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ВСТУП
Потреба в науково-психологічному обґрунтуванні діяльності людини особливо відчувається сьогодні, у період перебудови господарсь-кого механізму і суспільного життя в Україні. Психологічні знання стали необхідністю, предметом підвищеного попиту. Психологія поступово перетворюється з вузько академічного знання на життєво важливу і потрібну багатьом людям науково-практичну дисципліну.
У системі професійної підготовки майбутніх менеджерів в умовах вищого навчального закладу чільне місце посідає психологічна освіта, ефективність якої великою мірою забезпечується рівнем лекцій, що пропонуються студентам. Матеріал цього видання написаний відповідно до типової програми і розрахований насамперед на студентів вищих закладів освіти, які опановують курс за навчальними планами бакалаврів. Автор прагнув поєднати принципи високого наукового рівня і доступності для сприймання студентами викладеного матеріалу.
Пропонований курс об’єднує шість тематичних розділів. Мета його - сформувати у студентів стійкий інтерес до психологічної науки, допомогти їм усвідомити, що людині, яка обіймає управлінську посаду, необхідні глибокі психологічні знання. Адже сьогодні не мож-на не погодитись, що значення психологічного фактора в управлінні підсилюється, і його недооцінка призводить до деструктивних змін.
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Тема 1
ПРЕДМЕТ НАУКОВОГО ВИВЧЕННЯ СУЧАСНОЇ ПСИХОЛОГІЧНОЇ НАУКИ
§1. Поняття про психологію.
Психіка людини як об'єкт дослідження
Психологiя як наука зародилася ще в стародавнi часи. Першi спецiальнi книги з питань психологiї дiйшли до нас вiд Арiстотеля (трактат “Про душу”). Слово “психологiя” походить вiд старогрецьких слiв рзусНІ (душа, психiка) i Іодоз (слово, вчення). Вчення про психiку тривалий час було складовою фiлософiї. Уперше термiн “психологiя” з’явився в науковому обігу наприкінцi XVI ст. у працях чеського психолога Прохазки. У XVIII ст. наука психологiя виокремилася в самостійну галузь знань.
На межi XIX і XX ст. швидкому розвитку психологiї сприяли успiхи природознавства, потреби медицини, педагогiки i виробництва, поява експериментальних методiв вивчення психiки людини i тварини. Усе це зумовило перетворення психологiї на точну, експериментальну і самостiйну галузь наукових знань.
Чи знаєте ви психологiю?
Психологiю як систему життєвих явищ деякою мiрою знають усi, i те, що вивчає психологiя, добре вiдоме кожному з власного досвiду. Кращий учитель психологiї - саме життя. Його уроки ми засвоюємо ще до того, як починаємо вивчати спецiальну науку. Кожна людина деякою мірою психолог, бо без запасу психологiчного досвiду i знань неможливо жити серед людей. Наприклад, кожна людина вже з дитинства вмiє “читати” за зовнiшнiми проявами мiмiки, жестiв, характеристиками голосу особливостi iншої людини, розрiзняє настрiй оточу-ючих людей, їхнє ставлення до себе.
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Це життєва психологiя, що вiдображує психологiчнi знання, якi людина засвоює через досвiд, з художньої лiтератури, при спiлкуваннi з iншими людьми i т. п. Життєвi психологiчнi знання мають певне значення для засвоєння науки психологiї, але вони дуже приблизнi, неточнi, а iнодi невiрнi i не можуть стати мiцною основою для серйозної роботи з людьми, а саме управлiння ними. Професiйна дiяльнiсть менеджера вимагає наукових, тобто об’єктивних, знань про психiку людини.
У цьому - одночасному знаннi та незнаннi психологiї - один з тих парадоксiв, на які багата ця наука.
Психологiя, як i будь-яка самостiйна галузь людського знання, має конкретнi науковi завдання, конкретний предмет дослiдження. Що ж являє собою система знань, якi становлять предмет наукового вивчення психологiчної науки та сукупнiсть явищ, що в нiй дослiджуються? Це насамперед конкретнi факти психiчної дiяльностi, що характеризуються якiсно i кiлькiсно. Дiючи i задовольняючи свої потреби, людина вiдчуває, сприймає i запам’ятовує предмети i явища навколишнь-ого свiту, думає про них, переживаючи при цьому рiзноманiтнi емоцiї i почуття. Людина - свiдома суспiльна iстота, i їй властивi певнi iнтереси, намiри, бажання, свiдомо поставленi цiлi, до здiйснення яких вона прагне, долаючи труднощi. Психологiя дослiджує також психiчнi властивостi особистостi, iндивiдуально-типологiчнi її риси: темперамент, характер, вольовi якостi, їх походження i значення у практичнiй дiяльностi, ставленні до iнших людей.
Проте наукова психологiя не може обмежуватися лише описом психологiчного факту, яким би цiкавим вiн не був. Наукове пiзнання потребує переходу вiд опису явищ до їх пояснення. Отже, предметом вивчення у психологiї разом із психiчними фактами є психологiчнi закони. Деякі психiчні факти виникають кожного разу, коли для цього є вiдповiднi умови, тобто закономiрно.
Так, вiдомо, що у робiтникiв текстильних фабрик і заводiв фарб, у художників, малярiв дуже загострюється чутливiсть до кольору. Вони розрiзняють десятки його вiдтiнкiв, тодi як в iнших умовах людина диференцiює лише три-чотири. Встановлено, що текстильники, якi спецiалiзуються на виробництві тканин чорного кольору, розрiзняють до сорока його вiдтiнкiв.
Знання закономiрних зв’язкiв не розкриває конкретних механiзмiв, за допомогою яких психічне явище може проявитися. Тому завдання психологiї полягає у вивченні механiзмiв психiчної дiяльностi.
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Так, під час деяких операцiй нейрохірурги мали можливiсть обсте-жити мозок за допомогою електродiв. Вчений Пенфiльд методом електростимуляцiї подразнював рiзнi дiлянки мозку. Через те що у мозку немає больових точок, у хворого не виникає жодних неприємних вiдчуттiв. Водночас, перебуваючи у свiдомому станi, хворий пiд час експерименту розповідає, що чує розмови людей, ділиться спогадами про те, що ранiше бачив, вiдчував i розумiв. Оскiльки механiзми психічної діяльності передбачають роботу конкретних анатомофiзiологiчних апаратiв, що здiйснюють той чи iнший психiчний процес, то природу i дiю цих механiзмiв психологiя з’ясовує спiльно з iншими науками (фiзiологiєю, бiофiзикою, бiохiмiєю, кiбернетикою та ін.).
Отже, психологія як наука вивчає факти, закономірності та механізми психіки.
Психiкою називають внутрiшнiй свiт людини, тобто її образи, думки, почуття, iнтереси. Психіка - це властивість високоорганізованої матерії мозку відображати навколишній світ. Психiка складна i багатогранна щодо проявів. Звичайно розрізняють три великi групи психiчних явищ: психiчнi процеси, психiчнi стани та психiчнi властивостi.
Психічні процеси — це окремі форми чи види психiчних явищ, що мають початок, розвиток i закінчення. При цьому поняття “процес” пiдкреслює динамiку факту, що встановлюється психологiєю; завер-шення психiчного процесу тiсно пов’язане з початком нового проце-су. Звiдси безперервнiсть психiчної дiяльностi в нормальному станi людини. Психiчнi процеси, у свою чергу, подiляються на пiзнавальнi (вiдчуття, сприймання, пам’ять, мислення, уява, мова, увага) та емоцiйно-вольовi (почуття, воля).
Психічні стани характеризують статику, вiдносну постiйність психiчного явища i визначаються проявом почуттiв (настрiй, афект, стрес), уважностi (розсiянiсть, зосередженiсть), волi (активнiсть, апатiя), мислення та ін.
Психічні властивості — найбiльш суттєвi та постiйнi психiчнi особливостi людини. Поняття “психiчнi властивостi” виражає стiйкiсть психiчного факту, його закрiпленiсть i повторюванiсть у структурi особистостi людини. До них можна вiднести властивостi розуму, мис-лення, стiйкi особливостi емоцiйної i вольової сфери, що закрiпленi в темпераментi, характерi, здiбностях, поведiнцi людини.
Сукупнiсть психiчних процесiв, станiв i властивостей називають психiчним життям людини. Подiл психiчних явищ на процеси, стани i
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властивостi вiдносний. Якщо процес триває довго, то його можна трактувати як стан. Такими станами-процесами є, наприклад, уява, спо-стереження, згадування та ін. До того ж більшість станiв не iснує iнакше, як у формi процесiв. Таким чином, хоча психiчнi процеси, стани й властивостi при їх науковому вивченнi аналiтично виокремлюються, насправдi вони становлять єдине цiле, що працює як злагоджена система.
Багатограннiсть психологiчних проблем, якi мають значення не тiльки для психологiї, а й для iнших наук, пояснюється тим, що в центрi уваги психологiї завжди залишається людина - головна дiйова особа свiтового прогресу. Науки мають сенс тiльки через те, що вони прислуговують людинi, озброюють її, творяться нею. Важливе мiсце у цьому комплексi наук належить психологiї. У процесi дослiджень, що проводяться бiологiчними, економiчними, iсторичними та iншими на-уками, якi в тому чи iншому зв’язку вивчають людину, постають питання, які стосуються психологiї. Зв’язок психологiї з iншими науками здiйснюється двобiчно: в одних випадках психологiя синтезує i використовує досягнення iнших наук для розв’язання своїх проблем, в iнших сумiжнi науки використовують психологiчнi знання для пояс-нення тих чи iнших питань.
Сучасний розвиток суспiльства, його економiчного i культурного життя, освiта i виховання його членiв послiдовно розгортаються в бік дедалі бiльшої психологiзацiї, оскiльки в центрi соцiальних перетворень, що вiдбуваються, стоїть людина. Цi процеси потребують поширення i поглиблення психологiчних знань, необхідних сьогоднi спецiалiстам i керiвникам усiх галузей дiяльностi. Знання психологiї людей в умовах виробничої дiяльностi дає можливiсть ефективно органiзовувати їх працю, пiдвищувати продуктивнiсть, умiло здiйснювати процес управлiння.
Потяг до психологiчних знань величезний. Психологiя поступово перетворюється iз суто академiчного знання на науково-практичну дисциплiну, життєво важливу i потрiбну широкому загалу. Проте тре-ба визнати, що ми живемо у психологiчно малограмотнiй країнi, де погано розумiють людей. Це одна з основних причин невмiлого управлiння суспiльством i трудовими колективами.
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§2. Структура сучасної психологiчної науки. Психологiя управлiння
Для сучасного розвитку психологiчної науки характерний процес диференцiацiї, що породжує виникнення нових галузей психологiї, якi істотно рiзняться, через те що рiзнi галузi психологiї наближаються до рiзних сумiжних наук (соцiологiї, технiки, зоологiї та iн.), хоча й мають спiльний предмет дослiдження.
Психологiчна наука на сучасному етапi розвитку - це складна i розгалужена система наукових дисциплiн.
Загальна психологiя дослiджує найбiльш загальнi закономiрностi психiчної дiяльностi дорослої нормальної людини. Змiстом загальної психологiї є також основнi принципи науки, її методи, система понять, узагальнена i абстрагована на основi дослiджень, проведених у рiзних галузях психологiї.
З розвитком потреби в прикладних психологiчних знаннях зарод-жуються i формуються новi галузi психологiчної науки. Окремi галузi психологiї тiсно пов’язанi мiж собою. Як класифiкувати цi галузi знань? Основою класифiкацiї можна взяти психологiчну сторону конкретної дiяльностi, розвитку, вiдносини особистостi i суспiльства, в якому здiйснюються її дiяльнiсть i розвиток.
За першою ознакою можна видiлити галузi психологiї, що вивча-ють психологiчнi проблеми конкретних видiв людської дiяльностi.
Психологія праці вивчає психологiчнi особливостi трудової дiяльностi людини. Завданням психологiї працi є вивчення психологiчних закономiрностей формування конкретних форм трудової дiяльностi, професiйно важливих якостей особистостi стосовно тiєї чи iншої спецiальностi, впливу професiйної дiяльностi на психiчнi властивостi її учасникiв, проблеми професiйного вiдбору i професійної придатностi тощо.
Об’єктом дослiдження психологiї працi є дiяльнiсть iндивіда у виробничих умовах.
До психологiї працi слiд вiднести i самостiйну галузь - психологiю працi в особливих умовах. Особливi означає екстремальнi, вкрай незручнi, незвичнi для людини умови. У своїй дiяльностi людина все бiльше проникає в такi умови, якi суттєво змiнюють протiкання психiчних процесiв. Наприклад, психологiчнi експерименти показали, що при тривалому перебуваннi невеликої групи людей в iзольованому
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примiщеннi гостро вiдчувається дефiцит iнформацiї, важко переноситься iзоляцiя вiд звичного людського оточення, виникають iнодi безпричиннi конфлiкти через неможливiсть змiнити коло спiлкування i необхiдність перебувати в замкнутому просторi з одними i тими ж людьми (геологи, космонавти, полярники).
Психологiя працi включає інженерну психологію, яка вивчає психологiчнi особливостi працi людини при її взаємодiї з машинами, вимоги до конструкцiї машин, якi конструюються з урахуванням психiчних властивостей людини. Особливо це стосується дiяльностi людей, якi мають справу зi складними системами управлiння (льотчик, оператор, диспетчер). Сьогоднi психологи разом з iнженерами дають рекомендацiї щодо найоптимальніших для людини способів видачi iнформацiї, тобто проектують не просто технiку, а технiку i дiяльнiсть людей, якi обслуговуватимуть цю технiку. Iнженерна психологiя роз-роблює вимоги до робочих мiсць з точки зору їх вiдповiдностi психологiчним закономiрностям працівникiв.
Вiтчизняна психологiя працi, яка досягла значних теоретичних i практичних успiхiв у 20—30-ті роки, надалi формувалася в умовах жорстко централiзованої економiчної полiтики, що нагадувала методи вiйськового режиму: обмеженiсть професiйного вiдбору, iгнору-вання iндивiдуальних властивостей i здiбностей людини, підпорядку-вання особистiсного творчого потенцiалу вимогам органiзацiї. Перехiд вiд управлiнської до пiдприємницької економiки, який здiйснюється останнiми роками, викликав необхiднiсть аналiзу пiдприємництва i спричинив виокремлення спецiальної галузі психологiчних знань - психології бізнесу i психології підприємництва. Психологiю пiдприємництва можна розглядати як особливу галузь психологiчного знання, що характеризується власним предметом, завданнями i методами дослiдження. Ця галузь набула значного поширення у зарубiжнiй психологiї i дала змогу побудувати “портрет” типового пiдприємця, з’ясувати умови здiйснення пiдприємницької кар’єри i розробити ме-тоди оцiнки пiдприємницьких якостей. Зарубiжний досвiд дослiдження психологiї пiдприємництва досить продуктивний, проте пряме перенесення одержаних нею даних неможливе, через те що вiтчизняний пiдприємець формується в умовах економiки перехiдного перiоду, iншого соцiального середовища (часто вороже настроєного до його дiяльностi), iншого шляху становлення пiдприємницької кар’єри, що дає особливi установки i особистiснi орiєнтацiї, iнших навичок i способiв здiйснення пiдприємницьких завдань.
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З огляду на наведене постає потреба створити психологiю вiтчизняного пiдприємництва з урахуванням етнiчних i соцiокультурних традицiй, у межах яких слiд вiдновлювати пiдприємницькi основи в нашiй економiцi i розвивати пiдприємницькi якостi у людей, якi повиннi здiйснювати її кардинальне оздоровлення.
Сьогоднi вже всi погоджуються, що значення психологiчного фак-тора в економiцi збiльшується, а його недооцiнка призводить до дес-труктивних наслiдкiв. Можливо, ця iстина i спричинила виникнення економiчної психологiї. У нашiй державi, де ринковi вiдносини ще не дiйшли до свiдомості людей, постає потреба сформувати економiчну свiдомiсть нової якостi, яка концентрується насамперед навколо влас-ника (в першу чергу навколо утримувача акцiй, господаря). Усе це здiйснюється на рiзних рiвнях суспiльства: вiд окремого iндивіда i домашнього господарства до макрорiвня, орiєнтованого на економiку цiлих народiв.
Економічна психологія - наука, яка вивчає взаємозв’язок психологiчних характеристик iндивiдiв i груп з їх господарською активнiс-тю. Вона дослiджує психологiю учасника господарської дiяльностi, психологiчнi закономiрностi регуляцiї поведiнки i дiяльностi людини в економiчнiй сферi суспiльства. Людина, на думку психологiв, не завж-ди прагне лише до максимальної вигоди, вона враховує i моральнi фактори. Стабiльнiсть не лише прибуткiв, а й свого мiсця у колективi -суттєвий момент ефективної економічної дiяльностi. Навiть у звичайних умовах люди у своїй дiяльностi орiєнтуються не лише на рацiональнiсть. Прикладом може бути введення в нашiй економiцi коефiцiєнта трудової участi (КТУ). За його допомогою хотiли бiльш адекватно оцiнювати трудовий внесок кожного робiтника. Але дуже часто бiльш високий КТУ виставлявся майстром собi i своїм “наближеним” або вводився графiк, за яким високий КТУ одержували однi робiтники в одному мiсяцi, iншi - в наступному.
Не менш повчальною є невдача впровадження “гурткiв якостi” у США, якi виникли в Японiї у 60-х роках i були досить ефективними. Психологiя американських працівникiв на вiдмiну вiд японських не пiдходила до цiєї форми боротьби за якiсть продукцiї. Японський працівник не може зрадити iнтересам своєї фiрми, перебуваючи пiд впливом моральних установок, якi виховувались у нього з дитинства: “гири” - обов’язок вдячностi i “дзин” - обов’язок вiрностi, якi й спонукають його витрачати свiй час i сили на участь у “гуртках якостi”.
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Не меншу роль подiбні цiнностi вiдiграють у схiдних районах, особливо у Середнiй Азiї. Тут зустрiчаються такі зразки економiчної поведiнки, як скидка з цiни продажу для родичiв, пiльгова орендна плата за землю одновiрцю, пiльговий кредит землякові i т. ін.
Одне з головних завдань економiчної психологiї - виявити соцiальні цiнності й психосоцiальні норми, якi визначають особливостi економiчної поведiнки в даному суспiльствi чи досить великiй соцiальнiй групi. Економiчна психологiя - галузь, що швидко розвивається. Вона дослiджує характер i динамiку уявлень iндивiдiв i груп про економiчнi процеси, а також їх економiчну поведiнку, що мотивується цими процесами. Значущiсть прогнозiв, якi базуються на результатах такого вивчення, переоцiнити неможливо.
Психологія управління - порiвняно молода галузь психологiчної науки. Однак вона вже серйозно зарекомендувала себе як початкова дисциплiна в системi пiдготовки управлiнських кадрiв для народного господарства. Психологiя управлiння формувалася i розвивалася на стику ряду психологiчних дисциплiн: iнженерної психологiї, психологiї праці, соцiальної психологiї та педагогiчної психологiї. Об’єктами дослiдження психологiї управлiння, як i в iнших галузях, залишаються системи типу “людина - технiка”, “людина - людина”. Але особливiсть цiєї галузi полягає в тому, що зазначені об’єкти розгляда-ються з точки зору органiзацiї управлiнських вiдносин. Психологiя управлiння - це галузь психологiї, яка вивчає психологiчнi закономiрностi управлiнської дiяльностi, тобто вплив психологiї окре-мої людини та групи на процес управлiння i, навпаки, вплив управлiнських вiдносин на психологiю окремої людини та групи. Психологiя управлiння вивчає психiку людини, дає психологiчну характеристику управлiнської дiяльностi та аналiзує якостi, необхiднi для її успiшного виконання. Вмiння орiєнтуватися у психологiї людей - один з найважливiших показникiв професiйної пiдготовки керiвника на виробництвi. Сучасні керiвник i спецiалiст повинні володiти певною сумою знань, вмiнь i навичок роботи з людьми. Вмiння правильно вирiшувати соцiальнi питання, створювати сприятливий морально-психологiчний клiмат для високопродуктивної працi людей, а також створювати в колективах атмосферу творчого пошуку - усе це стає неможливим без глибоких психологiчних знань.
Останнiм часом при вивченнi психологiї дорослої людини використовують данi порiвняно нової науки - акмеології (від грецьк.
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акте - вершина). Ця наука виникла на стику природничих, суспiльних i гуманiтарних наук. Вона вивчає феноменологiчнi закономiрностi та механiзми розвитку фiзично i психологiчно зрiлої дорослої людини, особ-ливо при досягненнi нею найбiльш високого рiвня у цьому розвитку. Ступiнь зрiлостi й вершина цiєї зрiлостi (акме) - це багатовимiрний стан, який охоплює великий етап життя людини i показує, наскiльки вiдбулося її становлення як спецiалiста, особистостi, громадянина. Час виходу на рiвень “акме” людини як iндивiда, особистостi i суб’єкта творчої дiяльностi часто не спiвпадають. Акмеологiя визначає подiбне i вiдмiнне у рiзних людей: яка фiзична мiцнiсть людини до часу зрiлостi, цiнніснi орiєнтацiї i вiдношення, що складають ядро її особистостi, якi здiбностi, який запас знань, вмiнь i навичок тощо. Актуальна проблема - професiоналiзм i його основнi характеристики, професiоналiзм i зрiлiсть, шляхи досягнення професiоналiзму, вивчення професiоналiв екстра-класу, залежнiсть професiйно зрiлої людини від iнших блоків властивостей, що входять в особистiсну i суб’єктивну структуру. Створення методичного iнструментарiю науки дає змогу виявити досягнутий рiвень професiоналiзму як окремою людиною, так i спiльністю людей. Акмеологiя - шлях, що веде до отримання цiлiсної картини людини.
Диференціальна психологія вивчає психологiчнi вiдмiнностi як iндивiдів, так i груп людей, причини i наслiдки цих вiдмiнностей. Добре вiдомо, що в межах одного i того ж вiку важко знайти двох людей, схожих за обсягом пам’ятi та стiйкістю уваги, за глибиною i оригiнальністю мислення, за здiбностями до того чи iншого конкретного виду дiяльностi. Диференцiальна психологiя вивчає цi iндивiдуальнi вiдмiнностi i дає матерiали для професiйної орiєнтацiї та професiйного вiдбору. Придатна до певної роботи людина швидше нею оволодiває, виконує з бiльшим бажанням, отримує задоволення. Продуктивнiсть i якiсть працi у неї значно вищі, нiж у людини, яка потрапила на цю роботу випадко-во. Диференцiальна психологiя вивчає також психологiчнi вiдмiнностi мiж людьми рiзної статi. Так, вiдомо, що є рiзновиди трудової дiяльностi, до яких бiльш придатнi жiнки, нiж чоловiки, i навпаки. Реакцiї чоловiкiв i жiнок на деякi умови працi також рiзнi. Знання цих вiдмiнностей можна використовувати для пiдвищення ефективностi працi.
Якщо основою взяти психологiчнi аспекти вiдносин особистостi i суспiльства, то розглядають соцiальну психологiю та її розгалуження: етнопсихологiю, психологiю релiгiї, полiтичну психологiю та iн. Психологiя, яка прагне органiзувати i зрозумiти людську поведiнку, не
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змогла залишити поза увагою зв’язок iндивiда з його соцiальним оточенням. Людина в колективi змiнюється, змiнюються її реакцiї на навколишнiй свiт, почуття, думки, навiть обличчя; виникає зовсiм нове психiчне явище, яке може iснувати тiльки в процесi безпосереднього спiлкування. Iндивiдуальнi психiчнi процеси можуть видозмiнюватися залежно вiд присутностi чи вiдсутностi iнших людей.
Люди відчувають i мислять не як iзольованi iндивiди, а як члени рiзних груп. Поза колективом, поза людськими групами i дiяльнiстю особистiсть соцiальної сутi не має. Поза спiльною дiяльністю, що здiйснюється у соцiально-детермiнованих умовах, неможливо створити адекватну теорiю особистостi. У процесi взаємодiї людей у рiзноманiтних групах i колективах виникають певнi психiчнi явища, якi й вивчає соцiальна психологiя. Соцiальна психологiя отримала особливий розвиток у 30-х роках XX ст. у США. Першим видатним її представником був М. Дугалл (1871-1938). Теорiя людських вiдносин у промисловостi почала впроваджуватися в практичну науку. Яскра-вим вiдкриттям американської соцiальної психологiї стали явища гру-пової сумiсностi, згуртованостi, лiдерства, конформiзму тощо. Соцiальна психологiя значно розширює поле дослiдження психологiчної науки, оскiльки вона вивчає iндивiда не iзольовано, а в системi взаємозалеж-ностей, де велике значення мають мiжособистiснi взаємодiї. У цьому разі йдеться про соцiальну поведiнку. Соцiальна психологiя бiльше займається групами i соцiальними дiями в цiлому.
Соціальна психологія — це галузь психологiї, яка вивчає психологiчнi закономiрностi поведiнки i дiяльностi людей, що зумовлені фа-ктом їх включення у соцiальнi групи, а також психологiчнi характеристики i прояви рiзних соцiальних спiльностей.
Соцiальна психологiя вивчає соцiально-психологiчнi явища у великих групах (макросередовищі): проблеми масових комунiкацiй (радiо, телебачення, преса, кiно); механiзм i ефективнiсть впливу засобiв ма-сових комунiкацiй на рiзнi групи людей, закономiрностi поширення моди, загальноприйнятих смакiв, громадських настроїв, проблем психологiї класiв, нацiй; соцiально-психологiчнi явища в малих групах (мiкросередовищі): проблеми психологiчної сумiсностi, мiжособистiсних вiдносин у малих групах, статусу особистостi у групi, лiдерство, типи малих груп, вiдносини формальних i неформальних груп, кiлькiсть членiв групи тощо.
Багатообiцяюча перспектива зрозумiти механiзм взаємодiї людей у спільнiй виробничiй дiяльностi, яка привернула до себе особливий
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iнтерес i вiдповiдно iнвестицiї пiдприємцiв, сприяла перетворенню соціальної психології на одну з найпопулярніших i найперспективніших галузей психологiчної науки.
Політична психологія вивчає психологiчнi компоненти (настрої, думки, почуття, цiнностi i т. ін.) полiтичного життя суспiльства, якi фор-муються i проявляються на рiвнi полiтичної свiдомостi нацiй, класiв, соцiальних груп, урядiв, iндивiдiв i реалiзуються в їх конкретних полiтичних дiях.
Окремі науковцi налічують кiлька десяткiв психологiчних наук.
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Тема 2
МЕТОДИ СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНИХ ДОСЛІДЖЕНЬ УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
§1. Наукове спостереження та його види
Наука - це насамперед дослiдження. Вона не може розвиватися, якщо не буде поповнюватися новими фактами. Тому характеристика науки не вичерпується визначенням її предмета, вона включає також визначення її методiв.
Методом дослiдження називають спосiб, шлях одержання необхiдної iнформацiї про соцiально-психологiчнi процеси у сферi працi й управлiння. Процес пiзнання i управлiння соцiально-психологiчними процесами у сферi працi та управлiння потребує постiйної iнформацiї про них. Розкриття психологiчної структури тру-дової та управлiнської дiяльностi, особистостi працівника можливе за умов використання цiлої системи частинних методiв i методик дослiдження. Саме сукупнiсть наукових методiв збирання, обробки i аналiзу фактiв навколишньої дiйсностi дає змогу реалiзувати цiлi та завдання соцiально-психологiчного дослiдження.
Наукове пiзнання психiки йде тим самим шляхом, що й пiзнання iнших явищ об’єктивної дiйсностi. Воно розпочинається з вивчення фактiв, якi характеризують рiзнi психiчнi процеси i властивостi людей, i відбувається далi до розкриття наявних у них закономiрних зв’язкiв, вiдношень та перевiрки висновкiв на практицi. Принцип об’єктивностi означає, що при вивченнi психiчних явищ треба прагнути до встанов-лення матерiальних причин їх виникнення. Принцип потребує, щоб будь-якi психiчнi явища розглядалися в єдностi з зовнiшнiми та внутрiшнiми умовами, в яких вони виникають i проявляються. При цьому реалiзується основний принцип психологiї - принцип детермінізму - причинної
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зумовленостi психiчних явищ. Принцип об’єктивностi передбачає вивчення людини у процесi дiяльностi, бо про психiчнi особливостi людини можна говорити лише з огляду на її реальні вчинки. Вивчати психiчнi явища слiд як у типових, так i нетипових для конкретної людини умовах, аналiзувати треба всi факти, в тому числi й суперечливi, які не можна просто вiдкидати. Принцип об’єктивностi потребує, щоб використанi в дослiдженнi методи i позицiї дослiдника не впливали на здобуті результати. Доказом збереження принципу об’єктивностi є отримання однакових результатiв не тiльки в разі повторного дослiдження цим дослiдником, а й iншими при використаннi рiзних методiв. Правильнiсть об’єктивного вивчення психiки людини пiдтверджується практикою життя. На практиці ми завжди судимо про людей, їх розум, почуття, характер, здiбностi не за їхніми вислов-люваннями про себе, а за їх поведiнкою - вчинками, справами. Понад дві тисячі рокiв у психологiї не iснувало об’єктивних методів дослiдження. Вважалося, що єдиним методом пiзнання психiчних явищ є суб’єктивний метод - інтроспекція - безпосереднє споглядання людиною своїх власних психiчних процесiв. Однак сучасний розвиток психологiчної науки показав неспроможнiсть суб’єктивного методу дослiдження психiки, неможливiсть за його допомогою вiдкрити дiйснi закономiрностi психiчних явищ. За допомогою самоспостереження не можна вiдкрити справжнi матерiальнi основи переживань, механiзми психiчних явищ, зовнiшнi впливи, що їх спричинюють. Спостерiгати свої переживання дуже важко: вони або змiнюються пiд впливом спостереження, або припиняються. Данi самоспостереження стають особ-ливо непевними, коли об’єктом дослiдження є дiти, психiчно хворi люди. З огляду на наведене доходимо висновку, що самоспостере-ження не може бути основним методом вивчення психiки. Це не означає, що при вивченнi психiчних процесiв зовсiм не потрiбно врахову-вати висловлювання людини про те, що вона переживає і як саме. Цi висловлювання є важливим предметом вивчення i порiвняно з об’єктивними даними становлять науковий iнтерес. Метод самоспостере-ження можна розглядати як допомiжний при вивченнi управлiнської дiяльностi, особистостi керiвника. У комплексi з iншими методами вiн може бути ефективним додатковим джерелом одержання цiнного матерiалу. Самоспостереження є проявом здатностi особистостi усвiдомлювати себе, свої якостi, дiї, вчинки, ставлення до суспiльства, до iнших людей, до себе. На основi самоспостереження, самоаналiзу
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складається самооцінка керівника, яка може бути завищеною, заниже-ною або адекватною. Наприклад, самооцінка керівником своїх професійно значущих якостей з метою підвищення професійної майстерності. Працівники можуть оцінювати себе за допомогою тих самих критеріїв, що й керівники. Отже, самоспостереження є не головним, а допоміжним методом. Намагаючись інтроспективно “зазирнути” в себе, побачити внутрішні психічні процеси, їх зв'язки, залежності, людина все одно дивиться “зовні” і бачить об’єктивний світ, відображений у мозку, а не сам мозок з його психічними властивостями. Професійний статус керівника вивчається на основі синтезу оцінкових суджень про його особистість, професійну культуру, діяльність та її окремі компоненти. Для вивчення особистості керівника та його діяльності використовується цілісна система методів та методик.
Найпоширенішим об’єктивним методом вивчення психіки людей взагалі, у тому числі й керівника, є метод спостереження. Це найдавніший метод пізнання психіки людей, який широко використовується в щоденній життєвій практиці. Цінність його полягає в тому, що матеріал для спостереження береться безпосередньо з життя. Ми спостерігаємо за психічною діяльністю людей, що виявляється в їхніх рухах, діях, вчинках, висловлюваннях. За об’єктивними, зовні вираженими показниками, вчинками й іншими видами діяльності, мовою су-дять про психічний стан людини, її поведінку, риси характеру. Метод спостереження можна охарактеризувати як один з емпіричних методів соціально-психологічного дослідження, який виявляється в чуттєвому пізнанні явища чи предмета дослідження. Важливо розрізняти спостереження як науковий метод і життєве спостереження. Наукове спостереження завжди цілеспрямоване, сплановане та систематизова-не. Воно стає методом психологічного вивчення людей тоді, коли від опису переходить до пояснення психологічної природи явищ. Отже, суть методу спостереження полягає не у простій реєстрації психічних фактів, а в науковому поясненні їх причин. Дії людини не можна зрозуміти, ігноруючи при їх вивченні те, якою метою і мотивами вона керується, що при цьому уявляє, думає, переживає.
Метод спостереження - це метод цілеспрямованої відповідно до раніше розробленого плану фіксації психічних явищ з метою їх подальшого аналізу і використання для потреб практичної діяльності. Мета спостереження в управлінні - з’ясувати професійно значущі особливості різних психічних процесів шляхом
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вивчення i порівняння зовнiшнiх проявiв дiяльностi людини, її мiмiки, мови, результатів працi. Отже, наукове спостереження пiдпорядковується ряду правил i вимог. Будь-яке дослiдження, що прагне до об’єктивностi, полягає у визначеннi кола дослiджуваних фактiв, а також подальшого їх спостереження. Вiд того, наскiльки вдало добрано одиницi спосте-реження, залежить обґрунтованiсть зроблених висновкiв. Одиницею спостереження в соцiально-психологiчному дослiдженнi завжди є пев-ний акт поведiнки iндивiда у групi (наприклад, кількість звернень по допомогу при виконаннi виробничого завдання; смiх та оплески, реплiки, вихiд із залу пiд час публiчного виступу). Однією з вимог є добiр способу спостереження. Спостереження може бути звичайним (ба-чення, слухання) та iнструментальним, при якому бачене i почуте в поведiнцi працівника фiксується за допомогою кiно-, фото-, вiдеозйомки, магнiтофону та iн. При проведеннi наукового спостереження необхiдно складати план i програму дослiдження. Це дає змогу дослiднику спрямувати свої спостереження, звернути увагу на факти, що характеризу-ють тi чи iншi явища керiвника, вiдокремити в них iстотне вiд неiстотного, головне вiд другорядного, об’єктивно i точно цi факти зареєструвати i зробити з них певнi висновки. З’ясування психiчних властивостей необхiдне для розумiння самих дiй, вчинкiв. Не можна цi дiї зрозумiти, iгноруючи при їх вивченнi те, якою метою i мотивами вони скерову-ються, що саме дослiджуванi при цьому уявляють, думають, переживають, до чого прагнуть. Спостереження потребує ведення журналу спостережень i реєстрацiй подiй, стенографiчних записiв, протоколiв i т. iн., в яких слiд фiксувати не тiльки факти, що характеризують дiї, вчинки, поведiнку, а й умови, в яких вони вiдбувалися. Без цього неможливо правильно оцiнити причини спостережуваних фактiв. Спостереження слiд проводити в природних умовах i не втручатись у хiд подiй. Перевiряючи обґрунтованiсть i надiйнiсть одержаних результатiв, слiд виконати повторнi аналогiчнi спостереження (на тому ж об’єктi i за тих же умов). Спостереження необхiдно при можливостi повторюва-ти в рiзний час, у рiзних умовах і ситуацiях.
При вивченні психiки людини методом спостереження зустріча-ються певні труднощi:
• iснує небезпека одержання необ’єктивної, викривленої iнформацiї про дослiджуваний об’єкт. Адже зв’язок мiж зовнiшнiм проявом i суттю психiчних властивостей суперечливий. Наприклад, iнодi люди по-рiзному проявляють себе наодинцi із собою i на людях;
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• спостереження не завжди дає змогу вiдокремлювати випадковi факти вiд закономiрних;
• тлумачення одержаних даних можуть мати суб’єктивний характер, тобто на результати спостереження впливають особистi якостi дослiдника, його життєвий досвiд, установки, емоцiйнi стани та iн. У зв’язку з цим при науковому спостереженнi висувається низка вимог i до самого дослiдника-спостерiгача. Вiн повинен бути об’єктивним при фiксацiї, словесному описi та класифiкацiї спостережень; здатний панувати над собою, щоб його настрiй, характер та якостi не впливали на спостереження i висновки; не пiддаватися першим враженням вiд дослiджуваного; не приписувати дослiджуваним власних якостей i не пояснювати їх поведiнку з позицiй власної особистостi;
• спостерiгач, дослiдник перебуває в пасивному станi, тобто не може змiнити хiд психiчного явища i змушений чекати, поки з’являть-ся тi чи iншi процеси, не має можливостi повтору;
• спостереження потребує значних витрат часу;
• цей метод не дає змоги кiлькiсно проаналiзувати зiбраний матерiал.
Перевага методу спостереження порівняно з іншими полягає в тому,
що психiка проявляється в природних умовах, тобто спостереження дає iнформацiю про дiї iндивiдiв незалежно вiд їх установок на “ба-жану”, “схвалювану” поведiнку. Спостереження дає можливiсть фiксувати подiї в момент їх протiкання.
Спостерiгаючи за особистiстю в рiзних видах дiяльностi, можна одержати бiльш глибоке уявлення про неї. Наприклад, у громадськiй роботi найяскравіше проявляється не тiльки рiвень розвитку колективiзму, а й органiзацiйнi здiбностi. У спортивних iграх яскраво проявляються вольовi якостi. Спостерігаючи за дiяльнiстю вiдповiдних спецiалiстiв, можна одержати данi про iнформацiйнi канали, заванта-ження аналiзаторiв, емоцiйне напруження працi, процеси спiлкування з iншими працiвниками, умови зовнiшнього середовища.
Розрiзняють певнi види соцiально-психологiчних спостережень. Включене спостереження передбачає, що дослiдник сам на певний час стає членом групи - об’єкта дослiдження i є рiвноправним її членом. Мiж спостерiгачем i об’єктом спостереження iснує взаємодiя.
Блискучим майстром включеного спостереження був нiмецький письменник-антифашист Г. Грасс. Працюючи репортером правої газе-ти, вiн під виглядом турецького робiтника зiбрав унiкальний матерiал про методи обробки громадської свiдомостi, взаємовiдносини рiзних груп населення в Нiмеччинi.
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Набагато частiше дослiдники вдаються до методу невключеного спостереження. Невключенеспостереження - це спостереження “з боку”: спостерiгач не є учасником групи - об’єкта спостереження. У результаті можна виявити дiї i операцiї чи окремi характеристики процесу праці i в подальшому сформулювати відповідні вимоги до спецiалiстiв.
Залежно від позицій спостерігача щодо об’єктiв спостереження розрiзняють відкрите i приховане (iнкогнiто) спостереження. При вiдкритому спостереженнi дослiджуванi знають, що вони є об’єктом спостереження (наприклад, виступаючий на дiловiй нарадi). При прихованому спостереженнi дослiджуванi не пiдозрюють, що ведеться спостереження за їх поведiнкою i дiяльнiстю. Приховане спостере-ження потребує суворого дотримання дослiдником етичних норм i принципiв. При цьому використовують спецiальнi записуючі прилади чи пристрої: схованi теле- i вiдеокамери, спецiальнi кiмнати однобічного бачення (стiнка Гезелла). Цей вид спостереження має великi переваги порівняно з відкритим і дає змогу одержати достовiрнi данi.
За принципом регулярності спостереження подiляють на систематичне i епізодичне. При систематичному спостереженнi дослiдник вiдвiдує дослiджуваний об’єкт протягом певного часу. Наприклад, се-ред книг, присвячених проблемi злочинностi в США, особливе мiсце посідає праця американського соцiального психолога У. Уайта “Сус-пільство на розі вулиці”. Вiн дослiджував цiннiснi орiєнтацiї пiдлiткiв i молодi, якi збираються вечорами на вулицях i перехрестях. У. Уайт тривалий час жив у цьому середовищi i проводив систематичні спостереження. Це дозволило йому побачити такi закономiрностi, якi не були помiченi жодним з дослiдникiв того часу.
Спостереження може бути суцільним, коли фiксуються всi прояви психологiчної дiяльностi протягом певного часу, і вибірковим, коли реєструються тiльки тi факти, якi безпосередньо стосуються питання, що вивчається (наприклад, стиль вiдносин працівникiв i керiвника; iндивiдуальний пiдхiд керiвника до пiдлеглих та iн.).
Спостереження досить часто використовується на виробництвi. Спостерiгаючи за пiдлеглим, тобто за тим, як вiн починає роботу, як ставиться до свого робочого мiсця, iнструменту, верстата, машини, як органiзує свою роботу, якi використовує прийоми i т. ін., керiвник може розкрити конкретнi прояви таких рис характеру, як дисциплiнованiсть, охайнiсть, сумліннiсть, витримка та ін. Праця, у широкому
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розумiннi цього слова, не тiльки найкраще демонструє основні здiбності iндивiда, а й розкриває тому, хто вмiє “читати людей”, найглибшi струк-тури особистостi, її переваги i вади.
Рiзновидом спостереження є метод узагальнення незалежних характеристик, коли аналiзуються, узагальнюються данi спостережень управлiнського складу вищої i середньої ланок, колег, пiдлеглих, проведених незалежно один вiд одного в рiзний час, у рiзних умовах i в рiзних видах дiяльностi. Одержанi незалежнi характеристики уза-гальнюються в певнiй системi, пiд певним кутом зору. Наприклад, став-лення керiвникiв до пiдлеглих, їх стиль керiвництва, взаємовiдносини. Такi характеристики дають можливiсть всебiчно вивчати особистiсть керiвника (складати об’єктивну характеристику), визначати шляхи її подальшого формування i розвитку, удосконалювати управлiнську дiяльність. Користуючись методом узагальнення незалежних характе-ристик, менеджер повинен мати власну думку про працівника. Данi iнших експертiв слiд використовувати не механiчно, а вдумливо, перевiряючи їх вiрогiднiсть. Такi характеристики дадуть можливiсть всебiчно вивчити особистiсть працівника, скласти його об’єктивну ха-рактеристику i визначити шляхи подальшого розвитку.
До спостереження належить також психологічний аналіз продуктів діяльності. Тут вивчається не сама дiяльнiсть, а її продукт. Але по сутi об’єктом вивчення є психiчнi процеси. Психiчнi властивостi виявляються не тiльки в самому процесi їх виробничої, наукової, мис-тецької та iншої дiяльностi, а й у їх результатах. Особливо важливо застосовувати цей метод при з’ясуваннi рiзних питань iсторичного становлення людської психiки. Про цiлий ряд станiв цього процесу, передусiм давно минулих, можна дійти висновку тiльки за результата-ми дiяльностi минулих поколiнь людей, рiзними пам’ятками iсторiї матерiальної культури. Результати дiяльностi широко вивчаються при з’ясуваннi рiзних питань психологiї творчого процесу. Зазначений метод доцільно використовувати також при психологiчному вивченнi працівникiв, продукти дiяльностi яких рiзноманiтнi. Цей метод допомагає розкрити такi психологiчнi особливостi людей, як умiння, навички, ставлення до працi, iнодi здiбностi, обсяг знань. При вивченнi управлiнської дiяльностi аналiзуються звiти роботи, нововведення, но-вобудови та iн.
Одним із варiантiв спостереження може бути метод опису значущих ситуацій, розроблений Є. Кузьмiним. Цей метод передбачає
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спостереження за найважливішими для трудового колективу подiями (наприклад, встановлення КТУ для розподiлу загальноколективного заробiтку на засiданнi ради бригади). Використання цього методу (особливо при вiдвiдуваннi зборiв, диспутiв, дискусiй) може багато дати для розумiння особливостей розвитку колективу i взаємовiдносин його членiв.
У керiвника, який постiйно користується методом наукового спостереження, поступово формується дуже важлива для управлiнської дiяльностi риса характеру - спостережливiсть. Психологiчна спостережливiсть властива кожнiй людинi, але не однаковою мірою роз-винена. Особливо потрiбна психологiчна спостережливiсть менедже-ру, вона професiйно необхiдна i є показником його органiзацiйних здiбностей. Вмiння спостерiгати людей i використовувати данi цих спостережень в управлiнськiй роботi - складовий елемент профе-сiйної майстерностi керiвника. Потрiбно вмiти все помiчати, виокремлювати для себе в кожнiй людинi головне, що становить основу особистостi: хто похмурий, а хто веселий, хто запальний, а хто млявий, хто образливий, а хто енергiйний; кому допоможе покарання, а кому заохочення, кого треба пiдтримати, а кого пiдганяти. Вмiння бачити iндивiдуальнi особливостi людей становить основу психологiчної куль-тури менеджера.
§2. Методи опитування
Особливе значення серед iнших методiв психологiї мають методи опитування. Вони використовуються для того, щоб з’ясувати, чи розумiють дослiджувані ті чи iнші завдання, життєві ситуацiї, а також з метою одержати iнформацiю про iнтереси, погляди, почуття, мотиви дiяльностi та поведiнку особистостi. Особливо ефективно цi методи використовуються нині в соцiальнiй психологiї. Простота методики опитування (порiвняно легко обробити одержані дані, є можливiсть за короткий час охопити будь-яку кiлькiсть опитуваних) сприяла її широкому використанню в усiх конкретно-соцiологiчних i соцiально-психологiчних дослiдженнях.
Методи опитування - це методи збирання iнформацiї, якi ґрунтуються на безпосереднiй (бесiда, iнтерв’ю) чи опосередкованій (анкетування) соцiально-психологiчнiй взаємодiї
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дослідника і опитуваного (респондента). Опитування передбачає одержання вiдповiдей на поставленi запитання. Джерелом iнформацiї є словесне повiдомлення, судження опитуваного. Розрізняють опиту-вання соцiологiчне i соцiально-психологiчне. Соцiологiчне спрямова-не на одержання iнформацiї про зовнiшній бік дiяльностi опитуваних, i результати переносяться на функцiонування суспiльних груп i суспiльства в цiлому (вчинки, думки, iнтереси). Опитування, що проводиться в соцiально-психологiчних дослiдженнях, передбачає виявлення глибинних характеристик, внутрiшнiх механiзмiв формування вчинкiв. Психолога цiкавить не сам по собi факт наявностi вчинку, а насамперед та психологiчна реальнiсть, яка його зумовлює. Це може бути оцiнка працівниками умов i органiзацiї працi; оцiнка власної професiйної дiяльностi, ставлення до професiї, до виконуваної роботи; оцінка колективу, в якому вони працюють, мотиви вибору професiї, незадоволе-нiсть роботою та причини незадоволення тощо.
Бесіда - це метод одержання інформації на основі вербальної (словесної) комунікації. Бесiда - це цiлеспрямована роз-мова з працівником з метою з’ясувати певнi його уявлення, думки, поняття. У бесiдi керiвник дiзнається про мету, яку людина ставить у своїй професiйнiй дiяльностi, її трудовi iнтереси, труднощi, змiст пере-живань, про ставлення до працi тощо. Знаючи намiри працiвника, його моральнi якостi, свiтогляд, спрямованiсть, можна досить точно прогнозувати поведiнку особистостi в тих чи iнших ситуацiях. Бесiда дає матерiал для вивчення трудового анамнезу, дає змогу узагальнити досвiд практикiв i виявити питання, якi потiм пiддаються спецiальнiй експериментальнiй перевiрцi. Готуючись до проведення бесiди, дуже важливо визначити її мету: про щось повiдомити, вивчити особливостi особистостi працівника чи просто встановити психологiчний контакт з новим спiвробiтником. Бесiда - не монолог. Щоб її пiдтримувати, слiд безперервно обмiнюватись запитаннями, що є практичною основою паритетного дiалога. Ставити запитання не просто, за складністю -це мистецтво, яке потребує бездоганного володiння мовою, чуйностi до комунiкативних проявiв партнера (особливо невербальних сигналiв), здатностi розрiзняти щирi вiдповiдi й ухилення вiд них, дбайливого ставлення до людини, яка перебуває пiд владою запитань. Безлiч непорозумiнь виникає мiж людьми через несвоєчасно поставленi за-питання. Наприклад, людина, обговорюючи свої плани, стверджує: “Ні, мiй керiвник не пiде на це”. I тут слiд запитати його: “А ви про це
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спитали свого керівника?”. Це дасть йому зрозуміти, що свою думку краще формулювати на основі відповідей іншої людини, ніж на своїх інтуїтивних припущеннях. За допомогою запитань можна багато чого зробити в міжособистісних стосунках: допомогти, навчити, викликати на відвертість, проте можна також виставити на посміховисько, заманити в пастку, завести в “мертвий кут". Іноді доля людини залежить від одного запитання.
Щоб запитувати інших, необхідна сміливість. Адже ставити запитання означає саморозкриватися. Запитувати означає зробити свою систему цінностей прозорою для інших. Коли ми після розмови з кимось намагаємось зрозуміти, “чому він не спитав мене про це?”, ми просто з’ясовуємо для себе певні аспекти душевного світу співрозмовника, які залишилися незрозумілими. Запитувати означає також забезпечувати взаємопроникнення, здобувати дані й висловлювати сумніви, критично мислити і мимоволі виявляти власний цинізм, виказувати довіру співрозмовникові і проявляти приємний для нього інтерес, терпимість і готовність вислухати його, тобто йти назустріч один одному.
