiкo-
My IIe пoтpi6нa, пoтpiбнi нoвi тexнoлoгii, a звiдси - iнrпa пiдгo-
тoвIсa й opгaнiзaщiя як пepсoнaЛУ' тaк i менeдrкepiв. У циx yмo-
Bax МeI{eдх(epII MaIoTЬ бyти нe ПpoсTo ..oсBiчeни]vlkl,,, a IдaTl:ИlлИ
пpoфeсiйнo i кoмпетeнтнo шpиймaти pi'rшeння' IIpaцIoBaTи З ЛIoдь-

Mи' Bиxoдячи 3 BиIvIoг чaсУ' IIoTpeб кparни, цiннoстей тa iдeaлiв
yкpaiнськoi кyльтypи i нa oснoвi сУЧaсIIиx знaIIь. Caпle в цЬoMу
плaнi йдeться пpo ..мeнeд}IсepсьIсУ peвoлroцito'' в Укpaiнi.

У пpoцeсi IIaвЧaIIIIя B l{aвчaЛЬниx зaклa.цax rшaйбутнi спeцia-
лiсти зaсBoIoIoть пeвнi спeцiaльнi ЗнaнIIя тa впцiння пpoфeсiй-
нoi дiяльнoстi. flepеxiд rкe нaбyтиx зIIaнь' вмiнь i нaвиuoк y
внутpirшнi peгУлятopи пoвeдiнки r poзвиTкoм oсoбистoстi.
3дiбнoстi y спeшiaлiсTa poзBиBaIoTься тoдi, кoли вiн свiдoшro

стaвиTь llepeД сoбoro вiдпoвiДнi цiлi, poзpoбляс пpoгpavly сBoгo
poзBиTкy тa дoбиpae Meтoди ii peaлiзaцii. Carue тaкий пiдxiд
спpияr ToМy' rцo пpaцiвIlиtс стar нe тiльки спeцiaлiстoпт, a й
спpaвrкнiм aсoм свoоi спpaBи.

3 чoгo IIoчиI{aстЬся poбoтa Мe}Ieд,rсеpa нaд сoбorо? Пo-пep-
rшe, з усвiдo]vIлeIIIIя свoix сильIIиx Ta слaбкиx стopiн, a rro-дpy-
гe' з пoдoЛaння .цeякиx сTepеoTипiв свiдoмoстi, щo 3aBa}IсaIoтЬ

вибyдoвyвaти eфeктивнi взarшrини 3 Лloдьlvlи, блoкyroть NlorrсЛи.

вoстi для oсo6истoгo poзвитку' TBopЧoгo сTaBЛеI{IIя дo пpoфесir
Ta ,tситTя.

Спeцiaлiсти нaвoдяTь тaкi ..блoкуroни УсTaIIoBItи свiдo-
шroстi'' [41]:

C вci noвuнtti twене лtoбumu t cхвaлювaпLu n"Lе, lцo я poблto.
Пpи цьoптy лIoдиIIa Bтpaчa6 кpиrиlниfт пiдхiд дo Toгo' щo po.
6уlть' I]oчиIIaс зaЛe}Iсaти вiд дyvIки iнlшиx, пepeсTar posBи-
Baтися;

. лю)urua маe за,вэtОu Ooбuвamucя уcniху в уcboJу|у,lцo вoILa

poбurnь. I{e зaвищeнi вимoги, тpeбa вшriти aнaлiзувaти сBoIo
po6oтy i свoi пpopaxyнки' aле IIe BитpaчaTи cvllIvITa здopoв'я нa
Пеpe}IсиBaння Чеpeз нeвдaчi;
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. 3a rcoJrсHa no.l'LuJlrcу - вiOnoвiОHе norcaparuня. Tpe6a Bиxo-
ДuITvI 3 Toгo' щo кorкний Мar Пpaвo IIa пoшIил}ty' aлe }Iе пoBиI{eн
пoвтoproвaти ii;

. це у tvlеt+е нircoлu не вutt1е. Tpeбa BиxoByBaTи впeвнeнiсть,
щo lvlorrtl{a IIoдy]vIaTи i знaйти pirшeння, як цe зpo6ити;

. nеpе?ruвatн'L ч,еpе3 яrcicь зoвнituнi oбcmaвu.Hu' яtсi нe зa.
JIеuссImb вi0 лю)uнu. Taкi IIеpeEсиBaнI{я нe BиПpaBЛяIoTЬ сTaI{o-
Bищe' a Мo}ttУтЬ зaвa)fiaTи знaйти виxiд 3 IIЬoгo;

. mpебa завж0u буmu ?omoвuJ|| 0o незeoО,I!.еnpu€.|уIuocmеЙ.
Якщo Beсь Чaс чeкaTи lia нeПpи€l\[нiстЬ, тo нe бyдe cил пoтiм ir
IIoдoЛaTи. Itpaще пepeдбavиTи' щo N[oflснa зpoбити, щoб зшreн.
IIIити ii нaслiдки;

. rcpauqе уHvIсHуmu mpуOнout,iв, анiэtс Оoл,amu ix. Пpoфeсio-
нaлiзryr пoЛягar B ToMy' щoб yмiти дoлaTи тpyднoщi;

o зaвэrcOu € хmocь cuльнiluutl 3сI J|,Iеt7е i я ltlolttу Ha Hboeo
norcJlaсmucя,. 3a свoi дii слiд вiдпoвiдaти сaшIolvly i виxoвувaти в
сoбi впeвнeнiсть, нeзaлerкнiсть. Iнrrra piv, якщo йдeться пpo
IтaдaнIIя дoгIol\[oги - Biд нei нe вiдшroвляroться i iI нaдaroть' нe
po3paxoBуIoчи }Ia IToдякy;

o на noве1iнrcу лю)uнu впJIuвa€ il мuнуле. Лrодинa Bсe )киT-
Tя BЧиTЬся i зivriнroсться, пepeбoplo€ те I{eгaTиBl{е' щo y нei бyлo
B NIиIIyЛolДy. Людинy cлiд стlplтiт'lvlaTи TaI{oIo' яItolo Boнa e sapaз;

о iнtui лю0u тс|JlеJrcamb вi0 наc i mpебa rcеpувamu нult,tu, У
кorкнor лIoдиI{и сBoe }киття, ттe тpeбa нiкovry нaв'язyBaти свoi
I]oгляДи i пpaгнeння. У лroдини пoBиIIIla бyти шrorкливiсть сaмiй
пpийшraти pirпeння;

. IсoJtcHс| npoблемa м,ас сOuнo npавu.I|ьHе pilttення. Кorrснa
пpoблeмa Moхte мaти бaгaтo piпreнь, тpeбa poбити вибip. A вибip
кorкний poбить сaмoстiйнo.

Mу0pе crnaвJLе,ьIIя Оo npoфеcii ltоеюеОuсеp& IIoЛЯ.Tae B Tol\[y'
щoб:

1)ytvtiти вiддiляти гoлoвнe вiд дpyгopядIloгo;
2)зllaти мipy свoгo Bпливy нa пoдii;
3)ушriти пiдxoдити дo пpo6лeми з piзниx бoкiв;
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4)бути гoToBиIvI дo бyдь-якиx нeспoдiвaт{oк;
5)yмiти Bчитися IIa ПoMилIсax, вибиpaTи 3 ниx пoзитивний

дoсвiд.

.(ля тoгo щoб тaкиvr чиI{olvl сTaBиTис,I дo свoеi пpoфeсir i
пepe.цчaсIlo нe згopiти' Melleд)кepy тpeбa пoстiйнo зaйyraтися
свorм сaIvIoBдoсIсoI{aЛeIIIIяlvI' сaNIopoзBиTкoNI. Ще A. Maслoy пи -
сaB: ..oсoбистiсть, щo сaшIoeктyaлiзyсться' I{e 6oiться нiчoгo
IIoBoгo' вoнa пpиймa€ йoгo. Чaстo нeвiдoмe нaвiть бiльrпe пpи-
тяrУ€' нirк вiдoмe. Boнa rтe тiльки нe бoiться нeIIеBIIoгo' I{eкoн-
стpУItTиBIroгo - BoIIa пpaгнe дo l{Ьoгo. Boнa не вiдкидae нeвiдo-
tvlе' rre бiэкить вiд ньoгo, кoЛи зaгaЛьнa oб'ектиBнa ситyaцiя ви-
Maгae цьoгo. Boнa дoбpe ПoчyBarTЬся B IIeyПopя.цIсoBaIIolvIу' aнap-
хiннotlty, xaoтичIioluy свiтi. Cуvrнiви, I{eBПевнeнiсть, якi для
бiльIпoстi e нeбeзпeчI{oю taгpoзolo' для тaкoi лIoдиIIи € пpи-
rMIIo стиlvтyЛIoloЧиM BикЛиItolu''.