Запитання відповідно до теми бесіди готують заздалегідь. Так, інформаційні питання слід будувати так, щоб вони викликали до життя інформацію, здатну зацікавити. Якщо запитання розраховане лише на відповідь “так” чи “ні” або в ньому самому міститься відповідь, то його не можна назвати інформаційним. Наприклад, запитання: “Ви збираєтесь використовувати набуті знання в роботі?” слід перефразувати так: “Чим саме вам допоможуть одержані знання?” Існують сім класичних запитань, які є основою раціоналізму у стратегії розуміння інших: що? хто? де? якими засобами? чому? як? коли? Запитання повинні з'ясовувати факти, що стосуються даної ситуації; почуття, які виникають стосовно ситуації; перешкоди; час дії; засоби і шляхи досягнення мети; що можна ще зробити. Запитання повинні бути цілком доступні та зрозумілі тому, до кого звертаються. Під час бесіди підготовлені запитання варто змінювати відповідно до одержуваних відповідей. Очевидно, що там, де немає запитань, немає й бесіди. Часто бесіда закінчується прохолодною реплікою: “Питання є? Питань немає. Можете бути вільні”.
Основною умовою успішного проведення бесіди є створення дружньої атмосфери, встановлення психологічного контакту із співрозмовником. Психологічний контакт - це взаємне прийняття людьми один
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одного, визнання в іншій людині гідного партнера, який заслуговує на увагу, співчуття, співпереживання і щиру участь у його справах. Якщо немає психологічного контакту, виникає психологічний бар’єр. У встановленні психологічного контакту особливе значення має перша зустріч з людиною - ділова або приватна. До неї слід спеціально готуватися: визначивши тактику поведінки під час бесіди, одержати первинну інформацію про потреби та інтереси співрозмовника, його успіхи і невдачі, здібності, турботи, манеру говорити, слухати, звідки родом і який його життєвий шлях. Слід ураховувати і особисті його якості: щирий чи замкнутий, підозрілий чи довірливий, збуджений чи пригнічений - усе це впливає на хід і результати бесіди. Дані слід збирати делікатно, не перетворюючи заочне знайомство на розслідування, про яке дізнаються оточуючі. При зустрічі ця людина повинна відчути, що її чекали, що вона в центрі уваги. Вдалий початок розмови - половина справи. Керівнику слід почати розмову самому, причому на тему, приємну і цікаву для співрозмовника: про його успіхи на роботі, про сім’ю, дітей тощо. Під час розмови слід якомога швидше виявити спільні інтереси і справи. Як тільки співрозмовник “підхопить" тему, одразу слід уважно слухати, а ініціативу передати партнеру.
Проведення бесіди - велике мистецтво, яким повинен володіти менеджер. Воно потребує особливої гнучкості й чуйності, вміння розбиратися в емоційному стані особистості, реагуючи на його зміни, фіксуючи зовнішні прояви (жести, міміку, пози) внутрішнього стану.
Успіх бесіди значною мірою залежить від уміння вислухати співрозмовника. Вміння слухати - необхідна умова встановлення психологічного контакту. Найчастіше ми зустрічаємося з іншою манерою: не встигла людина ще закінчити думку, як співрозмовник її перебиває, перехоплює ініціативу. Така поведінка не сприяє встановленню психологічного контакту. Втручатися у сповідь співрозмовника слід лише тоді, коли він готовий до цього: хоче почути думку партнера. І цей момент також треба вміти визначити. Необхідно вміти слухати й одночасно вести бесіду у заданому руслі, ставити уточнюючі запитання, складаючи власну думку про те, як слід реагувати на інформацію співрозмовника. Керівник може паралельно виробляти програму дій, навіть у ході бесіди, віддавати відповідні розпорядження, спонукати партнера до активних практичних дій. Для встановлення психологічного контакту заперечення слід висловлювати м’яко, опосередковано (“важко сказати, я про це не думав", “цікаво, але іноді буває інакше", “а чому
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це так трапилося?” i т. ін.). Іншими словами, не треба акцентувати увагу на розбіжностях. Пiсля встановлення психологiчного контакту необхідно у доброзичливiй формi висловити свої заперечення, якщо це не можна вiдкласти до наступної зустрiчi.
Об’єктивнiсть одержуваних даних великою мiрою залежить вiд психологiчного такту керiвника i дотримання ним таких комунiкативних правил:
• якщо ви хочете порушити у розмовi питання, якi iнша особа може розглядати як надто особистi, краще спершу розповiсти про себе;
• уникайте нарiкань;
• не демонструйте свої переваги, дiйте за принципом Емерсона: “Кожен, з ким я зустрiчаюсь, має в чомусь перевагу надi мною. Саме цього я хочу вiд нього навчитись”;
• уникайте звинувачувального чи менторського тону;
• вибачайте спiврозмовнику дрiбнi помилки, невдалi висловлювання, що не впливають на суть розмови;
• будьте терплячим до його своєрiдних манер;
• говорiть не бiльше i не менше того, що потрiбно на певний момент;
• пiдкреслюйте гiднiсть партнера;
• розпитуйте зацiкавлено, проявляйте дружнє i щире ставлення до нього, але не будьте при цьому фамiльярні;
• приймайте рiшення разом iз спiврозмовником, але не замiсть нього;
• шукайте в людях краще, формуйте установку на позитивне;
• не нарікайте, а пропонуйте.
Кiлькiсть i важливiсть iнформацiї, складнiсть її отримання зале-жать також вiд емоцiйної i мотивацiйної значущостi тих предметiв, про якi йдеться, особливо якщо вони зачiпають гiднiсть i самоповагу учасникiв бесiди. У цьому разі керiвнику доведеться мати справу з механiзмом так званого психологiчного захисту, який призводить до свiдомого чи несвiдомого викривлення думок, суджень у напрямку, сприйнятному для самоповаги i гiдностi особистостi.
Ефективнiсть партнерського спілкування значною мiрою залежить вiд досвiду керiвника, який проводить бесiду, вiд його професiйного, i особливо психологiчного, рiвня теоретичних знань, вiд комунікативних здібностей вести розмову i навiть вiд зовнiшньої привабливостi.
26

Велике значення для одержання об’єктивної інформації має вмiння фiксувати iнформацiю. Магнiтофон i письмовi записи не бажанi.
Недолiк методу бесiди полягає в тому, що висновки про тi чи iншi психологiчнi особливостi доводиться робити на підставi вiдповiдей самих опитуваних. Проводячи бесiду, дослiдник повинен завжди зва-жати на те, що не всi люди здатнi правильно оцiнювати себе, свої здiбностi i навiть свою зовнiшнiсть. Людина може як недооцiнювати, так i переоцiнювати себе, може навмисно чи мимоволi приховувати свої негативнi риси характеру i неправильно пояснювати мотиви своїх вчинкiв. Ось чому одержані враження слiд доповнити i проконтролювати iншими методами: спостереженням, експериментом, анкетуванням, аналiзом продуктів трудової дiяльностi.
У соцiально-психологiчних дослiдженнях психологiї працi та управлiння все ширше використовується анкетування. Анкетний ме-тод має багато спільного з методом бесiди. В обох випадках став-ляться запитання, на які одержуються вiдповiдi. На вiдмiну вiд методу бесiди для анкети не обов’язковий особистий контакт, а запитання протягом анкетування залишаються незмiнними.
Анкета (опитувальний лист) - це сукупнiсть упорядкованих за змiстом i формою запитань. При проведеннi анкетування слiд дотримуватися певних вимог. Спочатку необхiдно провести iнструктаж про порядок заповнення анкети. Невдало проведений iнструктаж (погано пояснено мету дослiдження, немає гарантiї анонiмностi, незрозумiлi правила заповнення анкети тощо) спричинить високий процент нечiтких вiдповiдей, вiдмов вiд них. Надiйнiсть i достовiрнiсть iнформацiї, яка отримується в результатi опитування, значною мiрою зумовлюються конструюванням i редакцiєю запитань. Тому до їх формулювання висуваються високi вимоги.
Запитання класифiкують за рядом ознак. За змiстом запитання анкети подiляються на двi групи. Перша - про факти і події: про поведiнку i продукти дiяльностi опитуваного, а також соцiально-демографiчнi характеристики його особистостi. Наприклад, запитання типу “Чи переглядалися за останнiй рiк норми на види робiт, які Ви виконуєте?”. Друга група - про оцінку цих подій: “Як би Ви оцiнили результати роботи за минулий рiк стосовно перебудови на Вашому пiдприємствi?”.
За функцiями запитання подiляють на основні i контрольні. Основнi використовуються для одержання iнформацiї про факти i подiї. Функцiя контрольних запитань - уточнити правдивiсть вiдповiдей
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на основнi запитання. Наприклад, основне запитання “Який твiй улюб-лений навчальний предмет?” можна проконтролювати таким запитанням: “Якщо б Вам доручили скласти розклад, то скiльки разiв на тиж-день Ви поставили б кожну iз навчальних дисциплiн?”. Рiзновидом контрольних запитань можна вважати запитання-фiльтри, якi вiдсiюють не-компетентних, неiнформованих респондентiв.
За структурою запитання можуть бути вiдкритi та закритi. У вiдкритих iнструкцiя не обмежує спосiб вiдповiдi на них, i респондент сам формулює вiдповiдь у вiльнiй формi. Наприклад: “Напишiть назву професiї, яку б Ви обрали зараз?”. Респондент може написати в анкетi назву будь-якої професiї. Вiдкритi запитання використовуються для попередньої орiєнтацiї в думках анкетованих. Для бiльш точного вив-чення поглядiв респондентiв використовуються анкети, що містять закритi запитання. Наприклад: “Яку професiю зі списку Ви б обрали тепер?” (пiдкреслiть у поданому списку професiй). Тут можливостi вибору обмеженi певною кількістю варiантiв вiдповiдей, передбачених укладачем анкети. Часто в анкетах використовується дихотомiчна форма вiдповiдi: респондент робить вибiр з двох взаємовиключних вiдповiдей: “так” чи “нi”, “згодний” чи “незгодний” i т. ін.
Досить поширені функцiонально-психологiчнi запитання. Це спецiальнi запитання, що переводять респондента вiд однiєї теми до iншої, тим самим знiмають психологiчне напруження i пiдтримують iнтерес до анкети. Вони бувають двох видiв: контактнi та буфернi. Анкету слiд починати з контактного запитання, яке створює позитивну мотивацiю участi в опитуваннi. Нiмецька дослiдниця Н. Ноель у праці “Масові опитування” (М., 1978) вказує на особливу “драматургiю опитування”, мета якої - справити на респондента добре враження, вик-ликати iнтерес, завоювати довiру. Контактне запитання повинно бути простим. Як правило, це запитання про iнтерес респондента до дослiджуваної проблеми. Контактне запитання повинно бути також узагальненим. Його слiд розширити настiльки, щоб на нього змiг вiдповiсти будь-хто. Вiдповiдаючи, людина починає вiрити у свою компетентнiсть, почуває себе впевнено, в неї виникає бажання розвивати свої думки.
Буфернi запитання призначенi для пом’якшення взаємовпливiв за-питань в анкетi. По-перше, вони вiдiграють роль “мiсткiв” при змiнi тем. По-друге, нейтралiзують “ефект випромiнювання” - явище, яке виникає в результатi тiсного логiчного зв’язку мiж запитаннями опи-
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тувального листа, суворої послiдовностi їх розмiщення. При цьому у респондента з’являється певна установка, що спрямовує його думки у певне русло, свiдомо нацiлює його на певну вiдповiдь.
При пiдготовцi опитувального листа слiд дотримуватися певних правил формулювання запитань, якi повиннi бути чiткими, короткими i передбачати такi самі вiдповiдi, а також щирiсть i вiдвертiсть респондентiв. Це стосується запитань, якi можуть подати людину в невигiдному свiтлi або спрямованi на виявлення соцiально несхвального типу поведiнки. Такi запитання дають хибну iнформацiю. Пiдготовка респондента до найважливіших вiдповiдей вiдбувається за допомогою постановки на початку анкети простих запитань, якi поступово ускладнюються. Перехiд вiд простих до складних запитань дістав назву “правило воронки”. Його застосування дає змогу поступово вводити респондента в курс справи, виробляти в нього навички заповнення анкети, викликати почуття впевненостi у власнiй спроможностi дати вiдповiдь на поставленi запитання. Найважливiші для дослiдження i важкi для респондента запитання доцільно розмiщувати у серединi анкети.
Анкета складається з урахуванням iндивiдуально-психологiчних особливостей респондента: рiвня освiти, вiку, статi, схильностей i пере-ваг тощо. Запитання слід формулювати так, щоб вони були зрозумiлі для всiх опитуваних, вiдповiдали рiвню їх розвитку, у тому числi й найменш пiдготовлених. Разом з тим анкета повинна передбачати певні варiанти, якi захищають вiд вiдмови брати участь в опитуваннi, тенденцiї до згоди, випадковості у вiдповiдях, наявного вiдхилення у вiдповiдях, категоричності суджень, нещирості.
З огляду на наведене досягти 100%-ї участi респондентiв в опитуваннi майже неможливо. Проте зменшити кількість вiдмов можна шляхом чiткої органiзацiї процесу опитування i насамперед форму-лювання мети, оформлення анкети, правильного встановлення часу i мiсця опитування. Багато респондентiв схильнi погоджуватися iз за-пропонованими запитаннями незалежно вiд їх змiсту, форми або з орiєнтацiєю на форму, тобто виявляється тенденцiя до згоди. Тому часто при вимiрюваннi ступеня задоволеностi обраною професiєю студентами - майбутнiми менеджерами сiльськогосподарського виробництва в опитувальних листах використовують оцiнювальнi шкали, якi передбачають однакову кількість варiантiв задоволеностi чи незадоволеностi. Наприклад, вiдповiдi на запитання “Чи згоднi Ви з
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твердженням, що професiя менеджера одна з найкращих?” можуть бути поділенi за категорiями оцiнок згоди: “безумовно згоден”, “згоден”, “можливо, згоден”, “не зовсiм згоден”, абсолютно не згоден”. Використання оцiнювальних шкал зменшує також кiлькiсть респондентiв, схильних до суджень з високим ступенем категоричностi (використовують лише крайнi позицiї рангових шкал, полярнi оцiнки).
Анкета не є простою сумою запитань, вона має певну структуру i складається з чотирьох комунiкативних блокiв. Перший блок - епiграф до анкети i звернення до респондента. Цей блок створює позитивний емоційний настрiй респондента, сприяє активiзацiї його розумової дiяльностi в потрiбному напрямку, позитивно впливає на формування мотивацiї до участi в опитуваннi, пiдкреслює роль громадської думки. Другий блок - повiдомлення про мету дослiдження, умови анонiмностi опитування, напрямок використання одержаних результатiв та їх зна-чення, правила заповнення анкети та пояснення. Третiй блок - основ-на частина анкети, яка мiстить питання про факти, поведiнку, продукт дiяльностi, мотиви, оцiнки i думки респондентiв. Четвертий блок -запитання про соцiально-демографiчнi характеристики респондентiв. Це немовби вiзитна картка респондента, його схематичний автопорт-рет. Цей блок можна розмiстити як на початку, так i в кiнцi анкети. Для будь-якої ввiчливої людини природно в кiнцi звернення, яке вiдбулося з його iнiцiативи i пов’язане iз задоволенням його потреб та iнтересiв, висловити подяку. Тому бажано в кiнцi анкети додати вислови типу “Дякуємо за допомогу”, “Щиро вдячнi за участь у дослiдженнi”, “Дякуємо за щирi вiдповiдi”.
Не слiд нехтувати таким питанням, як оформлення анкети. Адже перш нiж почати роботу з анкетою респонденти розглядають її. Анкета, виконана друкарським способом, здебiльшого свiдчить про респектабельнiсть фiрми, яка проводить дослiдження, про значущiсть самого дослiдження. Дослiдження кольоросприймання показали, що синьо-зелена гама дiє на респондента заспокiйливо, викликає почуття задоволеностi й упевненостi. А ось коричневий колiр непридатний для анкет, через те що вiн символiзує тривожнiсть, стрес, почуття стра-ху, незадоволення.
Певне значення має також розмiр анкети. З огляду на практику вироблено норми, пов’язанi з часом для її заповнення. Вважається, що 20-30 хвилин - оптимальний термін, протягом якого респонденти можуть висловитися i разом з тим не втомитися. Слiд пам’ятати,
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що дослiдник не має права зловживати терпiнням, часом i розсудливiстю респондента. Якщо анкета надто громiздка, то американськi дослiдники пропонують подiлити її на двi.
Одним із рiзновидiв анкетування є методика полярних профiлiв (метод психометрiї), за допомогою якої можна виявити ступiнь вираженостi певних якостей. Цей метод робить анкету бiльш iнформативною i дає змогу глибше вникнути в суть дослiджуваного явища. Експериментатор уже має стандартний набiр якостей особистостi, вираженiсть яких може бути оцiнена за чотири-, п’ятибальною шкалою для кожного профiлю. Наприклад: Вивчiть уважно досвiд роботи кiлькох керiвникiв добраної Вами категорiї та оцiнiть рiвень розвитку їх управлiнських якостей у балах:
5 - оцiнювана властивiсть притаманна керiвникові вищою мiрою i часто проявляється в рiзних видах дiяльностi;
4 - значно виражена, але проявляється непостiйно, хоча протилежна властивiсть проявляється рiдко;
3 - оцiнювана i протилежна властивості вираженi нерiзко i взаємоврiвноважуються;
2 - бiльшою мірою виражена i частiше проявляється властивiсть, протилежна до оцiнюваної;
1 - протилежна до оцiнюваної властивiсть чiтко виражена, часто проявляється в рiзних видах дiяльностi і є рисою характеру;
0 - якщо не вдалося виявити певну властивість i вiдомості для її оцiнки відсутні.
За цим самим принципом конкретний керiвник може оцiнити власнi управлiнськi якостi, а також якостi колег. Методика полярних суджень полягає в тому, що дослiджуваним пропонується два альтернативних судження, якi відображують психологiчну установку на певні ситуацiї чи об’єкт, i вiд дослiджуваних вимагається визначити ступiнь переваги однiєї думки над iншою (за п’ятибальною шкалою).
Метод анкетування є одним з найпоширеніших у соцiальнiй психологiї. Він приваблює можливiстю за короткий час одержати великий обсяг емпiричної iнформацiї, опитавши багато осiб. Важливою перевагою анкетування перед бесiдою є можливiсть зiбрати ба-гато кiлькiсного матерiалу, який дає змогу вважати, що одержанi вiдповiдi достатньо ймовiрнi й достовiрнiсть їх визначається “законом великих чисел”. За допомогою анкетування можна вивчити велику кiлькість управлiнцiв, представників рiзних категорiй управлiнського складу (району, колгоспу, бригади i т. ін.).
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Недолiк методу анкетування полягає в тому, що на об’єктивнiсть одержаної iнформацiї істотно впливає, з одного боку, наявнiсть чи вiдсутнiсть установки в опитуваного на щирiсть у вiдповiдях, з іншого - здатнiсть респондента об’єктивно оцiнювати вчинки людей, ситуацiї, свої якостi та якостi iнших людей. Таким чином, іноді важко якiсно проаналiзувати дані анкетування, а iнформацiя, яку отримує дослiдник, має виключно суб’єктивний характер i програє за глибиною та достовiрністю. При цьому виключена можливiсть спiввiднести одержанi данi з реальною дiйснiстю i поведiнкою дослiджуваних. З огляду на це метод анкетування завжди поєднують з iншими.
Психологiчнi методи можуть бути використанi не тiльки для дослiдження, а й для дiагностики. При цьому з’ясовується, наскiльки людина та її психологiчнi якостi вiдповiдають ранiше виявленим психологiчним нормам i стандартам. Одним з методів, за допомогою якого встановлюють певнi психологiчнi якостi конкретної людини, є тест (вiд англ. іезґ - проба, екзамен, випробування). Нині тести широко застосовують як iнструмент для вимiрювання iндивiдуальних вiдмiнностей людей. З методом тестiв пов’язанi великi надiї i ще бiльшою мірою розчарування. З того часу, як відомий англiйський бiолог, генетик, кримiналiст, психолог Ф. Гальтон висунув у 1884 р. iдею точного вимiрювання характеру i розумових здiбностей, минуло понад 100 рокiв. За цей час створено близько 10 тисяч рiзних тестiв. Метод тестiв використовується з метою дiагностики і є рiзновидом експерименту. Експеримент при цьому має екзаменацiйний, вимiрювальний характер.
Тест - це спеціально розроблені завдання і проблемні ситуації, використання яких у результаті кількісної і якісної оцінки може стати показником розвитку певних психічних явищ. За допомогою тестiв встановлюється наявнiсть чи вiдсутнiсть певних здiбностей (дидактичних, комунiкативних, органiзацiйних), навичок, вмiнь; вдається найточніше охарактеризувати деякi якостi особистостi (волю, темперамент, характер, увагу, мислення i т. ін.). У сучасній психодiаг-ностиці використовуються такі основні види тестiв:
• тести інтелекту — задачi на логiчнi вiдношення, узагальнення, кмiтливiсть. Розрiзняють тести для вивчення iнтелектуальних здiбностей, рiвня розумового розвитку особистостi та успiшностi. За допомогою цих тестів можна з’ясувати рiвень розвитку окремих психiчних процесiв, рiвень засвоєння знань і загального розумового розвитку, розробити заходи для подальшого розвитку особистостi;
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• тести досягнень - виявлення ступеня конкретних знань. Поділяються на квалiфiкацiйнi або професiйнi завдання, що визначають ступiнь квалiфiкацiї людини, дають змогу у першому наближеннi виявити спрямованiсть професійних iнтересiв, що вказують на вiдповiднi схильності до певного типу професiї (наприклад, рiвень розвитку управлiнських здiбностей i лiдерських якостей особистостi). За допомогою професiйних тестiв можна визначити ступiнь усвiдомленостi вибору професiї, уявлення про неї, спрямованiсть на певний характер трудової дiяльностi. На основі тестів як стандартизованого методу можна порiвнювати рiвень розвитку й успiшностi дослiджуваних згідно з вимогами професiограм рiзних фахів, планувати форму коригуючих впливiв на певний професiйний вибір, цим самим наблизити самооцiнку професiйно важливих якостей особистостi до реальної, адекватної.
Особливо часто використовуються особистiснi тести. Наприклад, у загальнопсихологiчних дослiдженнях з метою вивчення харак-теристик особистостi, її психологiчних якостей. Тестування допомагає виявити багато особистiсних якостей, якi не пiддаються адекватнiй самооцiнцi. Недолiк особистiсних тестiв полягає в тому, що вони охоплюють лише якийсь один бік особистостi. Цей недолiк частково долається у складних тестах (тест Кеттела). При цьому постає важливе питання: наскiльки значущi для особистостi завдання i запитання, що їй пропонуються. Коли дослiдженню пiддаються властивостi та ха-рактеристики, в iснуваннi яких людина повнiстю не впевнена, не усвiдомлює або не хоче визнавати у себе (наприклад, негативнi риси, мотиви), використовуються проективнi тести. Пiддослiдних вводять у невизначену ситуацiю, з якої вони повиннi самостiйно вийти або прийняти остаточне рiшення. Поняття “проективнi тести” (“кидаю вперед”) увів у 1930 р. Френк. Ці тести використовують для цiлiсного вивчення особистостi. Одержанi за їх допомогою результати дають “проекцiю” особистостi, що сприяє їхній оцiнці. Проективнi тести найчастiше стосуються моральних позицiй або ситуацій, на якi кожна людина реагує по-своєму.
Останнiм часом великого поширення набули тести креативностi, за допомогою яких дослiджують розвиток творчих здiбностей.
За формою тестовi методи подiляють на вербальнi, невербальнi (практичнi дiї) та мішанi.
Дiагностична цiннiсть тесту значною мiрою залежить вiд правильностi його використання та дотримання умов психологiчного тестування:
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• збереження таємницi психологiчного дiагнозу;
• незаподіяння шкоди гiдностi людини;
• добровiльна згода дослiджуваного;
• наявнiсть доброзичливого контакту мiж дослiджуваним i дослiд-ником;
• неприпустимість замiнювання психологiчного аналiзу резуль-татiв дослiдження формальною статистичною обробкою одержаних балiв i вiднесення особистостi до певної категорiї лише на основi тестування;
• недостатня обгрунтованiсть й неперевiренiсть психологiчних тестів можуть спричинити серйозні помилки, завдати великої шкоди при оцiнюванні рiвня психiчного розвитку людини.
При правильному застосуваннi тестів можна зiбрати за короткий термін велику кiлькiсть iнформацiї, досить цiнний матерiал для якiсного психологiчного аналiзу, що пiдвищує продуктивнiсть дослiдницької дiяльностi.
Результати тестових дослiджень не можна оцiнювати як абсолютнi показники психологiчних резервів особистостi. Вони є лише показниками рiвня розвитку дослiджуваних явищ на певний момент, за конкретних умов життя i працi. Метод тестiв не претендує на винятковість і не замiнює iнші методи психологiчного дослiдження. Навпаки, найбiльшу користь вiн приносить саме в разі правильного поєднання з iншими методами і забезпечує якнайповніше вивчення особистостi людини.
§3. Експериментальнi дослiдження, їх переваги та недолiки
Основним у психологiї, як i в iнших науках, є метод експерименту, перевага якого перед iншими полягає в тому, що дослiдник сам вик-ликає явища, якi його цiкавлять, а не чекає їх появи. Метод експерименту - найнадiйніший засiб одержання вірогідної iнформацiї.
Експеримент - це організована дослідником взаємодія між досліджуваним чи групою досліджуваних і експериментальною ситуацією з метою встановлення закономірностей цієї взаємодії та змінних, від яких вона залежить. Експеримент у психологiї працi - це вивчення психологiчних особливостей дiяльностi людини, спричинених змiнами умов, мети чи способу виконання цiєї дiяльностi.
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При цьому створюються особливi експериментальнi умови для вияв-лення причинно-наслiдкових залежностей. Експеримент бiльшою мірою, нiж iншi методи, пов’язаний із теорiєю. Його можна проводити лише тодi, коли дослiдник має уявлення про природу дослiджуваного процесу, про фактори, що детермiнують його. Створюючи вiдповiднi умови, дослiдник одержує можливiсть:
• чiтко враховувати вплив зазначених умов на дослiджуванi психiчнi явища;
• змiнювати однi умови i зберiгати незмiнними iншi i тим самим розкривати причини певних психічних явищ;
• повторювати дослiд i, таким чином, накопичувати кiлькiснi данi, на основi яких можна робити висновок про типовiсть чи випадковiсть дослiджуваних явищ.
Існують два рiзновиди психологiчного експерименту: природний i ла-бораторний.
Природний експеримент розробив i запропонував для практичного використання росiйський психолог А. Лазурський. Цей експеримент базується на управлiннi поведiнкою дослiджуваних у природних умо-вах. Створюються спецiальнi експериментальнi умови, якi не порушу-ють звичайного перебігу подiй. Іншими словами, на природному тлi вводяться експериментальнi змiни, про які дослiджуванi не здогаду-ються. Наприклад, на виробництвi, в цеху працює робiтник-початкiвець. Експериментатор непомiтно для працівника вносить вiдхилення у пра-вильну роботу обладнання (вимикає мотор, робить змiни в регулюваннi i т. ін.). У такий спосіб перевiряються емоцiйнi властивостi працівника, його кмiтливiсть.
Лабораторний експеримент передбачає проведення дослiдження у штучних (лабораторних) умовах, з використанням вимiрювальної апара-тури, приладiв та iншого експериментального матерiалу. Дослiджуваний знає, що над ним експериментують, але не одержує iнформацiї про характер виконуваних завдань. Одним із перших у Росiї лабораторний експеримент запровадив В. Бехтерєв, розпочавши дослiдження ефективностi групової дiяльностi. Вiн встановив, що точнiсть сприймання, продуктивнiсть пам’яті, спостережливiсть iндивiдiв, що реалiзують спільну дiяльнiсть у групах, вища, нiж при самостiйнiй роботi.
Лабораторний експеримент має багато переваг:
• можливість усунення стороннiх впливів;
• одержання бiльш точних результатів завдяки використанню спецiальних примiщень, вимiрювальної апаратури, тренажерiв;
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• можливість змоделювати умови, якi рiдко зустрiчаються у повсякденному життi (наприклад, дослiдження особистостi в експериментальних умовах, екстремальних ситуацiях);
• можливiсть повторення;
• досягнення набагато вищої точності реєстрацiї дiй дослiджува-них порiвняно iз спостереженням.
Основний недолiк лабораторного експерименту полягає у тому, що для досліджуваних створюються штучнi умови, які істотно вплива-ють на прояв їх психiки. Та й не всi психiчнi явища можна вивчити (наприклад, почуття радостi). При використаннi експерименту слiд дот-римуватися певних вимог:
• постановки мети;
• планування;
• висунення гiпотези;
• вибiр дослiджуваних.
При цьому слiд ураховувати, що на достовiрнiсть даних впливають особистiсть експериментатора, його вмiння працювати з дослiджуваними, ступiнь його сумiсностi з ними, а також добровiльна згода дослiджуваних на участь в експериментi.
§4. Метод вивчення документiв
У психологiї працi та управлiння часто використовують як допомiж-ний метод - вивчення документів.
Документи - це спеціально створені предмети, призначені для передавання та збереження інформації. Документом може бути будь-яка iнформацiя, що мiстить данi про змiни у змiстi працi, про обсяг виконаних робiт, про взаємовiдносини у трудових колективах, про вплив трудової дiяльностi на людину та ін. Предметом аналiзу може бути будь-яка iнформацiя, зафiксована в рукописному чи друкованому текстi, на магнiтнiй, кiно- та вiдеоплiвцi. Це можуть бути прото-коли зборiв, плани роботи, документацiя по кадрах та iн. Під час гос-подарювання використовують велику кiлькiсть документiв, i щоб краще орiєнтуватися в цьому розмаїттi, необхiдно добре знати їх класифiкацiю. Адже вiд виду документа залежить, з якою метою вiн може бути використаний. Так, при дослiдженнi проблеми плинностi кадрiв необхiдно зiбрати у вiддiлi кадрiв документи, в яких мiстяться
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данi про працівникiв i мотиви їх звiльнення, накази i розпорядження адмiнiстрацiї, що регулюють професiйний рух i використання кадрiв, документи, що вiдбивають дані про адаптацiю молодих працівникiв i їх закрiплення на пiдприємствi, протоколи зборiв, на яких обговорюва-лися питання кадрової полiтики.
Умовно документи подiляють на типи.
За статусом:
• офiцiйнi (урядовi матерiали, постанови, статистична звiтнiсть,
архiви, накази та iн.);
• неофiцiйнi (анкети, скарги, мемуари, листи, фотографiї). За формою:
• письмовi тексти (друкованi, машинописнi, рукописнi);
• фонетичнi (магнiтофоннi записи, платівки, лазернi дискети);
• iконографiчнi (кiно-, вiдео-, фотодокументи, твори живопису). За джерелом інформації:
• первиннi (створенi на основi прямого спостереження чи безпо
середнього опитування);
• вториннi (оброблена i узагальнена первинна iнформацiя).
За ступенем персоніфікації:
• особовi (автобiографiя, особовi картки, характеристики, заяви,
анкети, скарги);
• безособовi (звiти, протоколи, архiвнi документи).
Починаючи працювати з документами, слiд пам’ятати, що це лише
на перший погляд просто i доступно. Насправдi ця робота потребує від дослідника спецiальної пiдготовки.
Достовірність інформації, поданої в документах, слід визначати в такій послідовності:
• встановити, з якою метою складено документ, хто його автор та iнiцiатор;
• проаналiзувати намiри осiб, що склали документ;
• виокремити опис подiй та їх оцiнку; встановити, чи був автор документа свiдком зафiксованої подiї, чи переказав її зi слів iнших, чи склав документ на підставi даних, одержаних вiд iнших; при цьому важливо пам’ятати, що первиннi документи надiйнiшi від вторинних, офiцiйнi документи достовiрнішi, нiж неофiцiйнi, особовi - надiйнiші, нiж безособовi;
• з’ясувати загальнi обставини, за яких складався документ: чи вони сприяли об’єктивностi, чи призвели до спотворення iнформацiї
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(наприклад, у протоколi зборiв зафiксовано факт, якими були реакцiя i поведiнка учасникiв зборiв). Якщо, наприклад, документ треба було скласти у стислi терміни, то данi можуть бути неточними.
Слід зважати також на те, що завжди iснує небезпека суб’єктивностi оцiнок дослiдника.
Одним із методiв вивчення документiв є контент-аналіз (від англ. сопіепі - змiст). Суть його полягає у виокремленнi в текстi документа певних одиниць змiсту для їх статистичної обробки (розрахунок частоти вживання цих одиниць: термiнiв, оцiнок i т. ін.). Наприклад, виконавши контент-аналiз дiлових характеристик, якi керiвник дав пiдлеглим, можна дійти висновку, на якi якостi підлеглих вiн орiєнтується, що його приваблює - зовнiшнi атрибути життя чи глибиннi риси характеру. Важливо пам’ятати, що при роботi з документами одержанi данi повиннi вiдповiдати певному рiвню узагальненостi, мати теоретичну i практичну значущiсть.
Арсенал конкретних психологiчних методик, що використовуються сучасною психологiчною наукою, дуже великий. Форми їх рiзноманiтнi й визначаються своєрiднiстю галузi психологiї i проблеми, яка потре-бує конкретної методики. Наприклад, дослiдження з психологiї працi, ким би вони не проводилися, мають на меті наукове обґрунтування вiдповiдей на запитання практики. Тому найдоцільніше дотримува-тись такої послiдовності побудови дослiджень: широке спостереження i масове опитування практикiв, аналiз зiбраного матерiалу i добiр думок та пропозицiй, що заслуговують на увагу, їх експериментальна перевiрка.
Володiння методами психологiчних дослiджень та вміння використовувати їх на практиці - найважливіші умови творчої роботи менеджера. Разом з тим можна виокремити кiлька загальних рис, що властивi бiльшостi конкретних психологiчних методик. Як правило, дослiдження складається з чотирьох основних етапів:
• підготовчого, на якому вивчаються матерiали, збираються попереднi данi, складається анамнез (згадування), тобто описуються умови, що передують виникненню дослiджуваного факту. На завершення цього етапу дослiдник починає орiєнтуватися в матерiалi, вста-новлює необхiднi контакти з дослiджуваними, виникає гiпотеза, яка повинна бути перевiрена i пiдтверджена під час подальшого вивчення матеріалу;
• експериментального, який реалiзує конкретну методику дослiд-ження i розпадається на ряд послiдовних ланок - експериментальних серiй;
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• кiлькiсної обробки даних дослiдження, що передбачає застосування математичного апарату психологiї: використання рiзних ста-тистичних прийомiв, а також основних положень теорiї ймовiрностей. На цьому етапі оцінюють достовiрнiсть одержуваних висновкiв, стверджують висунуту ранiше гiпотезу;
• інтерпретації одержаних даних, їх тлумачення на основi психологiчної теорiї, остаточне з’ясування правильностi чи помилковостi гiпотези дослiдження.
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Тема З
ОСОБИСТІСТЬ ПРАЦІВНИКА, ЇЇ СТРУКТУРА І ПРОЯВИ
§1 Поняття про особистість. Співвідношення
понять "індивід", "особистість", "індивідуальність"
Проблема особистостi - одна з центральних у курсi психологiї. Про її складнiсть та багатограннiсть свiдчить навiть той факт, що сьогоднi iснує понад 50 визначень поняття “особистiсть”. За теоре-тичною i практичною значущiстю вона належить до однiєї з фундаментальних проблем. Проектування i дiагностика особистостi, визна-чення оптимальних умов i найефективніших шляхiв її формування неможливi без знання структури особистостi та закономiрностей її становлення й розвитку. Слово “особистiсть” походить вiд латинсь-кого регзопа, що означає ритуальну маску, яку знiмали з обличчя померлого у Стародавньому Римi. Вона втiлювала iм’я, iндивiдуальнi права i привiлеї, якi передають у спадок.
У вiтчизнянiй психологiї найвiдомiші дослiдження в галузi особистостi пов’язанi з теоретичними працями школи Л. Виготського. Великий вне-сок у розробку цiєї проблеми зробили російські та українські вчені Г. Костюк, О. Леонтьєв, Л. Божович, А. Петровський, О. Асмолов, зарубiжнi психологи Г. Айзенк, Р. Кеттел, Г. Олпорт.
Кожна людина - це насамперед iндивiд, бiологiчний органiзм, що існує самостiйно (від лат. іпдМдиит - неподiльний, той, що існує самостiйно). Коли говорять про властивостi людини як iндивiда, то мають на увазi її природнi ознаки, якi дають змогу їй бути живим органiзмом, представником Ното зар/епз.
Індивід - це поняття, яке визначає належність живої істоти до людського роду. Головною характеристикою властивостей iндивiда
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є їх переважаюча залежнiсть вiд спадковостi. Перехiд фiлогенiї в онтогенiю є початком iндивiда. Новонароджена дитина є тiльки iндивiд. Але ще в ранньому дитинствi iндивiд включається в певну iсторичну систему суспiльних вiдносин, бере участь у колективнiй працi, спiлкується з людьми i стає суспiльною, соцiальною iстотою, тобто особистiстю.
Особистiсть - це людина, яка живе i дiє в певних суспiльно-iсторичних умовах, посідає певне мiсце в суспiльствi i характеризується свiдомiстю. В особистостi немовби концентруються особливостi суспiльства, основнi його риси. Тому зрозумiти життя особистостi можна тiльки розглядаючи її в конкретних суспiльних умовах, в дiяльностi та стосунках з iншими людьми, аналiзуючи її соціальний статус та мiсце в суспiльних вiдносинах. Вiдповiдаючи на запитання “Чи всi люди є особистостями?”, ми стверджуємо, що всi особистостi - це iндивiди, але не кожний iндивiд може стати особистiстю. Іншими словами, поняття “iндивiд” не тотожне поняттю “особистiсть”. Не можна назвати особистiстю новонароджену дитину, психiчно хвору людину, iдiота. До цiєї категорiї людей можна вiднести й iндивiдiв, якi з тих чи iнших причин у ранньому дитинствi потрапили до нецивiлiзованого, дикого свiту. У лiсах Аверона на пiвднi Францiї у 1799 р. мисливцi знайшли хлопчика, який, як з’ясувалося, жив там один. Хлопчик був не схожий на людську iстоту нi в психiчному вiдношеннi, нi навiть фiзично. Вiн пересувався на всiх чотирьох кiнцiвках, їв як тварина i кусав тих, хто до нього наближався. Вiн був здатний ходити без одягу в мороз та виймати їжу з гарячої води, не вiдчуваючи болю, мiг вимовляти лише звуки, не схожi на людськi, не намагався спiлкуватися з оточуючими його людьми, розглядаючи їх лише як перешкоду до задоволення власних потреб. П’ять рокiв вченi займалися Вiктором (таким iм’ям його нарекли). Ставши юнаком, вiн навчився розпiзнавати предмети, розумiв кiлька слiв i вмiв їх вимовляти, навiть написати i прочитати деякi з них. Проте скоро хлопчик перестав робити успiхи. Спроба навчити Вiктора спiлкуватися виявилася невда-лою. Вiн дожив до 40 рокiв, проте жодних помiтних успiхiв у його поведiнцi не вiдбулося. Цей та подiбнi приклади свiдчать, що особистiстю не народжуються, нею стають у процесi життя i дiяльностi в людському суспiльствi. Особистiстю можна назвати людину, що досягла певного рiвня психiчного i соцiального розвитку, на якому вона набуває здатності ставити перед собою життєво важливi цiлi й досягати їх, коли в неї виробленi власнi погляди i вiдношення, власнi
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моральнi вимоги. Людина не перестає бути суспiльною iстотою навiть тодi, коли внаслiдок тих чи iнших умов протягом певного часу живе на самотi, окремо вiд iнших людей. I тодi людина користується знаннями, яких вона набула, живучи в суспiльствi, користується мовою, яка є суспiльним продуктом, згадує про своє минуле суспiльне життя, думає про майбутнє. Вона й тут поводить себе як суспiльна iстота, усвiдомлює свою належність до певної частини суспiльства. Проте слiд зазначити, що результати численних наукових дослiджень свiдчать про негативний вплив на психiку людини, на її особистiсть навiть часткової iзоляцiї вiд суспiльства (в’язнi Петропавловської фортецi, моряки, що пере-бувають у морi шість-вісім мiсяцiв, полярники, космонавти та iн.).
Однiєю з найхарактернiших рис особистостi людини є її iндивiдуальнiсть. 0. Леонтьєв у своїй праці “Діяльність. Свідомість. Особистість” (М., 1975) зазначає: “Процес розвитку особистостi завжди залишається глибоко iндивiдуальним, неповторним.” Індивідуальність - це особистість у своїй своєрідності. Це людина, яка має риси, властивi тiльки їй. Немає двох людей з однаковим поєднанням певних психологiчних особливостей. Особистiсть людини неповторна у своїй iндивiдуальностi.
Індивідуальність - це неповторне поєднання психологічних особливостей людини, які складають її своєрідність, відмінність від інших людей.
Відомий вчений І. Мєчников у своїй праці “Етюди оптимізму” (М., 1909. - С. 196) писав: “Чим вище органiзована суспiльна iстота, тим бiльшою мірою виражена в нiй iндивiдуальнiсть”. Iндивiдуальнiсть проявляється в темпераменті, характері, звичках, iнтересах, в особливостях пiзнавальних процесiв: сприйманнi, пам’ятi, оригiнальностi мислення, уявi; у здiбностях, своєрiдностi почуттiв, вольовiй сферi чи одразу в усiх сферах психiчної дiяльностi. Оригiнальнiсть iнтелекту полягає у здатностi бачити те, що не бачать iншi, в особливостях переробки iнформацiї, тобто в умiннi ставити проблеми i розв’язувати їх. Своєрiднiсть почуттiв може проявлятися в надмiрному розвитку одного з них (iнтелектуальнi, моральнi, естетичнi), у великiй рухливостi емоцiй. Особливостi волi проявляються у силi вольових проявiв, витримцi, мужностi. Iндивiдуальнiсть характеризує особистiсть конкретнiше, детальнiше i повнiше. Вона є постiйним об’єктом дослiдження при вивченнi як психологiї особистостi, так i iнших напрямкiв психологiї.
Пiдхiд керiвника до пiдлеглих з позицiї трьох аспектiв - як до людини, особистостi та iндивiдуальностi - дає можливiсть одержати
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багатогранне уявлення про них, допомагає комплексно уявити коло виробничих i невиробничих умов, яких вони потребують. Бачення цих трьох позицiй - найнеобхiднiша умова правильного добору форм i методiв роботи з людьми. Такий пiдхiд корисний i самому керiвнику, тому що дає змогу шляхом самоаналiзу виявити свої внутрiшнi резерви, правильно оцiнювати свої можливостi, визначати найсприятливiші умови для самовдосконалення. Упродовж кiлькох десятилiть у нашiй країнi здiйснювалося пряме й опосередковане пригнiчення проявiв iндивiдуальностi людей. У суспiльствi стверджувався адаптивний тип особистостi. Хто цьому не пiдкорявся, того шельмували чи фiзично знищували. Так пiшли з життя тисячi людей, якi являли собою загрозу iснуючiй адмiнiстративно-бюрократичнiй системi саме через яскраву iндивiдуальнiсть. Демократичне суспiльство прагне сформувати якомога бiльше особистостей, з яскравою iндивiдуальнiстю. Це суспiльство бiльш стiйке, здатне до розвитку, талановитiше, а отже, i перспективніше. Сила колективу - в рiзноманiтностi й багатствi iндивiдiв, з яких вiн складається. Одного фiлософа якось спитали: “Що важливiше -колектив чи особистiсть?”. “Зрозумiло, колектив, - вiдповiв вiн, -але якщо вiн складається з яскравих особистостей, бо сума одиниць завжди перевищує одиницю, а сума нулiв завжди дорiвнює нулю”.
§2. Структура особистостi працівника. Психологiчна iєрархiя її складових
Особистість - явище не аморфне, а структурне. Пiд структу-рою розумiється поєднаня елементiв, їх зв’язкiв у цiлiснiсть. Елементiв особистостi як цiлого багато, i вони мають як соцiальну, так i бiологiчну основу. Розроблена професором К. Платановим динамiчна функцiональна структура особистостi складається з чотирьох iєрархiчних ступенiв. Кожному ступеню вищого порядку притаманний вищий рівень системної якості порівняно зі ступенями нижчого порядку. Найниж-чий структурний ступінь - біопсихологiчнi властивостi - природна основа особистостi. Наступний - психiчнi процеси, властивостi та особливостi. Ще вищий ступінь - рiвень знань, вмiнь i навичок особистостi. I найвищий - спрямованiсть особистостi.
Основою цiєї iєрархiї є біопсихологічні властивості особистості. Це бiологiчно зумовлена пiдструктура, тобто характеристики, що
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закладенi генетично, даються людинi вiд народження. До цієї пiдструктури належать: стать, вiк, стан здоров’я, темперамент, здiбності, рiзнi фiзичнi риси людини, якi виявляються у будовi та функцiях органiзму в цiлому, у будовi та функцiях нервової системи i органiв чуття, у зовнiшньому виглядi, фiзичнiй силi, витривалостi.
Вік і управлінська діяльність. Чи можна ставити питання про переваги будь-якого вiку? Чи iснують обмеження у вiцi для перебу-вання на “капiтанському мiстку”? Менеджер повинен знати, якi можливостi надають людинi рiзнi вiковi перiоди. Численнi дослiдження доводять, що в рiзнi перiоди iснування людини спостерiгається нерiвномiрний розвиток її психiчних функцiй. Так, найвищий ступiнь сприйнятливостi соцiального i професiйного досвiду спостерiгається у 18-25 рокiв - пiдйом рiвня пам’ятi, уваги, мислення. Цей перiод найкращий для навчання. У 26-29 рокiв особистість перебудовується: визначаються життєвi позицiї, змiнюється положення людини в сiм’ї, трудовому колективi, суспiльствi. Іншими словами, вiдбувається соцiальне становлення особистостi. З’являється багато нових соцiальних ролей, змiнюється соцiальний статус, формується соцiальна зрiлiсть. У 30-33 роки знову спостерiгається розвиток усiх iнтелектуальних функцiй: пам’ятi, мислення, уваги. Розвивається творча дiяльність людини, що зумовлюється насамперед нагромадженням життєвого та професiйного досвiду. З одного боку, менеджер, керуючи працівниками цієї вiкової категорiї, повинен вимагати вiд них прояву таких професiйно важливих якостей, як iнiцiативнiсть, самостiйнiсть, творчiсть. З iншого боку, він повинен створювати вiдповiднi умови працi для цієї категорiї працiвникiв з тим, щоб зазначенi якостi розвивалися.
Пiсля 40 рокiв у людини знижується швидкiсть сприймання, пере-робки iнформацiї i реакцiї на неї, iнтенсивнiсть уваги, падає емоцiйна врiвноваженiсть, погiршуються й iншi показники.
З огляду на зазначені результати дослiджень психологи вважають, що найсприятливіший для управлiнської дiяльностi вiковий перiод -31-40 рокiв. У середньому перiод професiйних досягнень у спецiалiстiв настає близько 37-38 рокiв. У зв’язку з цим досить актуальною є проблема iнтенсивностi старiння iнтелектуальних функцiй. Iнтелектуаль-не довголiття залежить вiд двох факторiв: внутрiшньої обдарованостi людини i освiти. Освiта протистоїть старiнню, гальмує його процеси. Тому питання пiдготовки, перепiдготовки i постiйного пiдвищення квалiфiкацiї працівникiв, створення на виробництвi системи освiти кадрiв
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є важливим фактором професiйного та iнтелектуального розвитку людини. Залежнiсть вiкових характеристик психiки вiд соцiальної дiяльностi людини, i особливо вiд її мiсця у свiтi професiй, пiд-тверджується результатами ряду дослiджень. Наприклад, порiвняння результатiв роботи керiвникiв i населення чоловiчої статі в Болгарiї показало, що серед усiх вiкових груп продуктивнiсть праці у керiвникiв найвища. Iнтенсивнiсть протiкання психiчної дiяльностi у них набага-то вища, нiж у населення країни в цiлому.
Психологiчнi особливостi жiнки-робітницi. Соцiологiчнi дослiдження свідчать, що лише 4 % працівникiв бажають працювати пiд керiвництвом жiнки. Чим це можна пояснити? Адже жiнкам влас-тива i охайнiсть у роботi, i уважнiсть, і деталiзованiсть, що досить важливо для спецiалiстiв рiзних профiлів або функцiональних керiвникiв (групи, бюро, сектора, вiддiлу). Насамперед слiд зазначити, що у жiнок недостатньо виражена дiлова спрямованiсть, їм властива орiєнтацiя на сiм’ю. Для жiнок бiльш значущими є неформальнi вiдносини (ставлення до них керiвництва, його турбота про підлеглих, взаємоповага серед колег та iн.), тобто мiжособистiснi стосунки. Жiнкам властива пiдвищена емоцiйна чутливiсть. Порiвняно з чоловiками вони бiльш хворобливо переживають свої помилки i критичнi зауваження на свою адресу, гострiше реагують на неповагу до себе з боку керiвництва, постiйно потребують оцiнки своєї працi, висувають пiдвищенi вимоги до умов працi. Жiнки бiльш чутливi до таких особистих рис керiвника, як чуйнiсть, доброзичливiсть. Вони менш схильні до ризику, часто невпевнені в собi. На всi сфери їхнього життя значною мірою впливають і стосунки в сiм’ї. Усе це заважає досягненню великих успiхiв в управлiнськiй дiяльностi.