.(ля oсoбистoстi, щo сaмoalстyaлiзуеться' xapaкTepl{иМ €:
о eфeктивнe спpийняття peaлiй i пpaвилЬI{e сTaBЛeII}Iя дo

I{иx;
. спpийMaння сeбe, iнrпиx тa свiтy зaгaлoryI;
. IIpoсToTa тa вiдсyтнiстЬ IЦTyЧнoстi y пoведiнцi;
. II]иpoкий IIoгля'ц нa пpoблешrи;
. нeзaлe}I(нiсть oцiнoк тa сyд)тсeнь вiд Tискy oToчeн}Iя;
. дeмoкpaтиннiсть;
. пoчyття гylvlopy.

Poбotna шaО coбoю, calшoвФocrcoнaЛellюя,, caЛьopoъвurlolс
.цaстЬ 3Moгy Mel{eдэIсepy МaксиМaлЬIlo пoвIIo BикopиcтoвуBaTи
свoi уrorкливoстi i здiбнoстi' Bихoвaти впeвнeнiсть y свoix си-
Лax' дoсягaти yспiхy. I{я poботa здiйснrоеться 3a тaкими IIa-
IIp'яlvlкaМи:

. poзвиToк oсoбистiсних якoстeй' щo сIIpияroть eфeктивнo-
lvly УIIpaBлiннro;
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. po3Bитoк пpoфeсiйниx yп[iнь' в.цoскoнaЛeI{IIя сaN[ol yпpaB-

лiнськoТ дiяльнoстi;
. poзBиToIt кotlтyнiкaтиBlIиx уIvtiнь тa IIaBиЧoк.

Meнeдrкep, який нeбaйдyяtе стaвиTЬся дo сeбe i зaймaеться
свoiшr сaNIoB.цoсIсoIIaЛeIIIlяNI' зNlo)iсe дoпoшIaгaти iн rшим poзIсpи.

вaти сeбe, спpияти ixнiй сaмopeaлiзaцii. Bмiлo BиItopисToBуIo-

чи зIIaння, Blvliння, тaЛaIIт iнrrrиx лroдeй, тaкттЙ. ryIeIIeдEсep 3Мo-

экe зaбeзшeчити BикoIIaнIIя IIoсTaBЛeItих цiлeй, тo6тo успitшнo
BикoнуBaTиNIe сBoIo пpoфeсiйнy дiяльнiсть.

сIIисoк BиItoPисTAHoI

Hехq,ir |умrcu' ttt,o lwicmяmьc'L в lснu?rсrcaх, бу0уmь
mвoТлt ocluoвHuJ|L rcаnimaлoлt, а Оумrcu,u'o вulrurc-

нуmь у mебe caмoеo' - npoцеHrLсIJwu Ha Hbo?o.
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TA PЕItoIцЕtIДoBAtIoI ЛITЕPATyPи
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дiяльнoстi /ципЛoМатиuниx пpaцiвникiв. Bисвiтлeнo суть тa iстo-
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IIя виMoг ввiчливoстi тa пpoвa.цEсeннi пpoтoкoльнoi дiяльнoстi дип-
ЛoMaтичHoгo пpe.цстaвницTвa. oкpeмий poздiл poзкpиBaс тpaдицii
диплowraтii y piзних кpaiнax свiтy. Пoсiбник дol1oвIllor кopoт-
кий дoвiдниtс /ципЛoluaTИЧIIИх тepмiнiв ,i пoнять.

Пpизнaueнo дЛя стУдeнтiв вищих IlaвчaЛЬIIиx зaклaдiв фaкуль.
тeтiв мirкнаpoдIlих вiднoсин, мirкнapoднoгo пpaвa' мirкнаpoднoi
eкoнoмiки.

КнигoтopгoвельIlиM opгaнiзaцiяlи тa oптoвиM пoкyпцяlv|
sвepтатIlся зa тeл.: (o44) 238-82.в2, 2a4-ю.43.

Е.mail: salеs@books.сom.ua http://www.books.сom.ua
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3oзулёв A.B.
Пoвeдeниe пoтpeбиTeлeй: Учeб.

2oo4. - 364 с. - Язьrк pyс. -Пep. тв.
ISBN 966-8148-31-2

B уveбнoм лoco6ии paосNIaTpиBaIoтся вalкнeйtшиe aспeктьI пoBe.