Важливою складовою бiопсихологiчних властивостей є темперамент. Це психологiчне поняття відоме всім. Характеризуючи своїх знайомих, ми говоримо “типовий холерик”, “сангвiнiк”. Ще до викладу наукового визначення темпераменту можна запитати, хто вважає себе холериком, сангвiнiком. Рiдко хто вiдносить себе до меланхолiкiв, ніби соромлячись. Що ж це за властивiсть - темперамент? Спостереження за людьми свiдчать, що однi збуджуються сильно, дiють енергiйно, пристрасно, iншi - слабо, кволо, неенергiйно. Чим пояснити, що одна людина бiльш рухлива, iнша - iнертна, в однiєї працездатнiсть вища - особливо в екстремальних ситуаціях, в іншої в таких умовах з’являються страх i невпевненiсть. Однi люди врiвноваженi, стримані,
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не виявляють рiзко своїх почуттів, iншi нестримано емоцiйні, дiють швидко, нервуються. Однi емоцiйно вразливi, все сприймають близь-ко до серця, почуття їх проявляються сильно i зберiгаються довгий час, iншi спокiйно ставляться до навколишнiх подiй, слабо реагують на них, почуття їх неглибокi й швидко зникають. Деякі люди легко переходять вiд одних умов життя до iнших, легко пристосовуються до нових умов життя. Iншi цi змiни сприймають дуже хворобливо i з великими труднощами пристосовуються до нових умов. Деякi харак-теризуються стiйкими настроями, в iнших вони нестiйкі. Цi особливостi людей проявляються в їх практичнiй та розумовiй дiяльностi, проявляються i в ходi, i в мовi.
Найбiльш обґрунтованою є теорiя темпераментiв I. Павлова, за якою фiзiологiчною основою темпераменту є стiйкi функцiональнi особливостi нервової системи. Він видiлив три основні властивостi нервових процесiв: сила процесiв збудження i гальмування; врiвноваженiсть нервової системи, тобто ступiнь вiдповiдностi сили гальму-вання силi збудження; рухливiсть нервових процесiв, тобто швидкiсть змiни збудження гальмуванням i навпаки. Сила - найважливіший показник типу, який має найбiльше життєве значення. Вiд сили збуд-ження i гальмування залежить працездатнiсть нервових клiтин, їх витривалiсть. Кожна нервова клiтина має межу працездатностi. Пiд впливом сильного i довготривалого подразника вона слабшає, стає нездатною до виконання роботи, яку вона виконувала ранiше. Межа працездатностi нервових клiтин у рiзних людей рiзна, що i вказує на силу чи слабкiсть нервової системи. У цьому разі спостерігається адек-ватна реакцiя - сильнi подразники у сильної нервової системи вик-ликають сильнi процеси збудження. Змiна сили подразника веде до змiни сили реакцiї. Сильна нервова система характеризується здатнiстю клiтини чинити опiр тривалiй дiї стороннiх подразникiв. Слабка нер-вова система, навпаки, швидко виснажується. Нервовi клiтини харак-теризуються низькою працездатнiстю. У слабкої нервової системи швидко настає гальмування. Вона характеризується пiдвищеною чутливiстю: навiть на невеликi подразники дає сильну реакцiю. Ха-рактерний прийом визначення сили процесу збудження - використання так званого надсильного подразника.
Врiвноваженiсть нервових процесiв збудження i гальмування спостерігається в трьох варiантах: процеси збудження значно переважа-ють над процесами гальмування, процеси гальмування переважають
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над процесами збудження, також вони можуть перебувати у вiдносному балансi.
Рухливiсть - це швидкiсть i легкiсть замiни одного нервового процесу на iнший, пристосування до нових впливiв. Навколишнє сере-довище постiйно змiнюється, i цi змiни бувають рiзкими i раптовими. Нервовi процеси повиннi “встигати” за ними. В одних людей процеси збудження i гальмування замiнюють один одного швидко, в iнших змiна відбувається досить повiльно. Рухливiсть можна легко перевiрити при змiнi динамiчного стереотипу.
Усі зазначені властивостi, як i нервова система взагалi, виконують одну й ту саму бiологiчну функцiю - своєчасно врiвноважують органiзм з навколишнiм середовищем. Об’єднання властивостей нер-вової системи, яке визначає iндивiдуальнi властивостi умовно рефлекторної дiяльностi та темперамент, I. Павлов назвав типом нервової системи i виокремив їх чотири:
• сильний, неврiвноважений (з перевагою процесу збудження), рух-ливий;
• сильний врiвноважений, рухливий (процес збудження добре зба-лансований з процесом гальмування);
• сильний, врiвноважений, малорухливий (iнертний);
• слабкий.
Характерна особливiсть темперамента полягає в тому, що вiн проявляється у людини в рiзних обставинах i забарвлює всi психiчнi прояви особистостi (емоцiї, мислення, вольовi прояви): як вона говорить, як спiлкується, смiється, плаче, працює, вiдпочиває. Це залежить вiд динамiчних особливостей психiки. Властивостi темпераменту бiльш стiйкi та постiйнi порiвняно з iншими психологiчними особливостями людини.
Темперамент - це індивідуально своєрідні властивості психіки, які визначають динаміку психічної діяльності людини, однаково проявляються в різних видах діяльності незалежно від її змісту, мети і мотивів та залишаються постійними у зрілому віці.
В основi холеричного типу темпераменту лежить сильна, неврiвноважена i рухлива нервова система. Сильна нервова система забезпечує високий рiвень працездатностi, витривалостi в роботi. Але для холерика характерна циклiчнiсть у роботi й поведiнцi: то працює “запоями”, з великим пiднесенням, долаючи будь-якi труднощі (особ-
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ливо пiд впливом якоїсь пристрастi), а то пiд впливом, наприклад, незаслуженої образи чи категоричного критичного зауваження у нього настає, за висловом I. Павлова, “слинявий настрій”, тобто депресiя, пригнiченість, спад працездатностi. У холерика пiдвищений рiвень активностi. Активнiсть - це ступiнь енергiї, з якою людина долає перешкоди на шляху до досягнення поставленої мети. Iнодi саме пе-решкоди, труднощi можуть бути стимулом до трудової дiяльностi. Холерик - реактивний тип. Стороннi подразники істотно впливають на його дiяльнiсть, iнодi порушуючи її повнiстю. Проте за допомогою тренувань прояви реактивностi можна дещо змiнити: значно покращити увагу холерика, зменшити її вiдвертання. Холерики легко пере-ключають свою увагу з однiєї дiяльностi на iншу. Швидко переходять вiд однiєї справи до iншої. Нервовi процеси в них досить рухливi. Холерики швидко мислять, швидко сприймають, швидко запам’ятову-ють i довго зберiгають у пам’яті матерiал, швидко говорять. Розмовляють вони досить голосно, їхня мова емоцiйна, яскрава, впливова, супроводжується яскраво вираженими мiмiкою i жестами. Тобто досить сильна експресiя (зовнiшнiй прояв) почуттiв. Досить високий темп реакцiї проявляється i у ходi. Так, сучасники 0. Суворова згадують, що великого полководця вирiзняли стрiмка хода, рухливiсть в усiх її проявах. Вiн начебто не знав спокою i справляв враження людини, яку переповнює бажання одночасно робити сотню справ. Навiть у старостi вiн не ходив, а бiгав, не їздив на конi, а скакав. Сам про себе вiн казав: “Я дію не годинами, а хвилинами. Одна хвилина вирішує кінець баталій, одна година - успіх кампанії, один день - долю імперії”. При формуваннi рiзних навичок виробничої дiяльностi рухи холерика рiзкi, напруженi, не завжди узгодженi. Важче утворюються руховi на-вички. У холерика швидкi дiї, i вiн оперативно приймає рiшення. Став-лення до небезпеки бойове, сміливо йде на ризик, проте часто необдуманий, дуже iнiцiативний. Ставиться до нового позитивно. Наполегливо прагне до мети, з повною вiддачею. Холерик характеризуєть-ся неврiвноваженою нервовою системою. При достатньо сильному гальмiвному процесі переважає надзвичайно сильний процес збуд-ження. Це проявляється у частiй змiнi настрою (навiть незначна подiя може його змiнити), емоцiйнiй нестриманостi, пiдвищенiй дратiвливостi. Щодо взаємин часто рiзкий, прямолiнiйний в оцiнках, “говорить в лоб”. Це, звичайно, значно зменшує його сумiснiсть з iншими людьми. Холерик - це хворобливо образлива людина, має схильнiсть до афек-
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тивних станiв, в яких часто жорстокий i безжалiсний. Почуття виника-ють швидко, сильнi, глибокi, які зберiгаються. На змiну почуттiв до себе інших людей (друга, коханої) тривалий час реагує досить хворобливо, але якщо ця зміна вiдбулася, то рiшуче “спалює мости” до об’єктiв своїх пристрастей.
Холерики люблять бути в центрi уваги, здатнi впливати на оточуючих. Часто спостерiгається переоцiнка своїх здiбностей. Навiюванiсть, недовiра і пiдозрiлiсть помiрнi. Холерикам притаманна сталість праг-нень та iнтересiв. Пристрастi часто захоплюють їх поведiнку i дiяльнiсть. Холеричний тип не дуже пластичний, часто ригiдний. Прояви холе-ричного темпераменту залежать вiд мотивацiї дiяльностi людини, якій вiн притаманний. У людей iз серйозними намiрами, громадськими iнтересами холеричний темперамент проявляється в iнiцiативних, енергiйних, принципових дiях. Там, де немає таких iнтересiв, вiн може проявлятися в афективних переживаннях, роздратованостi.
В основi сангвінічного типу темпераменту лежить сильна нервова система, а це означає його високу працездатнiсть, достатню витривалiсть. Сангвiнiки, за словами I. Павлова, добрі та продуктивнi дiячi, але тодi, коли в них є стiйкий iнтерес до виконуваної справи, тобто постiйне збудження. Це робить сангвініка схильним до захоплень. Розвиваючи бурхливу дiяльнiсть, вiн може швидко її кинути, якщо втрачається iнтерес i справа потребує терпiння. Щоденна, копiтка, монотонна, одноманiтна робота нестерпна для сангвiнiка. Iнтереси i прагнення його нестiйкi, увага нестабiльна, нестiйка. Сангвiнiк схильний до поверховостi в роботi, у виконаннi справ, обходить труднощi, поспiшає прийняти рiшення, щоб швидше позбутися турбот. Досить енергiйні поведiнка i дiяльнiсть. Його необхiдно включати в активну як виробничу, так i громадську діяльність, ставити перед ним новi завдання, здiйснюючи суворий контроль за виконанням i якiстю роботи. Цi риси сангвiнiка проявляються по-рiзному залежно вiд спрямованостi дiяльностi особистостi. У людей, якi не мають серйозних iнтересiв у життi, часто спостерігаються легковажнiсть, пустота, нестійкiсть намiрiв, поверховiсть. Активнiсть i реактивнiсть урiвноваженi. Для сангвiнiка характерне продумане, без особливого ризику ставлення до небезпеки. Прагне до швидкого досягнення мети з уникненням перешкод.
Сангвiнiки дуже непосидючi, постiйно потребують вражень, якi їх збуджують i сприяють активностi. Темп реакцiї поведiнки досить високий. Нервовi процеси рухливi. Сангвiнiки швидко переключаються
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з одного виду діяльності на інший, мають гнучкий розум. Мова голосна, жива, плавна, досить емоційна, виразна, супроводжується нерізкими жестами і плавною мімікою. Сангвініки - люди найпластичніші. Вони досить швидко орієнтуються в нових обставинах життя, за короткий час і легко адаптуються в новому колективі, легко контактують з незнайомими людьми. У сангвініка добре врівноважена поведінка, поверхові, короткочасні емоційні переживання, що зумовлюється балансом процесів збудження і гальмування. Миролюбна поведінка. Ставлення до критики спокійне. У сангвініка почуття часто домінують над розумом. Настрій переважно оптимістичний, життєрадісний. Почуття легко виникають і легко змінюються. На відміну від холерика сангвінік недостатньо чутливий до зовнішніх змін обставин, до інших людей, має високий поріг чутливості (знижена сензитивність). Для цього типу людей характерна деяка переоцінка цінностей. Невеликі навіюваність і недовірливість, слабка підозрілість.
В основі флегматичного типу темпераменту лежить сильна, врівноважена, інертна нервова система. Флегматик - “невтомний працівник” (І. Павлов). Спокійний, посидючий, що вміє зосереджуватись, завжди уважний. Сторонні подразники не відволікають його від основного виду діяльності. Внаслідок наявності сильного гальмування флегматики легко стримують свої імпульси, прагнення. При зустрічі з труднощами активність флегматика підвищується, він наполегливо прагне до поставленої мети. У роботі дотримується встановленого порядку, прагне до системи, на зайве не витрачає сили, не поспішає, роботу виконує ґрунтовно, як правило, доводить почату справу до кінця. Має дуже велике терпіння і самовладання, завдяки чому досягає високої продуктивності праці. Нервові процеси добре збалансовані, але малорухливі й інертні. Це зумовлює негативне ставлення до нового, байдуже - до небезпеки, до критики. Флегматики надзвичайно повільні при досягненні поставленої мети, у них виникають значні труднощі при переключенні уваги з одного виду діяльності на інший. Адаптація слабка, довго звикають до нових обставин життя, нових умов праці, важко входять у контакт із незнайомими людьми.
Флегматик надзвичайно важко включається в іншу роботу, йому необхідний додатковий час для розкачування, зосередження, переключення на інший об’єкт. Все це пояснюється інертністю нервової системи даного типу людей. Інертність - це насамперед слабкі показники швидкості в роботі й високі показники стійкості, збереження окремих
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зв’язкiв та їх систем. Настрiй флегматика стiйкий, без великої радості й печалі. У звичайних умовах флегматик спокiйний, рiвний у стосунках з iншими людьми. Флегматик не образливий, схильний до веселощiв, у мiру товариський, не любить базiкати. Почуття виникають повiльнiше, нiж у холерика i сангвiнiка, але характеризуються великою силою та слабкою експресивнiстю. Флегматики дуже рiдко “виходять з себе”, несхильнi до афективних станiв. Але афект флегматика нагадує смерч, який зносить усе на своєму шляху. Викликати збудження у флегматика нелегко, його почуття дозрiвають довго, але вони досить постiйнi й iнтенсивнi. Найменше флегматики прагнуть до рiзноманiтностi почуттiв. Знижена сензитивнiсть та висока активнiсть, що домiнує над реактив-нiстю, дають змогу флегматику лишатися спокiйним у будь-яких, навiть найскладніших, обставинах. Згадаємо дiалог Наполеона i мiнiстра полiцiї Фуше, наведений у нарисi С. Цвейга “Жозеф Фуше”. “Ви -зрадник. Я повинен розстрiляти Вас!” - втрачає рiвновагу Бона-парт. “Я не подiляю Вашої думки, Ваша величнiсть”, - надзвичайно спокiйно вiдповiдає Фуше”. Вiдомо, що флегматиком був i М. Куту-зов. Спокiйно, навiть сонливо проводить вiн вiйськову раду у Фiлях, на якiй вирiшувалася доля Росiї. I, очевидно, саме об цей спокій, як об скелю, розбивалися бурхливi пристрастi вiйськових, залишаючи мiсце тiльки холодному розрахунку i розуму.
В основi меланхолічного темпераменту лежить слабкий тип нерво-вої системи. Меланхолiк дуже швидко втомлюється. Позитивнi умовнi рефлекси (навички, образи пам’ятi) виробляються повiльно, важко, досить нестiйкi i при найменших змiнах навколишнього середовища легко галь-муються. Меланхолiки важко сприймають найменшi змiни, якi потребу-ють руйнації динамiчних стереотипiв. У нових умовах життя i працi орiєнтується слабко. Але у спокiйних, звичних обставинах меланхолiки почуваються дуже добре i пiсля вправ i тренувань можуть успішно вико-нувати завдання i досягати задовiльного рiвня роботи.
Якщо на меланхолiка здiйснювати сильний вплив (тиск з боку керiвника), то це викликає у нього довготривалi гальмiвнi фази. В умо-вах iнтенсивних виробничих процесiв його працездатнiсть падає. Тому робота диспетчера, оператора пульта управлiння, менеджера великого пiдприємства i т. ін., що повна раптових випадковостей i ускладнень, їм не пiдходить. З точки зору працездатностi нервової системи меланхолiчний тип найбільшою мірою неефективний. Але вiн легко пере-ключається з однiєї справи на iншу, на вiдмiну вiд сильних типiв нерво-
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вої системи у нього пiдвищена чутливiсть до всього, що вiдбувається навкруги. Це дуже обережна, уважна людина. Для меланхолiкiв ха-рактерна неврiвноважена поведiнка. Прагнення до мети то сильне, то слабке, уникає перешкод. У меланхолiка дуже розвинутий рефлекс “природної обережностi”, а тому вiн часто сором’язливий, боязкий, нерiшучий. В екстремальних умовах у меланхолiка найчастiше, нiж у iнших типiв, виникають панiка, iстерична поведiнка, пригнiченi стани. Вiн дуже хворобливо переживає невдачi. Терпiння дуже слабке. Адаптацiя повiльна. Настрiй у меланхолiкiв нестiйкий: оптимiстичне ставлення змiнюється на песимiстичне i навпаки, причому з перевагою песимiзму. Меланхолiк схильний до сильних переживань з несуттєвих причин, дуже вразливий, з хворобливо-образливим ставленням до критики. Почуття глибокi, характеризуються довготривалiстю i повiльнiстю протiкання, стiйкiстю i слабкою експресивнiстю. Тривожне, незiбране, подавлене ставлення до небезпеки.
Кожний вид дiяльності ставить перед психiкою людини та її дина-мiчними особливостями певнi вимоги. Темперамент, впливаючи на динамiку дiяльностi, може впливати i на її продуктивнiсть. У рiзних видах дiяльностi роль темпераменту різна.
У масових професiях (токар, слюсар, продавець, тракторист, доярка, лiкар та ін.) певнi властивостi темпераменту, що необхiднi для даної дiяльностi i слабо вираженi у людини, можуть компенсуватися за рахунок iнших властивостей i зумовлених ними прийомiв роботи. Отже, у цих професiях у кiнцевому результатi вони не визначають продуктивнiсть дiяльностi. А в таких професiях, як льотчик-випробувач, космо-навт, спортсмен мiжнародного класу, менеджер великої фiрми, де дiяльнiсть пов’язана з великим напруженням, великою вiдповiдальнiстю, потребою ризикувати, небезпекою, рiвень вимог до психiки дуже високий. Тому такi властивостi темпераменту, як пiдвищена тривожнiсть, слабка стресостiйкiсть не можуть компенсуватися iншими властивос-тями. В таких професiях властивостi темпераменту визначають професiйну придатнiсть людини. Тому в цих видах працi необхiдний попереднiй добiр людей за рядом властивостей для того, щоб особливостi темпераменту вiдповiдали вимогам дiяльностi. Такий шлях пристосування темпераменту до вимог діяльності називається професiйним добором. Рiзниця мiж професiограмою i межею можливостей нервової системи такого працівника стає не тiльки його особистою невдачею, а й може призвести до несприятливих результатiв.
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Шляхи пристосування полягають i в iндивiдуалiзацiї вимог, що висуваються до людини. Кожна властивiсть темпераменту потребує iндивiдуальних прийомiв роботи або впливу на людину (через те що одні й ті самі прийоми ведуть до протилежних результатів роботи працівникiв з рiзними темпераментами). Регулювання дiяльностi шляхом диференцiювання величини дiючих подразникiв залежно вiд типу нервової системи i темпераменту використовується (щоправда, стихiйно) добрими органiзаторами виробництва, знавцями людських душ. Знання типiв темпераменту допоможе керiвнику правильно спiввiднести можливостi кожного працівника з вимогами, якi ставить перед ними та чи iнша професiя, вибрати найдоцiльнiші форми i методи виробничої дiяльностi, ефективнiше управляти колективом.
Iнодi запитують, який темперамент кращий? Не можна стверджува-ти, що один темперамент кращий за iнший. Розумною чи обмеженою, чесною чи нечесною, доброю чи злою, талановитою чи безталанною може бути людина з будь-яким темпераментом. Кожний iз темпе-раментiв має свої сильнi i слабкi сторони. Пристрасть, активнiсть, енергiя холерика, життєрадiснiсть i пластичнiсть сангвiнiка, спокiй i вiдсутнiсть поспiшностi флегматика, глибина i стiйкiсть почуттiв меланхолiка -ось приклади цiнних якостей особистостi, що властиві розглянутим темпераментам.
Таким чином, шлях пристосування темпераменту до дiяльностi полягає в iндивiдуалiзацiї вимог, якi ставляться до людини, i способiв виконання роботи. Однак такi iндивiдуальнi прийоми впливу можна застосовувати лише з обмеженнями, бо вимоги часто визначаються об’єктивними умовами.
Одним із шляхiв пристосування властивостей темпераменту до вимог дiяльностi є подолання негативних проявiв темпераменту позитивним вiдношенням. Цей шлях пристосування бiльш обмежений, оскіль-ки через дуже складні обставини, а також коли потрiбно дiяти дуже швидко, без попередньої пiдготовки властивостi темпераменту можуть проявлятися всупереч найглибшим i активним мотивам.
Певний рiвень пристосування темпераменту до вимог дiяльностi можливий завдяки перевихованню (тренуванню) окремих властивос-тей. Темперамент належить до стiйких психологiчних властивостей особистостi. Але це не означає, що темперамент не пiддається жод-ним корекцiям. Вiдомий вiтчизняний психолог-дослiдник А. Ковальов вказує, що пластичнiсть нервової системи вiдкриває широкi можливостi
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для розвитку. Разом з тим вона не є пластичнiстю воску, який змiнює свою форму вiд одноразових i неістотних впливiв на нього. Пластичнiсть нервової системи - це пластичнiсть сталi, яка потребує великих зу-силь багаторазових впливiв для змiни її форми.
Керiвникові необхiдно не тiльки вмiти використовувати у практичнiй дiяльностi цiннi властивостi темпераменту своїх пiдлеглих, а й вчити їх володiти своїм темпераментом. Можна навести приклади, коли люди холеричного темпераменту в критичнiй ситуацiї стриманi, а меланхолiки сприймають її без панiки i знаходять гiдний вихiд. Звичайно, холерику стриманiсть дається важче, нiж флегматику, сангвiнiку легше пiти на ризик, нiж меланхолiку. Важливу роль тут вiдiграють дисциплiнованiсть i культура спiлкування людини. Культура полягає в тому, що людина будує свою поведiнку вiдповiдно до прийнятої в суспiльствi моралі. Особливо слiд рахуватися з iншими людьми, їхнім станом, чуйно ста-витися до оточуючих. Є люди, якi не тiльки не хотять стримувати себе, а навпаки, демонструють спецiально свої емоцiйнi стани: гнiв, радiсть, вiдчай, щоб викликати страх чи спiвчуття оточуючих. Вони виправдовують свою поведiнку темпераментом, нервами, мотивуючи цим власну нестриманiсть, грубiсть, нетактовнiсть або навiть хулiганство. Насправдi - це некультурнi, невихованi люди. Людина може i зобов’язана керувати своїми емоцiями i почуттями. Це стосується як позитивних емоцiй (задоволення, захоплення, натхнення, впевненiсть), так i не-гативних (незадоволення, турбота, нетерплячiсть, злiсть).
Культура поведiнки визначається не тiльки знанням моралi, принципiв i норм поведiнки, а й моральною вихованiстю в цiлому, стiйкими звичками i манерою поведiнки. Іншими словами, прояв темпераменту зале-жить вiд загальної культури людини. Якщо темперамент буде володiти людиною, управляти її поведiнкою, то завжди виникає небезпека роз-витку небажаних рис особистостi. Холеричний темперамент може зро-бити людину нестриманою, рiзкою, схильною до постiйних емоцiйних вибухiв. Сангвiнiчний темперамент може довести людину до легковажностi, схильностi розпалюватися, поверховостi й нестiйкостi почуттiв. При меланхолiчному темпераментi у людини можуть вироблятися зайва сором’язливiсть, надмiрна замкнутiсть, схильнiсть цiлком поринати у власний свiт переживань. Флегматичний темперамент може зробити людину в’ялою, iнертною, часто байдужою до будь-яких подiй.
Усвiдомлення позитивних i негативних проявів свого темпераменту i вмiння володiти, управляти ним - одне з найважливiших завдань самовиховання керiвника. Керiвникам, у яких рухливi нервовi процеси,
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легше змінювати старі стереотипи поведінки, вони швидше перебудовують свою роботу. Але іноді вони це роблять поспіхом, припускаються помилок і перегинів. Є керівники протилежного типу - інертні флегматики. Вони довго і детально готуються до майбутніх змін, їм дуже важко відмовитися від звичних методів діяльності. Тому для їх перебудови буде витрачено набагато більше часу. Однак недолік переростає в перевагу, коли вони переходять до практичних дій: глибока підготовка дозволяє діяти впевнено, планомірно, майже безпомилково. Крім того, стійкість допомагає твердо витримувати окреслений курс, що не допускає крайнощів. Тому при стимулюванні управлінської активності керівників важливо враховувати типологічні особливості їх особистості, проявляти терпіння, розуміти психологію кожного з них.
Основний і найуніверсальніший шлях пристосування темпераменту до вимог діяльності - формування індивідуального стилю людини. Це система прийомів і способів дій, характерна для даної людини і доцільна для досягнення успішного результату. При цьому добираються такі прийоми і способи, що найбільше відповідають темпераменту. Індивідуальний стиль діяльності не з’являється у людини сам по собі, стихійно. Він формується в процесі навчання і виховання. Одна з важливих умов виникнення індивідуального стилю - свідоме, творче ставлення до виконуваної роботи. Індивідуальний стиль виникає тільки тоді, коли людина шукає доцільніші прийоми і способи, які допомагають їй досягти найкращих результатів. Тому індивідуальний стиль найвиразніше проявляється у кращих працівників, майстрів своєї справи. Таким чином, завдяки пластичності нервової системи створюються можливості для формування потрібного типу поведінки.
Другим ступенем у структурі особистості є стійкі індивідуальні особливості окремих психічних процесів: відчуття, сприймання, пам’яті, мислення, уяви як форм відображення, які є типовими для конкретної особистості. Ці особливості хоч і задаються здебільшого генетично, проте можуть певною мірою розвиватися за сприятливих соціальних умов. Серед професійно важливих якостей особистості -спеціаліста в певній галузі можна вважати його професійне сприймання. Професійне сприймання - це вміння відбивати явища навколишнього світу опосередковано, через знання, досвід і професійний інтерес. Добре розвинуте професійне сприймання дає можливість бачити глибше і ширше, схоплювати не тільки головне, а й деталі. Однією з найважливіших складових професійної діяльності
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менеджера є його спілкування з людьми. І для того щоб адекватно сприймати оточуючих, керівнику необхідно мати великий досвід спілкування, постійно пам’ятати про різноманітні типи поведінки людей, їх характери, враховуючи при цьому вплив на сприймання психологічних установок. Установка - це готовність людини до пев-ної активності, виникнення якої зумовлене досвідом. Установка -це неусвідомлений особистістю стан готовності до певної діяльності, за допомогою якої може бути задоволена та чи інша потреба.
Проблему установки розробили психолог Д. Узнадзе із співробітниками. Ними було встановлено, що у структурі особистості в результаті багаторазових повторень “установочних ситуацій” поступово складається низка фіксованих установок, які непомітно для людини виз-начають її життєву позицію у цілому ряді випадків. У суспільному житті психологія виділяє форми поведінки, в яких проявляються фіксовані установки особистості. Так, установкою пояснюється у ділових людей ставлення до бухгалтерів як людей черствих і педантичних; до вчених - як до розсіяних і непрактичних; до працівників торговлі -як до людей хитрих, що не цураються жодних засобів для досягнення вигоди.
Ці установки - результат поспішних, недостатньо обґрунтованих висновків з деяких фактів особистого досвіду людей, найчастіше -це результат некритичного засвоєння стереотипів мислення - стандартних суджень, прийнятих у певній суспільній групі. Стереотип -це “стандартизований”, спрощений образ якогось явища дійсності, це схема, що фіксує деякі риси явища, яких іноді не існує. Об’єктивним результатом стереотипу є спрощене, схематичне, іноді викривлене уяв-лення дійсності, що є своєрідним психологічним бар’єром на шляху до його подальшого пізнання. Стереотипи сприймаються людьми як знання, насправді вони включають неповні і однобічні характеристики якогось факту дійсності. Стереотипи, як правило, засвоюються людь-ми під впливом соціального оточення. Особливу увагу в психології надають розробці питань формування і зміни соціальних установок. Без урахування їх закономірностей неможливо розв'язати проблеми соціальної взаємодії людей. Люди піддаються впливу інших, якщо у них є позитивні установки стосовно цієї групи. Наприклад, створені у підлеглих установки виконують насамперед функцію фільтра інформації, що йде від керівника. Вся інформація, що не відповідає цим установ-
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кам, у певний спосіб фiльтрується i доходить до свiдомостi пiдлеглого у нестiйкiй, iнодi викривленiй формi.
Установки відносно рiзних фактiв суспiльного життя (подiй, людей) можуть бути i негативними, якi мають характер упередження. Прикладом упереджень є жорсткi установки на людей, які формують чорно-бiле сприймання у керiвника з авторитарним стилем управлiння. Такий керiвник переконаний, якщо одне - добре, iнше обов’язково повинно бути поганим. Ця тенденцiя погiршується тим, що джерело iнформацiї часто персонiфiкується керiвником: важливiшим стає хто говорить, а не що говориться. Виникає подвiйний фiльтр, який не пропускає до свiдомості нiчого, що виходить з одностороннього джере-ла. Жорсткi установки роблять керiвника несприйнятливим до нового. Все, що не пiдпадає пiд цi стереотипи, дратує, стомлює його, сприймається як виклик. Це стосується насамперед проявiв iнiцiативи, творчостi, самостiйностi. Для властолюбцiв-автократiв характерна iнерцiя перших вражень, вони схильнi до навiшування ярликiв. Симпатiї i антипатiї зберiгаються тривалий час, хоча людина змiнюється, може стати гiршою або кращою. Тому лiдери авторитарного стилю погано розбираються в людях, вперто наполягають на своїх, уже сформова-них оцiнках. Вибiрковiсть у сприйманнi, його одностороннiсть проявляються i серед пiдлеглих. Наприклад, жiнки-робiтницi в першу чергу помiчають у своїх колег i керiвникiв людянiсть, чуйнiсть, доброту, тактовнiсть, повагу до інших, скромнiсть i менше цiнують їхні виконавськi та професiйнi якостi.
Установки - продукт впливiв соцiального середовища на людину. В рiзних спiльнотах iснують рiзнi установки до таких явищ, як приват-на власнiсть, суспiльне добро, грошi, художня лiтература, класична му-зика, праця, абстрактне мистецтво. В соцiальнiй психологiї вивчено факти, коли культурнi, нацiональнi, класовi, груповi та iншi впливи, що свого часу сформованi як особливi тенденцiї в соцiальних фiксованих установках особистостi, об’єднуються в єдину цiлiсну структуру. Ос-таточної форми установки набирають мiж 12 i 30 роками, мiж 20 i 30 роками вони “кристалiзуються”. Пiзнiше установки змiнюються з великими труднощами.
Знання закономiрностей формування i змiни установок має велике значення для становлення особистостi i соцiальної групи, для успiшної управлiнської дiяльностi менеджера.
Однiєю з найхарактернiших особливостей практичного розуму менеджера є його професійне мислення. Якось Т. Едiсону показали
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три варiанти рiшення одного технiчного пристрою i запропонували знайти четвертий варiант. Учений, подумавши деякий час, запропону-вав ще 48 варiантiв. Цей факт свiдчить про високий рiвень технiчних здiбностей вiдомого фiзика та гнучкiсть його професiйного мислення. В управлiнськiй дiяльностi ця якiсть є професiйно значущою. Досвiдчений менеджер повинен мати гнучке професiйне мислення, вмiти знаходити всi можливi варiанти розв’язку мiжособистiсних конфлiктiв у колективi, що дає йому можливiсть приймати оптимальнi рiшення.
Наймаючи на роботу управлiнцiв рiзного рангу, часто використову-ють ситуацiйнi тести, у яких кандидату на посаду пропонують вказати всi можливi варiанти розв’язку управлiнської ситуацiї типу “Керiвник викликав пiдлеглого на певну годину, а той спiзнився на 10 хвилин. Якою може бути реакцiя керiвника? Наведіть всi можливi варiанти розв’язку”.
Тести на багатоварiантнiсть ефективнi лише тодi, коли вони вiдбивають специфiку посади і виробничого пiдроздiлу.
Будь-яка професiя мiстить елементи творчостi, а робота управлiнця - особливо. Адже робота з людьми багатогранна, динамiчна i потребує великого життєвого та професiйного досвiду. Великою мiрою творчiсть визначається ставленням керiвника до дорученої справи. Вiдомо, що ледачий перетворює найкращу професiю на нудне i “ремiсниче” виконання обов’язкiв, а пiзнавальна натура, навпаки, вно-сить дух творчостi у зовсiм непривабливу справу. Творчiсть не з’яв-ляється сама по собi, вона є результатом наполегливої i систематичної праці. Сучасний керiвник повинен не тiльки творчо пiдходити до власної професiйної дiяльностi, а й створювати сприятливi умови для розвитку i прояву творчостi в роботi пiдлеглих. Тривале панування адмiнiстративно-командної системи звело нанiвець такi риси особистостi, як iнiцiативнiсть, творчiсть, самостiйнiсть. Система освiти i нині має лише iнформативний характер. Але людина, яка засвоїла лише певну суму знань, автоматично творцем не стає. Творчiсть пе-редбачає віднайдення шляхiв, не передбачених у академічних знаннях. Вибiркове ставлення особистостi до оточуючої дiйсностi і є творчість. Завдання керiвника - заохочувати пiдлеглих до творчості, створювати сприятливі умови для її прояву. Динамiзм i свобода -умови прояву творчостi, її механiзм.
Професiйне мислення менеджера характеризується самостiйнiстю. Самостійність - це вмiння пiдкорити свою поведiнку власним поглядам i переконанням, а не орiєнтуватися на тиск оточуючих.
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Самостiйнiсть мислення проявляється в умiннi критично ставитися до чужих впливiв, оцiнюючи їх вiдповiдно до своїх поглядів i переконань. Самостiйна людина завжди готова розглянути чужi поради, оцiнити їх i, якщо вони розумнi, прийняти. Несамостiйнiсть особливо яскраво проявляється у формi навiюваностi та негативiзму.
Негативізм (від лат. педо - заперечую) проявляється у схильностi людини не сприймати стороннiх впливів, дiяти проти них, не звертаючи уваги на вiдсутнiсть достатнiх об’єктивних причин для цього. Така людина дiє всупереч iншим людям, безпідставно суперечить їм. Часто вiдкидає навiть розумнi, кориснi поради, дiє всупереч власним поглядам i переконанням.
Навіюваністю називають схильнiсть людини легко пiддаватися чужим впливам, порадам, приймати i виконувати їх без достатнiх на те об’єктивних пiдстав. Навiюванiсть властива людям, якi не мають стiйких переконань, принципiв, власної думки, а наслiдують iнших. Мотиви дiй виникають не з власних поглядiв i переконань, а як результат стороннiх впливiв. Перша почута думка стає думкою цієї людини. До думок iнших людей пiдхiд не критичний, вони завжди сприймаються як правильнi. До своїх думок така людина висуває пiдвищенi вимоги, постiйно бере їх під сумнiв. Така людина виявляє трудову активнiсть лише тодi, коли одержує вказiвку, розпорядження iнших. У роботi по-требує постiйного втручання керiвника, який за неї працює, приймає рiшення, примушує дiяти. I якщо керiвник - сильний професiонал, то все буде добре, але за рахунок часу i енергiї керівника.
Пiд час проведення дiлових нарад особливого значення набуває здатнiсть керiвника “генерувати iдеї”, його вмiння охопити, зiбрати мак-симальну кiлькiсть iдей, висловлених пiдлеглими за порiвняно невеликий промiжок часу i, проаналiзувавши їх, вийти на оптимальне рiшення. Іншими словами, керiвник повинен виконувати роль “генератора iдей”. Вiдомо, що чим бiльше подано пропозицiй, тим вища ймовiрнiсть появи цiнних iдей. Вмiння генерувати iдеї як складова частина професiйного мислення менеджера часто використовується при проведеннi дiлових нарад методом брейнстормiнгу - мозкової атаки.
До професiйного мислення менеджера належать також такі ха-рактеристики:
• оперативнiсть - вмiння швидко і обдумано приймати рiшення в складних чи неясних ситуацiях;
• евристичнiсть - спрямованiсть на пошук нових шляхiв, прийомiв i засобiв розв’язку практичних завдань;
• масштабнiсть - здатнiсть схоплювати основне та iн.
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До пiзнавальних процесiв, що зумовлюють успiх управлiнської дiяльностi, належить професійна уява. Теоретик менеджмента А. Фа-йоль вимагав вiд менеджерiв умiння бачити наперед, об’єктивно оцiнювати майбутнє i виконувати вiдповiднi дiї. Ось як про цю професiйно важливу якiсть пишуть досвiдченi менеджери: “Жити майбутнiм, вмiти точно прогнозувати, передбачати ефект вiд уведення нових форм господарювання та можливi наслiдки прийнятих рiшень, дивитися в майбутнє”. Характеристики професiйної уяви:
• рефлексивнiсть - здатнiсть моделювати поведінку партнера, передбачати можливi його ходи i впливати на нього;
• iнтуїтивнiсть - здатнiсть швидко знаходити потрiбнi рiшення, “згортати” у часi процес їх прийняття на основi професiйного досвiду, знань, умiнь;
• імовiрне прогнозування - здатнiсть приймати рiшення з ураху-ванням ступеня ймовiрностi очiкуваних результатiв.
Третьою підструктурою особистості є досвід особистості, її знан-ня, вмiння i навички. Ця складова умовно називається компетентнiстю і визначає загальну професiйну пiдготовку особистостi, її досвiд. Форму-вання цiєї пiдструктури є наслiдком впливу середовища насамперед через освiту, передачу соцiального досвiду, накопиченого попереднiми поколiннями i засвоєного за допомогою природних задаткiв i здiбностей. Розглянемо найважливiшi фактори, що зумовлюють рiвень професiйного досвiду менеджера.
По-перше, це рiвень освiти: що, де, коли закiнчував, форма освiти. Дослiдження свiдчать, що кращi менеджери виходять iз тих спецiалiстiв, якi закiнчили деннi середнi спецiальнi навчальнi заклади, а потiм за тiєю ж спецiальнiстю - вузи без вiдриву вiд виробництва.
По-друге, це динамiка дiлової кар’єри: де, ким, протягом якого часу працював, якi посади обіймав. Залежно вiд цього професiйний досвiд може бути широким (його мають керiвники, якi послiдовно працюють на рiзних посадах) i повторюваним (його мають працiвники, якi трива-лий час обіймають одну й ту саму керiвну посаду). Бiльш цiнним для управлiнської дiяльностi є, звичайно, перший. Часто з метою пiдвищення квалiфiкацiї менеджерiв їх переводять на iнші посади, в iнший пiдроздiл фiрми. Наприклад, у фiрмi “Мiцубiсi седан” усi спiвробiтники апарату повиннi змiнити мiсце роботи щонайменше три рази. Японський ме-неджмент виходить з того, що тривале перебування працівника на одній посадi призводить до втрати iнтересу до роботи, зниження рiвня
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вiдповiдальностi. Особливо це характерно для керiвникiв молодого вiку, якi переросли рiвень посади, яку вони обіймали. До того ж пiдготовка працiвникiв стає бiльш рiзнобічною. Для правильного роз-ташування управлiнських кадрiв однаковою мірою важливо як не “пе-ретримати” людину на однiй посадi, так i не “зiрвати” її ранiше, нiж потрiбно. При цьому слiд забезпечити вiльний доступ усiх працівників до iнформацiї про вакансiї (чи за телефоном, чи у вiддiлi кадрiв). Кадрові служби повиннi мати вiдомостi про всiх, чиї здiбностi та квалiфiкацiя використовуються не повною мірою.
Третiй фактор, який, безумовно, забезпечує професiйну компетент-нiсть працівника, - це стаж роботи. Так, виявлено, що коли стаж роботи не перевищує три роки, керiвник прагне встановити повне взаєморозумiння з колективом, з вищим керiвництвом; якщо стаж становить три-сім років - схильний до експерименту, спостерігається активний підйом професiйної майстерностi. Пiсля семи рокiв перебу-вання на управлiнськiй посадi керiвник повинен вiльно володiти всiм арсеналом методiв управлiння. Якщо цього не вiдбулося, то це означає, що або людина не прагне до оволодiння професiйною майстернiстю, або непридатна до даного виду професiйної дiяльностi. В обох випадках слiд проводити вiдповiдну ротацiю кадрiв.
Мистецтвом управлiння слiд оволодiвати постiйно, незалежно вiд вiку i стажу роботи. Успiху досягне лише той, хто систематично вдосконалює стиль своєї роботи, аналiзує й усуває недолiки, невтомно шукає рацiональнiші форми i методи управлiння колективом. Магiст-ральний напрямок творчого зростання керiвника - постiйне вдосконалення технологiї спiвпраці з людьми.
Підвищення рівня професiйної компетентностi менеджера зумовлюєть-ся великим бажанням, прагненням до її здобуття. Вiдомий французький письменник А. Франс писав: “Щоб переварювати знання, слiд поглина-ти їх з апетитом”. I це бажання повинно бути присутнiм упродовж усього життя професiонала. Лiтаку для злету необхiдна бетонована смуга. А що потрiбно людині, щоб зробити дiлову кар’єру: зв’язки, талант, вдача? Очевидно, що названi умови вiдiграють неабияку роль. I все ж для злету людині потрібно насамперед сумлінно працювати. Праця -наймiцніший i найнадiйніший матерiал, по якому можна твердо ступати, рухаючись уперед до вершини професiйної майстерностi. Щоб забез-печити постiйне підвищення рівня професiйної майстерностi, слiд бути сприйнятливим до нового, мати установку на нове, постiйно вивчати
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передовий досвiд, спiлкуватися зi спецiалiстами. Збагачення професiйного досвiду передбачає вмiлий пошук i користування різною iнформацiєю: постiйно вивчати новини спецiальної лiтератури, опановувати технологiчні, соцiально-економiчні, психологiчні та iнші знання. Фiлософ Сократ вивiв блискучу формулу, яка є поштовхом до здобуття знань: “Я знаю, що нiчого не знаю, а iншi навiть цього не знають”.
Можна одержати добру освiту, обіймати тривалий час престижну управлiнську посаду, прагнути до вершини професiйної зрiлостi й не досягти її. I це пояснюється тим, що у людини немає здiбностей до даної професiйної дiяльностi. Американськi соцiологи пiдрахували, що в їхній країнi з-поміж кожних 100 працюючих зайнятих працею, яка вiдповiдає їх психофiзiологiчним даним, покликанню, лише 17-20 %. В нашiй країнi цей показник не перевищує 3 %. А це означає, що з-поміж 100 осiб лише три реалiзують себе, а решта 97 %, по сутi, поповнюють ряди роботiв. I, природно, що цi люди й психологiчно, й емоцiйно перебувають у стресовому станi, породженому нереалiзова-нiстю особистостi. При цьому людина навiть не пiдозрює, що з нею вiдбувається. Такiй людинi завжди чогось не вистачає, у неї справи не ладяться, у тому числi й у сiм’ї.
Суттєвi властивостi особистостi полягають передусiм у тому, на що спрямована її дiяльнiсть, якими потребами, цiлями та iнтересами вона мотивується, якими iдеалами i переконаннями керується у своїй поведiнцi. Найважливiшою, визначальною пiдструктурою особистостi є її спрямованiсть.
Спрямованість - це система домінуючих мотивів, які спонукають людину до діяльності. Ця властивiсть особистостi соцiально обумовлена. В процесi психiчного розвитку в людини утворюються i закрiплюються мотиви (спонукання, причини), що набувають головного значення i пiдпорядковують собi всi iншi мотиви.
Мотиви - це спонукання до діяльності, пов'язані із задоволенням певних потреб. Мотив (від лат. тоґ/у - рухаю) означає спонукальнi причини, що зумовлюють дiяльнiсть людини. Можна погодитися з твердженням професора П. Сiмонова, що головне в особистостi зводиться до великого “Чому?”. I не випадково профе-сор Мерлiн пише, що керувати дiями людей можна тiльки шляхом керування мотивами. Мотиви дiяльностi вiдiграють велику роль у життi кожної людини i суспiльства в цілому. Вiд змiсту i характеру мотивiв значною мiрою залежать характер та ефективнiсть дiяльностi. Вста-
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новлено, що мотивацiйна сфера має iєрархiчний характер, тобто мотиви, які стимулюють поведiнку людини, неоднаково значущi для неї, неоднаково дiйовi, неоднаково стiйкi. Однi мотиви домiнують, iншi посідають другорядне, пiдпорядковане мiсце. Вiдомий американський психолог А. Маслоу (1908-1970), засновник гуманiстичної психологiї, пiдкреслюючи прагнення людини до самовдосконалення, реалiзацiї свого потенцiалу, запропонував iєрархiю мотивiв, якi стимулюють тру-дову активнiсть працівників.
Перший рівень - це мотиви, які виникають на основі матеріальних потреб та природних спонукань. Залежно вiд рiвня розвитку суспiльства, соцiальних умов, поточного моменту ці мотиви набирають у людини вигляду культурних: наприклад, прагнення до смачної їжi, гарного одягу, комфортабельного життя. Стає зрозумiлим, чому у 1995 р. дві третини автопарку Москви становили водiї-професiо-нали з України. Нині в нашій державі, що перебуває у складних економiчних умовах, фiзiологiчнi потреби не задовольняються. Це спо-нукає людей жити в непридатних для цивiлiзованої країни умовах: примiщення схожi на каземати, триповерховi лiжка, вiдсутнiсть еле-ментарних гiгiєнiчних умов та iн.
Однак результати наукових дослiджень свiдчать, що лише деякi реакцiї поведiнки пiддаються впливу матерiальних стимулiв.
Якщо ж перший рiвень мотивацiї забезпечений, то керiвник повинен використовувати “управлiнськi кнопки” другого рiвня. Це потреби в безпеці: поліпшення умов працi (обладнання робочих мiсць, дотримання санiтарно-гiгiєнiчних вимог, транспортнi послуги), прагнення зберегти дане мiсце роботи (працівник усвiдомлює, який тип поведiнки допоможе йому зберегти роботу). Особливого значення на цьому iєрархiчному ступенi набувають гарантiї забезпечення фiзiологiчних потреб з боку адмiнiстрацiї фiрми, оформленi у виглядi офiцiйних документiв, контрактiв. Прикладом дiї цiєї системи мотивiв може бути система довiчного найму робiтникiв i службовцiв в Японiї, де враховується, що мотивацiя трудової активностi працівників може бути рiзною за тривалiстю. Розрiзняють мотивацію близьку i далеку, яка може дати рiзку спонукальну силу для дiяльностi рiзних людей, а також для однiєї i тiєї ж людини в рiзнi моменти її життя. Наприклад, прагнення обійняти в майбутньому вiдповiдну посаду може виступати для молодих спецiалiстiв як мотив, який значною мiрою спонукає до щоденної працi. Студенти також про це мрiють, проте цих мотивiв їм явно недо-
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статньо для активiзацiї щоденної навчальної роботи. На них впливає бiльш близька перспектива - залiк, екзамен, одержання диплому.
Третьою категорією мотивів є соціальні потреби: у працi, спiлкуваннi, здоровому кар’єризмі та iн. Наприклад, у людини, яка обіймає управлiнську посаду, повиннi бути сформованi управлiнськi потреби. Управлінські потреби - це потреби в соціальній активності, спрямовані на досягнення цілей всього господарства, фірми і колективів, з яких вони складаються. їх необхiдно вiдрiзняти вiд потреб у лiдерствi. Це потреби завжди бути першим, перебувати в центрi уваги, пiдкоряти інших своїй волi, здiйснювати вплив на оточуючих, вигiдний для власного престижу або для досягнення власних цiлей. За предметним змiстом управлiнськi потреби подiляють на три види: дiагностико-прогностичнi, творчо-програмуючi, органiзаторсько-виконавчi. Дiагностико-прогностичнi потреби - це необхiднiсть у створеннi чiткого уявлення про сьогоднiшнє i майбутнє трудового колективу. Вони прояв-ляються в потребi глибоко знати справжній стан справ у своїй організацiї, господарствi, мати уявлення про те, як вони можуть розвиватися в по-дальшому. Результат цiєї дiяльностi багато в чому залежить вiд мотивiв дiяльностi менеджера. Наприклад, виявити якомога бiльше недолiкiв, щоб покарати пiдлеглого, який вiдповiдає за певну дiлянку роботи. Або, конт-ролюючи якiсть виконаної роботи, керiвник прагне не покарати бракоро-ба, а з’ясувати причини появи браку та шляхи до його усунення. Методи дiагностики i прогнозування рiзноманiтнi: безпосерднє спостереження (особисте вивчення результатiв працi), бесiди з конкретними посадовими особами, аналiз iнформацiї, що вiдбиває стан справ, та iн. Керiвник, у якого добре розвинутi дiагностико-прогностичнi потреби, перебуває в постiйному пошуку корисної для потреб господарства iнформацiї, з якої можна почерпнути необхіднi данi, зробити дiловi висновки i дати рекомендацiї. Такий керiвник позитивно ставиться до нововведень.
Творчо-програмуючі потреби виявляються у прагненнi керiвника брати найактивнiшу i продуктивну участь у процесi пiдготовки i прийняттi всiх рiшень, виробляти вiдповiднi завдання, ставити їх перед колективом. Чи часто ми оцiнюємо керiвника за тим, якою мiрою вiн вносить в управлiнське рiшення щось вiд себе, своєї волi, розуму, почуттiв. Творчо-програмуючi потреби формують у людини таку рису характеру, як управлiнське честолюбство. Управлiнське честолюбство як складова творчих потреб має начебто два крайнiх полюси прояву: керiвники, не здатнi до сильних переживань щодо рiшень, якi прийма-
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ються в господарствi (тими чи iншими посадовими особами), i керiвники, що досить хворобливо переживають будь-яку вказiвку вищих iнстанцiй, самостiйнi рiшення спецiалiстiв без його вiдома. Другий полюс харак-теризує високорозвинуте управлiнське честолюбство, але не завжди виправдане i обґрунтоване. Надмiрний його прояв називається хворобливим честолюбством. Це крайнощi. А найкращий варiант, коли соцiальна активнiсть керiвника спрямована на участь у розробцi рiшень вищих iнстанцiй, вплив i небайдужiсть до будь-яких управлiнських рiшень, пов’язаних з дiяльнiстю довiреного йому пiдприємства, вiддiлу. Основна його мета - визначити систему дiй колективу, здатну привести його до реалiзацiї вiдповiдних господарських завдань. Основними прийомами реалiзацiї творчо-програмуючої дiяльностi керiвника є аналiз i синтез iнформацiї, її узагальнення, використання досвiду роз-в’язання подiбних проблем, звернення до iнших осiб за порадою, спiввiднесення нових iдей зi станом справ на фiрмi. Результатом такої дiяльностi є загальний задум, конкретизований в наказах, планах, роз-порядженнях.
Органiзаційно-виконавчi потреби виявляються в неухильному прагненнi довести розпочату справу до кiнця, спрямовують енергiю керiвника i пiдлеглих на реалiзацiю виробничих програм i рiшень, втiлення їх у життя. Прояву цих потреб сприяє почуття належностi до колективу. Добрий управлiнець вважає себе часткою свого господарства, а господарство - частиною свого життя. Основними прийомами реалiзацiї органiзацiйно-спонукальної дiяльностi менеджера є пояснення завдань, що стоять перед органiзацiєю, показ методiв їх вико-нання, забезпечення необхiдних засобiв, переконання в необхiдностi виконати ці завдання. Забезпечення дiєвостi всiх трьох блокiв управлiнських потреб - одна з актуальних проблем психологiї управлiння.
Серед соцiальних потреб А. Маслоу виокремив егоїстичнi потреби особистостi: зовнiшнi (соцiальний статус, престиж, повага з боку соцiального оточення), внутрiшнi (самоповага, самовпевненiсть) та iн. Наприклад, у господарствi працюють два 23-рiчних працівники. Один з них чотири роки працює трактористом, одержуючи 130 грн на мiсяць, а другий - агроном-початкiвець - працює пiвроку i одержує 60-70 грн на мiсяць. Усi працiвники, у тому числi й тракторист, вважають, що в агронома статус i престиж набагато вищі.
Соціальнi фактори (престиж, статус) мотивують професiйну дiяльнiсть працівника лише тоді, коли вiн чiтко усвiдомлює, що досягнутi успiхи
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сприятимуть пiдвищенню його статусу, а помилки спричиняться до зниження в посадi, i ця залежнiсть неодноразово пiдкрiплюється прак-тичною дiяльнiстю. Бiльшiсть людей працюють на рiвнi, що нижчий від їхніх можливостей, за вiдсутностi умов для реалiзацiї власної дiлової кар’єри. З практики зарубiжних фiрм вважається, що людина, яка не прагне до вершин дiлової кар’єри, не може працювати з повною вiддачею енергiї. Специфiка руху по рiвнях службової iєрархiї багато в чому зумовлюється видом професiйної дiяльностi, обійманою посадою, осо-бистими особливостями управлiнцiв та iн. Наприклад, людина, яка обіймає посаду економiста в умовах сiльськогосподарського вироб-ництва, має дуже обмеженi можливостi для посадового росту. Посаду директора колективного сiльськогосподарського пiдприємства економісти займають рiдко, оскiльки її посідають, як правило, техноло-ги-агрономи.
Вивчаючи соцiальну мотивацiю, Д. Макклелланд (Гарвардський унiверситет) i Д. Аткiнсон (Мiчiганський унiверситет) систематизували фактори, якi мають велике значення для управлiнської дiяльностi: прагнення до влади та успiху, прагнення здобути визнання. Прагнення до успiху можна описати як бажання бути помiченим, одержати доступ до певних життєвих стандартiв. Людина, яка прагне успiху, може вирiшувати i ставити перед собою складнi завдання, за якi несе особисту вiдповiдальнiсть, прагне отримати вiдгуки про свою дiяльнiсть. Така людина - справжня знахiдка для будь-якої органiзацiї, якщо, звичайно, це усвiдомлює її керiвництво, вiдкриваючи перед нею можливостi реалiзувати свiй потенцiал на роботi. Прагнення до влади можна представити як бажання впливати на iнших, примушувати їх робити те, що вони в iншому випадку не робили б. Такий працiвник хоче управляти iншими, впливати на них, отримуючи насолоду вiд своєї влади. Бажання отримати визнання - це прагнення до тiсних дружнiх зв’язкiв з оточуючими. Людина, що прагне до визнання, любить пра-цювати в тiсному спiвробiтництвi з колегами, чiтко сприймає їхні реакцiї i намагається зі свого боку реагувати на них. Якщо спiвробiтник у процесi роботи витрачає занадто багато часу на дружнє спiлкування з колегами i явно отримує вiд цього насолоду, слiд пiдiбрати йому такi завдання, якi потребують тiсного контакту з iншими людьми. На-приклад, на важких роботах з пiдвищеним рiвнем шумiв люди потребу-ють частих перерв для спiлкування. Iнодi вони навiть залишають робоче мiсце, знижуючи продуктивнiсть працi. Якщо цього не врахову-
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вати і не розподілити роботу на кілька операцій, то не задовольнятиметься потреба у спілкуванні. Менеджер повинен знати, як викликати у людини те чи інше бажання, щоб вона шукала можливість задоволь-нити його у процесі продуктивної праці.
Найвищим рівнем мотиваційної структури є потреби у самореалізації. їх наявність свідчить про високий рівень розвитку особистості. Це потреба у творчості, реалізації власного професійного і особистісного потенціалу, прагнення до самовдосконалення та ін. Наприклад, основна проблема в управлінні інтелектуалами полягає в тому, що творчо незалежні особистості потрібні, але їх важко “трима-ти” в рамках виконавської дисципліни. їм не подобається навіть сама ідея бути підпорядкованим. Керівник творчого колективу повинен допомагати народитися чи дозріти таланту, стимулювати особистіс-ний потенціал окремої особистості, не демонструючи цього. Першокласний розум - це розум незалежний. Інтелектуал ніколи не стане автоматично виконувати вказівки керівника, у противному разі його робота не мала б ніякої цінності. Якщо в організації немає можливостей для самореалізації і самовираження особистості, то може знизитися продуктивність праці, підвищитись плинність висококваліфікованих кадрів, погіршитись морально-психологічний клімат у трудовому колективі.
Мотиви розрізняються за місцем у системі мотивації. Коли людина щось робить, вона спонукається не одним, а багатьма мотивами, між якими не існує різкої межі. Ієрархія мотивів не має хронологічного характеру, і рівні можуть перекривати один одного. Тому для характеристики мотиваційної сфери особистості важлива не стільки їх кількість, скільки наявність відповідного зв’язку між ними, взаємозалежності та підпорядкування. У деяких людей ієрархія мотивів викривлена. Наприклад, переможець автогонок ставить міркування щодо статусу чи самоствердження вище безпеки, а дослідник Арктики вважає самореалізацію важливішою, ніж фізіологічні потреби. Керівнику важливо вміти розбиратися в мотивах поведінки людей. Вивчаючи поведінку людини, аналізуючи її вчинки, необхідно з’ясува-ти мотиви. Тільки так можна оцінити, випадковий чи закономірний для неї цей вчинок, передбачити можливість його повторення, попередити прояв негативних рис і заохочувати розвиток позитивних рис особистості.
Характерною рисою будь-якої свідомої діяльності людини є її спрямованість на досягнення певних цілей. Мета - це те, для чого
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працює, за що бореться людина, чого вона хоче досягти у своїй дiяльностi. Мета людської дiяльностi породжується об’єктивним свiтом, суспiльним буттям людей i залежить вiд суспiльних умов її життя, вiд ступеня її iндивiдуального розвитку. Мета розрізняється за змiстом, за близькiстю чи вiддаленiстю. Чим бiльше розвинена особистiсть, її свiдомiсть, тим змiстовнiшi, вiддаленiшi цiлi вона ставить перед собою. Вiддалена мета конкретизується в ближчих, часткових, якi є сходинка-ми до її досягнення. Чим змiстовнiшою i вiддаленiшою метою ке-рується людина в своїй дiяльностi, тим глибшого i ширшого вiдобра-ження потребує її досягнення, тим свiдомiшою є її дiяльнiсть. Яснiсть мети є однiєю з iстотних передумов перемоги над труднощами, з якими доводиться зустрiчатися на шляху до її досягнення. Велика мета породжує велику енергiю і стає джерелом активності людини. Життя кожної людини полягає в тому, що вона добивається різних цiлей: одна мета досягається, iнша постає. Цей безперервний процес триває доти, поки триває свiдоме життя людини. Без мети життя людини стає дрiбним, порожнiм. Тут виявляється прагнення людини до свiдомої цiлеспрямованої дiяльностi, характерне для її сутностi. Стан людини, протилежний до переживань, властивих людинi, яка усвiдомлює перс-пективи, називається фрустрацією (від лат. Гганігаііо — марне сподiвання, невдача, обман). Фрустрацiя виникає тоді, коли людина на шляху до досягнення цiлi зустрiчається з перешкодами, “бар’єрами”, якi не можна подолати або якi сприймаються як такi (розладження планiв, знищення задумiв, травмуюча ситуацiя, при якiй людина зазнає невдачі). Фрустрацiя призводить до змiн поведiнки особистостi, а саме:
• до агресiї - гострого афективного переживання гнiву, прямого нападу на iншу людину, завдання їй болю, зла, неприємностей, до грубощів;
• до депресивного стану, повної зневiри у свої сили, до пасив-ності.
Фрустрацiя повинна розглядатися в контекстi бiльш широкої проблеми витривалостi щодо житєвих труднощiв i реакцiй на них. Якщо стан фрустрацiї часто повторюється, то це може призвести до закрiплення деяких характерних рис особистостi, таких як байдужiсть, безiнiцiативнiсть, агресивнiсть, озлобленiсть, заздрiснiсть. Розумне переключення дiяльностi, блокованої перешкодами, на iншу, знищення бар’єрiв, якщо це можливо, пояснення iлюзорного уявлення про бар’є-
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ри, створення перспективи для особистостi - усе це є необхiдним проявом психологiчного такту менеджера.
Фрустрацiя - результат суперечності мiж потребами iндивiда i обмеженнями, якi накладає суспiльство. Пiслядiї фрустрацiї, її наслiдки можуть бути конструктивними i руйнiвними, коротко- та довготривалими. Завдання керiвника - сформувати у пiдлеглих толерантнiсть до фрустрацiї - здатнiсть переносити її без деструктивних наслiдкiв.
Якщо усвiдомлюється не лише мета, а й реальнi передумови її реалiзацiї, то це розглядається як перспектива. Розрiзняють перс-пективи колективнi й особистiснi. Особистiснi перспективи бувають рiзними: однi нерозривно пов’язанi з iнтересами колективу, тобто ма-ють суспiльну значущiсть, iншi - суто особистi, а часто й просто споживацькi. Iдеальний варiант: перспективи колективу для людини є перспективами особистими.
Саме стiйке домiнування тих чи iнших мотивiв визначає загальну життєву спрямованiсть людини - постiйну спрямованiсть її думок, iнтересiв, усiєї дiяльностi.
Розрiзняють чотири види спрямованостi менеджера: дiлову; спрямованiсть на взаємодiю; особисту, або спрямованiсть на самого себе, а також орiєнтацiю на офiцiйну субординацiю.
Ділова спрямованість, або орiєнтацiя на завдання, вiдбиває перевагу мотивiв, спричинених самою дiяльнiстю: захоплення процесом роботи, альтруїстичне ставлення до пiзнання, оволодiння новими професiйними навичками i вмiннями. Розглянемо типологiю форм дiлової активностi. Розрізняють три її основнi форми: трудове функцiонування, професiоналiзм, пiдприємництво.
Трудове функціонування. Процес працi розглядають у цьому разі як обов’язок, потребу. Такий iндивiд можна розглядати, скорiше, як суб’єкт своєї життєдiяльностi, нiж як суб’єкт працi, оскiльки все напруження його активностi виноситься за межi трудових функцiй, якi він безпосередньо виконує. Трудове функцiонування часто характеризує перiод початково-го освоєння професiї, трудову адаптацiю. Проте в цьому разі чiтко вияв-ляється прагнення побороти природну вiддаленiсть iндивiда i трудової органiзацiї.
Професіоналізм. Для професiонала професiя є формою власного життя. Мета, норми i обставини працi такої людини стають її власними регуляторами. Така людина й особистi проблеми намагається розв’язати професiйними прийомами. її мова насичена професiйною
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термiнологiєю, специфiчним жаргоном. Вона є iстинним суб’єктом працi, її активнiсть втiлена у професiйнiй сферi, у вiдривi вiд якої людина “чахне”, “гасне”, втрачає iнтерес до життя. Особливо складнi життєвi колiзiї виникають у професiоналiв, трудова дiяльнiсть яких пов’язана з фiзiологiчними обмеженнями (льотчики, спортсмени, артисти балету та iн.). Професiонали, у точному значеннi цього слова, тримають професiю на своїх плечах, iдентифiкованi з нею. Образ професiї iснує завдяки професiоналу - живому її втiленню. Професiоналiзм - це форма самовизначення iндивiда через трудову дiяльнiсть. Ставши про-фесiоналом-майстром, людина звiльняється вiд тиранiї трудової орга-нiзацiї. Виробляється своєрiдний особистiсний тип, який зустрiчається в лiтературi - “бухгалтер”, “вiдповiдальний працiвник”, “вiйськова кiсточка” тощо. Саме тут у найчистішому виглядi можна спостерiгати “iндивiдуальний стиль дiяльностi”, “дiловий почерк” i т. ін.
Підприємництво. Пiдприємець - творець власної справи. Він може створити як нову професiю, так і цiлу галузь у вже iснуючих професiях (наприклад, розрахунки за допомогою кредитних карток, електронна пошта i т. ін.). Пiдприємець, подiбно до винахiдника, дiє в умовах великої невизначеностi. Він створює органiзацiю, яка є синтезом нових iдей, технологiй, людей, матерiальних ресурсiв. Пiдприємець -творець професiйних органiзацiй, нових професiй. Вiн - соцiальний iнноватор. Пiдприємець - обов’язковий новатор. Робота з людьми -це провідний, якщо не основний, змiст дiяльностi пiдприємця: саме їм вiн повинен довести життєдiяльнiсть свого задуму, його фiнансову спроможнiсть; вибрати iнвесторiв, якi пiдходять за характером i манерою вести справи; добрати компетентних спецiалiстiв з кожного напрямку роботи, вiдповiдних “виконавцiв кожної ролi”, контролювати i коригу-вати дiяльнiсть своєї команди. Керiвник з домiнуючою орiєнтацiєю на завдання є iстинним суб’єктом працi, i його активнiсть втiлена у професiйнiй сферi. Як правило, така людина орiєнтується на спiвпрацю з колективом i досягає найбiльшої продуктивностi працi пiдлеглих, намагається обґрунтовано довести свою точку зору, яку вважає корисною для виконання завдання.
Спрямованість на взаємодію визначають тоді, коли вчинки людини визначаються її потребою у спiлкуваннi, прагненням пiдтримувати добрi стосунки з колегами. Такий працівник виявляє iнтерес до спільної дiяльностi, хоча й не завжди сприяє успiшному виконанню завдання, i його фактична допомога може бути мiнiмальною. Особливо важливо,
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щоб спрямованiсть на взаємодiю була властива працівникам кадрової служби, менеджерам з персоналу та iн. Цi посадовi особи повиннi виявляти активний iнтерес до справ працівникiв, їх почуттiв i переживань, уважно ставитись до людей, які до них звертаються; приділяти увагу проханням працівникiв, думати про їх невисловленi потреби. Людина з домiнуючою орiєнтацiєю на взаємодiю в разі потреби охоче залишає свої справи, щоб допомогти iншим людям; небайдуже ста-виться до успiхiв i невдач інших. Якщо ж людинi нецiкавi проблеми i переживання iнших людей, якщо вона схильна iгнорувати їх прохання та бажання, не враховує їх настрої i абсолютизує власну точку зору, схильна до суворих заходів покарання, то можна з упевненiстю сказати, що спрямованiсть на взаємодiю у такої людини відсутня.
Особиста спрямованість, або спрямованiсть на самого себе, характеризується перевагою мотивiв власного спокою, прагненням до особистої першостi й престижу. Така людина над усе зайнята собою, своїми почуттями, переживаннями i майже не реагує на потреби оточуючих, байдужа до колег, до своїх обов’язкiв. Органiзацiю, пiдприємст-во така людина розглядає насамперед як джерело задоволення влас-них потреб. Активнiсть працівника такого типу визначається його егоцентризмом. Пiд егоцентризмом розумiють прагнення працівника у своїй поведiнцi та дiяльностi задовольняти насамперед свої власнi iнтереси та потреби, досягати особистих цiлей, пiдкоряючи цьому iнтереси й потреби колективу, виявляючи асоцiальнiсть, безпринципнiсть, кон’юнктурнiсть у стосунках з iншими людьми.
Орієнтація на офіційну субординацію, або спрямованiсть на на-чальство, характеризує особистiсть, яка володiє iррацiональною свiдомiстю псевдорелiгiйного типу (культ вищих керiвникiв, фанатична вiра в систему i т. ін.). Такий працівник уникає будь-яких незапла-нованих, несанкцiонованих керівництвом iнiцiатив, не проявляє самостiйностi, повнiстю орiєнтується на оцiнку керiвника.
Здiйснюючи професiйний добiр та дiагностуючи професiйну придатнiсть претендента на управлiнську посаду, слiд орiєнтуватися на домiнування у структурi їх особистостi спрямованостi на завдання та взаємодiю. Спрямованiсть на офiцiйну субординацiю i особистiсна спрямованiсть є обов’язковими складовими, але не домiнуючими. Так, якщо дiагностичнi тести вказують на слабкий прояв орiєнтацiї на керівництво, можна припустити, що цей працівник не здатний пiдпорядковувати свою професiйну дiяльнiсть правилам виконавської
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дисциплiни та вказiвкам керiвництва, схильний до конфлiктiв із керів-ництвом. У разi слабкого прояву особистiсної спрямованостi кадровики прогнозують соцiальну незрiлiсть, iнфантильнiсть та iншi негативнi риси особистостi.
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Тема 4
ПСИХОЛОГІЯ УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ МЕНЕДЖЕРА
§1. Органiзацiйна дiяльнiсть
менеджера в системi управлiння
Органiзацiйна дiяльнiсть як один з видiв людської дiяльностi iснує в системах “людина - група людей”, “органiзатор - група”. Вона є складовою частиною практичного управлiння людьми, цiлеспрямовано-го впливу суб’єкта-органiзатора на об’єкт-керовану групу. Таким чином, вивчення закономiрностей органiзацiйної дiяльностi входить до проблем науки управлiння, є одним з її предметiв, психологiчнi аспекти якого i є змiстом даної теми. Психологiя органiзацiйної дiяльностi є складовою психологiї управлiння, одним з її роздiлiв.
Велика практична значущiсть органiзацiйної дiяльностi, її психологiчна сутнiсть, актуальнiсть дослiдження в умовах ринкової економiки безсумнiвні. Адже будь-яка трудова дiяльнiсть, iндивiдуальна чи колективна, потребує людей, якi на професiйному рiвнi могли б здiйснювати процес управлiння, органiзацiї людей, тобто менеджерiв.
Істотною перешкодою на шляху до ринку в Українi є гостра нестача професiйних менеджерiв. Явище це закономiрне, оскiльки в умовах адмiнiстративно-командної системи заохочувався виконавський тип керiвника, авторитарний стиль управлiння, психолого-педагогiчним знанням не надавалося належного значення.
Де i як готують професiйних менеджерiв? Першi спецiальнi навчальнi заклади для пiдготовки кадрiв у сферi управлiння i бiзнесу було створено у США. Сьогоднi там щорiчно навчаються близько 70 тис. чоловiк. Бiльшiсть великих фiрм США витрачають на пiдготовку
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менеджерiв понад 1 % оборотних коштiв. У Францiї вiдповiдно до закону будь-яка органiзацiя з кількістю службовцiв понад 10 осiб повинна витрачати щонайменше 1,6 % загальної суми заробiтної плати на забезпечення пiдвищення професiйної квалiфiкацiї управлiнцiв рiзного рангу. Великi компанiї витрачають на це понад 3 % фонду заробiтної плати.
Цiкавий досвiд пiдготовки менеджерiв набуто в Японiї. Як правило, кандидати на управлiнськi посади добираються в межах самої фiрми з молодих спецiалiстiв, якi пропрацювали кiлька рокiв у цiй фiрмi й виявили схильність до органiзацiйної дiяльностi. Пiдготовка повноцiнного менеджера за мiсцем роботи триває 8-10 рокiв. Кожний iз майбутнiх управлiнцiв японських фiрм вивчає кiлька спецiальних курсiв з розвит-ку професiйних знань, витрачаючи на це до 15 годин на тиждень.
На вирiшальне значення професiйної пiдготовки майбутнiх менеджерiв вказує i директор фiнського акцiонерного банку Е. Оллiла. Вiн стверджує, що можливостi фiнiв вижити в умовах мiжнародної конкуренцiї найближчими роками істотно залежать вiд того, наскiльки успiшно вони зможуть забезпечити приплив доброго i компетентного людського матерiалу на посади директорiв-менеджерiв i до приватних пiдприємцiв.
У багатьох зарубіжних країнах створено спецiальнi оцiночнi цент-ри, в яких працюють арбiтри, що вирiшують питання щодо професiйної придатності кандидатiв на керiвну посаду. Наприклад, у США при доборi менеджерiв використовується метод психологiчного аналiзу, який пе-редбачає вивчення фотографiй за спецiальними фiзiогномiчними таблицями, що налічують 198 ознак; графологiчний аналiз анкети претендента за 238 пунктами; вивчення анкети за 14 параметрами особистостi (анкета мiстить 140 питань - по 10 на кожний параметр). Вiд кандидатiв вимагають професiйної компетентності, пiдготовки в галузi обчислювальної технiки, знання iноземної мови, юридичної та психологiчної пiдготовки.
“Золоте правило” психологiї управлiння стверджує, що найкраще оцiнити спецiалiста може лише спецiалiст вищої квалiфiкацiї. Ринкове майбутнє України тiсно пов’язане з проблемою пiдготовки висококвалiфiкованих кадрiв у галузi менеджменту та психологiї управлiння. На жаль, часто люди закiнчують короткостроковi курси (вiд кiлькох тижнiв до кiлькох мiсяцiв) i одержують сертифiкат спецiалiста-менеджера. Це викликає лише сумну посмiшку. Потреба в науково-психологiчному обґрунтуваннi людської дiяльностi особливо вiдчувається сьогоднi, у перiод
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перебудови господарського механiзму i суспільного життя, змiн, якi стосуються самої серцевини людських взаємовiдносин. Потяг до психологiчних знань величезний. Психологiя поступово перетворюється iз суто академiчного знання на науково-практичну дисциплiну, життєво важливу i потрiбну багатьом людям.
Для людини не може бути важливiшої науки, нiж наука про людину. Наукове вивчення психiки має важливе теоретичне значення. Воно є необхiдною складовою пiзнання людини, її життя i дiяльностi. Знання психологiї потрiбно для всiх галузей суспiльної практики, скрiзь, де живуть i працюють люди. В кожнiй з них треба знати психологiю людей, ураховувати, змiнювати i розвивати вiдповiдно до потреб суспiльства. Знання людей в умовах виробничої дiяльностi допомагає розподiляти функцiональнi обов’язки, органiзовувати їх працю, пiдвищувати продуктивнiсть.
§2. Структура органiзацiйних здiбностей менеджера
Визначаючи структуру здiбностей до органiзацiйної дiяльностi, вiдомий психолог Л. Уманський виокремлює такі з них:
. органiзацiйне чуття та його складовi;
. емпатичний вплив керiвника на пiдлеглих;
. вольовi якостi особистостi менеджера.
Однiєю з найважливiших складових є органiзацiйне чуття, яке, у свою чергу, містить психологiчну вибiрковiсть, практично-психологiчний розум та психологiчний такт.
Психологічна вибірковість — це здатнiсть менеджера швидко i глибоко вникати в психологiю iншої людини i “вiдображати” її, вмiло змiнюючи засоби i методи впливу. Органiзатор точно вiдбиває психологiю членiв групи, їх мiжособистiснi стосунки, психологiчнi особливостi групи в цiлому, проявляє вибiркове вiдображення психологiчних феноменiв. Його iндикаторами можна вважати вибiрковiсть уваги до психологiчних об’єктiв, пiдвищену спостережливiсть до них, їх краще запам’ятовування, психологiчну допитливiсть i здатнiсть до аналiзу психологiчних фактiв. Органiзатор-професiонал завжди має iнтерес до роботи з людьми, до спiлкування з ними, помiчає найменшi змiни у взаємовiдносинах. Адже керiвник повинен не тiльки сам грамотно будувати особистiснi взаємини з людьми, а й оцiнювати всi види вiдносин, що виникають в органiза-цiї, вмiло гармонiзувати їх. Для нього мають бути характерні особлива пам’ять на людей, їх iмена, обличчя, справи i вчинки.
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Мiнiстр закордонних справ Швецiї Л. Ельм-Валлен перемогла у незвичайному конкурсi, який було проведено серед членiв уряду стокгольмською газетою. Тiльки вона практично безпомилково назвала iмена i прiзвища своїх 11 колег iз країн - членiв Європейського Союзу. Iдею конкурсу висунув прем’єр-мiнiстр Швецiї Й. Перссон. Вiн не раз пiдкреслював, що члени кабiнету мiнiстрiв повиннi знати своїх колег не лише за прiзвищем, а й за iменем, бо це допомагає вести з ними переговори, налагоджувати контакти (Зхо планетьі. -1996. - № 29 (13-19 июля). - С. 5).
Досвiдчений менеджер здатний швидко скласти точну психологiчну характеристику пiдлеглому, дати влучну словесну, а iнодi й мiмiчну “фотографiю”. У нього розвинута схильнiсть до психологiчного аналiзу вчинкiв iнших людей. Для розвитку психологiчної вибiрковостi як влас-ної риси особистостi менеджер повинен постiйно спiлкуватися з людьми, глибоко вивчати їх проблеми, що стосуються як самого виробництва, так i вiдпочинку, соцiально-побутових умов життя пiдлеглих та iн. В iнструкцiї майстра на японському пiдприємствi конкретно вказано, що поряд з виконанням своїх безпосереднiх виробничих обов’язкiв вiн повинен знати повне iм’я працівника, вiтатися з ним за руку, один раз за змiну поцiкавитися його здоров’ям, а вдруге - здоров’ям жiнки i дiтей.
Психологiчна вибiрковiсть передбачає глибокi знання мотивацiйної сфери особистостi робiтника, стимулiв, якi спонукають його до активної трудової дiяльностi. Отже, добрий органiзатор повинен знати все про всiх i розглядати цю iнформацiю крiзь призму психологiчних знань та завдань виробництва.
Практично-психологічний розум - це властивiсть особистостi, що визначається здатнiстю застосовувати вiдповiдно до практичних вимог дiяльностi психологiчнi особливостi людей. Ця властивiсть проявляється у здатностi керiвника ефективно розподiляти функцiональні обов’язки учасникiв колективної дiяльностi з урахуванням їхніх iндивiдуальних та вiкових особливостей.
У доброго органiзатора добре розвинуте почуття господаря стосовно до людей. Вiн вмiє визначити, на що здатна та чи iнша людина, на якiй дiлянцi виробництва ефективнiсть її роботи i вiддача будуть найбiльшими. При групуваннi людей для виконання спiльної виробничої дiяльностi менеджер вмiє оптимально враховувати особливостi їх взаємовiдносин i взаємозв’язкiв, групову сумiснiсть та професiйну придатнiсть до того чи iншого виду роботи. Практично-психологiчний
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розум проявляється в ситуацiях, що потребують практичного застосу-вання знань психологiї людей. Насамперед - це розв’язування конфлiктних ситуацiй. Досвiдчений органiзатор не уникає конфлiктiв, обходячи “гострі кути”, не припиняє їх, використовуючи адмiнiстративнi впливи, а розв’язує. У пiдривникiв є таке правило: пiд час вибуху, щоб уникнути пошкоджень i травм, слiд бiгти до епiцентру вибуху, iнакше тебе засипле камiнням. При виникненнi конфлiкту так само слiд іти йому назустрiч, з’ясовувати об’єктивнi та суб’єктивнi причини виник-нення i швидко розв’язувати, iнiцiюючи при цьому бiльш швидкий, але менший за силою “вибух”.
Практично-психологiчний розум передбачає ефективну роботу менеджера з персоналом. На практицi iснує своєрiдний закон роботи з кадрами: “ефект самоорганiзацiї” управлiнської системи, який стверджує, що сильний керiвник керується первинними критерiями, пра-вильно їх застосовує i добирає сильних пiдлеглих. I, навпаки, слабкий керiвник або користується вторинними критерiями, або не вмiє застосовувати апробованi критерiї й добирає слабких пiдлеглих. Таким чином, сильний керiвник з часом поліпшує, а слабкий - погіршує кад-рову структуру виробничого пiдроздiлу, який очолює.
З “ефектом самоорганiзацiї” тiсно пов’язаний критерiй “керованостi”: пiдлеглi повиннi бути керованими. Надто конкурентоздатний пiдлеглий рано чи пiзно може стати погано керованим. Справді, керiвник повинен добирати ще слабших заступникiв, через те що вони найменшою мірою конкурентоздатнi. Заступники, керуючись цим самим критерiєм, у свою чергу добирають слабких керiвникiв нижчого рангу тощо. Не поодинокі випадки, коли керiвник намагається призначити заступниками неперспек-тивних з точки зору подальшого професiйного росту (наприклад, за вiком, станом здоров’я, освiтою, квалiфiкацiєю тощо). Створюється сприятлива для керiвника ситуацiя: на тлi неконкурентоздатних заступникiв керiвник сприймається як незамiнний.
Психологічний такт — це мiра пiдходу до людей при встановленнi з ними взаємовiдносин i взаємодiї, яка виявляється у здатностi швид-ко знайти доцiльну форму спiлкування залежно вiд психiчного стану й iндивiдуальних особливостей оточуючих.
Античний фiлософ Теофаст ще у III ст. до н. є. у трактатi “Характери” дав визначення поняття нетактовностi: “Нетактовнiсть - це невмiння вибрати слушний момент у спiлкуваннi, через що спричиняється неприємнiсть людям”.
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Прояв психологiчного такту у взаємовiдносинах - це здатнiсть i вмiння людини безпомилково приписувати iншим чекання того, що вони готовi вiд неї почути чи в нiй побачити. Нетактовнiсть - це, навпаки, деструкцiя чекань у процесi спiлкування.
Чуйнiсть, повага до інших, простота i природнiсть у спiлкуваннi, справедливiсть, об’єктивний пiдхiд - ось складовi психологiчного такту. Поважати гiднiсть iншої людини так, як свою, - справа важка, особливо при постiйному спiлкуваннi. Невдалий жарт, дуже рiзка критика, чванство - прояви нетактовностi. Народна мудрiсть каже: “Образити - що вдарити, приголубити - треба слова шукати”. Нетактовнiсть характеризує людей злостивих, в’їдливих, що кепкують з iнших. Часто це люди кмiтливi, якi вмiють говорити краще від iнших. Вони тiшаться з того, що вмiють розвеселити i розсмiшити товариство, кепкуючи то з одного, то з iншого, а потiм ще й дивуються, чому це люди їх цураються. Особливо погано, коли керiвник кепкує з пiдлеглих.
Деякi люди виявляють нетактовнiсть через невмiння вислухати спiврозмовника, не проявляють iнтерес до потреб i переживань iнших. Аналiзуючи свої взаємовiдносини з пiдлеглими, керiвник час вiд часу повинен ставити перед собою такi запитання: “Чи не вимагаю я вiд людей бiльше, нiж даю? Чи допомагаю людям, коли вони того потре-бують? Чи приносить їм користь спiлкування зi мною?” і т. ін. Проаналiзувавши своє положення в системi колективних взаємовiдносин, керiвник повинен вирiшити, як змiнити свою поведiнку, щоб люди ба-жали й шукали його товариства. Психологiчний такт керiвника - це вмiння залишатися самим собою, зберiгати якостi, завдяки яким людинi довiряють. Найменшi прояви чванства, повчаючий, менторський тон викликають негативну реакцiю з боку пiдлеглих.
§3. Емоцiйно-вольовий вплив менеджера на пiдлеглих
Останнiм часом у практику дослiджень соцiальної психологiї та психологiї управлiння все глибше проникає поняття емпатiї.
Емпатія - термiн, уведений Е. Тiтченером. Це психiчне явище адекватної реконструкцiї суб’єктом на основi системи зовнiшньо сприйнятих ознак реально чи передбачено iснуючого у iншого суб’єкта певного образу (емоцiйної, iнтелектуальної, сенсорно-перцептивної та iншої модальностi).
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Слiд розрiзняти поняття емпатiї i спiвчуття. Співчуття - це переживання суб’єкта з приводу почуттiв iншого. Спiвчуття i спiвпереживання рiзнi не тiльки за природою, й “за вiком” у психiці людини. Мабуть, щось схоже на спiвчуття зустрiчається i у тварин, i це має бiологiчне, пристосувальне значення. Тривожнi крики й iншi ознаки спiвчуття однiєї тварини рефлекторно викликають у iнших тварин стан тривоги, стра-ху i включають механiзми захисту чи вiдступу. А ось радiти за успiх iншого може тiльки людина. Вiдомий росiйський художник i мислитель М. Рерiх розповів таку легенду. Старий вiкiнг Гримр, сидячи на урочистостях у колi друзiв, раптом сказав, що за все його довге життя у нього не було жодного вiрного друга. З усiх боків посипалися заперечення. Один сказав: “Згадай, хто перший простягнув тобi руку у висланнi? Це був я”. Другий сказав: “Коли вороги спалили твiй дiм, хто будував новий разом із тобою? Це був я”. Третій мовив: “Хто пiд час битви закрив тебе собою? Це був я.” I Гримр вiдповiв їм так: “Я пам’ятаю все, що ви зробили для мене i я люблю вас, але ви друзi в моїх нещастях, i я вдячний вам за це. Проте скажу правду: коли я був щасливий, моїх друзiв не було зi мною. А був я дуже рiдко щасливий. Це було, коли на полюваннi я врятував короля, i вiн при всiх обiйняв мене i назвав кращим воїном. Усi говорили менi приємнi речi, але серця друзiв мовчали. Це було, коли моя дружина одержала перемогу над датчанами. Мене вважали рятiвником усього народу, проте й тут серця друзiв мовчали. Коли кращу дiву я привiв до себе в дiм i назвав дружиною, нас вiнчали, але слова друзiв йшли не вiд серця. У щастi людина начебто на вершинi гори, а серця людей вiдкритi донизу. У щастi не буває друзiв” [9].
Мабуть, старий вiкiнг перебiльшує, але частка психологiчної правди у цiй розповiдi є.
Такi емпiрiчнi показники емпатiї, як чуйнiсть, тактовнiсть, доброзичливiсть, учасливiсть, довiрливiсть тощо, є важливими компонентами органiзацiйних здiбностей керiвника, без яких істотно ускладнюється реалiзацiя принципу iндивiдуального пiдходу в роботi з пiдлеглими. Як правило, емпатичний вплив (ЕВ) на людей здiйснюється стихiйно, iнтуїтивно, мимоволi. Завдання позитивного використання явища ЕВ у практичнiй дiяльностi менеджера полягає в усвiдомленому розумiннi його сутностi, у знаннi шляхiв i способiв цiлеспрямованого застосу-вання ЕВ для органiзацiї сприятливих дiлових i особистісних взаємин з пiдлеглими, подолання конфлiктностi, формування адекватного соцiально-психологiчного стилю керiвництва.
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Емпатична зрiлiсть зростає зі здобуттям життєвого досвiду. Проявляючи увагу до почуттiв iнших, ми кожного разу запитуємо себе: “Хто ця людина, до якої я хочу звернутися? Якi її потреби та iнтереси? В якому вона сьогоднi настрої?”
Формування i розвиток почуття емпатiї передбачає глибоке вив-чення емоцiйних станiв, в яких може перебувати людина. Емоцiйнi стани в життi людини мають велике значення. Вони на певний час забарвлюють психiчну дiяльнiсть людини i виявляються в рiзних формах. Усi емоцiйнi стани мають перехiдний характер. Проте типовi стани зустрiчаються у людей дуже часто i супроводжуються характерними для особистостi проявами. Усi емоцiйнi стани, якими б суб’єктивними вони не були, завжди є явищем детермiнованим, хоча людина i не завжди повною мірою усвiдомлює причину свого емоцiйного стану.
Емоції (від лат. етоуео - хвилюю, вражаю). Найпростiшим емоцiйним станом є почуттєвий тон. Почуття при цьому проявляються як емоцiйне забарвлення, своєрiдний якiсний вiдтiнок психiчного процесу i усвiдомлюються не самi по собi, а як особлива властивiсть предметiв чи дiй, здатних викликати в особистостi певне ставлення. Людина навiть не завжди усвiдомлює, що йдеться не стiльки про об’єктивнi властивостi предметiв, скiльки про її особисте ставлення до них (нудна книжка, неприємний запах, весела прогулянка).
Емоцiйне забарвлення, почуттєвий тон у деяких випадках є природжений. Наприклад, бiль має виражений почуттєвий тон. Але в бiльшостi випадкiв почуттєвi тони сприймання, уявлень виявляються відбитками минулих емоцiйних процесiв, минулого досвiду.
Вивчення почуттєвого тону зорових, слухових та iнших вiдчуттiв i сприймання має практичне значення. Так, у повсякденному життi людина досить часто звертається до питань “психологiї кольору” (колiр одягу, забарвлення житла тощо). Значення кольору в нашому життi досить велике, але ми не завжди це усвiдомлюємо, не завжди помiчаємо. Зовсiм недавно людина звернула увагу, що колiр - не лише добрий друг у години вiдпочинку й розваг, у побутi, а й добрий, дiяльний помiчник у роботi. Наприклад, забарвлення примiщень, верстатiв, засобiв транс-порту може впливати на продуктивнiсть працi й загальне самопочуття людей залежно вiд приємного чи неприємного тону, що спричинюється певними кольоровими вiдтiнками. Вiдомий спецiалiст у справах за-барвлення виробничих примiщень, засновник Iнституту технiчної естетики у Францiї Ж. Вьєно писав: “Колiр здатний на все: вiн може
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народити свiтло, спокiй i збудження. Вiн може створити гармонiю i спричинити стрес; вiн може спричинити й катастрофу”.
У нашiй країнi вивчення психологiї кольору поки що не одержало широкого розвитку. А ось в iнших країнах цiй проблемi приділяється багато уваги. Так, в Японiї, США, Нiмеччинi на уроки малювання вiдводиться до 12 годин на тиждень. Навiть у старших класах американських шкiл -3 години. Випускники шкiл в Японiї на iспитах повиннi зумiти розрiзнити 240 кольорiв i вiдтiнкiв. I не тiльки розрiзнити, а й умiти гармонiйно поєднати їх. Важливо, що 240 кольорiв - це державний стандарт барвникiв у промисловостi країни. Викладання знань з кольору в японськiй школi не лише виявляє людей творчо обдарованих i вже якоюсь мiрою пiдготовлених до художньої дiяльностi, для роботи архiтектора i дизайнера, й готує квалiфiкованi кадри для промисловостi. Невмiння розрiзняти кольори, тобто колористична безграмотнiсть, приводить до низької якостi в полiграфiї, хiмiї полiмерiв, текстильній промисловостi, праці оформлювачiв та iн. Часто нездоланною перешкодою тут стає елементарна “слiпота” працівника, який не розбирається в кольорi, тонi, насиченостi, i якими б добрими не були матерiали i досконалим обладнання, робота не дасть добрих результатiв. Перешкодою стає сама людина, працiвник.
На запитання, чому предмети фарбують у рiзнi кольори, можна назвати кiлька причин. Одна з них - оптико-фiзична: бiле забарвлення холодильника пояснюється вiдбиттям теплових променiв. Друга -гiгiєнiчна: абсурдно пофарбувати котельню у бiлий колiр. Проте головними причинами є фiзiологiчнi та психологiчнi.
Фiзiологiчний вплив насамперед пов’язаний з роботою органiв зору. Дослiдження показали, що оптимальними з фiзiологiчної точки зору кольорами є свiтло-зелений, жовтувато-зелений, свiтло-жовтий, зеленувато-блакитний, свiтло-блакитний, бiлий. Якщо поверхня, яка бiльшу частину робочого часу перебуває в полi зору працівника, забарвлена у вказанi кольори, то око втомлюється менше. Але яким би оптималь-ним не був колiр, рано чи пiзно око все ж таки втомлюється. Тому було встановлено, що втомлюванiсть вiд одних кольорiв можна вiддалити чи зменшити за допомогою iнших. Для цього необхiдно переводити погляд на додатковий колiр. Iз законiв оптичного змiшування кольорiв вiдомо, що для кожного хроматичного кольору є iнший хроматичний колiр, при змiшуваннi з яким одержуємо ахроматичний колiр. Додатковими кольорами є, наприклад, блакитно-зеле-ний i червоний, блакитний i жовтогарячий, синiй i жовтий, зеленувато-жовтий i фiолетовий, зелений i пурпурний.
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Одного разу велика зарубiжна торговельна фiрма замовила тек-стильникам кiлька партiй тканини: з чорним візеруноком по червоному полю, чорним - по блакитному i чорним - по фiолетовому. Коли тканина була готова, замовник вiдмовився прийняти її, через те що чорний візерунок здавався то зеленуватим на червоному полi, то жов-тогарячим на блакитному i жовтуватим на фiолетовому. Суд не змiг зробити висновків. I тодi звернулися до вчених. Експерти повiдомили, що причиною цього стало явище так званого одночасного контрасту: чорний візерунок пiд впливом оточуючого тла набуває вiдтiнок кольору, додаткового до кольору тла. Коли експерт закрив тло тканини бiлим папером, візерунок став чорним, без будь-яких вiдтiнкiв.
За психологiчним впливом кольори бувають “важкими” й “легкими”. На одному з пiдприємств рiзним групам робiтникiв запропонували переносити ящики однакової маси, але забарвленi в рiзнi кольори: чорний, коричневий, жовтий, бiлий. Переважна більшість заявляли, що бiлi й жовтi ящики легшi від чорних i коричневих. Отже, перенесення ящикiв однакової маси залежно вiд психологiчного впливу їх забарвлення по-рiзному впливало на втомлюванiсть робiтникiв. Є описаний дослiд, де ящики стали здаватися бiльш легкими пiсля того, як їх пере-фарбували з чорного у свiтло-зелений колiр. На iншому пiдприємствi робiтники, якi переносили важкi деталi, скаржилися на біль у спинi. Скарги припинилися, коли деталi стали фарбувати не в темно-синiй, темно-сiрий кольори, а у свiтлий, перлино-сiрий.
Колiр може впливати на сприймання людиною тепла i холоду. Розрiзняють “теплi” кольори: червоний, жовтогарячий, жовтий та iн., якi викликають враження тепла, а також “холоднi”: синьо-зелений, зе-лений, синiй, жовто-зелений, якi створюють враження прохолоди. Тому краще гарячий цех забарвлювати прохолодними тонами, а кабiнет полiклiнiки, де роздягаються перед лiкарським оглядом, - жовто-гарячим. Примiщення, повернуті вiкнами на пiвдень, слiд фарбувати у прохолоднi кольори, а на пiвнiч - у теплi. Там, де немає сонця, треба компенсувати його відсутність за допомогою кольорiв.
Кольори можуть мати i бiльш загальний вплив на активнiсть людсь-кої дiяльностi. Однi з них (червоний, коричневий, жовтогарячий, жов-тий) стимулюють, пiдвищують активнiсть людини. Вони збуджують не-рвову систему, знiмають сонливiсть, викликають збiльшення частоти дихання i пульсу, допомагають роботi м’язів, стимулюють серцеву дiяльнiсть. Червоний колiр “кричить” про себе. У шумному примiщеннi
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стає ще шумніше, через те що посилюється слухова чутливість. Зелений і синій кольори, навпаки, заспокоюють. Саме тому, відмовившись від чорних шкільних дошок, зупинилися на маслиново-зелених. Але зеленими не можуть бути східці, через те що з'являється більше шансів спіткнутися. Проте якщо ви оточите себе суцільною зеленню лісу, то виникне “зелений шум”, слух загостриться, будете до всього прислу-хатися і почуватися неспокійно. Інші кольори, навпаки, заспокоюють, спричиняють пасивність. Наприклад, блакитний колір дуже гарний і подобається багатьом людям, позитивно діє на органи зору, але за психологічним впливом належить до пасивних, астенічних кольорів. З цієї причини занадто велика кількість блакитного кольору, забарвлення приміщення цеху тільки в блакитний колір небажане. Небажа-но також використовувати для виробничого інтер'єру будь-який один, навіть найоптимальніший колір.
Деякі кольори є нейтральними. Існує думка, що кольори за ступенем збуджуючого впливу розташовуються в тому ж порядку, що й у спектрі. З огляду на це вважають, що кольори крайніх ділянок спект-ру не потрібно використовувати як основні, добираючи кольорове рішення промислового інтер’єра. Слід також пам’ятати, що найкраще кольорове рішення з часом втрачає психологічний ефект, оскільки працівники поступово адаптуються, звикають до нього. Тому вважається за доцільне замінити чи частково оновити кольорову гаму. Робити це слід з урахуванням нового сезону, року. Однією з психологічних особливостей кольору є його вплив на психічний стан людини, її настрій. Наприклад, чорний і фіолетовий кольори відомі тим, що депресивно діють на психіку людини, пригнічують її, жовтий та жовтогарячий кольори створюють бадьорий настрій. Т. Драйзер у праці “Нотатки про емоції" писав, що після того, як похмурий міст Блекфраерс Брідж у Лондоні був пофарбований у зелений колір, кількість самогубств на ньому зменшилася більш ніж на третину.
З музикою ми зустрічаємося часто, але музика, яка звучить під час роботи, на виробництві ще не для всіх звична. Проте ідея використання функціональної музики широко використовується як фактор, що сприяє успішному протіканню тієї чи іншої діяльності. Експерименти доводять, що використання функціональної музики зменшує втомлюваність працівників, покращує їх самопочуття, знімає психічне напруження, підвищує продуктивність праці при виконанні монотонної роботи та ін. Ось деякі висловлювання працівників:
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• приємно, коли день починається пiснею;
• люблю музику, вона підбадьорює, знiмає втому i додає сил;
• коли вмикають музику, з’являється гарний настрiй, а з гарним настроєм краще працювати.
На телефонному заводi в одному зi складальних цехiв пiсля дворічного використання функцiональної музики передачi раптово на тиждень було припинено. I ось що почули експериментатори вiд працівникiв:
• зникла легкість у руках, а як наслiдок - підвищилось фiзичне напруження;
• робочий день начебто став довшим;
• без музики шуми пресiв, штампiв здаються бiльш помiтними i рiзкими;
• вiдсутнiсть музики вплинула на настрiй, а вiд цього знизилася продуктивнiсть.
У сприйманнi функцiональної музики вирiшальне значення має якiсть музичних творiв, тривалiсть їх звучання, а не сам факт трансляцiї музики. Це і ритм, i мелодична лiнiя, і рiвень гучностi та iн. Добирати музичні твори для трансляцiї на виробництвi - справа дуже складна i вiдповiдальна. Експериментальнi дослiдження з використанням функцiональної музики, проведенi на одному зі швейних пiдприємств Францiї, вказують, що всi мелодiї повиннi мати по можливостi безперервнi звуки, нечiткий ритм, не дуже повiльний темп i тональнiсть, що вiдповiдає тональностi швейних машин. Отже, нi танго, нi джаз не пiдходять. Частіше за все підбирається пiсенний жанр, іноді -iнструментальна музика. Але до програми недоцільно включати солiстiв, якi спiвають французькою мовою, щоб увага робiтниць не вiдверталася на слова. Хорове виконання зовсiм не пiдходить -продуктивнiсть помiтно падає. Не можна використовувати функцiональну музику в цехах, де виробничий шум досить високої частоти i перевищує норму гучностi (70 децибел).