деIlия лroдeй нa пoтpeбиTeЛьсItolц pьIIIкe. Пoсo6иe сoстoит из дByx
paадeлoB. B пepвoм oсBeщaютс,я oсIIoвнЬIe куЛЬтypIIьIe' сoциaЛЬIlЬIe'
ЛичнoстIIьIe' психoлoгичeскиe фaктopьr, BлияIoщиe IIa пoвeдeниe
пoтpeбитeлeй нa pьIнкe' paссNlaтpивaloтся oснoвIIЬIe МoдeЛи IIoTpe-

битeльскoгo lloвe.цeния' a тaкlrсe Пpoцeсс пpинятиfl peшeний Iloтpe-
битeлями. Bo втopoм paз.цeлe paскpьIвaloтся вoIIpoсьI изyqel{ия
пoтpeбитeльсItих мoтивaций. Teopeтиueский мaтepиaд иЛЛIoстpи-
pУeTся приMepaми и3 IIpaктиI(и oтeчeсTвeнньIх и зapyбeэкньlx пpeД-
пpиятий. B пpилoэ*tellи.flx пpeдстaBЛeltЬI кoнкpeтIlьIe NIeTo/цики

пpoвeДeltия и peзУЛЬтaтЬI иссЛeдoвaний пoтpeбитeльскиx lraстpoe-
ний в Укpaинe. B кoнцe книги пpивo/цятся lсo}lтpoЛьIlьIe вoIIpoсьI
пo lсypсy И crIИcoI\ peкoMeн/цoBaннoй ЛитepaтypЬI.

Пoсoбиe Пpe.цнaзнaЧello .цЛя сTyiцeIrToB и пpelloдaвaтeлей экo-
нoМичeскиx сIIeциaЛЬнoстeй вy3oв' МapкeToЛoгoB-пpaктиltoв' peк-
ЛaIvIисToB' спeциaЛистoв в oблaсти МapкeтиItгoвЬIx исc лe дoвaниiа
и c6ьтra, a тaк}t(e .цЛя Bсex' чЬя /цeяTeлЬнoстЬ сBя3aнa с кoнтaктaМи
с пoтpeбитeЛяNIи.

КнигoтopгoвельIlиlu opгallrtaцrяM тa oпToBиll! пoIсупцяI\I

звepтaтися 3& тeЛ' : (o44) 23a-82-в2' 23 4.80-43.
Е-mail: sales@books.сom.ua http://www.books.сom.ua

WWW.BooKS.сom.ua
ШиpoкиЙ вИбiр HaBчaЛЬHoi тa дiЛoвoi лiтepaтypи

Teл. для дoвiдoК: (044) 235.00-44,2З4-80-4З

пoсoбиe. - I{.: Знaння,
Фoрмaт 60x84 I/t6. -
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IШeгдa A.B.
Meпeдэrсгrellт. - Пiдpyнни}с. - I{.: 3нaння, 2oo4.

687 с. - Moвa Укp. - Фopмaт 60x90 t/L6. - Пaл. тв.
rsBN 966-346-011-3

Гoлoвнa yвaгa y пiдpyuникy пpидiляrться eкoнoшIrчнlи пpи.
poдi, сyтнoстi, фyнкцiя1\4' пpиIIципaм i мeтoдaм здiйснeння eфeк-

тиBIIoгo NIeнeд't(ryIe}tтy opгaнiзaцiй. Poзкpивaloться систeNIи Moти-

вaцiй, eкoнoмiчнцй тa opгaнiзaцiйций мexaнiзми yпpaвлiння
сучaсниMи пiдпpиемницЬI(иlvlи стpУктуpaМ14. Дo кorкнoi |IIaBI4

ДoдaloтЬся кoнтpoльнi зaпитaння i зaвдaння. Дpyгa Чaстинa кни-
гиIIpисBячeIIaпpaктичниMaспeктaNrwIеIIe,ц}tсMeI{тy:IIaBoдяться
Ivleтo,цики анaлiзy Bикopистaння oсoбистoгo чaсy' Bltвчeння фipми,
.цiдoвi iгpи, тeсти' a тaкoхс слoвIIик бaзoвих тepмiнiв i пoняTь, спи-

сoк лiтepaтуpи.
Poзpaxoвallo нa стyдeнтiв, aспipaнтiв i виклaдauiв вищиx

нaвчaЛьIIиx 3aкЛa.цlB.

КнигoтopгoвeЛьпt{}r opгaнrзaцiям тa oIIтoвиlI пorсyпцяll{

зBepтaтися зa тeл.: (o44) 238.82.в2' 234-80-43.
Е-mail: salеs@books.сom.ua http://www.books.сom.uв