Визначаючи час i тривалiсть звучання функцiональної музики, спецiалiсти передбачають три основих перiоди по 25-30 хвилин.
/період. Музика зустрiчає людей, якi йдуть на роботу. Цей перiод починається за 25-30 i закiнчується за 5 хвилин до початку робочої змiни. Це, як правило, бравурнi маршi, веселi ритми.
// період. Музичнi передачi пiд час вiдпочинку (20-25 хвилин обiдньої перерви). Концерти на замовлення.
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/// період. Особливо ефективне використання музики в перiоди “втягування” в роботу. Це 15-20 хвилин на початку кожної змiни.
Проте не всiм подобається музика пiд час роботи. До цiєї категорiї людей належать працівникi вiком пiсля 40 рокiв. Вiдомо, що з вiком погiршується увага, збільшується кiлькiсть зовнiшнiх факторiв, що за-важають працювати. І на це слiд зважати.
Наступним емоцiйним станом є настрiй. Настрій — це загальний емоцiйний стан людини, що характеризує її протягом певного перiоду часу (радiсний, сумний, веселий, пригнiчений та iн.). Настрiй завжди детермiнований (причинно-обумовлений), хоч iнодi ми цих причин i не усвiдомлюємо. Вiзьмемо, наприклад, фiзичний стан. Зв’язок мiж здоров’ям i настроєм народна мудрiсть вiдзначила у приказцi: “У здоровому тiлi - здоровий дух”. У працівникiв, якi страждають на рiзні хронiчні захворювання, часто спостерiгається пригнiчений настрiй або роздратованiсть. У такому станi люди навiть на слушнi зауваження керiвника, але вираженi рiзко можуть реагувати бурхливо. Ось чому керiвнику необхiдно знати про стан здоров’я своїх пiдлеглих i враховувати це в управлiннi ними.
Залежнiсть настрою окремої людини вiд її фiзичного самопочуття часто вiдступає на другий план перед соцiальними факторами, що зумовлюють позицiї, якi вона займає в суспiльствi. В умовах складних економiчних та полiтичних перебудов в Українi у великої кількості людей спостерiгаються песимiстичнi настрої, зумовленi невизначенiстю життєвих перспектив, низьким рiвнем життя, гострими соцiальними та нацiональними кризами. Разом з тим навiть у таких складних умовах багато людей зберiгають оптимiстичнi настрої, якi допомагають їм долати життєвi труднощi, досягати поставленої мети. Це зумовлено тим, що настрій людини великою мiрою залежить вiд усвiдомлення i оцiнки нею значущостi тих чи iнших факторiв з власного й суспiльного життя. Можливо, з тiєї ж причини (хоча тут є й iншi) латино- та пiвнiчно-американцi по-рiзному ставляться до роботи. Першi з жахом дивлять-ся на своїх пiвнiчних сусiдiв, якi тiльки й думають, щоб десь заробити грошей. Навiщо це потрiбно, дивуються мешканцi пiвдня, настiльки ставати рабом працi, що навiть не залишається часу для радощiв вiд її результатiв. Як можна танцювати i спiвати на карнавалах, якщо завтрашнiй день незабезпечений матерiально, - обурюються, в свою чергу, пiвнiчноамериканцi. Цей приклад є пiдтвердженням думки, що настрiй може зумовлюватися i нацiональним характером людей.
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Для кожної людини певний настрiй є переважаючим. Залежно вiд цього одних людей ми називаємо веселими, життєрадiсними, бадьорими, iнших - сумними, байдужими. Таке переважання в настроях стає властивiстю певної людини, рисою її характеру.
Настрiй вiдiграє велику роль у протiканнi всiх психiчних процесiв i дiяльностi людини. Вiн впливає на ставлення людини до роботи, до оточуючих: при радiсному настрої людина на все дивиться крiзь “рожевi окуляри”, а при сумному - бачить усе у “чорному свiтлi”.
Вiдомо, що бадьорий настрiй працівника завжди пiдвищує його iнтерес до роботи, покращує протiкання психiчних процесiв (сприймання, пам’ять, мислення). Пригнiчений настрiй призводить до зневiри у свої сили, до неефективної працi.
Взаємодiя iндивiдуальних настроїв зумовлює i формує груповий настрiй у колективi. Соцiальна психологiя вивчає дане групове явище i соцiально-психологiчні закономiрності його проявiв. На виробництвi груповий настрiй перш за все зумовлює морально-психологiчний клiмат у трудовому колективi, мiжособистісні взаємини. Для сприятливого клiмату характерний мажорний, пiднесений тон у стосунках, взаємодовiра, взаємоповага i взаєморозумiння керiвникiв i пiдлеглих, усiх членiв ко-лективу. Вiдомий педагог А. Макаренко характеризував мажорний настрiй так: “...постiйна бадьорiсть, нiяких похмурих облич, нiяких кис-лих виразiв, постiйна готовнiсть до дiї, райдужний настрiй...” [11, с. 203].
Навпаки, цинiчний настрiй, в основi якого лежить вiдкритий виклик соцiальним нормам життя i поведiнки людей, агресивна конфронтацiя мiж ними, переважаючі песимiстичнi настрої, хвороблива заздрiснiсть, байдужiсть - усе це показники несприятливого морально-психологiчного клiмату у групi. Багато в чому морально-психологiчний клiмат виробничого колективу залежить вiд його керiвника, який, по сутi, є генератором настрою своїх пiдлеглих. Важливо, щоб керiвник на роботi нiколи не дозволяв собi мати похмуре, засмучене обличчя, навiть якщо в нього неприємностi або вiн хворий. Адже вiд його поведiнки, зовнiшнього вигляду залежать самопочуття i настрiй його пiдлеглих. Звичайно, керiвник - жива людина, у якої можуть бути причини для поганого настрою. Однак при бажаннi кожний керiвник може оволодiти методом самонавiювання, аутогенних тренувань, якi дають змогу керувати своїм настроєм.
Американський психiатр П. Екман пiсля проведення дослiджень стверджує, що i вираз обличчя впливає на емоцiї людини. Коли учас-
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ники експерименту - студенти кiлькох коледжiв - iмiтували на своїх обличчях емоцiї гнiву, страху, захоплення, у них виникали вiдповiднi емоцiї. Складнiше було з посмiшками: адже їх iснує 18 видiв, i далеко не всi вони означають радiсть.
Настрiй може виконувати рiзнi функцiї: сигнальну, регулятивну, спо-нукальну. Сигнальна функцiя полягає в тому, що емоцiйнi переживання, настрiй людини відбиваються на її зовнiшнiх та внутрiшнiх проявах. Так, оцiнюючи настрiй людини, ми вживаємо вислови типу “помолодшав вiд радостi”, “горе зiгнуло”. Настрiй часто викликає змiни пульсу, частоти дихання та iн. За допомогою зазначених проявiв емоцiйних переживань керiвник може спостерiгати, наприклад, як сприймається кожною окремою людиною i колективом у цiлому його розпорядження, наказ. Одержана iнформацiя може бути використана при формуваннi подальших управлiнських рiшень. Однак при цьому слiд ураховувати, що iнодi зовнiшнi прояви можуть бути не адекватними внутрiшнiм емоцiйним переживанням.
Спонукальна функцiя настрою полягає в тому, що оптимiстичний, пiднесений настрiй керiвника, сприятливий морально-психологiчний клiмат виробничого колективу є факторами, що стимулюють активну трудову дiяльнiсть працівника. I навпаки, несприятливий морально-психологiчний клiмат, пригнiченi настрої можуть стати причиною звiльнення з роботи.
Настрiй потребує управлiння. Вiн повинен стати важелем, за допо-могою якого керiвник спрямовує колективну поведiнку. Якщо ж спонукальна функцiя настроїв i думок групи узгоджується iз зусиллями керiвника, то ефект системи управлiння підвищується.
Груповий, колективний, i особливо масовий, настрiй здатний швид-ко заражати iнших людей. Люди, спiлкуючись з iншими, ніби обмiнюються настроями, часто неусвiдомлено. Це пояснюється психiчними механiзмами навiювання i силою впливу на iндивiда того настрою, тiєї духовної атмосфери, якi виникають у групi, колективi, натовпi людей. Дослiдження показують, що людина зi стiйким пригнiченим настроєм поширює свiй стан щонайменше на 10 осiб, якi з нею спiлкуються. Як результат - у групi, сiм’ї може виникати загальний пригнiчений настрiй. Тому для загального психiчного стану групи небайдужий настрiй кожного її члена. На Сходi збереглася традицiя, відповідно до якої людина не має права демонструвати не тiльки свiй поганий настрiй, а й горе, печаль. Ця традицiя вимагає завжди зберiгати
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привітний вираз обличчя, щоб не навантажувати людей своїми турботами та переживаннями. У нашiй культурi немає такої традицiї. З од-ного боку, очевидно, кожен повинен прагнути звертатися до людей з добрим настроєм, доброзичливою посмiшкою, радiстю; пам’ятати, що вiд нього багато в чому залежить настрiй оточуючих. З iншого боку, вiдомо, що постiйно виражена життєрадiснiсть у проявi своїх почуттiв, навiть позитивних, мажорних, також пригнiчено дiє на людей, стомлює їх i часто викликає роздратування, особливо коли оптимiзм однiєї людини не вiдповiдає настрою iнших людей. Тому важливий не тiльки характер емоцiйного стану людини, а й вiдповiднiсть його настрою iншим, а також мiра (ступiнь) його прояву.
Афекти (від лат. аГГесШ - душевне хвилювання) - це сильні короткотривалі емоції, що виникають раптово і виявляються у значних змінах свідомості, порушеннях вольового контролю за діяльністю м’язової системи та станом внутрішніх органів.
Прикладами афекту можуть стати сильний вибух гнiву, iстеричний не-стриманий смiх, жах, переляк, вiдчай та iн. Для них властива надзвичайна сила вияву, вони нiби вириваються з людини, яка не може їх стримати i опанувати ними. Характерною ознакою афектiв є “звуження свiдомостi”. Людина неповнiстю усвiдомлює свої вчинки i дiї, “говорить i робить те, чого вона не дозволяє собi у спокiйному станi i про що гiрко жалкує, коли мине афект” (I. Павлов). Послаблення коркового гальмування виявляється в яскравих зовнiшнiх i внутрiшнiх проявах афекту. Змiнюється робота залоз внутрiшньої секрецiї (посивiння волосся), настають рiзкi змiни кровообiгу: людина блiдне або червонiє (“спалахнув” вiд гнiву), порушується дихання (завмер вiд переляку), спостерiгаються розлади в дiяльностi органiв травлення та iн. Для афектiв характерні рухове збуд-ження, швидкi некоординованi, безладнi рухи, бурхлива словесна реакцiя. Але можуть спостерiгатися i протилежнi явища. Наприклад, жах паралiзує дiї людини, вона нiби “кам’янiє”, рухи i дiї зовсiм припиняються (стан ступору). У результатi сильного переляку в людини може частково чи повнiстю загальмуватися центр мови (заїкання, онiмiння). Пiсля афекту iнодi настають заспокоєння i деяка втома, у складнiших випадках - так званий афективний шок.
Iнодi у станi афекту вiдбуваються змiна звичних установок особистостi, ломка типової поведiнки. Тому особливо шкiдливими є афекти в управлiнськiй дiяльностi, які завдають непоправної шкоди авторитету керiвника. У станi афекту керiвник “втрачає голову”, вчин-
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ки стають нерозумними, здiйснюються без урахування обставин, не усвiдомлюється значення їх наслiдкiв. Зустрiвши опiр, такий керiвник ще бiльше збуджується, втрачаючи владу над собою.
Афекти спричинюються гострими життєвими ситуацiями, в якi потрапляє людина. Афект є реакцiєю на загрозу її життю або життю близьких людей. Iнодi афект поступово формується як накопичення незадоволення будь-чим або взаєминами з будь-ким. Як наслiдок людина втрачає терпiння. Появі афективного стану сприяє також сп’янiння. У газеті “Юридичний вiсник України” від 24 січня 1996 р. описано випадок, що трапився в одному із сiл. Голова колгоспу - Леонтiй Лукич. Недоброзичливі стосунки між ним та мешканцем села Iллею Найдьоновим розпалювалися поступово. Пiсля першої зустрiчi Iлля змушений був залишити посаду механiка, пiзнiше пiшов з посади завгара, а потім працював бригадиром тракторної бригади. Голова розумiв, що Найдьонов як спецiалiст потрiбен колгоспу, але як людину вiн його зовсiм не сприймав. Не раз Леонтiй Лукич зривався, бачачи блiде, iз стиснутими губами обличчя Iллi, його впертi очi, що виявляли вiдчайдушну непокору. Голова часто лаяв бригадира, а iнодi навiть бив нагайкою, з якою на роботi нiколи не розлучався. Iлля обра-зи та покарання зносив мовчки. А коли гнiв голови вщухав, повертався i йшов геть. Чому ж вiн був таким замкнутим i нетовариським? Чому не опирався? Одна з причин - трагiчнi обставини власного життя. Iлля рано втратив батькiв, з 15 рокiв працював у пiдмайстрах, був старанним i здiбним. Пiсля школи закiнчив професiйне училище i швидко зайняв iнженерну посаду. Оженився, народився син, але почалася вiйна. У 1942 р. потрапив у полон i пiсля звiльнення з нiмецького табору почалося життя в таборах радянських. Жiнка, прочекавши його п’ят-надцять рокiв, померла. Сина відправили до дитбудинку, слiди його загубилися.
Одного вечора в селі засiдав управлiнський апарат господарства. Збори, як завжди, продовжилися за чаркою i смачною вечерею. Зга-давши про щось, голова послав за Найдьоновим. Той зайшов iз слова-ми: “Для чого покликав, самогон з тобою пити, чи що?”. I Леонтiй Лукич схопився за нагайку. Але цього разу її свист швидко припинив-ся. Леонтiй Лукич раптом охнув, обім’як i впав з лавки. Найдьонов стояв i, не розумiючи трагедiї свого вчинку, дивився на нiж, який стис-кав у руцi. Рiшення суддiв було одностайним - смертний вирок.
Iснують афекти, якi мають позитивний характер. Вони спричиняються радiсними подiями особистого життя чи обставинами великого
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суспiльного значення (День Перемоги). Це може бути захоплення у глядачiв театру, чи в радiсному натовпi людей. У художнiй лiтературi описано багато любовних афективних переживань. Навiть науковi вiдкриття пiсля багаторiчних наполегливих пошукiв iстини iнодi супроводжуються бурхливим вибухом радостi. Подiбнi афективнi ста-ни - нормальне явище. Результати медичних дослiджень свiдчать, що постiйне стримування позитивних афектiв може зашкодити психiчному i фiзичному здоров’ю особистостi. Але сильнi позитивнi емоцiї можуть також негативно вплинути на людський органiзм i навiть викликати шоковий стан, який призводить до смертi. Так, Софокл помер пiд аплодисменти натовпу, який був у захопленнi вiд його генiя. Дiагор раптово помер, коли дiзнався про перемогу трьох його синiв на Олiмпiйських Iграх [18, с. 44].
Виникнення афектiв залежить не тiльки вiд життєвих ситуацiй, а й від особистостi, її темпераменту, вмiння володiти собою, стану здоров’я, нервової системи. Схильнiсть деяких людей до афектiв, особливо негативних, що спалахують у незначних ситуацiях, часто є ознакою невихованостi. Це люди iстеричнi, з низьким рівнем культури, якi не звикли контролювати своїх почуттів. Зустрiчаються капризнi, емоцiйно розпущенi люди, якi на будь-яку дрiбницю вiдповiдають афектом.
Боротися з негативними афектами необхiдно за допомогою вольових зусиль, спрямованих на переведення емоцiйної енергiї в iншу дiяльнiсть, довiльно затримати рухову реакцiю, що характерна для афекту. Стриматися, не втратити влади над собою на першiй стадiї афекту може кожна людина, але на наступних стадiях вона вже втра-чає вольовий контроль, робить безвiдповiдальнi та безрозсуднi дiї. Важливу роль у боротьбi з афектами вiдiграє усвiдомлення можливих результатiв, наслiдкiв афекту.
Останнiми десятилiттями дедалі бiльшого значення набувають стани, що спричиняються ситуацiями великого напруження - стреси.
Стрес (від англ. рпжиге - напруження) - це форма психічного напруження, яка виникає в результаті емоційних і розумових перевантажень і викликає зміни функціонального стану і самопочуття людини.
Вченi-психологи глибоко вивчають частоту виникнення стресiв у життi людини залежно вiд її професiйної дiяльностi. Так, в управлiнській дiяльностi активнi й працелюбнi менеджери часто пiдпадають пiд тиск стресових навантажень у зв’язку iз зривом постачань, раптовим спадом
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попиту, банкрутством боржника та ін. Фактори, що спричиняють появу стресового стану, називаються стресорами.
Поняття “стрес” увів відомий канадський вчений Сельє, який тривалий час працював у США. Розглядаючи динаміку протікання стресового стану, вчений встановив основні стани його розвитку. На першому етапі невеликий за силою стрес може навіть активізувати діяльність менеджера, зарядити його додатковою енергією. У цей час відбувається мобілізація адаптаційних резервів організму, активізуються емоції і поведінка людини. У результаті людина відчуває приплив життєвих сил, загострюється увага, покращується пам’ять тощо. Наприклад, необхідність відреагувати на зміни у структурі заробітної плати може сприйматися менеджером як цікава проблема і мобілізувати його особисту енергію, підвищити рівень його активності. У подібних ситуаціях навантаження на його особисті людські ресурси, власні здібності сприймається як незначне, проблеми, що постають, можуть навіть приваблювати. Але стресові навантаження зростають, накопичуються і немає їм кінця і краю. Конфлікти, пов’язані з контрактними умовами найму на роботу, нескінченні і, здається, не піддаються вирішенню. Увесь час не замовкає телефон. Постійно передають повідомлення про нові події, проблеми, які потребують негайного вирішення. Тоді настає другий етап розвитку стресу - стадія резистентності (пристосування). Вона супроводжується постійним нервовим напруженням, стійкою витратою адаптаційних резервів організму (у більш швидкому темпі, ніж вони відновлюються). Менеджер прикладає максимум зусиль, щоб позбутися дії стресорів. У такому режимі людина не може жити і працювати довго. І в міру того, як вона реагує на дію стресорів, енергетичний запас організму наближається до критичного.
Тривалі емоційні й розумові навантаження зумовлюють появу третьої стадії розвитку стресу - виснаження адаптаційних резервів організму людини. Психічне напруження досягає найвищого рівня. З’являється почуття сильної втоми, різко погіршується фізична і особливо розумова працездатність. Зменшуються обсяг і концентрація уваги, недостатньо добре відбуваються її розподіл і переключення. Погіршується пам’ять: людина може забувати порядок виконання дій. Уповільнюється час прийняття рішень, стає незв'язною вимова, ніби паралізується воля.
Поява стресового стану виявляється і в порушенні діяльності м’язової системи: рухи стають різкими, невивіреними, некоординованими,
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недоцiльними, iнодi, навпаки, спостерiгаються кволi, загальмованi, фiзична активнiсть людини рiзко падає. При тривалому перебуванні у станi виснаження можуть спостерiгатися спазми м’язiв.
Особливо істотнi змiни вiдбуваються у функцiонуваннi самого органiзму людини. З’являється “безпричинний” головний біль, пору-шується робота органiв травлення. Вiдбуваються й вегетативнi розла-ди: змiнюється колiр обличчя, частота дихання i серцебиття, з’являєть-ся тремтіння кiнцiвок і внутрiшнє тремтіння, сухiсть у ротi, збiльшується потовидiлення. Рiзко зростає залежнiсть людини вiд алкоголю та цигарок, iнших “стимулюючих” речовин: кави, мiцного чаю, наркотикiв, лiків. Спостерiгаються стiйкi порушення сну, iмпотенцiя, фригiднiсть. Стрес може спричинити навiть бiохiмiчнi змiни у складi кровi.
При тривалому стресi можуть істотно погiршитися взаємовiдносини членів колективу, що призводить до його дезорганiзацiї. У деяких людей виникає нетерпимiсть до вчинкiв, реакцiї оточуючих, ухилення вiд вiдповiдальностi за дорученi справи. В інших виникає чи зростає потреба у самоствердженнi, яка може проявлятися не у виконаннi важких завдань, а у постiйних суперечках з оточуючими щодо своїх реальних i уявних заслуг i здiбностей. Можуть виникати помилковi, нестiйкi уявлення про погане ставлення до себе колег. З’являється емоцiйна нестриманiсть з неістотних причин. Розпорядження i вказiвки керiвникiв починають здаватися неправильними, несправедливими. Подiбнi соцiально-негативнi ефекти стресу погiршують дiяльнiсть колективу, знижують продуктивнiсть працi.
Часто несприятливий морально-психологiчний клiмат у колективi -результат не стiльки поганого добору кадрiв, скiльки стресових умов життя i дiяльностi. Наприклад, через два-три тижнi пiсля зникнення експериментальних стресових умов, як правило, зникають усi його соцiально-негативнi прояви. Слiд хоча б на певний час створити умови, щоб можна було з боку побачити нiкчемнiсть i необґрунтованiсть образ i негараздів, спричинених стресом. Для цього використовують спільнi культурнi заходи, свята як вид психологiчної розрядки.
Iнодi з’являється думка: а може, слiд уникати будь-яких наванта-жень, не хвилюватися, не напружуватися i тим самим “зекономити” адаптацiйнi резерви органiзму, продовжити своє життя? Проте у ре-альному життi це неможливо. Особливо у професiйнiй дiяльностi ме-неджера, робочий день якого вкрай наповнений i напружений, багатий на стресові ситуацiї. Очевидно, слiд з’ясувати, що насамперед спричинює стрес, i по можливостi звести дiю негативних факторів до мiнiмуму.
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Однiєю з основних причин виникнення стресового стану є дефіцит часу. Наприклад, обсяг роботи, яку необхiдно виконувати менеджеру великої органiзацiї протягом робочого дня, - величезний, а темп її виконання досить високий. Якщо ж завдань багато i слiд зберiгати сувору послiдовнiсть дiй, координувати їх в умовах динамiчного зовнiшнього середовища (наприклад, робота оператора), дефiцит часу може призвести до аварiї на виробництвi, травми працівникiв та iн.
Причиною стресу може стати звичка робити все поспiхом, деяким людям це навiть подобається. Людина, яка постiйно поспiшає, не може зосередитися, зупинитися i глибоко розiбратися в завданнях, що стоять перед нею. У результатi виникає розумова перевтома, людина вхо-дить у стресовий стан. Керiвник повинен пам’ятати, що неритмiчна робота фiзично i психiчно ослаблює людей, спричинює глибокий стрес. Дослiдження Інституту соцiальної гiгiєни iм. М. А. Семашка свідчать, що на пiдприємствах, де працюють неритмічно, наприкiнцi мiсяця захво-рюванiсть істотно перевищує середньомiсячну.
Стреси часто виникають у ситуаціях невизначеності. В умовах ринку постiйним партнером бiзнесу є ризик, ризик можливої невдачi. Бiзнес iнодi нагадує азартну гру, тому найбiльших успiхiв досягає той, хто може одночасно тверезо прорахувати чи iнтуїтивно визначити ступiнь ризику i незважаючи на можливу невдачу пiти на виправданий ризик. Сила впливу стресу на психiку людини значною мiрою залежить вiд усвiдомленої чи неусвiдомленої готовностi людини до виконання виробничих завдань у таких ситуацiях. Iнодi керiвник викликає до себе пiдлеглого на дiлову розмову i попередньо не повiдомляє, з приводу чого вiн це робить. Це вводить працівника у стан стресу, сила якого залежить i вiд стилю управлiння керiвника (наприклад, якщо вiн диктатор, управляє за допомогою страху та пригнiчення, сила стресу досить велика). У людини виникає тривога, її очiкує подiя, про яку вона не має жодної iнформацiї. Росiйський адмiрал Макаров, який багато зробив для морально-психологічної підготовки флоту, писав: “Людина так створена, що вона пiде на смерть, якщо небезпека їй знайома, але її лякає навiть шум води у трюмi, якщо вона до цього не звикла”.
Одна з причин високої заробiтної плати менеджерiв - високий рівень відповідальності, який зумовлює постiйну дiю стресу. Навiть пiсля робо-чого дня пiд час вiдпочинку керiвник пiдприємства не може звiльнитися вiд виробничих турбот у своїх думках. Робота менеджера, управлiнця
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вищої ланки нiколи не має чiткого завершення i не дає впевненостi, що робота виконана успiшно, завершена остаточно.
Високий рiвень вiдповiдальностi викликає психiчне напруження i в роботi iнших категорiй працівникiв. Так, була обстежена група пере-кладачiв, якi обслуговували великий форум, здiйснюючи синхронний переклад доповiдей. Цей вид перекладу не вимагає перерви в мовi доповiдача, вiн здiйснюється паралельно i набагато важчий, нiж пере-клад послiдовний. Це створює стресовий стан. У дослiджуваних частота пульсу зросла ще до початку роботи (160 уд./хв), спостерiгалися змiни в електрокардiограмi. I все це при сидячiй роботi, у непорушнiй позі (данi М. Шардакова та М. Карiмова).
Причиною стресових навантажень можуть стати небезпечні для життя людини умови праці. Це може бути небезпека одержання травми, опiку, радiацiйного випромiнювання та iнших шкiдливих впливiв навколишнього середовища. Це також небезпека моральних та матерiальних покарань. Нерiдко робота буває зв’язана з небезпекою як для самого працівника, так i для оточуючих.
Зменшуючи силу впливу стресу на людину, слiд пам’ятати, що чим активнiше вона дiє в ситуацiї небезпеки, тим легше переносить емоцiйнi переживання. Якщо ж людина пасивна, то дiя стресу посилюється.
У суспiльствi основною причиною емоцiйних стресiв є відносини між людьми. У зв’язку з цим можна згадати психологiчний експеримент, проведений засновником арабської медицини Абу Ібн Сiною (Авiценна, 980-1037). Двом баранам давали їжу однакової якостi й кiлькостi. Один жив у звичайних умовах, а поряд з другим на прив’язi тримали вовка. Незважаючи на нормальні харчування й догляд, дру-гий баран став худнути i скоро загинув. Цей експеримент у нашi днi був проведений у модифiкацiї з мишами i котами, а також з котами i собаками. У мишей, якi знаходилися поряд з котом, вiд страху настав настiльки виражений спазм судин, що у бiльшостi з них вiдмирали кiнцi лапок i хвоста. При сумiсному проживаннi собак i котiв у останнiх розвивалася гiпертонiя. Дослiдження, проведенi з людьми, показали, що в умовах постiйного нервового напруження, спричиненого стра-хом, продуктивнiсть працi знижується на 40 %, розвиваються серцево-судиннi та iншi захворювання.
На основi тiльки сили i тривалостi зовнiшнiх впливiв ще не можна передбачити, наскiльки стресовою буде реакцiя людини. Велику роль тут вiдiграють особливості характеру самої людини, її досвiд, ви-
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тривалiсть нервової системи. Якщо людина надто активна, надмірно честолюбна, ставить перед собою багато завдань, цілей, яких важко досягти, виконати, якщо людина ревнива до чужого успiху, прагне до вершин дiлової кар’єри без достатнiх на те причин, завжди поспiшає, то вона схильна до накопичення стресiв.
Однiєю з таких емоцiйних особливостей особистостi є її тривож-нiсть. Тривожність — це схильнiсть людини до переживань тривоги, що характеризується низьким порогом виникнення. Ситуативна тривожнiсть пов’язана з конкретною зовнiшньою ситуацiєю. Але якщо такий стан часто повторюється, то ситуативна тривожнiсть стає стiйким станом i перетворюється на особистiсну тривожнiсть, яка є стабiльною властивiстю особистостi. У такої людини тривога гнiздиться у пiдсвiдо-мостi. Тривожна людина дивиться на все крiзь “темнi окуляри”, з недовiрою: чи не загрожує їй щось? Тому ця людина помiчає в інших лише недолiки, реальнi й надуманi, приписує їм недобрi намiри, агресивнiсть. Звiдси - неприязнь до них, а iноді й ворожiсть. Тривожна особа легше дисциплiнується. Вона намагається неухильно дот-римуватися встановлених правил i норм, не любить проявляти iнiцiативу i самостiйнiсть, робити ризикованi кроки. Тому вона бiльше поважає такого керiвника, який дає чiткi й однозначнi вказiвки, розпоряджається впевнено i бере вiдповiдальнiсть на себе. Фатальна вiдданiсть керiвництву - характерна риса тривожних людей. Цi люди схильнi до пiдозрiлостi, скрiзь бачать якiсь недолiки i поспiшають повiдомити про це “куди слiд”. Особливо невпевнено такi люди почувають себе у складних, невизначених ситуацiях. Щоб скорiше зупинитися на пев-ному рiшеннi, вони, поспiшаючи, спрощують обставини i роблять примiтивнi висновки, яких жорстко дотримуються, iгноруючи всi iншi варiанти. Адже у свiтi стабiльних думок спокiйнiше жити. Зрозумiло, що тривожнiсть може набувати вигляду багатьох людських якостей i навiть змiнити структуру особистостi. Особливо небезпечна тривож-на особа на посадi менеджера, керiвника великої органiзацiї. Як пра-вило, такi управлiнцi характеризуються хворобливою пiдозрiлiстю, патологiчною недовiрою до інших, часто використовують диктаторськi засоби i прийоми управлiння.
Усвiдомлюючи стрес як невiд’ємну частину життя людини, слiд па-м’ятати, що адаптацiйнi резерви органiзму, закладенi генетично i переданi у спадковість, не безмежнi. Стресовi навантаження необхiдно регулювати i тримати пiд контролем. Перш за все важливо встанови-
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ти момент - початок дiї стресу, який супроводжується часто такими ознаками, як надмiрна дратiвливiсть, образливiсть, депресiя, потяг до спиртного, цигарок, порушення сну та iн., i правильно зустрiти його. Якщо цього не передбачити, стрес поглине людину. Статистика свiдчить, що серед керiвникiв усiх рангiв 34 % страждають на серцево-судинні захворювання, а у вiцi 40-49 рокiв бiльш нiж у половини чоловiкiв-керiвникiв спостерігається гiпертонiя. Якщо людина усвiдомила, що перебуває у станi стресу, то вона повинна дотримуватися певного плану дiй.
По-перше, треба вiдвiдати лiкаря i отримати чiтку картину власного здоров’я.
По-друге, слiд встановити, скiльки годин потрiбно для нормального, вiдтворюючого сну. Якщо цього замало, при необхiдностi можна навiть тимчасово вживати снотворне.
По-третє, слiд проконтролювати свої витрати часу, проаналiзувати службовi обов’язки: видiлити головнi, що ведуть до поставленої мети. Продумати можливi змiни в органiзацiї власної роботи. Якщо ви займаєтесь не своєю справою, то з’ясуйте, чим ви хотіли б займатисья, як ви це будете робити i робiть це. Слiдкуйте за дотриманням балансу мiж поставленими завданнями i особистими можливостями та здiбностями. Не втрачайте контроль над собою. Занадто пiзно говорити “Контро-люй себе!” людинi, яка вже втратила контроль. Вiн повинен здiйснюватися набагато ранiше. Детально плануйте свiй робочий день. Складiть перелiк справ, якi слiд зробити, i викреслюйте їх у мiру виконання. Це виклика-тиме у вас позитивнi емоцiї. Навчiться вчасно вiдмовитися вiд роботи i зрозумiйте, що “нi” - це нормальна вiдповiдь. Якщо ж насправді немає вибору i завдання надходять одне за одним, пригадайте, що вам загрожує небезпека i будь-що уникнiть останнього, виснажуючого ета-пу стресу.
Проаналiзуйте “претендентiв” на ваше життя i визначiть, наскiльки ви значущi один для одного. Уявiть, кого б ви хотiли бачити, якщо б вам залишилося жити три мiсяцi, i почнiть робити це зараз.
Припиніть почуватися iзольовано, зробiть рiшучi кроки, щоб краще пiзнати колег, розширити коло неформального спiлкування.
Продумайте свiй вiльний час. Найкращi лiки вiд емоцiйних та розу-мових стресiв - фiзична активнiсть, активнi форми вiдпочинку. Пiдтримуйте фiзичну й рухову активнiсть.
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Вiдмовтесь вiд надмiрного вживання алкоголю, мiцного чаю, кави, цигарок.
Велике значення в життi людини мають пристрастi. Пристрасті - це сильні, стійкі, тривалі почуття, що пов'язані з певною специфічною діяльністю і породжують неослабну енергію, спрямовану на досягнення поставленої мети. Цi почуття пов’язанi зi стiйким прагненням людини до певного об’єкта. Точний переклад слова “пристрасть” - страж-дати вiд вiдсутностi об’єкта, прагнути оволодiти ним. Щодо пристрастей М. Гоголь сказав: “Неcчисленнi, як морськi пiски, людськi пристрастi ... спочатку пiдвладнi людинi ... потiм володарi її”.
Якщо ж людина сьогодні захоплена одним, а завтра - iншим, то треба говорити не про пристрастi, а про захоплення. Захоплення -це сильнi, але не стiйкi переживання, викликанi тимчасовими iнтересами особистостi. Для захоплення характерне панування почуттiв над розумом. Захоплення властиве людям, здатним швидко спалахувати i швидко згасати, тобто схильним до афектацiї. Не кожна людина має пристрастi, але кожна людина має захоплення. Захоплення може пе-рерости у пристрасть.
Пристрасть характеризує не тiльки емоцiйну, а й iнтелектуальну сферу. Пристрасть визначає спрямованiсть особистостi. Життєвий шлях людини істотно залежить вiд пристрастей, якi штовхають уперед, до досягнення мети. “Нiщо велике в свiтi не вiдбувалося без пристрас-тей” (Г. Гегель).
Предметом чи об’єктом пристрастей можуть бути наука, технiка, мистецтво, рiзнi галузi дiяльностi. Об’єктами можуть бути також людина, певнi речi. Основна ознака пристрастей - їх дiйовий характер. Пристрастi завжди i всiх людей стимулюють до активної дiяльностi, через яку пристрать задовольняється i на основi якої вона розвивається. Пристрастi завжди виявляються в зосередженостi, зiбраностi сил людини, у їх спрямованостi на оволодiння певним об’єктом. “Мас-штаб” пристрастi, її соцiальна значущiсть можуть бути рiзними, як i змiст. Але спiльним для пристрастей є повне захоплення предметом. Пристрасть полонить людину, захоплює i виявляється по-рiзному за-лежно вiд наявностi чи вiдсутностi перешкод до її задоволення.
Пристрасть є складною емоцiйною властивiстю особистостi, пов’язаною з її пiзнавальною i вольовою дiяльнiстю. I. Павлов закликав молодь, яка присвятила себе науцi, пристрасно її любити: “Пам’ятайте, що наука вимагає вiд людини усього її життя. I коли б у вас було два
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життя, то їх би не вистачило вам. Великого напруження і великої пристрасті вимагає наука від людини. Будьте пристрасні у вашій роботі і у ваших шуканнях".
Позитивні пристрасті збагачують життя людини, роблять його красивим, змістовним, цікавим, приносять суспільну користь.
Є і негативні пристрасті, які завдають непоправної шкоди життю людини. Заради них людина здатна на аморальні вчинки і здійснює дії, що йдуть усупереч інтересам інших людей, суспільства. Наприклад, пристрасть до алкоголю, грошей, влади, речей. Такі пристрасті принижують людину, забирають кращі її сили в ім’я низького.
Пристрасть має схожість з афектом, але водночас відрізняється від нього. Як афект, вона захоплює людину, може набирати великої сили, прориватися назовні у вигляді афекту, хоча може задовольнитися і спокійним обдуманим способом. “Афект, як вода, що прорвала греблю, - писав І. Кант, - пристрасть діє, як потік, який все глибше і глибше вириває своє русло”. Зміст й характер пристрастей визначаються суспільним розвитком людей, їх практикою, вихованням. Навіть той факт, що у деяких людей почуття, яке є результатом нормального задоволення їх потреб, стає їх основною метою, до якої вони прагнуть (пияцтво). Такі пристрасті зумовлені не фізичною природою цих людей, а їх суспільним буттям, колом їх діяльності.
Стрижнем особистості сучасного менеджера є його воля і вміння здійснювати вольовий вплив на підлеглих.
Воля - це психічна діяльність людини, яка виявляється в усвідомлених діях, спрямованих на досягнення поставленої мети, здійснення якої пов'язане з подоланням перешкод. Вольова діяльність полягає в тому, що людина здійснює владу над собою, контролює мимовільні імпульси, а іноді загальмовує їх.
Воля і розум - поняття не тотожні. Людина може бути розумною, приймати правильні й необхідні рішення, однак не виконувати їх, через те що не вистачає вольових зусиль, недостатня вольова регуляція поведінки. Водночас можна спостерігати людей, що розвивають бурхливу діяльність, виявляючи наполегливість у досягненні поставлених цілей, але самі ці цілі мілкі, часто нерозумні. Великі зусилля витрачаються недоцільно (“кипуча бездіяльність").
Воля і почуття. Почуття можуть стимулювати появу вольових дій. Велике кохання може спонукати людину як на великі подвиги, так і на великі злочини. Переживання можуть бути стримуючим засобом поведінки.
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Вони ніби накладають вето на дiї, вчинки людини. Так, почуття совiстi стримує людину вiд непорядного вчинку. Проте найчастiше почуття за-важають вихованню вольових дiй. Постає потреба дiяти всупереч почут-тям (наприклад, подолання почуття страху). Людина бореться з горем великої втрати, гнiвом, бурхливою радiстю, загальмовує ненависть або ревнощi, якщо вони заважають справi. Саме в таких випадках воля вико-нує одну з основних своїх функцiй - гальмiвну.
Якщо звернутися до спецiальної психологiчної лiтератури, то мож-на зустрiти близько 30 визначень вольових якостей. Розглянемо деякi з них.
Цілеспрямованість — вмiння пiдкорити свою поведiнку стiйким життєвим цiлям. Цiлеспрямована людина вмiє ставити суспiльно зна-чущі цiлі й досягати їх. Недостатня цiлеспрямованiсть волi, яка свiдчить про слабовiлля людини, характеризується вiдсутнiстю у неї стiйких цiлей i схильнiстю в зв’язку з цим легко пiддаватися випадковим бажанням. Людина, яка живе без перспективи, навiть не знає, для чого прожила вчорашнiй день, i не знає, як i для чого житиме завтра. Цiлеспрямована людина точно знає, за що бореться i куди йде. Часто кажуть про розсiянiсть уваги великих вчених, дослiдникiв. Вiн, мовляв, i краватку одягне задом наперед i не помiтить. Так, це розсiянiсть чи надзвичайна зосередженiсть на проблемi, яку вчений вирiшує день i нiч. Людина із сильною волею при досягненнi поставленої мети почу-вається як гончий пес, який не покине переслiдувати звiра, навiть якщо вщент розбитi ноги; як скаковий кiнь, який впаде мертвим, але не зiйде з дистанцiї. Слiд вчитися тримати мету. Якщо ви не знаєте, чого хоче-те i що вам потрiбно, то ви не зможете взнати, чи досягли своєї мети. Якщо ви не знаєте, куди йдете, то ви нiколи не дiзнаєтесь, дiйшли до мети чи нi. Нецiлеспрямованих людей влучно зобразила народна мудрiсть: “Нi те, нi се, не зрозумiло, що це за люди, нi в городi Богдан, нi в селi Селиван”.
Наполегливість — вмiння активно, енергiйно дiяти i переслiдувати мету до її досягнення. Наполегливiсть виявляється в подоланнi зовнiшнiх i внутрiшнiх перешкод. Вольова людина здатна до великого напруження сил, причому труднощi, якi виникають, лише посилюють її бажання продовжити справу. Японська приказка стверджує: “Якщо ти молодим не вiдчув труднощiв, то їх необхiдно купити за великi грошi”. Для того щоб досягти головної мети в життi, потрiбна наполегливiсть: сотню разів випробувати, сотню разів виправити i досягти своєї мети (Т. Едiсон).
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Трапляються i викривленi прояви наполегливостi, яка є ознакою слабкої волi. Насамперед це впертiсть. Впертість — це необдума-ний, нiчим не виправданий прояв волi, який полягає в тому, що людина наполягає на своєму рiшеннi, не враховуючи обставин, що змiнилися. Впертiсть найчастiше виявляється тодi, коли людина переживає силь-не почуття образи або перебуває у станi гнiву, коли самолюбство дуже загострене. Коли звужується свiдомiсть i немає її достатньої роботи. У такому разі людина визнає лише свої аргументи i не хоче визнати об’єктивну точку зору.
Рішучість — позитивна якiсть волi, яка виявляється в умiннi приймати рiшення:
. своєчасно, тобто без марних витрат часу, але не поспiшаючи;
. продумано, тобто в результатi обговорення, але без зайвих сумнiвiв;
. твердо, тобто не змiнюючи без важливих причин, прийняте рiшення.
Рiшучiсть виявляється не лише у визначеннi цiлей, а й у доборi засобiв i шляхiв їх досягнення. Необхiдний бік рiшучостi - енергiйний перехiд вiд добору дiй до способу їх виконання. Необхiдно вирiшувати проблему одразу, не вiдкладаючи. Найскладнiше - розпочати, перебороти страх перед невiдкладним рiшенням. Не пiддаватися спокусi вiдтягнути процедуру прийняття рiшення. Подолати власну слабку волю буде легше, якщо наперед встановити для себе жорсткi строки вирiшення питань, розбити рiшення проблеми на ряд послідовних етапiв.
Особливо яскраво рiшучiсть виявляється у складних життєвих ситуацiях. На перший погляд здається, що рiшуча людина легко i вiльно вибирає цiлi, але це не так. Рiшуча людина також переживає складну внутрiшню боротьбу, долає суперечливi спонукання. Нерiшучi люди довго обдумують, сумнiваються. Роздвоєння думок, почуттiв -характерна особливiсть нерiшучої людини. Вона витрачає час, а потiм все-таки приймає рiшення, проте не найкраще. Свої дії визначає, часто виходячи iз чужих роздумiв.
Вiд рiшучостi слiд вiдрiзняти імпульсивність, яка характеризуєть-ся поспiшнiстю у прийняттi рiшень, необдуманими вчинками. Iмпульсив-на людина не обмірковує своїх дiй, не враховує, до чого вони призве-дуть, а поспiшно приймає рiшення, а потiм розкаюється у зробленому. її поспiшнiсть часто пояснюється тим, що прийняти рiшення для неї надто складний процес і що вона намагається зробити це якнай-
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швидше. Нерiшуча людина також постiйно вiдкладає прийняття рiшення i без кiнця його переглядає.
Одним із найхарактерніших проявiв волi в професiйнiй дiяльностi менеджера є вмiння ризикувати.
Ризик - вмiння суб’єкта дiяти в умовах невизначеностi, коли вiн передбачає можливi несприятливi наслiдки у разі невдачi. Ризик може бути ситуативним. При цьому розрахунок - на виграш, очiкувана величина якого у разі успiху перевищує рiвень несприятливих наслiдкiв при невдачах. Надситуативна активнiсть особистостi вiдбивається в альтруїстичному ризику, ризику заради ризику. Цей факт виявлений на спецiальному приладi - ризикометрі. Надситуативна форма ризику часто спостерiгається у монтажникiв-висотникiв, автогонщикiв, монтерiв високовольтних лiнiй електропередач. Ризик може бути та-кож виправданий i невиправданий, як розумне виваження всiх “за” i “проти” та як безрозсудство.
З волею тiсно пов’язана така особиста якiсть, як відповідальність. Американський психолог Д. Роттер увів поняття “локус контролю” (від фр. сопґгб/е — мiсце, перевiрка). Якщо працiвник схильний пояснювати свою поведiнку i свої вчинки зовнiшнiми факторами (доля, обставини, випадок тощо), то кажуть про зовнiшню (екстернальну) локалiзацiю контролю. Особи, якi належать до цієї категорiї, завжди знайдуть пояснення незадовiльнiй оцiнцi своєї дiяльностi (матерiали вчасно не пiдвезли, верстат зламався, бригадир погано пояснив) чи своєї поведiнки (спiзнився на роботу, через те що вчасно не було транспортних засобiв, будильник зламався тощо). Психологами вста-новлено: схильнiсть до зовнiшньої локалiзацiї контролю пов’язана з такими рисами особистостi, як безвiдповiдальнiсть, невпевненiсть у своїх можливостях та здiбностях, тривожнiсть, схильнiсть до вiдстрочення здiйснення своїх намiрiв.
Якщо ж працiвник, як правило, бере на себе вiдповiдальнiсть за свої дiї i причину їх бачить у своїх здiбностях i характерi, то є всi пiдстави вважати, що у нього переважає внутрiшня локалiзацiя (інтернальна). Особистостi, що мають внутрiшню локалiзацiю, вiдповi-дальнiші, послiдовнiші у досягненнi мети, схильнi до самоаналiзу, товариськi, незалежнi.
Вирiшального значення ця риса набуває в управлiнськiй дiяльностi. Якщо торговий агент не виконує своїх планових завдань, то менед-жер по збуту, а не агент повинен нести вiдповiдальнiсть перед
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комерцiйним директором. Керiвник не має права “розмивати” вiдповiдальнiсть, покладаючи її на пiдлеглих. На столi колишнього президента США Г. Трумена був запис: “Бiльше вiдповiдальнiсть звалювати нi на кого”. Обговорення - спільне, вiдповiдальнiсть - особиста. Поки ми виробляємо управлiнське рiшення, обговорення відбувається спільно. А коли починаємо реалiзувати управлiнське рiшення, вiдповiдальнiсть бере на себе керiвник. А сьогоднi ж як? Часто керiвник i пiдлеглі виробляють управлiнське рiшення разом, а потiм керiвник передає вiдповiдальнiсть пiдлеглим і очiкує на остаточний результат. Нашi менеджери часто не вмiють i не хочуть брати на себе вiдповiдальнiсть. Вiдповiдальнiсть не може бути делегована. Один з класикiв менеджменту М. Фоллет зазначила, що сутнiсть управлiння полягає в умiннi досягти виконання роботи iншими. Отже, вольовий вплив керiвника на пiдлеглих виявляється в його вимогливостi. Вимогливість менеджера повинна характеризуватися смiливiстю, постiйнiстю i гнучкiстю прояву залежно вiд ситуацiї, самостiйнiстю. Ставити вимоги слiд диференцiйовано, ураховуючи iндивiдуальнi, постiйнi i тимчасовi психологiчнi особливостi й стан пiдлеглих. Деякi пiдлеглi обурюють-ся: “Чому це Петрову можна, а менi забороняється?” Менеджеру слiд їм пояснювати, що їх вислови неправомiрнi. У кожного працівника свої права i обов’язки. Якщо обов’язкiв бiльше i результати працi кращi, то й прав бiльше. Стара управлiнська приказка стверджує, що доброго коня тримають на довшому прив’язi. Це означає, що класному професiоналу, який приносить фiрмi багато користi, прибуткiв, на-дається вiдповiдно бiльше прав i свобод, його дiї меншою мірою контролюються, взаємодiя побудована на високому ступенi довiри.
Вимогливість менеджера виявляється в умiннi примусити пiдлеглих працювати, використовуючи рiзнi засоби - вiд жарту до наказу, впливаючи на пiдлеглих власним прикладом, ставленням до справи, до людей.
Вимогливiсть тiсно пов’язана з критичнiстю. Критичність - це здатнiсть менеджера аналiзувати вiдхилення вiд норми в дiяльностi та поведiнцi iнших, яка виражається в самостiйному, вiльному критичному аналiзi. При цьому критика повинна бути аргументованою, глибокою, логiчною. Саме цим вона вiдрiзняється вiд проявiв критиканства (критика заради критики). Однiєю з найважливiших характерис-тик критики є її доброзичливiсть. Пiдлеглi повиннi бути впевненi, що критика керiвника спрямована не на їх особистiсть, а на конкретнi недолiки, помилки, допущенi в роботi. Пряма критика, навiть справед-
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лива, часто викликає у пiдлеглих агресивне ставлення до керiвника, образу, стрес та iншi негативнi наслiдки. Тому в управлiнськiй дiяльностi рекомендуються непрямi критичнi зауваження, впливи i по можливостi не у присутностi третьої особи.
Принциповість — умiння людини керуватися у своїх вчинках стiйкими принципами, пiдпорядковувати їм другоряднi. Принциповiсть поєднується з високою моральнiстю особистостi, з умiнням пiдкорити свої особистi iнтереси i потреби iнтересам i потребам фiрми, суспiльства. Вiдсутнiсть принциповостi призводить до непостiйностi у поведiнцi. Про таку людину важко сказати, який вибiр вона зробить в конк-ретній ситуацiї. Вона вважає, що в життi слiд мати якомога менше принципiв - тiльки тi, за якi треба стояти насмерть. В усiх iнших випадках слiд бути безпринципним.
Самостійність — умiння пiдкорити свою поведiнку власним поглядам, переконанням, принципам, а не орiєнтуватися на тиск оточуючих. Самостiйнiсть виявляється в умiннi критично ставитися до чужих впливiв, оцiнюючи їх вiдповiдно до своїх поглядів i переконань. Самостiйнiсть виявляється як у мотивацiї вольової дiї, так i в характерi прийнятих рiшень. Самостiйна людина завжди готова розглянути чужi поради, оцiнити їх i, якщо вони розумнi, прийняти. Вона вмiє бути самокритичною до власних дiй, виявляє дисциплiнованiсть. Ось як вказує на ступенi прояву самостiйностi один з керiвникiв аграрного сектору Черкаської областi. Керiвникiв можна подiлити на три типи. Представник першого типу вважає, що достатньо лише загального керiвництва. Якщо йому лише натякнути на недолiки в роботi чи в його особистостi - ночi не доспить, виправить усi недоробки i пiде далi. Йому лише заважати не треба, господарство досягне найвищих результатiв. Представник дру-гого типу виконує стiльки, скiльки вимагають. Прагне лише виконати план. Перспективними питаннями не займається. Мало будує, не розви-ває господарства. Задовольняється мiнiмумом. I буде це господарство у “середнячках”. Представник третього типу плану не виконує. Потре-бує постiйного втручання вищого керiвника, який за нього працює, приймає рiшення, примушує ворушитися, дiяти. I якщо зверху сильний керiвник - усе буде добре, але за рахунок часу й енергiї цього керів-ника.
Безумовно, нині потрібні менеджери першого типу.
Витримка і самовладання - здатнiсть володiти собою, постiйно контролювати себе i свою поведiнку, управляти своїми бажаннями,
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емоцiями, вчинками. Це вмiння гальмувати свої психiчнi та фiзичнi прояви, якi заважають досягненню мети. Витримана людина терпляча i витривала. “Май безмежне терпiння”, - вказує керiвнику iнструкцiя американської корпорацiї “Дженерал моторе”. Витримка виявляється в умiннi гальмувати небажанi почуття та їх зовнiшнi прояви. Такi люди здатнi подолати свiй страх, бiль, утому, стримати гнiв, зберiгати спокiй пiд час небезпеки. Невитриманiй людинi важко гальмувати свої ба-жання, недоречнi почуття. Витримка виявляється в умiннi гальмувати iмпульсивнi дiї, тобто вчинки, якi виникають пiд впливом небажаних спонукань, почуттiв. Умiння керувати своїми емоцiями вкрай потрібне керiвникові. Спокiйний, впевнений у собi керiвник без потреби не пiдвищить голосу, вмiє володiти собою i, як правило, користується ав-торитетом серед пiдлеглих. Витримка робить керiвника самокритичним, допомагає утримуватися вiд необдуманих вчинкiв, фiзiологiчною основою витримки є високий рiвень розвитку процесу гальмування в корi пiвкуль головного мозку. Це забезпечує корi можливiсть конт-ролювати i регулювати пiдкорковi процеси, якi зумовлюють емоцiйнi стани, протiкання наших почуттiв. Разом з тим витримка певною мiрою залежить вiд iндивiдуальних особливостей типу нервової системи. Так, врiвноваженiсть збудження i гальмування сприяє формуванню цієї вольової якості особистості, а їх неврiвноваженiсть ускладнює його. Мужність і сміливість — готовнiсть людини йти до досягнення мети, долаючи перешкоди. Поняття “мужнiсть” ширше від поняття “смiливiсть”. Мужнiсть характеризує бiльш зрiлий, вищий рiвень розвит-ку волi людини. Мужнiсть передбачає не тiльки смiливiсть, а й наполегливiсть, витримку, готовнiсть іти на будь-якi жертви в iм’я поставленої мети. Деякi люди здатнi на смертельну небезпеку, але не можуть довго долати труднощi. Таких людей називають смiливими, але не мужнiми. Смiливiсть пов’язана з руховою активнiстю, тодi як мужня людина не тiльки активна, а й витримана, тобто здатна витримувати великi фiзичнi та моральнi перевантаження. Iнодi спостерiгається бажання у деяких людей видава-тися смiливими. Це проявляється у дрiбницях, з малим ризиком. У таких людей цю смiливiсть як рукою знiмає у справді небезпечних ситуацiях. Молодецтво, хвацтво квалiфiкують як непотрiбну смiливiсть, як негативну якiсть волi. Багаторазовий прояв смiливостi при досягненнi мети називається хоробрiстю, вiдвагою. Вiдсутнiсть смiливостi є проявом слабкої волi - це боягузтво, викликане почуттям страху. Страх за себе, за своє життя керує дiями такої людини, яка в результатi може легко змiнити, зрадити своєму обов’язку.
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Існують люди, в яких є схильнiсть уникати будь-яких можливостей проявити зусилля волi, крiм випадкiв, коли без них нiяк не можна обiйтись. Тодi кажуть про лiнощi. “Найбільш лiнива людина не до всього лiнива: вона не лiнується мрiяти, слухати, взагалi переживати такi приємнi вiдчуття, якi не потребують від неї жодних зусиль. Навпаки, лiнощi якраз i виявляються у людини в бажаннi вiддаватися приємним чи навiть байдужим для неї почуттям, не докладаючи жодних зусиль. Отже, лiнощi можна визначити, як вiдвертання людини вiд зу-силь” (К. Ушинський).
Лiнощi розвиваються на основi негативних звичок, вироблених у результатi певного способу життя i дiяльностi. Поступово вони перетворюються на схильнiсть, тобто завжди можна себе виправдати. Такi роздуми, як нестача часу, складнiсть того чи iншого завдання, вiдсутнiсть настрою братися до роботи, стають мотивами лiнощiв. Цiкаво, що люди, як правило, не схильнi говорити про свої недолiки, а ось лiнощi визнають усi. “Лiнивий я, це точно”. У такому виглядi лiнощi є ширмою, за якою приховуються нiкому не вiдомi здiбностi. I це приносить задово-лення. Шкода, яку наносять лiнощi, обертається великими втратами -невиправданими надiями, незавершеними намiрами, бездiяльнiстю, пасивнiстю - для людини i для держави. “Не може бути генiя без вик-лючної працездатностi... Я знав багатьох людей, - писав К. Лiбкнехт, -якi самi вважали себе генiями i вважалися такими у своєму середовищi, але якi не були працездатними, i на дiлi вони виявлялися лише ледаря-ми, обдарованими красномовнiстю i талантом створювати рекламу” (Социальная психология личности. - Л., 1974).
Дослiджуючи причини лiнощiв, американський iнженер, дослiдник i органiзатор виробництва Ф. Тейлор дійшов висновку, що лiнощi -найбiльш злiснi i збитковi прояви для пiдприємця. Коли енергiйна вiд природи людина працює поряд з лiнивою, її логiка стає такою: “Для чого менi працювати старанно, якщо цей ледар одержує стiльки ж, скiльки я, а працює вдвічі менше?” Проводилося спостереження за однiєю енергiйною вiд природи людиною, яка по дорозi на роботу i з роботи йшла зi швидкiстю 3-4 милі за годину, часто поверталася пiсля роботи додому майже бiгцем. Коли ж цей працівник з’являвся на роботi, то одразу ж ставав кволим i рухався зi швидкiстю щонайбiльше одна миля за годину. Вiн готовий був замучити себе, аби тiльки бути впевненим, що не працює бiльше від ледачкуватого товариша.
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Боротися з лiнощами можна лише включенням у трудову дiяльнiсть, формуючи звичку до працi, до трудових зусиль. I здiйснювати за цим суворий контроль. Велику роль при цьому вiдiграє особистий приклад.
Сукупнiсть усiх наведених позитивних якостей складає силу волi людини. У кожної людини є всi вольовi якостi, але розвинутi вони неоднаково. Як позитивнi, так i негативнi якостi волi не є природженими. Вони розвиваються у процесi життя i дiяльностi. К. Ушинський зазначав, що воля наша, як i нашi м’язи, змiцнюється тiльки вiд дiяльностi, яка постiйно посилюється: надмiрними вимогами можна пiдiрвати i волю, i м’язи i зупинити їх розвиток; але не даючи їм вправи, ми неодмiнно матимемо слабкi м’язи i слабку волю. Щоденна праця та подолання труднощiв можуть стати доброю школою для змiцнення волi.
Велике значення в роботi менеджера мають його вольовi якостi. Автори книги “Час керівника. Ефективність застосування” Е. Воутi-лайнен та Й. Нiссiсен стверджують, що навiть якщо людина багато знає й умiє, але при цьому вiдсутня воля, добрим менеджером вона не стане. Ключем загального успiху фiрми стає керiвник, органiзатор виробництва, в якого є сильні бажання i воля до управлiння людьми й собою.
Схильність до органiзацiйної дiяльностi передбачає самостiйне включення в органiзацiйну дiяльнiсть, потребу в її здiйсненнi, постiйну готовнiсть до її виконання, емоцiйно-позитивне самопочуття при її виконаннi й почуття незадоволення за вiдсутностi такої дiяльностi.
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Тема 5
АВТОРИТЕТ І ВЛАДА КЕРІВНИКА ВИРОБНИЦТВА
§1. Авторитет керiвника —
суб'єктивна сторона управлiння
Високий соцiально-психологiчний статус дає людинi велику моральну владу - неформальний авторитет, який вiдкриває можливостi впливати на iнших людей.
Iнодi керiвники думають так: “Я - керiвник, моє завдання - керу-вати пiдлеглими (тобто виробничим процесом), а пiдлеглi повиннi мене поважати i слухатися”. Проте це зовсім не так. Обійнявши посаду управлiнця, людина, як правило, не має особистого авторитету. Разом з посадою вона одержує повноваження i владу, якi додають сили впливу особистостi керiвника лише на перших порах. Авторитет же треба завойовувати.
Накази авторитетного керiвника мають велику переконливу силу i сприймаються пiдлеглими без найменшого сумнiву. Впевненiсть у його дiях позбавляє людей, особливо у критичних ситуацiях, вiд тривалих розмірковувань щодо правильностi прийнятого рiшення.
Працює, скажімо, в одному з господарств талановитий агроном. До нього приїздять з iнших господарств колеги за порадою. Нi вимагати від них робити так чи iнакше, нi покарати за зневажливе ставлення до його порад, нi заохотити до впровадження досвiду вiн не може. I все-таки до його слiв прислухаються, його рекомендацiї виконуються не гiрше (а часто навiть краще), нiж накази та iнструкцiї, що пiдкріпленi правовими нормами. Такий агроном у психологiчному розумiннi та-кож має владу над людьми, якi йому ні прямо, ні опосередковано не пiдпорядкованi. Це влада розуму, професiйної майстерностi особи-
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стостi. Поради такого агронома мають силу правового наказу. Авторитет є дiйовим показником ефективностi керiвництва, iнструментом управлiння.
За вiдсутностi авторитету всi думки керiвника здаються неглибокими, такими, що не заслуговують на увагу. Доброта сприймається як нещира, iз прихованим змiстом, поради - як легковажнi й некомпетентнi. Використовується будь-яка можливiсть тлумачення його дiй як негативних, знецiнення їх.
Авторитет - це громадське визнання особистостi, оцiнка ко-лективом вiдповiдностi суб’єктивних якостей людини об’єктив-ним потребам дiяльностi.
Життя показує, що процес формування авторитету - справа копiтка i тривала. Проте цей процес можна прискорити, якщо знати, якi саме якостi керiвника є визначальними у формуваннi авторитету, якi його вчинки викликають повагу у пiдлеглих, а що вiдштовхує. Авторитет -це стiйке ставлення до iншої людини, яке виражається насамперед у почуттях довiри i поваги до неї. Саме цим ставлення до авторитету вiдрiзняється вiд ситуативних переживань задоволеностi iншою людиною. Серед складових авторитету особливо важливу роль вiдiграє довiра. Довіра з’являється iз переконаностi у наявностi в iншої особи певних заслуг, впевненостi, що вона дiє компетентно i правильно, не пiдведе у складнiй ситуацiї, виявить щирiсть i добру волю. Довiра істотно змiнює мiжособистiсне сприймання. Дiї особи, яка заслуговує на довiру, можуть здаватися правильними навiть тоді, коли вони небезперечнi з професiйної чи моральної точки зору. Помилки i недолiки надiленого довiрою керiвника часто не помiчаються чи здаються неістотними, випадковими. I навпаки, за вiдсутностi довiри будь-якi слова i дiї людини пiддаються сумнiву.
Авторитет залежить вiд професiйно-дiлових, морально-кому-нiкативних та адмiнiстративно-упорядницьких (стилю управлiння) якостей. Професiйна довiра людей до керiвника зовсiм не означає, що вiн повинен знати бухгалтерський облiк краще від бухгалте-ра. Навiть можна сказати, що керівник, який вважає, що вiн знає бiльше за головних спецiалiстiв своєї фiрми, пiдприємства, може завдати шкоди. Довiра народжується тодi, коли пiдлеглi знають, що керiвник перш нiж прийняти рiшення вибрав краще з тих, що йому запропонували спецiалiсти. Професiйна довiра формується i на основi якостi виконання керiвником своїх службових обов’язкiв та рiвня розвитку у ньо-
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го професiйно значущих якостей. Це насамперед дiлова спрямованiсть особистостi, яка передбачає iнтерес до управлiнської дiяльностi, потребу займатися нею. Управлiнець, менеджер повинен вiдчувати радiсть вiд виконуваної роботи i вiд результатiв працi завдяки вiдповiдностi вимогам i умовам роботи, виявляти iнiцiативу i самостiйно приймати рiшення, користуючись своїми правами, виконуючи свої обов’язки, i брати на себе всю вiдповiдальнiсть: брати участь у самоуправлiннi на всiх рiвнях. Ме-неджер повинен любити свою професiю, одержувати задоволення вiд процесу виконання управлiнської дiяльностi. Добрий управлiнець вважає себе частиною свого господарства, а господарство - частиною свого життя. Серед професiйно важливих якостей сучасного менеджера особ-ливе мiсце посідає дiлова пiдприємливiсть. Цiкава етимологiя слова “пiдприємливий”. У Словнику російської мови за редакцiєю С. Ожегова воно трактується як умiння запровадити будь-що в потрiбний момент, винахiдливий, практичний. Бiльш розгорнуте тлумачення подано у слов-нику В. Даля: “Бути пiдприємливим - означає замислювати, вирiшувати, виконувати будь-яку нову справу, братися за виконання чогось значущо-го”, а слово “пiдприємливий” трактується так: “схильний, здатний до масштабних дiй, смiливий, рiшучий, вiдважний до таких справ”.
Дiлова пiдприємливiсть - це й добре розвинута дiлова уява, вмiння передбачати наперед наслiдки прийняття рiшень, ефект вiд уведення но-вих форм господарювання, бачити далi безпосередньо даного, дивитися в майбутнє.
До дiлових якостей сучасного менеджера належить також вмiння дiяти в умовах невизначеностi. Вчасно аналiзувати i знаходити пра-вильне рiшення, оперативно орiєнтуватися у складних умовах роботи, не впадати у вiдчай. Ми часто зустрiчаємося з керiвниками, якi страж-дають “управлiнським боягузтвом”. Вони схильні занадто пасувати перед обставинами, миритися з ними, жертвуючи своїми принципами, особливо якщо додержання цих принципiв могло б зашкодити їх популярностi в очах як пiдлеглих, так i вищого керiвництва.
Дiлова спрямованiсть передбачає прагнення особистостi постiйно самовдосконалюватись. Це передбачає постiйне прагнення до всього нового, його впровадження. Іншими словами, повинна бути стiйка ус-тановка на нове, сприйнятливiсть до змiн. Сьогоднi, в умовах жорсткої конкуренцiї, менеджер повинен постiйно шукати нові форми роботи, вивчати передовий досвiд, максимально прагнути до професiйного спiлкування з колегами, вмiло користуватися новою iнформацiєю.
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Необхiдно багато читати i вивчати нову професiйну лiтературу, оволодiвати найновiшими методами i прийомами управлiння. Глибокi професійнi знання, тобто високий професiоналiзм менеджера, -основа дiлового авторитету.
Дiлова спрямованiсть - це й висока соцiальна активнiсть керiвника. Вiн повинен добре орiєнтуватись у сучасному становищi країни, вмiло поєднувати особистi й суспiльнi iнтереси, виявляти соцiоцент-ризм, бути патрiотом своєї держави.
Характеризуючи моральні якості особистості, ми визначаємо її став-лення до людей, до виконуваної роботи i до себе. Це такi якостi, як скромнiсть, працелюбнiсть, стараннiсть, добросовiснiсть, охайнiсть (у роботi з документами, у зовнiшньому виглядi), справедливiсть, доброзичливiсть, привiтнiсть, ввiчливiсть, повага до людей, чуйнiсть, поряднiсть та iн.
Нинi в нашій державі настали важкi часи, i це не може не вiдбитися на моральностi кожного її члена i народу. К. Роджерс - засновник американської гуманiстичної (“орiєнтованої на людину”) школи психологiї висловлює думку, що сьогоднi до людини перестали ста-витися по-людськи, тому вона й стає нелюдем. Менеджер, формуючи особистий авторитет, має бути зразком моральностi в колективi. У пiдлеглих повинна бути довiра до його моральних якостей.
Найбiльше в бiзнесі цiнуються добра репутацiя i надiйнiсть, обов’язковiсть. Бiзнес - справа суто iндивiдуальна, персонiфiкована, коли за результати своєї дiяльностi ви вiдповiдаєте не тiльки матерiально, а й своїм ім’ям. Ставлення рiзних людей до вашої фiрми впливає на вашу дiяльнiсть i збут готової продукцiї. Довiра з боку населення створює умови для стабільної дiяльностi. Переконавшись у високiй якостi послуг, споживачі й партнери будуть зацiкавленi в подальшому спiвробiтництвi з вами. Навпаки, пiдрив репутацiї призводить врешті-решт до грошових втрат. Хто матиме справу з непоряд-ною людиною? Партнери, втративши до вас довiру, заморозять угоди, а споживачі просто вiдмовляться вiд товару. Слухи швидко поширяться, створять пiдприємцю дурну славу i заподіють великої шкоди iмiджу та кар’єрi.
У бiзнесi дiють неформальнi закони, згiдно з якими більшість дiлових вiдносин базується не на документах, а на словеснiй угодi, тобто на довiрi до слова партнера i поваги до власних зобов’язань.
Поряднiсть передбачає iншу важливу моральну якiсть - чеснiсть. Кажуть, що настали часи, коли чесним бути просто неможливо.
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Англiйський драматург У. Шекспір стверджував: “Не буває часiв настiльки важких, щоб перестати бути чесним”. А iндiйськi фiлософи вчать, що чеснiсть - не стiльки манера поведiнки, скiльки стан душi. Або вiн є, або його немає. Поряднiсть не iснує наполовину.
Італiйськi психологи встановили, що в будь-якому колективi 25 % службовцiв абсолютно чеснi, 25 % - потенцiйнi злодiї i зрадники, решта - десь посерединi (Комсомольская правда. - 1995. - 21 июня).
Бiльшiсть керiвникiв добре розумiють значущість для формування авторитету сiмейних вiдносин. Добрий сiм’янин завжди користується повагою серед колег, має добру репутацiю. У дiловому свiтi США є одне неписане правило. Дотримується воно досить суворо, а суть його у такому. Якщо хочеш зробити кар’єру i влаштуватися у процвiтаючу фiрму чи вiдомий своїми традицiями банк, то слiд насамперед показати не диплом унiверситету, а ... шлюбну угоду, та ще й з трирiчним стажем. Анкетування, проведене газетою “Нью-Йорк тайме”, показало, що не один iз 30 менеджерiв великих фiнансових та iндустрiальних органiзацiй не взяв на роботу неодружених молодих американцiв. Один з директорiв банку пояснив, що одруженi працюють стабiльнiше, серйознiше, з великою вiдданiстю фiрмi, почуттям обов’язку до виконуваних справ. Дiлова вiддача, винахiдливiсть i чеснiсть у роботi одружених менеджерiв вищі, нiж у неодружених.
Правило прiоритета одружених при найманні на роботу народилося в США. Проте сьогоднi його дотримуються у Канадi та Японiї. В Японiї це правило використовують у концернах із суперсучасними технологiями. У Пiвденнiй Кореї одруженим вiддають перевагу юридичнi контори, суднобудiвнi фiрми i торговельнi корпорацiї, якi наймають комiвояжерiв. У Фiнляндiї багато фiрм почали заохочувати шлюби мiж своїми спiвробiтниками, повiдомляє газета “Фiнвест”.
Досить високо цiнуються такi моральнi якостi керiвника, як чуйнiсть, справедливiсть в оцiнцi своїх вчинкiв i вчинкiв iнших, при розподiлi матерiальних благ. Чуйнiсть - насамперед увага до людей. Розвиваючи в собi звичку виявляти увагу, спостережливiсть до потреб та iнтересiв iнших людей, їх почуттiв i переживань, ми водночас розвиваємо в собi чуйнiсть. Люди, якi байдужi до оточуючих, зайнятi лише собою, страждають від “душевного дальтонізму”. Усi люди для “ду-шевного дальтоніка” - на одне лице. А якщо це менеджер? Тодi для нього колектив - одноманiтна маса, якою треба управляти, не бачачи iндивiдуальних здiбностей i можливостей кожного. Велике
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соцiальне дослiдження робiтникiв США, проведене у 80-х роках органiзацiєю Паблiк Адженда Форум, дало тривожнi результати:
• менш нiж 25 % працюючих дали позитивну вiдповiдь на питання “Чи завжди Ви на робочому мiсцi робите все можливе?”;
• половина опитаних заявила, що на робочому мiсцi вони роблять лише стiльки, скільки потрібно для збереження мiсця;
• 75 % опитаних визнали, що могли б працювати набагато краще й ефективнiше.
Результати цих дослiджень характернi не лише для США; вони вiдбивають загальну картину бiльшостi промислово розвинених країн свiту.
Керiвник повинен побачити в кожному працівникові найбільшу цiннiсть - його неповторну i прекрасну особистiсть - i той досягне найкращих результатів у своїй дiяльностi. I головне - зробить це з радiстю, не стiльки вiд того, що гiдно оцiнили його значущiсть i велику цiннiсть, а й вiд того, що саме в дiяльностi, у подоланнi вершин вона, ця особистiсть, i реалiзується.
Досить рiдко зустрiчається сьогоднi така моральна риса особистостi, як скромність. Вмiння робити багато доброго i корисного для людей, колективу, країни i при цьому не виставляти власного “я”, не пiдкрес-лювати значущостi власної особистостi - саме таку поведiнку передба-чає ця якiсть. Деякi люди вiдкидають скромнiсть як непотрiбну професiональному менеджерові рису, ототожнюючи її із сором’язливiстю. Визначаючи сором'язливість, ми називаємо страх перед публiчними виступами, мовнi ускладнення, ніяковiння, проблему у встановленнi комунiкативних зв’язкiв та iн. Справді, сором’язливiсть породжує і цiлу низку проблем в управлiнськiй дiяльностi менеджера:
• труднощi в контактуваннi з незнайомими людьми, знаходженнi нових партнерiв, друзiв, налагодженні нових вiдносин;
• негативнi емоцiйнi стани, такi як тривожнiсть, депресiя, самотнiсть;
• вiдсутнiсть наполегливостi у вiдстоюваннi своїх думок, невмiння переконати співрозмовникiв у правильностi своєї точки зору;
• зайва стриманiсть ускладнює iншим людям процес оцiнки iстинних якостей i здiбностей сором’язливої людини;
• невмiння подати себе спонукає оточуючих людей вважати сором’язливу людину недоброзичливою, високомiрною, не зацiкавленою у спiлкуваннi.
Нiщо так не вiдштовхує людей вiд керiвника i не руйнує його авторитету, як грубiсть. Грубий до пiдлеглих керiвник добре знає, що вони не
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можуть вiдповiсти йому. Часто такий керiвник може публiчно образити людину, принизити її гiднiсть. Категорiї моральностi - ввiчливiсть, поряднiсть, тактовнiсть - вiдносять до “патякання”, дрiбниць, на якi не слід звертати уваги.
Авторитет керiвника, зумовлюючи успiшне виконання складних i вiдповiдальних виробничих завдань, великою мiрою залежить вiд стилю i методiв роботи з пiдлеглими.
Стиль керівництва - це стійка система способів, методів, прийомів впливу керівника на колектив, організації спільної діяльності для досягнення значущих цілей. У сучаснiй лiтературi з управлiння стиль взаємодiї керiвника з пiдлеглими розглядається на основi пiдходу нiмецького психолога К. Левiна, який працював у 30-х роках у США. Вiн розрізняє три основних стилi керiвництва: автократи, демократи i лейзесфери (від англ. ІаІ5$ег-Гаіге — невтручання, потурання). Ця класифiкацiя дістала широкого визнання не тiльки в науцi, а й в повсякденному життi.
Авторитарний стиль управлiння найпоширеніший у господарськiй системi нашої держави (рис. 1). Перебудова, на жаль, не змiнила нi типу господарювання, нi адмiнiстративної системи.

тип
ГОСПОДАРЮВАННЯ АДМІНІСТРАТИВНА СИСТЕМА 


тип
КЕРІВНИКА

Рис. 1
Керiвник у цьому ланцюгу - найуразливіше мiсце. Вiн перебуває мiж двома вогнями: пiдпорядкованим йому колективом i адмiнiстратив-ною системою.
Авторитарний стиль управлiння характеризується надмiрною централiзацiєю влади: керiвник зосереджує всю владу в своїх руках, бере на себе всi, навiть частковi, функцiї управлiння i намагається виключити всi необхiднi саморегулівнi механiзми цього процесу.
Автократ самовласно розв’язує бiльшiсть питань життя колективу, нi з ким не радиться, не прагне до колегiальностi в роботi. Часто не зважає на думку спецiалiстiв, порушує офiцiйну субординацiю. Це призводить до того, що головнi спецiалiсти змушенi вiдмовлятися вiд своїх ранiше прийнятих рiшень та наказiв, розпоряджень, якi не сподобалися керiвникові. Проводячи дiловi наради, авторитарний керiвник
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владно i категорично формулює свою думку, може бути рiзким. За-перечень i критики не любить i не приховує цього. Не прагне до згоди з бiльшiстю, не намагається зробити рiшення спiльною справою, не шукає пiдтримки, необхiдної для її реалiзацiї.
Такий управлiнець має догматичне мислення, при якому тiльки одна вiдповiдь правильна (як правило, це думка керiвника), а всi iншi -помилковi. Авторитарнi учасники дiлової наради дiють динамiчно, аг-ресивно, iнодi самовпевнено, намагаються провести свої iдеї i проекти, не звертаючи уваги на погляди і думки оточуючих. У їхніх партнерiв по спiлкуванню рiдко з’являється можливiсть висловитися i до кiнця сформулювати свою пропозицiю. Авторитарний керiвник має хворобливе управлiнське честолюбство: його внесок у прийняття рiшення завжди повинен бути найбiльшим.
Це директивний стиль, при якому керiвник схильний до перебiль-шення адмiнiстративних методiв впливу. Стимулюючи трудову актив-нiсть пiдлеглих, вiн використовує переважно негативнi стимули: зау-важення, попередження, докори, погрози, догани, покарання, позбавлен-ня пiльг, заборони, якi викликають у пiдлеглих почуття неспокою, тривоги, страху, пригнiчення. Також це породжує роздратування проти керiвника, а iнодi й емоцiйнi вибухи, демонстративну непокору нака-зам, що були вiдданi у директивнiй формi.
При пануваннi адмiнiстративно-командної системи спостерiгається дуже велика iнтенсивнiсть контролю за роботою пiдлеглих з боку керiвника. Вiн прагне особисто контролювати все i всiх. Нiкому не довiряє, постiйно тримає в полi зору всi сторони життя колективу. Цим вiн досягає точного й обов’язкового виконання своїх вимог, посилює залежнiсть пiдлеглих вiд себе, але водночас завдає шкоду. Наприклад, якщо керiвник фiрми, де працюють близько 200 професiйно пiдготовлених творчих працівникiв, не дозволяє приймати рiшення жодному заступнику i завiдуючому вiддiлом, то такий стиль керiвництва коштуватиме надто дорого. У цiй фiрмi все робиться з огляду на те, що “шефу це сподобається чи ні”.
Авторитарнi лiдери схильнi до стереотипiв, мають дуже жорсткi установки на людей, що формують чорно-бiле сприймання. Керiвник, який довго користується авторитарним стилем, переконаний: якщо одне - добре, iнше - обов’язково погано. Вiн схильний до “навiшу-вання ярликiв”, перебiльшуючи значення першого враження про людину. Стереотипи надто стiйкi й подолати їх важко.
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Управління при такому стилі жорстке. Успіхи у виробництві досягаються надмірною вимогливістю, при цьому забувається принцип, сфор-мульований А. Макаренком: “Максимум вимог до особистості і мак-симум поваги до неї". Оцінка діяльності підлеглих здійснюється крізь призму лише одного критерію - виконавської дисципліни. Добрий виконавець - добрий підлеглий. Все інше не має значення.
Авторитарний стиль істотно обмежує спілкування між керівником і підлеглими. Такий керівник не враховує індивідуальних особливос-тей підлеглих, не звертає уваги на міжособистісні стосунки, тримає велику соціальну дистанцію. У неформальних стосунках такі управлінці офіційні й холодні. їх експресія - вираз обличчя, поза, рухи, інтонація, мова і навіть манера одягатися - підкреслює головуюче становище керівника, його нерівність у статусі з підлеглими. Усе це розраховане на те, щоб викликати у підлеглих тремтіння і готовність покірливо виконувати розпорядження. Подібна поведінка - це їх засіб посилення особистого впливу на колектив. Автократи часто претендують на виключність, незамінність. Підлеглих сприймають лише як об’єкт впливу, а не як колегу у спільній діяльності. Інтереси людини підкоряють інтересам справи, забуваючи, що адміністративні системи мають бути максимально гуманізовані. У них працюють люди, і ці системи повинні працювати для людей, а не люди для них.
Автократ не зацікавлений у згуртованості колективу, тому що це сприятиме посиленню взаємовпливів підлеглих і обмежить його особисту владу. Згуртований колектив може протистояти вольовому тиску з боку адміністрації. Тому директивний лідер часто заохочує навіть розкол у колективі, створення в ньому угруповань. Він підтримує лише один тип згуртування - єднання навколо його особи шляхом “роздування” престижу власної персони. Через це неформальні лідери сприймаються на рівні суперників, у різні способи стримується підвищення їх авторитету і вплив на підлеглих. Диктатор діє за принципом: “поділяй і владарюй”. Прагне взаємодіяти з кожним працівником один на один, відокремлюючи його від інших. Це спрощує єдиновладне керівництво, робить людей беззахисними перед сильною особою, посилює їх тривогу, психологічну готовність підкоритися.
Французький дослідник Р. Мюшеллі звернув увагу на мережу комунікацій і на те, як вона впливає на роботу групи, на її моральний стан. Мережа комунікацій - сукупність шляхів передавання інформа-
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цiї, що надає членам групи неоднаковi можливостi одержання iнформацiї. Авторитарний лiдер не прагне до гласностi. Про це свiд-чить мережа комунікацій при авторитарному стилі управління,
визначена Р. Мюшеллi (рис. 2).

Рис. 2
У такiй високоцентралiзованiй системi iнформацiя по горизонталi майже не функцiонує, “низовi” члени колективу практично не одержують iнформацiї; по вертикалi - тiльки у разi потреби i з волi керiвника. Пiдлеглi зі своєї iнiцiативи на канал iнформацiї не виходять, питань керiвникові у бiльшостi випадкiв не ставлять, порад не дають. Звичайно, така система комунiкацiї не може не вплинути на настрiй пiдлеглих та ефективнiсть роботи всiєї групи.
Залежно вiд мотивiв використання влади авторитарний стиль може набувати як негативної, так i позитивної спрямованості. Так, у поняття “жорсткий керiвник” iнодi вкладається рiзний змiст: це може бути догматичний самодержець, який нiкого не слухає i тримає своїх пiдлеглих на “короткому мотузку”, або керівник, у якого є наперед розроблений чіткий план дій, він може подолати всi перепони й реалiзувати план. Жорсткий, але не жорстокий. Елементи авторитарного стилю, незважаючи на його зовнішню непривабливiсть, можуть бути використанi у таких ситуаціях:
• у колективi запущена робота, вiдсутня дисциплiна;
• при гострому дефiцитi часу, коли негайно слiд виконати склад-ну i вiдповiдальну справу, керiвник не має часу для розгорнутого, колегiального дiлового спiлкування;
• коли професiйна підготовка керівника досить висока і він не потребує допомоги посадових осiб, через те що вони недостатньо квалiфiковані;
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• якщо з якоїсь причини задум керiвника повинен зберiгатися в таємницi;
• в екстремальних умовах виробничих аварiй та ін.
I все ж психологи рекомендують використовувати авторитарний стиль керiвництва у виключних ситуаціях. А молодому управлiнцю, який за ступенем професiйної пiдготовленостi стоїть нижче від своїх пiдлеглих або на одному з ними рiвнi, цей стиль взагалi не рекомендується. У противному разі виникає загроза повнiстю втратити пiдтримку колективу. Такий стиль також невиправданий у роботi громадських органiзацiй.
Якщо ж використання директивного стилю зумовлене лише не-здоровим бажанням людини демонструвати свою владу або прагненням до єдиновладдя, то процес управлiння набирає негативної спрямованостi. Вiн призводить до розвитку у пiдлеглих пасивностi, байдужостi, гальмує прояви творчої iнiцiативи, самостiйностi. Наведе-мо приклад. 1940 рiк. Наказ Президiї Верховної Ради СРСР. Без доз-волу залишив робоче мiсце - тюремне ув’язнення вiд двох до чотирьох мiсяцiв. Прогул без поважних причин - ув’язнення до шести мiсяцiв. Випуск неякiсної продукцiї прирiвнювався до нанесення на-вмисної шкоди - п’ять рокiв. На реалiзацiю всiх цих заходiв покладалися великi надiї. Проте на практицi це не тiльки не дало очiкуваних результатiв, а й спричинилося до серйозних негативних наслiдків: збільшилась кількість перестрахувальникiв, якi передавали справи до суду без будь-яких причин, караючи безневинних людей; були зведені нанiвець iнiціатива i самостiйнiсть працівникiв. Згадує колишній на-чальник цеху Ленiнградського прядильно-ткацького комбiнату Гри-гор’єв: “Про якiсть продукцiї майстри не хотiли самостiйно вирiшувати питання, щоб не брати на себе зайвої вiдповiдальностi. Вони просто могли подзвонити мені о 3-й годинi ночі, щоб спитати, як діяти в тому чи iншому випадку”.
Дослiдження продуктивностi кожного стилю довели що найефективнішим є демократичний стиль управлiння, який створює умови для ефективного виробництва та сприятливий морально-психологiчний клiмат у колективi. Демократ у роботi широко спирається на своїх пiдлеглих, делегує вiдповiдальнiсть своїм заступникам з усiх опе-ративних питань, надiляє їх вiдповiдними правами та повноваженнями. Вiдбувається розподiл влади на основi взаємної домовленостi, але при цьому керiвник залишає за собою право вирiшувати магiстральні,
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масштабні проблеми (хоча може i не скористатися цим правом). Його мистецтво полягає в умiннi користуватися владою i при цьому ніколи не апелювати до неї.
Делегування повноважень - це вмiння, яке повинен сформувати в собi кожен керiвник. Насамперед це дає можливiсть вивiльнити велику частину власного робочого часу. Переглядаючи перелiк справ на найближчий перiод роботи, менеджер-демократ завжди ставить пе-ред собою запитання: “Якi справи потребують саме моєї безпосеред-ньої участi? Наскiльки це важливо?”. I тiльки дуже термiновi питання, якi потребують негайного вирiшення, приймає до розгляду. Якщо у пiдпорядкуваннi менеджера є добре пiдготовленi професiйно i вiдповiдальнi особи, то його прямий обов’язок делегувати їм частину управлiнських завдань. Фiрмi потрiбно мати кiлька працівників з достатньо значущими повноваженнями. I це не тiльки для того, щоб у майбутньому було з кого обрати нового директора. Наприклад, у корпорацiї “Тайм” директор часто переводив редакторiв на деякий час з одного журналу в iнший i призначав їх по черзi виконувати обов’язки директора. Це вносило новi iдеї - i в голову директора також. Крiм того, така ротацiя розбивала клановi групи в окремих журналах.
Менеджер також повинен бути готовий делегувати повноваження навiть тодi, коли вони не будуть виконанi на такому самому якiсному рiвнi, як це мiг би зробити вiн сам. Адже делегуючи повноваження, менеджер розвиває своїх пiдлеглих, турбується про підвищення їхнього професiйного рівня.
Деякi менеджери не вмiють цього робити, вважаючи, що “швидше зробити самому”, або побоюючись, що делегування повноважень буде сприйматися пiдлеглими як професiйна некомпетентнiсть i управлiнська слабкiсть керiвника. Менеджери сучасних великих фiрм i компанiй свiту делегування прав i обов’язкiв вважають однiєю з найголовнiших проблем управлiння. Адже при жорстких нормах керованостi людина просто фiзично не може самотужки ефективно управляти великою кiлькiстю людей. У противному разі компанiя назавжди залишиться дрiбною фiрмою, яка не має можливостей для подальшого зростання. Працівники такої компанії завжди будуть стояти у черзi до “шефа”, чекаючи його усного чи письмового розпорядження. У свою чергу, керiвник буде завжди перевантажений деталями, поточними дрiбними проблемами і не зможе вирішувати справді великі, масштабні пробле-
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ми, якi потребують його особистої безпосередньої участi. Особисте i сiмейне життя такого керiвника опиниться пiд загрозою, а друзiв він забуде. Якщо ж керiвник захворіє, то його нiким буде замiнити.
Менеджер-демократ прагне забезпечити позитивну саморегуляцiю управлiнської системи. Контроль за дiяльнiстю пiдлеглих здiйснює, але не до дрiбниць, заохочує їх до само- i взаємоконтролю. Цим вiн пiдкреслює свою довiру до пiдлеглих, розвиває їх самостiйнiсть та iнiцiативу. Це посилює у пiдлеглих почуття небайдужостi до спiльних справ, спонукає до вiдвертого обмiну думками. Японськi менеджери вважають, що слухнянi виконавцi, якi точно дотримуються iнструкцiй, не є добрими працiвниками. Працівники повиннi розвивати в собi здiбнiсть змiнювати, удосконалювати правила та iнструкцiї. Разом з тим вони повиннi точно i швидко їх виконувати. Керiвники ж повиннi постійно заохочувати їх до цiєї дiяльностi, створювати умови для того, щоб ця робота була постiйною i сприяла досягненню цiлей всiєї фiрми. Типовим для демократичного стилю управлiння є використання позитивних стимулiв до роботи: заохочення, перспективи “завтрашньої радостi”, спираючись на природний потяг людини до приємного, що повнiше задовольняє її потреби. Свої вимоги демократ висловлює найчастiше в м’якiй, консультативнiй формi: побажання, поради, рекомендацiї. Демократичний стиль означає, що у керiвника є праг-нення враховувати думку iнших спецiалiстiв, перевiряти свої думки, iдеї, рiшення колегiально. При цьому обов’язковими є компромiси, у результаті учасники дiлової наради переконуються, що у спiльно прийнятому рiшеннi є i їх внесок, що їх спiвробiтництво керiвнику допама-гає. В усiх з’являється бажання “тягнути в один бік”. Але повнiстю спиратися на колегiальнiсть у роботi також недоцiльно. Керiвник повинен бути у своїх рiшеннях трохи попереду колективу, брати на себе бiльшу частину вiдповiдальностi за прийняті рiшення. Також не завж-ди є час для колегiального обговорення.
Як уже зазначалося, у процесi управлiння принципового значення набуває потiк iнформацiї. Менеджер, по сутi, є iнформацiйним цент-ром. Iнформацiя надходить до нього в силу його офiцiйного положення, статусу, i вона має бути оцiнена. У свою чергу, менеджер повинен передавати необхiдну iнформацiю як усерединi пiдроздiлу, так i за його межами. Наприклад, управлiння в японських фiрмах побудоване на iнформацiї, а в його основу покладено iдею: “усi рiвнi управ-ління i усі працівники повиннi користуватися спiльною iнформацiєю про полiтику i дiяльнiсть фiрми”.
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Мережа комунікації при демократичному стилі управління
схематично показана на рис. 3.

Рис. З
В управлiннi виробництвом слiд прагнути до гласностi: процес прийняття рiшень має бути вiдкритий для всiх. Постiйнi наради iз цiлеспрямованою iнформацiєю покращують стосунки мiж людьми, злагодженiсть у дiях, групову орiєнтацiю, розвивають у працівників почуття спiльної вiдповiдальностi, що позитивно впливає на продуктив-нiсть працi.
При демократичному стилi управлiння люди можуть навчатися один у одного по горизонталi, коли кожний стає джерелом iнформацiї, знань для iншого i одержує пiдтримку та допомогу з рiзних напрямкiв.
Понад 30 % робочого часу керiвник-демократ витрачає на вiдвiду-вання виробничих пiдроздiлiв, зустрiчi з працівниками безпосередньо на робочих мiсцях. У процесi такого спiлкування вiн глибше пiзнає пiдлеглих, їх потреби, турботи, допомагає вирiшувати виробничі та особистi проблеми. Так, теоретики японського менеджменту вважа-ють за потрібне постiйну присутнiсть керiвникiв на виробництвi. їх зобов’язують вiтатися з пiдлеглими за руку, називати їх повне iм’я, з’ясовувати, чи є на мiсцях потрібні технiчнi засоби, не залишати поза увагою жодних “дрiбниць”. Менеджер на мiсцi органiзовує усунення ускладнень, дає вiдповiднi розпорядження. Якщо ж припустити, що проходить час, а iнформацiя до керiвника не доходить, недоробки i перешкоди залишаються, то у працівникiв виникає почуття хронiчної апатiї, яка призводить до безвiдповiдальностi.
121

Дуже корисно зустрiчатись керiвнику з працівниками у вiльний вiд роботи час. На цих зустрiчах керiвник вислуховує критичнi зауваження на адресу окремих служб, бере їх до вiдома i потiм у робочому порядку вирiшує поставленi питання. Дослiдження показують, що вста-новлення неформальних вiдносин мiж керiвником i пiдлеглими, усу-нення напруженостi в їх стосунках сприяють кращому розв’язанню виробничих проблем i пiдвищенню продуктивностi працi. Слiд пам’ятати, що такi зустрiчi - ефективне джерело iнформацiї.
Демократ постiйно турбується про згуртованiсть трудового колективу, прагне пiдтримувати єднiсть працівникiв, поперджає усклад-нення в людських стосунках. Добрі стосунки допомагають їм спiвробiтничати. Демократ працює з колективом у цiлому, нiкого особ-ливо не відокремлює, не порушує офiцiйної субординацiї, не протис-тавляє своїх заступникiв їх пiдлеглим, не стереотипний в оцiнках i поведiнцi. Вiн добре орiєнтується в людях, вмiє абстрагуватися вiд власних якостей, суб’єктивізму в оцiнках i адекватно розуміти інших людей. Демократ враховує в роботi iндивiдуальнi властивостi особистостi пiдлеглих: вивчає їх потреби, iнтереси, причини соцiальної активностi й прагне погодити їх з iнтересами справи. При органiзацiї виробничої дiяльностi враховує психологiю особистостi пiдлеглого, пiдбирає для нього доручення i завдання, визначає засоби впливу, змiст вимог.
Ліберальний стиль часто називають вседозволяючим, анархiчним. Основна його вiдмiтнiсть - незначна активнiсть керiвника в управлiннi. Його мало цiкавить процес повсякденної роботи, вiн не часто відвідує виробничі пiдроздiли, слабо здiйснює функцiї контролю. Бiльшу частину робочого часу такий керiвник витрачає на наради, кабiнетну роботу. Як результат - слабка обiзнанiсть зi станом справ на пiдприємствi. Лiберал - людина невимоглива. Часто справа доходить до того, що вiн змушений умовляти пiдлеглих виконати ту чи iншу роботу i навiть сам береться за виконання доручень, не викона-них його пiдлеглими. Невимогливiсть до управлiнських кадрiв зверху до низу, поблажливiсть середньої управлiнської ланки до працівників дезорганiзують весь колектив господарства, i вiн стає непрацездат-ним. Покидають пiдприємство найiнiцiативнiші й досвiдченi працiвники, а тi, якi залишилися, не підвищують професійного рівня, через те що немає в кого вчитися. Бригадири, начальники цехiв, якi є лiбералами, не бажають рухати свою дiлову кар’єру, бояться вiдповiдальностi, вва-
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жають, що своєю принциповiстю i вимогливiстю погiршать стосунки з пiдлеглими.
Керiвник на власний розсуд або з опосередкованої iнiцiативи не-формального лiдера делегує, передоручає йому свої повноваження. Як правило, до цього лiдера у керiвника є особиста симпатiя, i тiльки з ним вiн вирішує всi питання, проблеми господарювання, вiдмежував-шись вiд усiх iнших членiв колективу. При цьому ступiнь особистої участi керiвника в управлiннi не досягає оптимального рiвня. Група полишена сама на себе, внаслiдок чого її часто очолює стихiйний лiдер. Якщо ж мiж керiвником i неформальним лiдером виникає конфлiкт, то лiдер, не звертаючи уваги на керiвника, втручається в управлiння, явно перехоплює в нього владу, що практично дезорганiзує управлiння i робить його неефективним. Якщо ж керiвник не витримує тиску лiдера i поступається, то вiн, по сутi, випускає з рук владу, яку негайно пiдхоплює неформальний лiдер.
Через вiдсутність контролю за плановим виконанням робiт часто виникає дефiцит робочого часу, авральнi ситуацiї, все робиться поспiхом. До критики лiберальний лiдер ставиться байдуже, сприймає її з готовнiстю, обiцяє виправитися, але продовжує працювати по-старому.
Оцiнюючи доцiльнiсть використання лiберального стилю керiвництва, слiд точно визначити мотиви, що спонукали до нього. Лiберальний стиль може бути результатом суб’єктивних особливостей особистостi керiвника. Це можуть бути або слабкі професiонали, наприклад молодi спецiалiсти, або люди, якi виконують свої управлiнськi функцiї виходячи з тактичних мiркувань особистої кар’єри, з прицiлом на iншу роботу, або це люди з такими рисами характеру, як надмірна доброзичливiсть, слабка сила волi, зайва довiрливiсть. Причиною лiберального стилю може бути i бажання зберегти своє здоров’я.
Лiберальний стиль доцiльно використовувати лише там, де цього потребують iнтереси справи, колективу, а не особистi iнтереси і нахили керiвника. Наприклад, у ситуацiях, коли робота носить iндивiдуа-лiзований характер, коли пiдлеглi можуть самостiйно планувати свою дiяльнiсть, а керiвник виконує лише контролюючі функцiї. Викорис-тання цього стилю прямо пропорцiйне рiвню свiдомостi й вiдповiдаль-ностi працівникiв. Елементи лiберального стилю слiд використовува-ти в управлiннi колективами iнтелектуалiв. В органiзацiї iнтелектуалiв вiльна, творча атмосфера. Постiйно проводяться консультацiї, прямих наказiв уникають, намагаються дiйти згоди.
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Цiкаво, що деякі керiвники проявляють елементи лiберального стилю у вiдносинах з вищим керiвництвом, а з пiдлеглими - нiколи. Це, звичайно, помилка. Хороший менеджер навiть у сумнiвних випадках бере на себе провину своїх пiдлеглих, якщо це можливо.
Будучи добре обiзнані з усіма стилями управлiння, талановитi ме-неджери не прагнуть слiпо копiювати, механiчно переносячи їх на свою дiяльнiсть, а виробляють свiй, вiдмiнний вiд iнших стиль дiяльностi. Його манера керiвництва не схожа нi на яку iншу. Такий органiзатор виробництва знає i вмiє користуватися всiма засобами управлiнського спiлкування, спiвпереживання, впливу на людей, переконання, навiювання, вольового тиску, примусу i т. ін.
Наприклад, є керiвники, якi зовнi дуже нагадують автократа. Не посмiхаються, суворi, небагатослiвнi, жорсткi у вимогах, можуть “вибухнути” i рiзко вiдчитати за провину. Але вони чуйнi, прислухаються до пiдлеглих, проводять спiльну лiнiю, не зловживають своєю владою, правильно сприймають критику, принциповi та доброзичливi.
Таким чином, основними складовими структури авторитету менед-жера є глибокі професiйнi знання, морально-комунiкативнi якостi та стиль управлiння.
Характеризуючи поняття “авторитет”, ми використовуємо такi па-раметри.
Широта авторитету - кiлькiсна характеристика. Це сфера впливу, кількість членiв колективу, залучених до авторитетних вiдносин з керiвником. Широта авторитету залежить вiд взаємностi авторитетних вiдносин, вiд етичного i соцiального рiвня розвитку колективу. Керiвник - iнiцiатор i домiнуючий член авторитетних вiдносин. Вiн може авансувати довiру i повагу учасникам колективу, очікуючи взаємностi, демонструючи приклад ставлення один до одного учасникiв колективу. Керiвникові необхiдно усвiдомлювати ступiнь свого авторитету, мати чiтку установку на авторитет. Адже авторитет керiвника - це необхiдна умова авторитету колективу як внутрiшнього, так i зовнiшнього.
Глибина авторитету — якiсна характеристика. Вiдправною точкою для цiєї характеристики є початковий рiвень авторитету (як пра-вило, це дiловий авторитет у чоловiчому i моральний авторитет у жiночому виробничому колективi). Отже, авторитет керiвника скла-дається з двох компонентiв: авторитету посади i авторитету особис-тостi. У процесi розвитку спiвпрацi керiвника з колективом його авторитет поглиблюється. У жiночому колективi набирає сили дiловий ав-
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торитет, у чоловiчому формується моральний авторитет на основi дiлового.
Глибину авторитету характеризують також тi види дiяльностi, якi охоплює авторитет. Як правило, вiд керiвника не вимагається мати повний, всеохоплюючий авторитет. Достатньо бути авторитетним в основних видах життєдiяльностi колективу. Авторитет впливає на всi iншi види дiяльностi.
Стабільність - часова характеристика авторитету - є результатом його систематичного пiдтвердження i розвитку. Колектив повинен отримувати регулярнi докази того, що керiвник - “кращий з нас” i водночас “один iз нас”, найвищою мiрою гiдний поваги i довiри, тобто авторитетного ставлення як морального права на керiвництво. Керiвник, як правило, швидко втрачає авторитет, якщо члени колективу дедалі бiльше переростають його в моральному, дiловому й iнших значущих для життєдiяльностi колективу вiдношеннях. Втрачений ав-торитет вiдтворити досить важко, іноді - неможливо.
§2. Псевдоавторитети, їх види і причини виникнення
Визнання i довiра серед пiдлеглих здобуваються керiвником у результатi добросовiсної, чесної та наполегливої працi. Штучнi прийоми здобуття престижу (чого тiльки заради нього не робили: будува-лися престижнi заводи там, де для них не було кадрiв; зводилися престижнi палаци, вiлли) здатнi породити лише псевдоавторитети, тобто фальшивi. Фальшивий авторитет хитра людина може створити i пiдтримувати за допомогою знань та здiбностей iнших людей, але рано чи пiзно це розкривається, i авторитет втрачається.
У процесi перебудови нашої держави з’явилося багато псевдо-демократiв. Зовнi вони поводяться як демократи, виступають за гласнiсть, демонструють колегiальнiсть у роботi, заохочують до критики. Але в роботi дiють на власний розсуд, iгнорують думку колективу. Слiд добре вивчити псевдоавторитети, їх психологiчну сутнiсть, оскiльки вони завдають колективу великих збитків. Існує багато рiзновидiв такого явища.
"Авторитет"пригнічення, за словами А. Макаренка, - найстрашніший i дикий. Як правило, його домагаються люди низької загальної
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культури. Псевдоавторитет пригнiчення полягає у прагненнi керiвника шляхом демонстрацiї переваги у правах, безперервних погроз скориста-тися владою, тримати пiдлеглих у постiйному збудженнi, станi страху пе-ред можливiстю покарання. Пiдлеглi уникають спiлкування з таким керiвником, вони починають вiдчувати свою малозначущiсть, неповноцiннiсть. Вони не проявляють iнiцiативи, гордостi за свiй колек-тив.
Ось показове висловлювання одного з пiдлеглих: “Скажу вiдверто про себе: я чiтко бачу недолiки у своєму господарствi. Але я мовчав, тому що навчався заочно в iнституті. Потiм мовчав, тому що пiдходила черга на одержання квартири. Тепер треба мовчати, бо є можливiсть обійняти вищу посаду. Мовчав i тому, що вiд голови колгоспу залежать i моя посада, i заробiтна плата, i освiта, i все iнше”. Уже з цього прикладу бачимо, як псевдоавторитет “виховує” у пiдлеглих боягузтво, скептицизм, пiдлабузництво; з психологiї вiдомо: якщо пiдлабузництво проявляється тривалий час, то воно стає рисою характеру. Керiвники, якi мають “авто-ритет” пригнiчення, бояться посмiхатися на очах у пiдлеглих. Як правило, вони похмурi, постiйно заклопотанi, на їх обличчях “написані” надмiрна зайнятiсть i величезна вiдповiдальнiсть за доручену справу. Тяжiння до “авторитету” пригнiчення у результатi призводить керівника до краху, i колектив звiльняється вiд нього.
"Авторитет"резонерства. Керiвник вважає, що постiйнi бесiди повчального характеру посилюють його вплив на людей (замiсть того, щоб де потрiбно застосувати владу або обмежитися лаконiчним зау-важенням). Люди по-рiзному реагують на резонерство: однi не переносять словесної “накачки” i будь-що намагаються її уникнути. Iншi входять у стан агресiї i йдуть на вiдкритий конфлiкт з керiвником. А третi звикають до нього, все мовчки вислуховують i продовжують працювати як завжди.
"Авторитет" педантизму - це схильнiсть керiвника до суцiль-ного контролю, до дрiбниць. Як правило, страждають вiд цього праг-нення некомпетентнi керiвники, якi не користуються професiйною довiрою серед пiдлеглих. Вони застосовують надуманi критерiї оцiнки працi людей, якi не мають нiчого спiльного зi змiстом роботи, але які дозволяють зачепити людину на бюрократичний гачок, дати вiдчути свою владу. У таких умовах люди весь час порушують установки керiвника, через те що не розумiють їх користi й сенсу. Тут керiвник i демонструє свою владу. “Ставить на мiсце” пiдлеглих, якi з недостат-
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ньою повагою ставляться до його рішень, і задоволений. Фактично такі керівники завдають шкоди справі, викликаючи незадоволення у підлеглих, відвертаючи увагу від основних завдань.
"Авторитет"підкупу виявляється тоді, коли керівник додержується правила: “Я тобі обіцяю те й те, якщо зробиш те й те”. Іншими словами, винагорода за працю прямо залежить від особистих примх керівника. Це викривлює зміст службових відносин, породжує прислужництво. Ділові відносини у такому разі набувають форми особистої відданості керівникові, який видається благодійником за рахунок держави. Такий керівник легко підписує позитивну характеристику недобросовісному працівнику за принципом: “Дружбу пам’ятай, а злобу забувай”.
"Авторитет" відстані проявляється в тому, що керівникові здається: чим далі він від підлеглих, чим рідше він з ними бачиться, тим сильніший його вплив на них. Прихильники такого авторитету прагнуть закріпити його шляхом створення штучних, бюрократичних бар'єрів між собою і підлеглими, встановлення для себе різних привілеїв, штучного виокремлення з колективу, самозвеличування.
Звичайно, відстань у соціальному плані має зберігатися, але встановлювати її слід з урахуванням індивідуальних якостей підлеглих. Одні люди не напрошуються на панібратство з керівником, тримаються з гідністю.Турбуватися, що вони занадто наблизяться, немає сенсу. Інша категорія людей претендує на привілейоване положення у керівника. їх справді треба тримати подалі від себе. Деякі люди намагаються перенести приятельські чи родинні стосунки на сферу служби. їх також слід притримувати. Однак тільки вибором оптимальної відстані не можна зміцнити авторитет. Проте якщо зневажати цим фактором, авторитет легко втратити.
"Авторитет" доброти виникає на основі неправильного розуміння сутності чуйного ставлення до підлеглих і характеризується низькою вимогливістю. Доброта, яка не поєднується з високою вимогливістю, послаблює волю людини, дезорганізує, зриває перспективу росту, завдає шкоди особистості й справі. Практика управління дає приклади завоювання дешевого авторитету за рахунок безпринципного ставлення до підлеглих, низької вимогливості до них. У цьому разі керівник перетворюється на панібрата, який усією своєю діяльністю підкреслює, що він такий самий працівник, як і всі інші. Свої розпорядження, як правило, виправдовує вказівками зверху. Нерідко в розмовах з
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пiдлеглими використовує вислiв: “Ви, братки, не пiдведіть мене”. Нiколи не вiдмовиться взяти участі у випивцi з пiдлеглими. У психології цей стиль управлiння дістав назву “псевдодемократичний авторитет”. Панiбратство, яке видається за чуйне ставлення, бажання всiм догодити, у тому числi й тим, хто порушує трудову дисциплiну, призводить до кругової поруки, руйнує колектив.
“Без щирої, вiдвертої, гарячої та рiшучої вимогливостi не можна починати виховання колективу, i той, хто думає почати з невпевнених, улесливих умовлянь, той робить помилку”, - вважає А. Макаренко [6, с.194].
"Авторитет" чванства — це зверхнiсть, роздута пихатiсть, зас-нована на минулих або уявних, надуманих заслугах. Чванство -надмiрне захоплення владою. Чванливий керiвник формально або пiдкреслено поблажливо ставиться до пiдлеглих, не вникає в їхні потреби. Усiм своїм виглядом, позою, напускною поважнiстю вiн принижує пiдлеглих, пiдкреслюючи виключнiсть своєї персони. Таким керiвникам здається, що цi заслуги поставили його на недосяжну висоту, яка примушує пiдлеглих закривати очi на його невдалi рiшення. Чванливий керiвник часто аргументує свою дiяльнiсть, посилаючись на свiй вiк, освiту i соцiальне положення. Досить часто вони вислов-люються так: “Ось доживете до моїх рокiв, тодi й будете судити”, “Спочатку отримайте диплом, а потiм й поговоримо”, “Займете моє мiсце, тодi й будете вирiшувати”.
Проте чим бiльше чванства у керівника, тим уважнiше придивляються до його промахiв пiдлеглi, тим бiльш рiзко критикують. Для чванливого керiвника характерна захопленiсть владою, яка проявляєть-ся в його переконаностi, що досягнутi виробничi успiхи дають йому додатковi права, додаткову владу над iншими людьми, яким вiн не слуга, а благодiйний батько: захоче - милостиво задовольнить прохання, не захоче - вiдмовить. Захоплення владою найчастiше проявляється у керiвникiв, якi постiйно користуються авторитарним стилем керiвництва, бо у людини, яка постiйно вiддає накази, може виникнути почуття зверхностi, що послаблює її здатнiсть до самокритики i ба-жання пiдвищувати свiй професiоналiзм. А це закриває шляхи розвитку, призводить до зникнення простоти i доступностi у стосунках з людьми. Лакмусовим папiрцем для чванства є критика. Якщо критика спричинюється до вибуху ображеного самолюбства, то це означає, що хвороба дуже поширилась. Керiвник вiдiрвався вiд людей, втратив
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вплив на них, втратив авторитет, як би вiн не чванився i не прикривав-ся минулими заслугами. Немає нiчого бiльш руйнiвного для авторитету, нiж незаслуженi почестi. Вони призводять до самозаспокоєння i зазнайства, морально розбещують людину. Колектив надовго затягується у низку конфлiктiв, втрачає впевненiсть у свої сили, дезорганiзується.
Як проблему чванства вирiшують в iнших, високорозвинених краї-нах? Журналiст газети “Аргументьі и фактьі” (1989. - №18) звернувся із запитанням до пiдприємця з Францiї М. Фадуля: “Як ви бу-дуєте свої вiдносини з пiдлеглими?” Той вiдповiв: “Головне - нiколи не принижувати людину, не демонструвати, що ти - керiвник, а вiн -пiдлеглий. Розумна людина це прекрасно розумiє й сама, а iншi у нас просто не працюють”.
Аналiзуючи процес формування псевдоавторитетiв, психолог Є. Вендров назвав кілька причин їх виникнення.
1. Керiвник вважає: поки що немає потреби радитися з пiдлеглими, рахуватися з ними, бо свiдомiсть пiдлеглих ще не на достатньому рiвнi.
2. Керiвник вважає: пiдлеглi повиннi його боятися. Хоча вiдомо, що такi якостi пiдлеглих, як охайнiсть, виконавська дисциплiна, чiткiсть у роботi, виховуються насамперед не грубiстю, не криком i не покаранням, а силою авторитету керiвника.
3. Досягти псевдоавторитету легше i мати його зручнiше, нiж iстинний. Можна менше вимагати вiд себе, не завантажувати себе уваж-ним вивченням справ i вчинкiв, аналiзом мотивiв, що спонукали до їх здiйснення. Набагато легше карати, кричати, нiж професiйно i пра-вильно органiзувати виробничий процес.
4. Грубiсть, чванливiсть, самодурство можуть бути засобом самоза-хисту, бо саме нормальнi людськi стосунки одразу ж з’ясують його невихованiсть, некомпетентнiсть, непридатнiсть до управлiнської дiяльностi. Цим пояснюється i хвороблива нетерпимiсть таких горе-керiвникiв до критики.
5. Такi риси характеру, як властолюбство, завищена самооцiнка, сприяють появi псевдоавторитету.
6. Спричинює появу псевдоавторитету поведінка вищого керiвництва.
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Тема 6
КОЛЕКТИВ ЯК ОБ’ЄКТ УПРАВЛІННЯ
§1 Соціально-психологічне поняття спільності й групи. Види та класифікація груп
Ось уже десятиліття проблеми соціальної психології - взаємодія людей у групах, роль колективної праці в різних сферах науки, техніки і виробництва, проблеми групової сумісності - перебувають у центрі уваги дослідників багатьох країн. Донедавна управління виробничими організаціями в нашій державі пов’язувалося лише з економічними та виробничими проблемами й абсолютно не розглядалися соціально-психологічні закономірності, що діють у трудових колективах. Людина в колективі змінюється, змінюються її реакції на навколишній світ, почуття, думки і навіть обличчя; виникає зовсім інше психічне явище, яке може існувати тільки у процесі безпосереднього спілкування. Індивідуальні психологічні процеси можуть видозмінюватися залеж-но від присутності чи відсутності інших людей, і практика виробництва повністю підтверджує справедливість цього положення. Вивчаючи проблеми психології організації виробництва, психолог із Санкт-Пе-тербурга М. Сенцицький наводить такий приклад. У виробничому об’єднанні “Світлана" на одній з дільниць знизилася продуктивність праці. Працівниці скаржилися на підвищену втому. Психологи виявили надзвичайно низьке задоволення працею. Причиною цього стала ізольованість працівниць одна від одної, відсутність контактів між ними, без чого не може обходитися жодний колектив, особливо жіночий. Діагноз психолога - дефіцит спілкування. Керівник у своїй роботі має справу не тільки з кожним працівником окремо, а переважно з різними групами та колективами, і цим обумовлений ще один аспект предмета психології управління - психологія особистості у групі.
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Людина вiдчуває потребу у спiлкуваннi iз собi подiбними i одержує задоволення вiд такого спiлкування. Бiльшiсть з нас активно шукає взаємодiї з iншими людьми. I в багатьох випадках нашi контакти з iншими людьми нетривалi. Однак якщо двоє чи бiльше людей проводять досить багато часу в безпосереднiй близькостi один вiд одного, вони поступово починають психологiчно усвiдомлювати й iснування один одного. Час, необхiдний для такого усвiдомлення, i ступiнь усвiдомлення дуже сильно залежать вiд ситуацiї i характеру взаємозв’язку людей. Усвiдомлення, що про них думають i чого вiд них чекають, примушує людей у певний спосіб змiнювати свою поведiнку, стверджуючи тим самим iснування соцiальних взаємин. Коли такий процес вiдбувається, випадкове об’єднання людей стає групою.
Група - це дві чи більше осіб, які взаємодіють так, що кожна особа впливає на інших і водночас перебуває під їх впливом. Кожний з нас належить одночасно до багатьох груп. За виразом бiлоруського психолога Я. Коломiнського, усе життя людини -це безперервне “ходiння по групах”. Ми - члени кiлькох родинних груп: своєї безпосередньої сiм’ї, сiмей бабусь i дiдусiв, двоюрiдних сестер i братiв, родичiв жiнки чи чоловiка i т. ін. Бiльшiсть людей належить також до кiлькох груп друзiв - коло людей, якi досить регулярно бачаться один з одним. Деякi групи, з якими нам випадає взаємодiяти, виявляються недовговiчними i їх мiсiя проста. Коли мiсiю виконано, чи коли члени групи втрачають до неї iнтерес, група розпа-дається. Таким чином, вiд народження до смертi кожна людина є членом рiзних груп i нi саму людину, нi те, що вона робить чи переживає, не можна зрозумiти, якщо абстрагуватися вiд групи (вiд факту такої участi).
За кiлькiстю членiв об’єднання людей подiляють на великій малі. їх можна ще назвати дистантними i контактними (залежно вiд наявностi безпосереднiх контактiв). Відносно стійка, нечисленна за складом, пов’язана спільними цілями група людей, в якій здійснюється безпосердній контакт між її членами, називається малою групою. Експериментальне вивчення малих контактних груп бере свiй початок iз семiнару психологiв, який вiдбувся 1946 р. у мiстi Гарвард (США). Психологи намагалися дослiдити механiзм взаємодiї людей у спільнiй виробничiй дiяльностi. Усi, хто входять до малої групи, знають один одного особисто, спiлкуються мiж собою у процесi розв’язання виробничих завдань. Людина входить одночасно в кiлька малих груп. Кожний член малої групи може спiлкуватися з
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iншими в мiру бажання i потреби. Практично члени групи надають перевагу одним перед iншими. Деякi контакти мають близький харак-тер (на особистiсній чи дiловiй основi). Це первiсна група, чи найближче коло спiлкування, оформлена у виглядi мiкрогрупи - вiд двох до семи осiб. її члени залишаються членами малої групи, бо не обриваються дiловi вiдносини.
Мала група є яскравим вiдбиттям великих спiльнот, проблем рiзних галузей соцiальної практики. Характерною особливістю великих груп є вiдсутнiсть безпосереднього контакту мiж людьми. Контакт вста-новлюється за допомогою масових комунiкацiй. Такi групи об’єдну-ють людей, що знаходяться в рiзних частинах однiєї чи навiть бага-тьох країн (полiтичнi партiї, релiгiйнi об’єднання). Особливiстю великих груп є їх структурна складнiсть. Такi об’єднання містять багато органiзованих i неорганiзованих об’єднань. Великi групи представленi державами, нацiями, партiями, класами, соцiальними спiльнотами, що різняться за професiйними, економiчними, статевими, культурними та iншими ознаками. Цi групи впливають на психологiю i поведiнку особистостi опосередковано: через полiтику, iдеологiю, яку вони проводять, через створювану культуру та iн. Безпосереднiм провідником iдеологiї соцiальних груп щодо кожної конкретної особистостi є мала група. У нiй людина проводить бiльшу частину свого життя. Отже, загальноприйняту тезу про залежнiсть психiки i поведiнки особистостi вiд соцiального середовища правильно було б висловити як залеж-нiсть особистостi вiд психологiї та вiдносин, що iснують у малих гру-пах.
За способом утворення розрізняють групи умовні та реальні. Умовна група створюється дослiдником за певною, виокремленою ним ознакою. Це може бути вiкова, статева, нацiональна, а у психологiї працi - професiйна ознака. Особистiсть, яка входить в умовну групу, не має нi прямих, нi опосередкованих вiдносин, i члени цiєї групи мо-жуть не тiльки нiколи не зустрiчатися, а й не знати нiчого один про одного. Проте на основi спiльної ознаки, за допомогою якої вони об’єднались у подібну групу, мають спiльнi соцiальнi та психологiчнi характеристики i є об’єктами вивчення соцiальної психологiї. Вивчення великих умовних груп у психологiї управлiння дає змогу в результатi виокремлення загальних їх властивостей виробляти науково обґрунтовану стратегiю i тактику роботи з ними.
Реальна група - це група людей, що існує у спільному просторі й часі, члени якої об'єднані реальними взаємовідно-
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синами та міжособистісними стосунками. Для соцiальної психологiї реальнi групи становлять великий iнтерес, оскiльки без їх вивчення збiднюється вивчення й умовних груп.
Реальнi групи, у свою чергу, подiляють на офiційнi (формальнi) i неофіційнi (неформальнi). Об’єднання, якi створюються суспiльством для досягнення, реалiзацiї тих чи iнших цiлей, мають юридично закрiпленi права й обов’язки, нормативно визначену структуру i зафiксованi офiцiйним документом, називаються формальними група-ми. Для утворення таких груп особливо сприятливим є трудове сере-довище. Завдяки формальнiй структурi органiзацiї i її завданням однi й тi самі люди збираються разом щодня, інодi протягом багатьох рокiв. Люди, якi в iнших умовах навряд чи навiть зустрiлися б, часто змушенi проводити бiльше часу з колегами, нiж у своїй власнiй сiм’ї. Бiльше того, характер завдань, якi вони розв’язують, у багатьох випадках змушує їх часто спiлкуватися i взаємодiяти. Виробничi колективи (формальнi гру-пи) досить рiзноманiтнi за структурою. їх рiзноманiтнiсть залежить вiд характеру виробництва, складностi продукцiї, умов працi. Трудовi колек-тиви рiзняться за вiком працівникiв, за статтю, досвiдом роботи, рiвнем освiти. Люди, як правило, знають, чому вони стають членами формальних органiзацiй. Або вони бажають досягти цiлей органiзацiї, або їм потрібні заохочення у виглядi матерiального прибутку, або ними керують мотиви престижу, пов’язанi з належнiстю до цiєї органiзацiї.
Офiцiйна (формальна) органiзацiя безособова: правами i обов’яз-ками надiляється не якась певна людина, а будь-яка, що займає дане робоче мiсце чи посаду. При цьому виникають соцiальнi чекання, тобто вiд неї чекають певної поведiнки щодо реалiзацiї громадських функцiй, передбачених узятою на себе роллю. I вiд того, наскiльки соцiальнi чекання збігаються з рольовою поведiнкою особистостi за-лежить успiх виробничої дiяльностi, самої особи i всього колективу. Важливо, щоб кожний робiтник i службовець у системi формальних вiдносин чiтко знав, що вiн повинен робити вiдповiдно до посадових iнструкцiй, за що вiн вiдповiдає у своїй роботi. Дослiдження показують, що в деяких випадках конфлiкт мiж керiвником i пiдлеглими виникає саме через нечiтке уявлення як пiдлеглими, так i керiвниками своїх службових обов’язкiв. Без чiткої регламентацiї обов’язкiв i знання їх кожним членом колективу неможливо виховувати почуття вiдповiдальностi та дисциплiнованостi.
Проте окрiм виробничих iнтересiв людина має ще й особистi, духовнi потреби: самоосвiта, захоплення спортом, колекцiонування. Спiльнiсть
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iнтересiв, цiлей, потреба у спiлкуваннi, взаємнi симпатiї та iншi людськi вiдносини є основою, на якiй виникають малi неформальнi групи. Гру-пи, якi створюються на основi єдиної спрямованостi психiчної мотивацiї - симпатiя, спiльнiсть переконань, професiйна компетентнiсть, юридично зафiксований статус та iн., - називаються неформальними. Така група не передбачена штатним розписом, посадовими iнструкцiями; офiцiйнi документи тут не мають сили.
Початок дослiдження неформальних груп був покладений вiдомою серiєю експериментiв, проведених Е. Мейо. У листопадi 1924 р. група дослiдникiв почала проводити експеримент на заводi Хоторна, що належав компанiї “Вестер Електрик” у мiстi Чичеро (США). На першому етапi експерименту було поставлене завдання визначити вплив iнтенсивностi освiтлення на продуктивнiсть працi. Працівників було подiлено на групи: контрольну та експериментальну. На здивування дослiдникiв, коли збiльшили освiтлення для експериментальної групи, підвищилась продуктивнiсть працi обох груп. Те саме вiдбувалося, коли освiтлення було зменшене. Дослiдники дійшли висновку, що саме освiтлення неістотно впливало на продуктивнiсть працi. Вони зрозумiли, що експеримент не вдався через iншi, поки що невiдомi фактори. Пов’язане з Хоторнським експериментом велике вiдкриття Мейо полягало в тому, що соцiальнi та психологiчнi фактори впливають на продуктивнiсть працi істотніше, нiж фiзичнi.
Було з’ясовано найважливiшi причини вступу людей до неформальних груп.
1. Почуття належності - одна з найсильніших емоцiйних потреб людини. Людина ще з дитинства прагне до належностi певнiй спiльнотi: дитячий гурт, клуби, спортивнi товариства, сiм’я та iн. Належнiсть до неформальної групи може дати людям психологiчнi вигоди, що не менш важливi, нiж одержувана зарплата. Людина завжди хоче бути комусь потрiбною, i не завжди ця потреба може бути задоволена у формальних органiзацiях.
2. Допомога. В iдеальному варiантi пiдлеглi повиннi мати можливiсть без зайвих сумнiвiв звертатися до свого безпосереднього ке-рiвника за порадою чи з метою обговорення власних проблем. Якщо цього не вiдбувається, то працівник знаходить цю допомогу в нефор-мальних вiдносинах. Чому люди не звертаються по допомогу до керiвника? По-перше, багато пiдлеглих вважають, що керiвник фор-мальної органiзацiї буде мати про них погану думку, якщо вони пита-тимуть його, як виконати ту чи iншу роботу.
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По-друге, деякi працівники бояться гострої критики у вiдповiдь. Крiм того, у кожнiй органiзацiї існує багато неписаних правил, що стосуються дрiбних процедурних питань, наприклад: якою тривалою повинна бути перерва на чай, як керiвник ставиться до неформальних розмов, жартiв, як слiд одягатися, щоб заслужити загальне схвалення. Зрозумiло, що працівник добре подумає, перш нiж звернутися по допомогу до керiвника і найчастiше звертається до людей, якi йому симпатичнiші, приємнiшi, ставляться до нього доброзичливо, iз розумiнням. Одержання допомоги приносить користь i тому, хто її одержав, i тому, хто її надав. У результатi надання допомоги людина набуває престижу, авторитету i самоствердження, а отримуючий допомогу - необхiдне керiвництво до дiї. Таким чином, потреба у допомозi веде до виникнення неформальної органiзацiї.
3. Захист. Люди давно знали, що сила - у єдностi. Усвiдомлена потреба в захистi залишається важливою причиною об’єднання людей у тi чи iншi групи. Першi профспiлки зародилися саме в соцiальних групах, якi збиралися й обговорювали претензiї до керівництва. I нинi члени неформальних органiзацiй, що складаються з працівникiв низових рiвнiв, захищають один одного вiд законiв, iнструкцiй, якi завдають їм шкоди. Наприклад, вони об’єднують зусилля для того, щоб усунути шкiдливi умо-ви працi, боротися з екологiчною кризою тощо. Не дивно, що ця захисна функцiя набуває ще бiльшого значення, коли керiвникові не довiряють.
4. Спілкування. Потреба у спiлкуваннi потребує постiйного задоволення, i це необхiдно враховувати при органiзацiї виробничого та управлiнського процесiв. Наприклад, люди бажають знати, що вiд-бувається навколо них, особливо коли це стосується їхньої роботи. I все ж у багатьох формальних органiзацiях система внутрiшнiх контактiв дуже слабка, а iнодi керiвництво навмисно приховує вiд пiдлеглих певну iнформацiю. Тому однiєю з важливих причин належ-ностi до неформальної органiзацiї є доступ до неформальних джерел iнформацiї (чуток).
5. Симпатії й антипатії. Люди часто приєднуються до неформальних груп для того, щоб бути ближче до тих, кому вони симпатизу-ють. Взаємнi симпатiї цементують неформальну групу, але якщо вони зникають, то група розпадається. Наприклад, бухгалтери та економiсти часто працюють у великих кiмнатах, де немає перегородок мiж стола-ми. Цi люди мають багато спiльного й вiдчувають симпатiю один до одного частково вiд того, що виконують подiбну роботу. Так, вони
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можуть разом обiдати, обговорювати свої виробничi та особистi спра-ви пiд час перерви на чай тощо.
Результати дослiджень показують, що люди схильнi встановлюва-ти бiльш тiснi вiдносини з тими, хто перебуває у безпосереднiй близькостi до них, нiж з тими, хто перебуває на вiдстанi кiлькох метрiв. На роботi люди схильнi взаємодiяти з тими, хто поряд. Причому тiснi особистi контакти мiж цими людьми зберiгаються не тiльки на виробництвi, а й у неробочий час.
Аналiзуючи причини вступу людей до неформальних груп, слiд пам’ятати, що неформальна органiзацiя є спонтанною реакцiєю на незадоволенi iндивiдуальнi потреби.
Деякi керiвники наполягають, що неформальнi органiзацiї - це результат неефективного управлiння. Однак, по сутi, виникнення не-формальних груп, органiзацiй - явище природне i досить поширене. Дуже важливо, аби керiвники усвiдомлювали, що в кожнiй формальнiй органiзацiї iснує складне переплетiння неформальних груп, якi утворилися без втручання керiвництва i динамiчно взаємодiють з формальними. У процесi виконання групових завдань люди вступають у взаємодiю, яка сприяє появi почуттiв, позитивних i негативних емоцiй стосовно один одного i керiвництва. Цi емоцiї істотно впливають на ефективнiсть формальної органiзацiї, продуктивнiсть працi, плиннiсть кадрiв, прогули, кiлькiсть скарг та iншi явища, важливi для дiяльностi органiзацiї.
Неформальнi групи, якi є структурною одиницею формальної органiзацiї, за спрямованiстю умовно подiляють на три види: позитив-но спрямованi, нейтральнi (невизначеного спрямування) i негативно спрямованi. Позитивно спрямованi (вiдкриті) - неформальнi групи. Цiлi, прагнення, думки їх членiв збігаються із загальноколективними. Вiдносини мiж керiвниками органiзацiї i членами неформального об’єднання не мають конфлiктного, антагонiстичного характеру. Такi групи лише змiцнюють внутрiшню структуру виробничого колективу, позитивно впливають на морально-психологiчний клiмат у ньому i не потребують регламентацiї. Вони мають великi потенцiйнi можливостi. Так, вiдданiсть неформальнiй групi може перейти у вiдданiсть органiзацiї. Багато людей вiдмовляються вiд бiльш високооплачуваних посад в iнших виробничих об’єднаннях, тому що не бажають поривати соцiальнi зв’язки, яких вони набули у неформальному об’єднаннi. Iнодi норми ефективностi неформальної органiзацiї можуть перевищувати норми формальної органiзацiї. Наприклад, почуття колективiзму, яке
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викликає сильне прагнення до успiху, часто народжується саме в не-формальних угрупованнях.
Е. Кузьмiн, дослiджуючи виробничі бригади, вiдзначив, що низька продуктивнiсть, високий рiвень плинностi кадрiв спостерiгаються саме серед працiвникiв, якi не є членами неформальних груп. Тому керiвники, якi не знаходять способiв ефективної взаємодiї з неформальними групами, придушують їх, часто втрачають потенцiйнi можливостi, не використовують їх потенцiалу.
Якщо неформальнi групи поводяться непродуктивно, так, що це заважає досягненню формальних цiлей, то ми маємо справу з нега-тивно спрямованими (закритими) об’єднаннями. їх норми, цiннiснi орiєнтацiї та установки не збігаються, а iнодi й суперечать соцiальним i груповим нормам формальної органiзацiї, до якої вони входять. Причиною їх виникнення найчастiше є егоїстичне прагнення однiєї чи кiлькох впливових осiб домогтися переваги, поставити свої iнтереси вище від iнтересiв колективу шляхом морально-психологiчного впливу. Тут немає психологiчної рiвностi мiж людьми. Однi (лiдери) займають позицiю тиску на рiвних за статусом на роботi, службi, iншi -позицiю психологiчного пiдкорення, нездорової залежностi. Негатив-но спрямованi групи ставлять свої вимоги до людей, що потрапляють у сферу їх впливу. Самоствердження тут вiдбувається на основi “своєї” внутрiшньогрупової думки, що йде в розрiз з думкою всього колективу. Цi мiкрогрупи захищають недисциплiнованих працівникiв, знижу-ють ефективнiсть адмiнiстративного та iнших впливiв на членiв колективу. По неформальних каналах також можуть поширюватися брехливi чутки, якi викликають негативне ставлення до керiвництва. Тенденцiя до опору різним новозмiнам, що властива деяким закритим групам, може затримувати необхiдну модернiзацiю виробництва. Час-тково це пояснюється тим, що змiни можуть погрожувати подальшому iснуванню неформальної органiзацiї. Реорганiзацiя, впровадження нової технологiї, розширення виробництва i вiдповiдно поява великої групи нових спiвробiтникiв може привести до розпаду неформальної групи або до скорочення можливостей взаємодiї i задоволення соцiальних потреб. Керiвництво може послабити цей опiр, заохочуючи пiдлеглих брати участь у прийняттi рiшень.
Ранiше психологи вважали: якщо в колективi виникає закрита неформальна група, то її слiд знищити. Сучаснi психологи рекоменду-ють рахуватися i спiвпрацювати з нею. Заборона неформальної органiзацiї не веде до задоволення потреб, якi спонукали до її ут-
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ворення. Тому цей шлях не веде до розв’язання проблеми. Насамперед слiд з’ясувати, хто є лiдером у цьому неформальному угрупованнi й працювати з ним. Якщо компромiс неможливий, то слiд розглянути причини вступу кожного члена до групи, їх незадоволенi потреби.
Керуючи трудовими колективами, менеджер повинен усвiдомлюва-ти, що в кожнiй формальнiй органiзацiї, як правило, iснують також різної спрямованості неформальнi об’єднання. Успiх управлiнської дiяльностi залежить вiд умiння прорахувати можливий вплив цього угруповання на згуртованiсть колективу, ефективнiсть його виробничої дiяльностi та вiдповiдно до цього планувати свою роботу.
Не всi групи, з якими людина стикається через особистiсне спiлкування i виробничу дiяльнiсть, однаково на неї впливають. Виз-начають формування особистостi групи, якi є авторитетними, значущими, тобто референтними для неї.
Групи, чиї норми, установки i орiєнтацiї не тiльки приймаються iндивiдом до уваги при реалiзацiї соцiальної поведiнки, а й стають мотивами поведiнки особистостi, називаються референтними, або ета-лонними групами, групами членства (від англ. геїегепі — повiдомляючий, консультант з певних питань).
Кожна людина має свою референтну групу, тобто групу людей, в якiй вона формує свої погляди, iдеали, переконання, установки, з якими вона рахується, чиєю оцiнкою дорожить, закони i норми життя якої сприймає як еталони власної поведiнки. Референтнi групи можуть бути уявними чи реальними. Вони дають певний стандарт, критерiй, за допомогою якого iндивiд може оцiнювати себе й iнших. Проте найiстотніше на людину впливають реальнi референтнi групи. Вибiр се-ред них вiдбувається пiд впливом багатьох факторiв. Один із них -переживання емоцiйного благополуччя. Групи, де особистiсть пере-живає емоцiйне благополуччя, почуття психологiчного захисту, найчастiше стають референтними.
Особистiсть може мати не одну, а кiлька референтних груп, i це iнодi призводить до появи рiзних конфлiктних ситуацiй. Iнодi пра-цівник нi з ким не рахується. Це часто свiдчить про те, що керiвникові не вдалося виявити референтну групу даного працiвника, стосовно до якої вiн веде себе зовсiм по-iншому, нiж до управлiнцiв, якi не є для нього референтною групою. Конформнiсть вiдносно до однiєї групи може поєднуватися з негативiзмом стосовно до iнших. Рефе-рентна група - це своя група, людина говорить про неї “ми”, а iншi члени - “вони”. У референтнiй групi iндивiд знаходить для себе зразки для наслiдування (цiлi, цiнностi, думки, почуття, судження).
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Як референтна група може виступати i одна людина (наприклад, керiвник). Нереферентна група - мала група, психологiя i поведiнка якої чужi або байдужi для особистостi.
Будь-яка людська спiльнота завжди має ту чи iншу органiзацiйну структуру, що визначає систему об’єктивних вiдносин, в яку включається людина у процесi групової дiяльностi. На виробництвi, як правило, цi вiдносини виникають у виробничих органiзацiях.
“Людський фактор” на виробництвi - це не тiльки ставлення людини до працi, а й сукупнiсть її вiдносин з людьми у процесi праці (С. Рубiнштейн).
Органiзацiйнi структури на виробництвi можуть мати рiзну природу i систематизуються у два види вiдносин: дiловi й особистi.
Дiловi вiдносини утворюють офiцiйну структуру колективу, тобто структуру, що вiдбиває службовi взаємовiдносини у колективi (вiдносини залежностi, пiдкорення, спiвробiтництва, взаємодопомоги тощо). Офiцiйна структура колективу - це сукупнiсть технiко-економiчних, соцiально-полiтичних та iдеологiчних вiдносин, що виникають мiж чле-нами трудового колективу як виконавцями певних виробничих функцiй. Керiвництво на основi штатного розпису i посадових iнструкцiй розподiляє завдання по горизонталi (пiдроздiли) та вертикалi (рiзнi рiвнi управлiння), встановлює порядок пiдпорядкування i керiвництва. Це офiцiйнi вiдносини.
Офiцiйна структура зумовлює можливостi й характер стану неофiцiйної структури. Адже люди створюють колектив не тiльки за-ради економiчної ефективностi спільної працi, а й заради одержання задоволення рiзних потреб людського спiлкування, зумовлених iндивiдуальною структурою особистостi, що визначається певною спрямованiстю (iнтереси, iдеали, цiлi, переконання, свiтогляд та iн.), влас-ним типом темпераменту, iндивiдуальним характером i здiбностями, рiзним рiвнем розвитку емоцiй та почуттiв.
Очевидно, що iснування особистих взаємин у групi - явище закономiрне, i важливо не саме їх iснування, а характер взаємозв’язку з вiдносинами дiловими, офiцiйними. Особистi взаємини супроводжу-ють увесь процес взаємодiї посадових осiб, підвищуючи в одних випадках ефективнiсть роботи апарату управлiння i знижуючи в iнших продуктивнiсть та якiсть спiльної працi. Так, вiдсутнiсть прагнення до спільної роботи, небажання працювати разом руйнує дiловi вiдносини, формальну органiзацiю групи. Згадаємо слова психолога В. Мясище-ва, що саме порушенi неофiцiйнi вiдносини - причина неврозiв у людей. Що бiльше офiцiйнi вiдносини наповнюються товариськими
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неформальними, то згуртованiший колектив i бiльших успiхiв вiн зможе досягти.
Проте порушення i невпорядкованiсть виробничо-службових вiдносин може призвести до порушення особистих взаємин. Без упорядкованих службових вiдносин працівникiв важко розраховувати на психологiчний контакт мiж ними, на створення сприятливого морально-психологiчного клiмату в колективi.
Як бачимо, мiж дiловими й особистими взаємовiдносинами iснує дiалектичний зв’язок. Але провідна роль повинна належати офiцiйнiй структурi. Це знайшло вираження в народнiй мудростi: “Дружба -дружбою, а служба - службою”. “Потеплiння” чи “похолодання” особистих взаємин природне, i кожний працівник має на це моральне право, проте не завдаючи шкоди роботi. I це насамперед стосується керiвника. Менеджер повинен встановлювати такi формальнi та неформальнi вiдносини, якi найкраще вiдповiдають цiлям органiзацiї.
У колективi можуть виникати i диз’юнктивнi (роз’єднуючi) взаємини, коли успiх однiєї людини призводить до невдачі iншої. У таких випадках людина сприймається як об’єкт, що породжує негативнi почуття рiзної iнтенсивностi, починаючи вiд незначної незручностi й закiнчуючи блокадою всiєї життєдiяльностi людини. Зростання вiдчаю спонукає до підвищення агресивностi. Людина засмучується, якщо об’єкт зненавистi здоровий i процвiтає, вiдчуває злiсть i вiдразу в його присутностi. Вона радiє, коли іншого переслiдують невдачi, i вiдчуває роздратування, неспокiй, коли хтось інший досягає успiху. Оскiльки цi iмпульси, як правило, засуджуються, вони часто стримуються. їх мож-на виявити в експресивних рухах, у посмiшцi, яка швидко промайнула, коли людина побачила, що об’єкт її зненавистi спiткнувся, у мiмiчному виразi вiдрази, коли той досягає успiху, чи у байдужому знизуваннi плечима, коли у колеги невдача.
§2. Групова диференцiацiя. Статус,
соцiальнi ролi, груповi норми i цiнностi
На основi взаємовiдносин i взаємовпливiв членiв групи визначається групова диференцiацiя, тобто кожний член групи визначає статус, що вiдрiзняє його положення вiд положення iнших.
Соціально-психологічний статус (від лат. зШю - положення, стан) - це положення суб’єкта в малiй групi, структурi її вiдносин, яке
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визначає його права, обов’язки i привiлеiї. Складаючи конкретне уявлення про людину, ми насамперед визначаємо її соцiальний ста-тус.
В iсторiї суспiльства був час, коли статус приписувався людинi. Так, дворянин тiльки народжувався, а його вже записували офiцером царсь-кої армiї. Статус тiєї чи iншої особи у трудовому колективi може визначатися багатьма факторами: мiсцем у посадовiй iєрархiї, посадою, розташуванням кабiнету, освiтою, соцiальними талантами, iнформованiстю i накопиченим досвiдом. Цi фактори можуть сприяти як пiдвищенню, так i зниженню статусу залежно вiд цiннісних орiєнтацiй групи.
Статус - це ступiнь авторитетностi особистостi. Дослiдження показали, що члени групи, якi мають досить високий статус, здатнi істотно впливати на рiшення групи. Однак це не завжди веде до пiдвищення ефективностi. Адже людина, яка пропрацювала на компанiю короткий час, може мати бiльш цiннi iдеї i кращий досвiд вiдносно до певної справи, нiж людина з високим статусом, набутим у результатi багаторiчної роботи в цій органiзацiї. Щоб приймати ефективнi рiшення, слiд ураховувати всю iнформацiю, об’єктивно оцiнювати всi iдеї.
Сприймаючи й оцiнюючи статус конкретної особистостi, керiвник повинен ураховувати якомога бiльше професiйно значущих якостей пiдлеглого. У противному випадку можуть виникати непорозумiння у взаємовiдносинах i навiть гострi конфлiктнi ситуацiї. Наприклад, керiвник сприймає статус пiдлеглого тiльки за його виробничими успiхами. А самооцiнка пiдлеглого пов’язана насамперед з його органiзацiйною дiяльнiстю. Керiвник же не зважає на його домагання у цiй сферi. При таких розбіжностях у взаємних соцiальних чеканнях успiшна взаємодiя стає неможливою. Статус особистостi вiдбивається у системi ролей, якi вона виконує.
Соціальна роль - це певний спосіб поведінки людей відповідно до їхнього статусу, позиції в суспільстві та системі міжособистісних взаємин. Соцiальнi ролi виявляються в тому, як людина дiє, користується своїми правами i виконує обов’язки; яка вона в родині, який працівник, який товариш, який керiвник.
Iснують двi основнi спрямованостi ролей для створення групи, що працюватиме нормально. Перша - суто офiцiйна, цiльова роль, що зумовлюється посадою, яку обіймає працівник у виробничому колективi. Офiцiйна соцiальна роль працівника визначається посадовими iнструк-
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цiями, якi розподiляються так, щоб дати можливiсть групувати людей для виконання колективних завдань. I вiдповiдно до офiцiйної ролi виникають соцiальнi сподiвання, тобто вiд працiвника чекають певної поведiнки у здiйсненні суспiльних та виробничих функцiй, передбаче-них узятою на себе роллю. Вiд того, наскiльки рольова поведiнка збігається з еталоном, залежать неофiцiйне дiлове положення і авторитет працівника.
Друга роль - “роль у групi”. Вона не так помiтна порiвняно з офiцiйною, але істотно впливає на активiзацiю життя i дiяльнiсть групи. У групi спостерiгається розподiл “групових ролей”, якi дуже важливо зна-ти для успiху групової дiяльностi. Американський дослiдник М. Белбiн виокремив кiлька ролей, якi можуть грати члени колективу. Кожна роль специфiчна й зумовлена потребами управлiння.
"Голова" — його цiкавлять цiлi i завдання органiзацiї. Займає головуюче положення в колективi: слухає, узагальнює, формулює вис-новки, розподiляє обов’язки у групi; схильний до довiри, вiльний вiд почуттiв ревнощiв, заздрощiв. Вiн - соцiальний лiдер.
"Оформлювач рішень" — лiдер у роботi. Повний енергiї, прагне випереджати iнших. Його наполегливiсть завжди спрямована на досягнення цiлей колективу. Вiн рiзкий, колючий, хворобливо сприймає критику, буває прискiпливим. Але присутнiсть цiєї людини в колективi приносить користь: вiн змушує рухатися вперед, намагається реалiзу-вати прийнятi рiшення.
"Порадник" — спокiйний, врiвноважений, максимально об’єктивний, схильний до безпристрасного, зваженого аналiзу стану справ, не схильний до емоцiйних поривiв. Повiльний у прийняттi рiшень, не любить, коли його пiдганяють, оберiгає колектив вiд нереальних планiв. Заслуговує на довiру, але йому не вистачає людського тепла, веселостi.
"Новатор" - поставляє групi новi, оригiнальнi iдеї, новi методи роботи. Має високий коефiцiєнт iнтелектуальностi. Гарячий, захопле-ний, нестриманий. З приводу його пропозицiй не слiд вживати таких висловів: “А хто цим буде займатися?”, “Не розумiю, чого ви домагає-тесь?”, “Занадто ризиковано”, “Ви досить молодий”. Слiд шукати рацiональне зерно в його пропозицiях.
"Практик-організатор" — характеризується пристрастю до реалiзацiї поставлених завдань. Має сильний характер, внутрiшньо дисциплiнований, схильний до порядку. Любить складати графiки, схеми, плани. Iнодi йому не вистачає гнучкостi.
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"Розвідник ресурсів" - активний, динамiчний, легко спiлкується, добре вiдчуває емоцiйну спрямованiсть дiлового партнера. Виходить за межi групи, має безлiч контактiв, приносить новi iдеї, свiжу iнформацiю, рiдко знаходиться на мiсцi. Вiн охороняє групу вiд загнивання i втрати зв’язку iз зовнiшнiм свiтом. Недолiк - деяка iмпульсивнiсть i висока емоцiйнiсть робiтника.
"Душа групи"— чуйний, завжди обiзнаний з потребами i турботами колег, їх особистими справами. Вiн найактивнiше від усiх здiйснює внутрiшнi комунiкацiї. Вмiє i любить слухати, вмiє зняти емоцiйне на-пруження, не любить особистого ворогування i недоброзичливостi.
"Доводчик" — не знаходить душевного спокою доти, поки не переконається, що справу виконано, нiщо не забуто. Сильний характер, схильний до самоконтролю. Любить моралiзувати, апелюючи до почуття обов’язку, патрiотизму, честі колективу. Вiн метушливий, вразливий, занадто уважний до деталей.
Очевидно, що не в кожну групу обов’язково повиннi входити всi переліченi персонажi. Можливо, i навiть бажано, щоб особи виконува-ли кiлька соцiальних ролей. Неможливо знайти одну особу, тобто iдеального керiвника, який би замiнив увесь рольовий ансамбль. Тому важливо вивчити всi сильнi й слабкi сторони кожного спiвробiтника i визначити йому мiсце, де вiн найкраще реалiзуватиметься.
У соцiальнiй психологiї роль особистостi розглядається з рiзних боків: по-перше, роль слiд зрозумiти; по-друге, роль слiд прийняти; по-третє, роль слiд виконати; по-четверте, нашi чекання ролей iнших людей мають рiзноплановий характер. Тому ми повиннi знати не тiльки свої ролi, якi розумiємо, приймаємо й виконуємо, а й орiєнтуватися в усiх iнших ролях. Iнакше нам важко нормально взаємодiяти з іншими. Iнодi ми довiряємо ролi людям, не пiдготовленим до їх розумiння, прийняття i виконання. Доручаючи пiдлеглим виконання певних соцiальних ролей, керiвник повинен прогнозувати їх вплив на форму-вання особистостi.
§3. Лiдерство у групах i колективах. Типологiя лiдерства
Характеризуючи динамiчні процеси у малих групах, потрібно з’ясу-вати, як група органiзується, хто бере на себе функцiї управлiння.
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Група, як правило, не буває паритетною (від лат. рагііаШ - рiвнiсть, однакове положення), тобто побудованою на рiвноправних особистiсних вiдносинах її членів, без елементiв керiвництва i пiдпорядкування. Про-блема лiдерства i керiвництва є однiєю з актуальних у соцiальній психологiї. Актуальнiсть вивчення лiдерства як соцiально-психологiчного явища виз-начається насамперед тим, що воно є одним з найбiльш значущих факторiв групової iнтеграцiї, що сприяє досягненню групових цiлей з найбiльшим ефектом.
Проблема лiдерства була поставлена i розроблялася у вiтчизнянiй психологiї ще у 20-30-х роках (у дослiдженнях Е. Аркiна, А. Залужно-го). Пiд лiдерством розумiють один з процесiв органiзацiї й управлiння малою соцiальною групою, що сприяє досягненню групових цiлей в оптимальнi строки i з найбільшим ефектом.
Останнiм часом iнтерес до проблеми лiдерства рiзко підвищився. Це пов’язано з дослiдженням малих груп i дає змогу побачити роль лiдерiв в управлiннi контактними групами.
У соцiальнiй психологiї давно поставало питання про природу явища лiдерства і причини його виникнення. Iснують три основних теоретичних пiдходи в розумiннi походження лiдерства.
“Теорія рис” (її iнодi називають харизматичною, вiд грецьк. сНагізта — благодать, яка зiйшла на людину) виходить з нiмецької психологiї кiнця XIX - початку XX ст. i концентрує увагу на природ-жених якостях лiдера. За цiєю теорiєю лiдером не може бути будь-яка людина, а лише та, яка має певну сукупнiсть психологiчних якостей.
В американськiй соцiальнiй психологiї цi риси фiксувалися особливо ретельно, вони мали стати основою побудови системи тестiв для вiдбору осiб, якi можуть бути лiдером. Уперше таку спробу зробив у 30-ті роки американський вчений Е. Богардiус. К. Берд у 1940 р. склав список iз 79 рис, що згадувалися рiзними дослiдниками як “лiдерськi”. Серед них було названо iнiцiативнiсть, почуття гумору, контактнiсть, ентузiазм, упевненiсть, красномовнiсть, дружелюбнiсть та iн. У 1948 р. Р. Стогдiл (унiверситет штату Огайо) детально й докладно дослiдив характерні якості лiдерiв. Такі списки почали складати iншi дослiдники, i з’ясувалося, що результати їх дослiджень абсолютно не вiдповiдають один одному, з названих рис 65 % зустрiчаються лише раз, i лише 5 % рис було названо чотири рази (дослiдження Е. Дженнiнх). Пiсля публiкацiї цих результатiв теорiя рис була спростована. Очевидно, лiдерство має бiльш складну природу. “Теорiя рис” не дає вiдповiдi на питання щодо походження самого феномена лiдерства.
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На змiну “теорiї рис” прийшла ситуаційна теорія лідерства.
Згiдно з цiєю теорiєю стверджується, що в основному лiдерство -це продукт ситуацiї. Лiдер висовується на вiдповiдну роль в умовах не тiльки специфiчної, а й завжди достатньо значущої для життєздатностi групи ситуацiї. Ситуацiя потребує вiд членiв групи прояву певної якостi, i люди, якi переважають iнших у цiй якостi, стають лiдерами. Головну роль у висуненнi лiдера вiдiграє група, саме вона чекає прояву потрiбної риси вiд даної людини. Американський психолог Хартлi запропону-вав пояснення, чому саме конкретна ситуацiя спричиняє появу лiдера.
По-перше, вважає Хартлi, якщо хтось став лiдером в однiй ситуацiї, то не виключено, що вiн стане лідером i в iншiй ситуацiї. По-друге, через стереотипність мислення люди розглядають ситуацiйних лiдерiв як лiдерiв взагалi. По-третє, ставши лiдером в однiй ситуацiї, людина набуває авторитету, i цей авторитет працює на людину i в iнших ситуацiях.
Недолiкiв у цiй теорiї бiльш нiж достатньо. Але вона досить популярна. Саме на її основi проведено багато експериментальних дослiджень, якi доводять, що лiдерство залежить не стiльки вiд властивостей особистостi, скiльки вiд її мiсця i позицiї у структурi внут-рiшньогрупових вiдносин.
Компромiсний варiант представлений синтетичною теорією лідерства.
Згiдно з цiєю теорiєю лiдер розглядається як функцiя групи, i вивчати його слiд насамперед з точки зору цiлей i завдань групи, не забуваючи при цьому про структуру особистостi лiдерiв. Лiдерство дослiджується як процес мiжособистiсних вiдносин у групi, а лiдер -як суб’єкт керiвництва цим процесом.
Специфiка лiдерства як функцiї ситуацiї i ролi полягає в тому, що цю роль лiдерові не дають, а вiн “бере” її сам. Лiдер - той, хто в певнiй ситуацiї бере на себе бiльшу ніж інші вiдповiдальнiсть за виконання групових завдань. Феномен лiдерства в малих групах розглядається в контекстi спiльної групової дiяльностi, тобто в основу покладаються не просто “ситуацiї”, а конкретнi завдання групової дiяльностi, в яких певнi члени групи можуть продемонструвати свою здiбність органiзувати групу до розв’язання певних завдань. Вiдмiннiсть лiдера вiд iнших членiв групи виявляється не в наявностi у нього особливих рис, а в наявностi бiльш високого рiвня впливу. Вiн посту-пово виокремлюється з групи в ситуацiях, коли група потребує
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органiзацiйних спільних дiй, координацiї внутрiшньогрупових вiдносин, розв’язання внутрiшнiх та зовнiшнiх конфлiктiв. Отже, лiдер - це такий член малої групи, становлення якого вiдбувається в результатi взаємодiї членiв групи для її органiзацiї при розв’язаннi конкретного завдання.
Мiра впливу на групу також не є величиною постiйною: за одних певних обставин можливостi лiдера можуть зростати, а за iнших, на-впаки, знижуватися. Це зумовлюється багатьма факторами, у тому числi й тим, як довго iснує група.
Теорія лідерства як функції групи. Феноменом лiдерства є ре-зультат внутрiшньогрупового розвитку, усi члени групи тою чи iншою мiрою - члени цього процесу, а лiдер - член групи з найвищим стату-сом, який найпослiдовніше дотримується норм i цiнностей групи.
Вирiшуючи проблему управлiння групою, важливо виокремити поняття “лiдер” i “керiвник”. Поняття лiдерства належить до характеристики психологiчних вiдносин, що виникають у групi “по вертикалi”, тобто з точки зору вiдносин домiнування i пiдкорення. Поняття керiвництва належить до органiзацiї всiєї дiяльностi групи, до проце-су керiвництва нею.
Лiдер - це особистiсть, за якою всi iншi члени групи визнають право брати на себе найвiдповiдальнiші рiшення, що торкаються їх iнтересів i характеру дiяльностi всiєї групи. Це найбiльш референтна особа у групi.
Iнодi поняття “лiдер” ототожнюють з поняттям “авторитет”, що не зовсiм правильно: звичайно лiдер є авторитетом для групи, але не кожний авторитет обов’язково означає лiдерськi можливостi його носiя. Лiдер повинен органiзувати розв’язання якогось групового завдання, авторитет такої функцiї не виконує, вiн може бути прикла-дом, iдеалом, але зовсiм не брати на себе розв’язання завдання.
Найбiльш чiтко вiдмiнностi мiж поняттями “лiдер” i “керiвник” окреслив Б. Паригiн:
• лiдер в основному покликаний регулювати мiжособистiсні стосунки у групi, якi мають неформальний характер, у той час як керiвник є носiєм функцiй i засобом регулювання офiцiйних вiдносин у межах соцiальної органiзацiї шляхом соцiального контролю i влади, на основi адмiнiстративно-правових повноважень i норм життя;
• лiдерство - це групове явище, лiдер не може бути без групи. Отже, лiдерство можна констатувати тiльки в умовах мiкросередовища,
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якою i є мала група, керiвництво ж є елементом макросередовища, тобто воно пов’язане із системою суспiльних вiдносин;
• керiвник будь-якої реальної групи або обирається, або призна-чається, тобто цей процес є цiлеспрямованим i здiйснюється пiд контролем рiзних соцiальних елементiв. Лiдерство ж виникає стихiйно, неформально i займає ключовi позицiї з вiдкритої чи прихованої згоди групи;
• явище лiдерства менш стабiльне. Поява та iснування лiдера великою мiрою залежить вiд настрою групи. По сутi, становлення лiдера відбувається у процесі розв’язання суперечностей між мірою домагань лідера i мiрою готовностi iнших членiв групи прийняти його ведучу роль, бути керованими. З’ясувати справжнi можливостi лiдера -означає з’ясувати, як сприймають лiдера iншi члени групи;
• керiвник формальної органiзацiї має пiдтримку у виглядi деле-гованих йому офiцiйних повноважень i, як правило, дiє в їх межах у конкретнiй функцiональнiй сферi. Цi повноваження вiн отримує ра-зом із посадою. Неформальний лiдер у своїх дiях робить ставку на людей, на їхні взаємини. Опора неформального лiдера - визнання його авторитету групою, члени якої з власної iнiцiативи прислухають-ся до нього;
• процес прийняття рiшень керiвником бiльш складний, опосеред-кований багатьма обставинами, часто поза межами групи. Лiдер приймає безпосереднi рiшення, що стосуються тiльки групової дiяльностi;
• керiвник - особа, на яку офiцiйно покладено функцiї управ-лiння колективом i органiзацiї його дiяльностi. Вiн несе вiдповiдаль-нiсть перед законом за стан справ у групi, за результати її дiяльностi. Лiдер такої вiдповiдальностi не несе. Лiдерство визначається як процес внутрiшньої соцiально-психологiчної органiзацiї i самоуправлiння взаєминами i дiяльнiстю членiв групи за рахунок їх iндивiдуальної iнiцiативи. Особистiсть бере на себе набагато бiльшу мiру вiдповiдаль-ностi, нiж того потребує формальне збереження службових i загаль-ноприйнятих норм.
Як бачимо, було б помилкою ототожнювати лiдерство i керiвниц-тво. Але було б помилкою i протиставляти їх. У психологiчнiй лiтературi вiдзначається, що керiвник, будучи тiсно пов’язаний з офiцiйно органiзованою групою, може впоратися з її керiвництвом тiльки тодi, коли члени групи сприйматимуть його як лiдера. Ефективнiсть групової дiяльностi i згуртованiсть колективу набагато підвищуються, коли
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керiвник i лiдер збігаються в одній особі, тобто коли лiдер є офiцiйно зареєстрованою посадовою особою.
Якщо ж такого збігу немає, то загальний психологiчний стан офiцiйної групи в цiлому визначатиметься вiдносинами мiж офiцiйним i неофiцiйним лiдерами. Якщо всi мiжособистiснi взаємини у кiнцевому підсумку пiдпорядкованi загальнiй метi, наявнiсть неформальних лiдерiв може не тiльки не заважати, а й допомагати колективу.
Проте лiдер i керiвник можуть перебувати на рiзних позицiях (на-приклад, неформальний лiдер може займати порiвняно невисокий ступiнь у посадовiй iєрархiї) i не завжди в дружнiх або нейтральних стосунках. Якщо офiцiйний керiвник прагнутиме до конфронтацiї з неформальним лiдером, то нiчого, крiм шкоди, це не принесе. Така тактика, як правило, закiнчується провалом керiвника, будь-якi напади на лiдера лише змiцнюють його позицiю в колективi i згуртовують колектив саме навколо лiдера, протиставляючи його керiвникові. Колектив розпадається на окремi неофiцiйнi групи.
Розглянемо це на прикладi взаємовiдносин керiвника зi своїми безпосереднiми заступниками. Складнiсть цього питання полягає в тому, що iнодi заступник розглядається колективом як керiвник у перспективi. I заступник, i колектив чекають цього моменту, внутрiшньо готуються до нього. Коли ж керiвник приходить у колектив зi сторони (що трапляється досить часто), то заступник i колектив мимоволi стають незадоволеними у своїх чеканнях. У цьому разі можна порадити керiвнику будувати свої вiдносини iз заступником як одним з неформальних лiдерiв, повнiстю пiдтримуючи i не зменшуючи його авторитету, пiдкреслюючи його досвiд i компетентнiсть у вирiшеннi питань. Разом з тим тут також необхiдно розумно розподiляти i делегувати повноваження. А саме: керiвник залишає за собою, як правило, вирiшення перспективних i найза-гальніших питань, делегуючи заступнику вирiшення часткових функцiй управлiння, певних внутрiшнiх проблем. Не слiд боятися підвищення авторитету заступника. Сильний професiонал, авторитетний керiвник повинен мати досвідчених, авторитетних заступникiв, що є однiєю з важливих умов пiдтримання i підвищення власного авторитету керiвника.
Таким чином, керiвникові на новiй посадi не слiд одразу ламати вже встановленi традицiї колективу. Будь-якi нововведення повиннi починатися саме з лiдера, бо лiдер - єдина фiгура в колективi, яка має право відступати вiд встановлених групових норм.
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У колективi може бути кiлька лiдерiв. Сучасна модель типологiї лiдерства, що використовується у вiтчизнянiй психологiї, будується на трьох рiзних основах: змiст, стиль, характер дiяльностi лiдера. Цю модель запропонував вiдомий психолог Л. Уманський.
За змістом розрізняють такі типи:
• лiдер-органiзатор, який вмiє швидко i чiтко розподiляти виробничi завдання, оперативно приймати рiшення, здiйснювати контроль за їх виконанням;
• лідер-ініціатор, який може висувати пропозицiї, iнiцiативи, вести за собою особистим прикладом, пропонувати програму поведiнки;
• лідер — генератор емоцiйного настрою, який пiдтримує “ма-жорний” настрiй у групi, заражає і заряджає членiв колективу своєю енергiєю, бадьорим настроєм.
Можна назвати також лідера-натхненника, умільця, ерудита, ви-конавця та iн.
За стилем керівництва лiдери бувають авторитарнi, демокра-тичнi й такi, що об’єднують перших два типи.
За характером діяльності розрізняються такі типи залежно вiд широти меж, в яких виявляється лiдерство: універсальний (виявляє лiдерськi якостi в основних видах дiяльностi групи) та функціональний (виявляє лiдерськi якостi лише в одному видi дiяльностi); стiйкий (постiйно виявляє лiдерськi якостi) та ситуацiйний (виявляє лiдерськi якостi тiльки в певнiй ситуацiї).
У практичнiй дiяльностi рiдко зустрiчаються цi типи лiдерiв у чистому виглядi. Встановлено, що у групах бiльш високого розвитку лiдерiв кiлькiсно бiльше i вони рiзноманiтнiшi за якiстю. Iдеальним можна вважати стан, коли практично кожний член групи, виконуючи певну соцiальну функцiю, є лiдером у тому чи iншому видi дiяльностi.
Лiдерiв малих груп треба знати: вивчати їх захоплення, iнтереси, потреби, здiбностi. Часто легше самого лiдера завоювати, нiж вiдштовхнути вiд нього 10-15 пiдлеглих, для яких вiн авторитет i якi перебувають пiд його впливом.
Мистецтво керiвника виявляється в умiнні координувати роботу лiдерiв, спираючись на їхню владу i авторитет, зробити їх своїми помiчниками, вмiло використовуючи i спрямовуючи в потрiбне русло мiжособистiснi взаємини i зв’язки. Для керiвника зовсiм не принизливо орiєнтуватися на лiдера, в явнiй формi демонструвати повагу до нього, до його позицiй i можливостей. Подiбна поведiнка лише
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змiцнить авторитет офiцiйного керiвника i пiдвищить рiвень згуртованостi групи.
Рiзноманiтнiсть ситуацiй, в яких виявляється потреба висувати лiдера, ставить перед дослiдниками питання про необхiднiсть подальшого диференцiювання зазначених типiв лiдерiв.
§4. Проблема розвитку i динамiка групи.
Критерiй стабiльностi трудового колективу
Важливою основою класифiкацiї груп є ступiнь, або рiвень, їх роз-витку. Рiвень групового розвитку - це характеристика сформованостi мiжособистiсних взаємин. У захiднiй психологiї параметрами сфор-мованостi групи є термін її iснування, кількість комунiкацiй (контактiв за певний час) та iн.
Вiтчизняна психологiя основою для виявлення рiвня розвитку вва-жає дiяльнiсть групи, її цiлi, цiнностi, вiд яких залежить характер мiжособистiсних взаємин. Саме на цiй основi будується психологiчна типологiя груп, що рiзняться за рiвнем розвитку.
Кожна соцiальна група має свою iсторiю: зароджується, проходить певнi етапи розвитку, досягає найвищого рiвня i може припинити iснування. Залежно вiд значущостi групової дiяльностi, її змiсту, цiлей i мотивiв, вiд характеру мiжособистiсних взаємин можна визначити певну iєрархiю контактних груп, яка передбачає поступове ускладнення i змiну взаємовiдносин.
Дифузна група (конгломерат - випадкова, незгуртована спiльнота). Мiжособистiснi взаємини iснують, але не опосередкованi змiстом групової дiяльностi, її цiлями, значущiстю, цiнностями. Спiльна дiяльнiсть часто вiдсутня. Наприклад, випадкове зiбрання людей у черзi, в автобусi, хворих у палатi, новоутворена бригада - усе це дифузнi групи. Тут немає нi керiвника, нi спiльної мети, отже, i органiзацiї. Поступово починається групова диференцiацiя: стихiйне виокремлення лiдерiв, утворення дiад, трiад. Вiдбувається процес усвiдомлення цiлей i зав-дань спiльної дiяльностi, належностi до однiєї соцiальної спiльноти. Це вже наступний рiвень групового розвитку.
Асоціація. Належнiсть до однiєї соцiальної спiльноти починає усвiдомлюватися членами групи як критерiй надiйностi їх подальшої взаємодiї. Наприклад, на курсах пiдвищення квалiфiкацiї голови
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колгоспiв з одного району, областi намагаються потрапити до однієї групи (спiльнi районнi, обласнi керiвники, багато спiльних знайомих, спiльних проблем). У цiй ситуацiї iндивiди можуть стати емоцiйно близь-кими один одному, бо вони є членами одного вторинного колективу. Асоцiацiя - це об’єднання, в якому є змiстовнi контакти, взаємозалежнiсть, дiловi й особистiсні контакти, керiвники, груповi справи, розподiл соцiальних ролей.
В асоцiацiї мiжособистiсні взаємини опосередкованi особисто зна-чущим для кожного змiстом групової дiяльностi.
Особливе мiсце серед рiзних груп посідає корпорація, що утворює певне вiдхилення вiд нормального групового розвитку. Корпорацiя (від лат. согрогаііо - об’єднання, союз) - це замкнуте об’єд-нання людей, для якого характерна iзольованiсть. Кожен реалiзує власнi задуми, тотожні задумам iнших. Корпорацiя - це група, в якiй мiжособистiснi взаємини опосередкованi особисто значущим, але асоцiальним (iнодi антисоцiальним) за установками змiстом групової дiяльностi. Прикладом можуть бути кооперативнi товариства, якi постачають неякiсну продукцiю на ринок України, не турбуючись про споживачiв, дбаючи лише про власний прибуток. Корпорацiєю можна назвати групу злочинцiв, для якої характернi стiйкi спiльнi цiлi, праг-нення до їх досягнення. Але цi цiлi вiдбивають потреби й iнтереси лише членiв даного угруповання, формуються на основi приватних iнтересiв.
Вищою формою розвитку спiльностi людей є колектив (від лат. соНесіітз, соїіедеге - збирати разом). Колектив - це група людей, яка характеризується органiзованiстю i психологiчною згуртованiстю при досягненнi спiльних цiлей дiяльностi, зумовлених суспiльно корисними мотивами.
Суспiльно корисна дiяльнiсть - одна з необхiдних умов створення, розвитку i становлення колективу. Колектив - це група людей, якому властивi ознаки групи. Тому можна вважати, що будь-який колектив - це група, але не кожна група - колектив. Колективи рiзняться за змiстом, розміром, структурою. Колектив незмiнно має тi ознаки, якi складають суть соцiальної спiльноти людей.
У кожного члена колективу виникає своєрiдне почуття колективізму. Виявляючись у спiльних справах, почуття колективiзму поступово закрiплюється, робиться стiйким. На його основi формується аналогiчна риса особистостi. Колективізм як переживання i як
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властивiсть особистостi передбачає вмiння пiдкорятися спiльним рiшенням, пiклуватися про честь колективу, про його успiх.
Колектив має позитивне значення для суспiльства. У корпорацiї напрям взаємовiдносин iндивiдуалiстичний, i будується він на основi страху перед покаранням, пiдозрiлостi, недовiри. У колективi взаємна довiра, чеснiсть, поряднiсть, взаємоповага, особистi iнтереси не супере-чать колективним.
Тривалий час державною доктриною нашої країни був прiоритет колективу над особистiстю. Часто колектив використовувався як засiб розправи над особистiстю. Панувало пiдкорення iнтересiв особистостi iнтересам колективу замiсть їх гармонiї. Це призводило до формування конформiзму, страху перед бiльшiстю, позицiї “куди всi, туди i я”.
Свiтова цивiлiзацiя висуває якiсно нове розумiння колективностi. Виробничий колектив — це середовище, де проходить бiльша частина життя людини. Вiн повинен давати людинi можливiсть для само-реалiзацiї, самовизначення, самоствердження, бути засобом емоцiйного захисту, задовольняти вищi потреби (прагнення, самоактуалiзацiя) та ін.
Проте не слiд впадати у крайнощі, коли iнтереси працівника завж-ди домiнують над iнтересами колективу. Адже людинi слiд iнодi перемагати себе, пiдкоряючи власнi iнтереси i домагання колективним. I не обов’язково це робити лише в екстремальних ситуацiях. Живучи в суспiльствi, колективi, неможливо бути повнiстю вiльним вiд них.
Завдання управлiнця, менеджера - створити умови для нормаль-них гармонiйних взаємовiдносин працівника i колективу. Груп, якi б вiдповiдали всiм вимогам колективу, мало. Бiльшiсть реально iснуючих малих груп займають промiжне положення мiж слаборозвиненою гру-пою i високорозвиненим колективом. На шляху до колективу група проходить ряд етапiв, i динамiка цього процесу має iндивiдуальний характер.
Важливою умовою успішної діяльності виробничого колективу є його стабільність. Стабiльнiсть колективу - не обов’язково постiйнiсть складу. Це насамперед оптимальна модель його структури.
Визначаючи її, психологи розрізняють низку спiльних вимог, що забезпечують стабiльнiсть.
У колективi доцiльно мати спецiалiстiв рiзних рiвнiв професiйної майстерностi. З одного боку, працівникам-початкiвцям корисно бачити свою професiйну перспективу, що позитивно впливає на форму-вання високого рiвня домагань їх особистостi при досягненнi вер-
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шин професiйної майстерностi. З iншого боку, висококвалiфiкованим робiтникам iмпонує повага до них з боку молодих, те, що їх цiнують, до них звертаються по допомогу. Це сприяє підвищенню задоволе-ностi обох сторiн. Швидше вiдбувається процес адаптацiї молодих працiвникiв.
Оптимальна модель колективу передбачає також відмінність у вiцi, життєвому досвiдi. З одного боку, старшi за вiком працівники “заражаються” вiд молодi ентузiазмом, нiби молодшають. Великий запас енергiї, iнiцiатив та творчих пошукiв молодих працівникiв зменшує про-яви консерватизму з боку ветеранiв трудового колективу. Молодь енергiйно виступає проти застарiлих звичок i норм, стимулює почуття нового. З iншого боку, молодь привчається до бiльшої стриманостi в поведiнцi, дисциплiнованостi, органiзованостi. Найкращий варiант пе-редбачає наявнiсть у колективi рiзновiкових груп. При цьому активiзується обмiн життєвим досвiдом, покращуються мiжособистiсні зв’язки. У таких колективах бiльш дiєвою є й колективна думка, великого виховного ефекту набувають особистий приклад i традицiї, кра-ще поставлена взаємодопомога.
Корисно, коли в колективі працюють чоловiки й жiнки. Іншими словами, стабiльнішими є рiзностатевi колективи. Оскільки при цьому створюються умови для збагачення емоцiйно-почуттєвого стану колективу, рiзноманiтнiшими є захоплення та iнтереси, підвищується дiєвiсть громадської думки. Наприклад, чоловiки нiяково почуваються, коли громадська оцiнка їхніх вчинкiв дається у колективi, де є жiнки. Мiшанi колективи найбiльш згуртованi. Присутнiсть жiнок пом’якшує атмосферу у чоловiчому колективi, вносить додатковi стимули. Включення чоловiкiв у жiночi колективи також дає позитивний ефект. У мiшаних колективах при значному переважанні чоловiкiв взаємовiдносини оцiнюються членами колективу бiльш позитивно, нiж при домiнуваннi жiнок. У жiночих колективах наявнi взаємовiдносини оцiнюються бiльш негативно, нiж у чоловiчих.
Необхiдно регулювати кiлькiсть працівникiв з рiзними мотивами трудо-вої дiяльностi. Наприклад, якщо в колективi об’єднати працiвникiв, якi ма-ють виключний мотив - матерiальне заохочення, то це викличе егоцентричнi настрої. Якщо в колективi спостерiгаються такi негативнi тенденцiї, то треба переглянути його склад i ввести нових працівникiв, у яких домiнують iншi мотиви трудової активностi. Результати соцiологiчних дослiджень, про-ведених у трудових колективах Києва, свiдчать, що рацiоналiзатори, активнi
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працівники, з домiнуючою дiловою спрямованiстю, становлять у середньо-му 25 %. Друга група - середняки. Це люди, якi працюють “від” i “до”. Вони не виявляють особливої активностi, творчої iнiцiативи, самостiйностi. Мають здiбностi, можуть ефективно працювати, але не хочуть. У структурi трудового колективу вони становлять 55 %. Третя група - працівники з негативними характеристиками. їх 20-25 %. Це люди, якi порушують нор-ми трудового законодавства, соцiально запущенi, цинiчнi. Соцiологи за-значають, що цi цифри досить стiйкi впродовж останнiх десяти рокiв. Менеджер з персоналу повинен вивчати мотиви трудової дiяльностi пра-цівникiв i враховувати їх в управлiнськiй дiяльностi.
Бажано мати в колективi кiлька критично налаштованих людей, якi висловлюються з приводу недолiкiв незважаючи нi на кого i нi на що. Звичайно, якщо цi виступи продиктованi виключно дiловими мотивами, турботою про стан справ. Наявнiсть такої категорiї працiвникiв забезпе-чує керiвникові потiк об’єктивної зворотної iнформацiї, що необхiдно для забезпечення ефективного управлiнського спiлкування. Разом з тим у колективi повиннi бути i поступливi люди, не схильнi кожного разу через дрiбниці до крайнощiв загострювати проблеми, що постають, здатнi загасити непомiрну конфлiктнiсть своїх темпераментних співробітникiв.
Велику користь приносять люди, якi надiленi почуттям гумору, вмiють викликати заражаючий смiх, розрядити напружену психологiчну ситуацiю вдалим жартом.
Необхiдно мати в колективi й ентузiастiв - громадських дiячiв. Це “соцiальний клей”, який утримує людей у колективi, якщо навiть умови i змiст працi гiршi, нiж у iнших колективах.
На систему особистих взаємин i на стан морально-психологiчного настрою у групi впливає її кiлькiсний склад, адже трудовi групи рiзняться за розміром. Теоретики управлiння багато часу працювали над визна-ченням iдеального розмiру групи. На думку Р. Девіса (США), iдеальна група повинна складатися з трьох–дев’яти осiб. Якщо група мала (дві-три особи), то її члени занепокоєнi, що їх персональна вiдповiдальнiсть за прийнятi рiшення надто очевидна. Якщо група велика, то її члени можуть мати проблеми, невпевненiсть у висловлюваннi своєї думки пе-ред iншими. Ускладнюється спiлкування мiж членами групи, посилюється тенденцiя до неформального подiлу груп на пiдгрупи, що може призве-сти до появи неузгоджених, негативно спрямованих угруповань.
Визначаючи оптимальний розмір виробничого колективу, вiтчизнянi психологи вважають, що там, де взаємодiя у групi безперервна, достатньо
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складна i вiдповiдальна, оптимальною є кількість п’ять-шість осiб. Проте у невеликих колективах (три-п’ять осiб) помiтно падає значення колек-тивної думки, звужується коло вибору партнерiв за мiжособистiсними стосунками, важко забезпечити участь працівникiв в управлiннi, немає можливостi сумiщувати професiї.
При спільних дiях меншої складності, якi виконуються пiд єдиним керiвництвом (студентська група, виробнича бригада), оптимальною є кiлькiсть 12-20 осiб. Велика група розширює можливостi для спiлкування, збiльшує iнформацiйний фактор взаємодiї, створює умови для рiзноманiтних форм громадського життя. Разом з тим у великих бригадах (понад 50 осiб) ускладнюються зв’язки всерединi групи, важче здiйснювати процес управлiння, контроль, знижуються резерви виховного впливу колективу, складнiше відбувається процес його згуртованостi.
Оптимальна модель виробничого колективу передбачає поєднання людей з урахуванням їх сумiсностi.
Про сумiснiсть, а точнiше, про несумiснiсть уперше заговорили в медицинi, коли вивчали процес переливання кровi вiд донора. Було встановлено, що схожi групи кровi (1-1, 2-2) - сумiснi, несхожi -найчастiше несумiснi. У психологiї аналогiя - сумiснiсть iндивiдiв. При їх сумiсностi спiльна дiяльнiсть приносить взаємну користь, взає-мне доповнення, полегшує iснування iндивiдiв, один iндивiд істотно полегшує своє iснування за рахунок iншого, i останньому це не заважає.
Який же зв’язок сумiсностi - несумiсностi в бiологiї, медицинi та психологiї? Несумiснiсть викликає у крайньому своєму проявi усклад-нення, хворобу, тобто порушує життєдiяльнiсть. Проте в одному випадку страждає органiзм, а в iншому - психiка людини. Особливість психологiчної сумiсностi полягає в тому, що контакт мiж людьми опосередкований їхніми дiями i вчинками, думками i оцiнками. “Сумiснiсть”, “гармонiзацiя”, “узгодженiсть” - поняття, якi описують одне й те саме явище - оптимальне поєднання властивостей учасникiв, яке забезпечує ефективне їх iснування.
Психологiчна сумiснiсть цікавить нині й керiвникiв виробництва, і тренерiв спортивних команд, і командирiв вiйськових пiдроздiлiв -усiх, хто пов’язаний із людськими колективами, що виконують певне конкретне завдання. Знаменитий бразильський футболiст Пеле, вiдповiдаючи на запитання кореспондента, схарактеризував iдеального парт-нера, молодого нападаючого збiрної Бразилiї Кутиньо як гравця, що вмiє вгадувати перемiщення Пеле.
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Групова сумісність - найсприятливіше поєднання властивостей членів групи, яке забезпечує успіх спільної справи і особисте задоволення кожного члена групи від роботи.
Вiд психологiчної сумiсностi людей, що виконують спiльну роботу, значною мiрою залежить ефективнiсть функцiонування формальної групи, перед якою стоять виробничi завдання i яка пов’язана безпосереднiми вiдносинами з iншими групами. Так, нездатнiсть спецiалiста до спільної роботи зводить нанiвець його цiннiсть, навiть якщо у нього дуже високий рiвень знань та ерудицiї.
Присутнiсть навiть двох несумiсних людей (особливо у малих групах) істотно впливає на морально-психологiчний клiмат у колективi, загальну атмосферу в ньому. Ще складнiшими можуть бути наслiдки несумiсностi формального та неформального лiдерiв чи безпосередньо пов’язаних посадовими обов’язками керiвникiв (наприклад, керiвник—заступник). Тому знати про деякi закономiрностi психологiчної сумiсностi необхiдно всiм, хто працює з людьми, формує трудовi колективи.
Якщо ж мiж членами групи iснує групова сумiснiсть, то це означає, що поведiнка одного викликає позитивну реакцiю iншого. І навпаки, при несумiсностi поведiнка одних членiв групи викликає негативну реакцiю iнших. В умовах несумiсностi навiть логiчно необхiднi вчинки сприймаються недоброзичливо.
Сумiснiсть - складне явище. Існує кiлька рiвнiв, рiзновидiв сумiсностi: фiзична, психофiзiологiчна, соціально-психологiчна, соцiально-iдеологiчна.
Фізична сумісність проявляється в гармонiйному поєднаннi фiзичних якостей кiлькох людей, що виконують спiльнi дiї (сумiснiсть у силi, витривалостi). Наприклад, при комплектацiї екiпажу човнiв (байдарок, каное, академiчних човнiв) добирають спортсменiв приблизно з однаковими фiзичними даними.
В основi психофізіологічної сумісності лежать особливостi аналiзаторних систем, а також властивостi темпераменту. Цей вид сумiсностi передбачає взаємовiдносини людей у процесi їх спільної дiяльностi, в яких чутливiсть окремих аналiзаторів є вирiшальною. На-приклад, цей вид сумiсностi стає актуальним у роботi дегустаторiв вин, парфумiв. При істотнiй вiдмiнностi щодо чутливостi смакового та нюхового аналiзаторiв дегустаторiв-експертiв їх спільна дiяльнiсть стає малопродуктивною.
Ще бiльш значущим у межах цiєї сумiсностi є темперамент. У спiлкуваннi добре сумiщуються два рiзних темпераменти: холерик i
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флегматик, сангвiнiк i меланхолiк, - i гiрше уживаються особи з одно-типними темпераментами. Проте щодо роботи, яка потребує рухливостi нервової системи вiд усiх її учасникiв, то протилежнi темпераменти не суміснi, бо не забезпечують однакового темпу. Це не означає, що начебто за жодних обставин не можна зводити флегматика i холерика як керiвника й пiдлеглого. Але завжди треба враховувати, що холерик вiдчуватиме незадоволенiсть надзвичайною повiльнiстю, як йому це здається, флегматика, а флегматик стане виявляти незадоволенiсть зайвою, на його думку, гарячкуватiстю колеги.
Особливо важко працювати разом холерику i меланхолiку. Надзвичайна чутливiсть нервової системи останнього, пiдвищена вразливiсть його психiки найменшою мірою пристосованi до сприймання бурхливих реакцiй холерика. За iнших однакових умов меланхолiку легше працювати з флегматиком.
Соціально-психологічна сумісність передбачає взаємовiдносини людей з такими властивостями, якi забезпечують сприятливий морально-психологiчний клiмат у колективi й якi сприяють успiшному виконанню соцiальних ролей. Соцiально-психологiчна сумiснiсть зу-мовлюється насамперед гармонiєю характерiв взаємодiючих людей (що не означає їх однаковості). Зв’язки встановлюються швидше i бувають мiцнiшими у людей з рисами характерiв, якi доповнюють один одного: один - рiшучий, нестриманий, iнший - спокiйний, розсудливий. Сумiснiсть можлива i при однакових характерах, але ймовiрнiсть розладу спiлкування в цьому разі велика. Психологiчну сумiснiсть пiдвищують такi риси характеру, як толерантнiсть, терпимiсть, iнтелiгентнiсть, вмiння поставити себе на мiсце iншої людини, ураху-вання вiкових та iндивiдуальних особливостей людини, довiра. Коли знають позитивнi та негативнi риси, людину сприймають такою, якою вона є. Водночас такi риси характеру, як сварливiсть, надмiрна замкнутiсть, чванливiсть роблять людину психологiчно несумiсною.
На виробництвi соцiально-психологiчна сумiснiсть передбачає взаємовiдносини людей з такими властивостями, якi сприяють успiшному виконанню виробничих функцiй. Цей вид сумiсностi передбачає:
• поєднання iндивiдуальних можливостей взаємодiючих людей. У структурi особистостi однiєї людини рiдко подано всi якостi, необхiднi для виконання функцiональних ролей, неминучих при розподiлi працi. Рацiональне поєднання iндивiдуальних можливостей дає усвiдомлення людям, що “несхожi” на них колеги доповнюють їх; найсприятливі-
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шими є умови, коли працiвники хоча б частково взаємозамiнюють один одного у професiйному вiдношеннi. Навiть якщо не постає потреби в замiнi, присутнiсть “дублера” додає впевненостi у своїх силах, сприяє глибшому взаєморозумiнню, бiльшiй узгодженостi дiй, тобто з’являється колективна дiяльнiсть;
• рацiональний розподiл функцiй взаємодiючих людей. Це означає, що жодна iз взаємодiючих осiб не може розраховувати на досяг-нення високих результатiв працi, якщо колега зазнає невдачі через об’єктивні труднощi. Тому захвалювати “переможцiв” на тлi невдач взаємодiючих людей недоцiльно;
• взаємодовiра взаємодiючих осiб. Насамперед це довiра мораль-ного порядку - впевненiсть: колега не зробить нiчого, що може заподіяти шкоди авторитету та iнтересам оточуючих. А також впевненiсть у професiйній пiдготовленостi спiвробiтникiв, вмiннi впоратися зi своїми обов’язками. Наприклад, недовiра до професiйної придатностi молодого спiвробiтника може спричинити невпевненiсть у собi. Вiн розгублюється, дуже часто припускається помилок у роботi, i вiд цього ще бiльше розгублюється. Недовiра молодого управлiнця до старшого за вiком пiдлеглого також призводить до негативних наслiдкiв. Старшi за вiком спiвробiтники не проминуть можливості висмiяти будь-яку невдачу молодого керiвника, пiдкреслити “сiрiсть” теорiї i надзвичайну значущiсть практичного досвiду. Або, затаївши образу, продовжу-ватимуть сумлінно працювати, ніби вичiкуючи, не пiдтримуючи керiвника i не вступаючи з ним у конфлiкт;
• глибоке взаєморозумiння - бажання i здатнiсть спiвробітникiв прогнозувати намiри iнших i наперед узгоджувати з ними свої власнi дiї. Наприклад, iнiцiатива, яка суперечить планам iнших, принесе лише частковий успiх;
• бажання i прагнення до взаємної пiдстраховки i взаємодопомоги. Як би не були розподiленi функцiональнi обов’язки, вони завж-ди перетинаються. Сумiснiсть у колективi буде лише тоді, коли одні спiвробітники виявляють готовнiсть пiдстрахувати iнших, не подiляючи роботу на “моє - твоє”, “наше - ваше”. Якщо у колективi бiльш досвiдченi i здiбнi спiвробiтники працюють бiльше, але не роблять з цього проблеми, охоче допомагають меншою мірою досвiдченим, то кадри, з точки зору психологiчної сумiсностi, добрано вдало. Якщо ж спiвробiтники, яким пiд силу бiльш вiдповiдальнi дiлянки роботи, прагнуть до зрiвнялiвки, нетактовно пiдкреслюють несправедливiсть до-
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ручення їм складніших завдань, то про сумiснiсть не може бути й мови.
Вищим рівнем групової сумісності є соціально-ідеологічна сумісність, яка передбачає спiльнiсть iдейних поглядiв i переконань, схожiсть соцiальних установок i цiнностей, сумiснiсть нацiональних традицiй та релiгiйних поглядiв. Сумiснiсть на соцiально-iдеологiчнiй основi немовби перекриває та iнтегрує всi iншi основи. Фiзичнi, психофiзiологiчнi, соцiально-психологiчнi фактори, якщо вони йдуть у розрiз із соцiально-iдеологiчними, можуть бути загальмованi, i несумiснiсть на основi цих параметрiв не буде проявлятися.
У колективi групова сумiснiсть утворює повну iєрархiю рiвнiв, i кож-ний з них має певну прогностичну цiннiсть. Усi види сумiсностi можуть водночас виявлятися в конкретних видах дiяльностi, але такi випадки зустрiчаються рiдко. На практиці ж спостерігається одночас-на сумiснiсть у межах одного чи двох видiв.
Доречно зазначити, що не слiд надавати фатального значення сумiсностi. Ураховувати це явище потрiбно. Але й шукати iдеальних партнерiв також не потрібно. Люди змiнюються, iдеальних немає. Важливiше навчитися розумiти та терпляче ставитися один до одного, створювати сприятливий психологiчний клiмат у колективі.
Групова сумiснiсть є передумовою згуртованостi трудового колек-тиву. Згуртованість - це мiра потягу членiв групи один до одного i до групи в цiлому, характеристика ступеня їх єдностi. Високозгурто-ваною є група, члени якої вiдчувають сильний потяг один до одного i вважають себе схожими. У результатi сумiсностi виникає бажання бути разом. Можливiсть сумiсного способу життя i працi найчастіше викликає позитивнi емоцiї. У той час як сумiснiсть, яка взаємовиклю-чає поведiнку i вчинки партнерiв, викликає задоволення лише за вiдсутностi контакту. Спільні життєдiяльнiсть і праця викликають не-приязнь, антипатiю, негативнi почуття у партнерiв. Одному з керiвникiв цеху запропонували схарактеризувати двi бригади. Спочатку вiн заз-начив лише те, що у однiєї бригади досягнення завжди вищi, нiж у іншого. Потiм вiн звернув увагу на таку, начебто, неістотну деталь: перша бригада пiсля роботи залишала цех шумно, весело, а члени другої бригади залишали робочі місця найчастiше поодинці, мовчки. Аналiз показав, що у другiй бригадi не все гаразд із психологiчною сумiснiстю. Як наслiдок - ускладнення у взаємовiдносинах, вiдсутнiсть товариської взаємодопомоги, конфлiкти, зiпсований настрiй, що, безумовно, вiдбивалося на продуктивностi працi.
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Щодо згуртованості, то треба знати, на чому ґрунтується потяг людей один до одного. Основними є такі детермiнанти згуртованостi групи:
1) мотивацiйна основа потягу суб’єктiв у групi, що включає сукупнiсть їх потреб i цiнностей. Згуртованiсть як цiннiсно-орiєнтацiйна єднiсть -це характеристика системи внутрiшньогрупових зв’язкiв, яка свiдчить про збіжність установок i позицiй членiв групи, що є найбільш значу-щими для об’єктiв (окремих осiб, завдань, iдей, подiй) щодо групи в цiлому. Якщо, наприклад, однi члени групи вважають, що керiвник гру-пи нездатний до управлiнської дiяльностi, а iншi члени групи дотриму-ються протилежної думки, то про згуртованiсть не може бути й мови;
2) спонукальні властивостi групи, якi вiдбиваються в її цiлях, програмах, характеристиках її членiв, способах дiї та iнших властивостях, важливих з точки зору мотивацiйної основи потягу до групи;
3) соцiальнi чекання членiв групи чи суб’єктивна ймовiрнiсть того, що членство у групi матиме для них позитивнi чи негативнi наслiдки;
4) досвiд участi в iнших групах. Певнi характеристики групи набу-вають спонукальної цiнності для суб’єкта лише тоді, коли вони вiдповiдають певним потребам, якi є його мотивацiйною основою потягу до групи. Iндексом згуртованостi є частота збігу оцiнок чи позицiй членiв групи щодо об’єктiв, якi є істотно значущими для групи в цiлому.
З’ясовуючи мотивацiйну сферу згуртованостi членiв групи, слiд розрiзняти такi поняття, як групiвщина, або кругова порука, “груповий егоїзм”. Люди звикають один до одного, перестають помiчати недолiки, стають менш вимогливими до оточуючих i до себе. Може виникнути прагнення “не виносити смiття за порiг”, яке переходить у кругову поруку, що ставить дану групу поза системою управлiння. Як резуль-тат - приховування резервiв виробництва, заниження норм виробiтку та iн.
До кругової поруки людину спонукають такі причини:
• невпевненiсть у власних силах, недооцiнка своїх можливостей, зайва скромнiсть;
• недостатньо розвинута громадська мужнiсть;
• мiщанська психологiя: “Я не порушую, а щодо iнших мене не стосується”;
• побоювання прямо виступити проти групiвщини (побоювання бути запiдозреною у пiдлабузництвi, невмiння аргументовано довести шкідливі наслідки цього явища та iн.);
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• шантаж - нагадування про здійснені ранiше негативнi вчинки;
• усвiдомлена пiдтримка групiвщини із приховуванням своїх нега-тивних дiй.
Ведучи боротьбу з потенцiйно негативними наслiдками високого ступеня згуртованостi, керiвник повинен пам’ятати, що важливою умовою морально-психологiчного здоров’я колективу є його оновлення, що постiйно планується в певних межах. Керiвник повинен також постійно контролювати всю систему взаємовiдносин. При цьому на особливу увагу заслуговують негативно настроєнi угруповання, якi бло-кують управлiнськi функцiї керiвника i послаблюють його вплив на колектив.
Оцiнюючи рiвень розвитку групи, слiд розрiзняти згуртованiсть i спрацьованiсть.
Спрацьованість - це узгодження в роботi мiж її учасниками, тобто найкраще поєднання їх дiй у часi й просторi. Найважливіше у спрацьованостi - успiх i вигода (як мiнiмальнi витрати на спільну роботу). Найкраще спрацьовуються люди, мiж якими закрiпилися iндиферентнi вiдносини, аби тiльки не було ворожостi. Основним критерiєм спрацьованостi є продуктивнiсть працi.
§5. Методи вивчення груп і колективів
Для вивчення мiжособистiсних стосунків у соцiальнiй психологiї використовують такi методи, як спостереження, узагальнення незалеж-них характеристик, опитування, експеримент.
Великого поширення як у зарубiжнiй, так i у вiтчизнянiй психологiї дістав метод соцiометрiї (від лат. зосгиз - товариш, компаньйон, спiвучасник і теігит — вимiрювати), розроблений американським соцiологом i психологом Дж. Морено. У 1834 р. було опублiковано його працю “Хто виживе?”. Дж. Морено вивчав мiжособистiснi стосунки в рiзних групах, розумiючи пiд ними насамперед почуття взаємної симпатiї i антипатiї, що склалися. Вiн намагався довести, що сис-тема мiжособистiсних стосункiв є головною в усiй суспiльнiй системi, i тому управлiння малими групами, i взагалi людськими вiдносинами, повинно звестися до того, щоб привести зовнiшню формальну струк-туру груп у вiдповiднiсть до структури внутрiшньої, неформальної,
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тобто будувати всi малi групи за принципом взаємної симпатiї мiж людьми, з яких складається ця група. Дж. Морено вважав, що це дасть можливiсть усунути всi людськi конфлiкти, навiть класовi супе-речності. Цi iдеї соцiометричної методики критикують сучасні психологи, вважаючи, що взаємна симпатiя i навiть сильнi пристраснi почут-тя нiколи не забезпечували мiцнiсть i безконфлiктнiсть людських об’єд-нань, i не можна складнi соцiальнi проблеми пiдмiняти проблемами психологiчними, вiдносини суспiльнi ототожнювати зі стосунками мiж-особистiсними.
Американський вчений Дж. Фурст у праці “Невротик, його середовище i внутрiшнiй свiт” пiддає критицi подiбнi тенденцiї i блискуче демонструє їх неправомiрнiсть на прикладi вiдносин “приємного, благодiйного володаря невеличкої фабрики” з його працівниками. До початку настання депресiї цi вiдносини були товариськими, навiть дружніми, але вiд моменту настання депресiї, щоб зберегти своє ста-новище у свiтi бiзнесу, зберегти фабрику i пiдтримати матерiальний стан сiм’ї, “приємний фабрикант” зайняв непримиренну позицiю стосовно до працівників, якi йому ранiше подобалися. Вiн зiрвав страйк, розпочав боротьбу із профспілкою, звiльнив найактивніших працівникiв i, перебуваючи у станi сильної тривоги, почав досить жорстко ставитися до пiдлеглих, звинувачувати їх у невдячностi, ображати тощо. “Цей приклад, - пише Дж. Фурст, - зовсiм не вигаданий, свідчить, що життєвi закони економiки i особисте ведення справи тим чи iншим пiдприємцем не можуть бути зведенi до проблем психологiї, не можуть бути пояснені... з точки зору внутрiшнiх факторiв - особистих симпатiй i антипатiй” [21, с. 65-66].
Сьогоднi соцiометричний метод широко використовується для вив-чення функцiонування бригад i особливостей мiжособистiсних стосунків у первинних виробничих колективах. За допомогою методу соцiометрiї можна визначити соцiальний статус кожного члена групи, який вiдрiзняє його положення вiд положення iнших членiв групи. Метод об’єктивний i може використовуватися разом з iншими метода-ми соцiальної психологiї. Проте не слiд надавати йому унiверсального значення i тим бiльше за його допомогою вивчати i пояснювати закони соцiального життя цiлого суспiльства.
Соцiометрична методика передбачає вибiр партнера для спiльних акцiй. Усiм членам дослiджуваної групи ставлять одні й ті самі запитання. Цi запитання мають назву соцiометричних критерiїв вибору.
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Критерiї задають, проектують рiзноманiтнi ситуацiї взаємодiї членiв колективу. Критерiї можуть бути сильними i слабкими. Сильнi критерiї виявляють глибокi й стiйкi вiдносини. Вони стосуються важливих i значущих для піддослiдних напрямків: виробництво, соцiальнi проблеми, суспiльно корисна праця, вiдпочинок та ін. Слабкi - критерії нестiйкi, поверховi, пов’язанi з використанням одноразових доручень, із ситуацiйними факторами.
Розглянемо запитання, якi можна пропонувати членам первинного виробничого колективу:
- До кого з членiв бригади Ви найчастiше звертаєтесь по допомогу у складних виробничих ситуацiях?
- Якби ваш колектив формувався спочатку, з ким би Ви хотiли працювати в однiй бригадi?
- З ким із членiв бригади Ви змогли б подiлитися особистими переживаннями?
Питання-критерiї можуть мати i розгорнуту форму, що наближає до реальної обстановки. “Треба пiдготуватися до реорганiзацiї бригад. Напишiть, хто з ким хоче працювати, щоб це можна було врахува-ти при комплектуваннi кадрiв. Напишiть спочатку прiзвище того, з ким би Ви хотiли працювати в першу чергу, потiм прiзвище того, з ким би Ви хотiли працювати, якщо з першим не вийде, врешті-решт, третє прiзвище - вiдповiдно до тих самих умов”.
Кількість виборiв може бути необмеженою, але практика свідчить, що досить трьох виборiв, щоб визначити положення людини у групi та її взаємовiдносини. З метою досягнення щиростi респондентiв слiд спецiально попередити, що вiдповiдi не будуть оголошуватися в колективi.
Для обробки даних, одержаних за допомогою соцiометричного опитування, будують матрицi та соцiограму (графiчне зображення мiжособистiсних стосунків у колективi).
Матриця, чи основна таблиця результатiв, як її iнодi називають, бу-дується на зразок турнiрних таблиць спортивних змагань для кожного соцiометричного критерiю окремо. Кількість рядкiв i стовпчиків у соцiометричній матрицi дорiвнює кількісті членiв дослiджуваного колективу. Прiзвища членiв колективу по горизонталi та вертикалi збіга-ються.
На основi соцiометричної матрицi розраховують персональнi соцiометричнi iндекси.
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СОЦІОМЕТРИЧНА МАТРИЦЯ

Прізвище того, хто обирає (/) Прізвище того, кого обирають (у) Кількість позитивних виборів Кількість негативних виборів Алгебраїчна різниця позитивних і негативних виборів 
Котляренко Мазуренко Шевченко Василенко 


Котляренко X — + + 2 1 1 Мазуренко х — + 1 2 -1 Шевченко + + X + 3 3 Василенко + — X 1 2 -1 Кількість позитивних виборів 1 2 1 3 7 5 2 Кількість негативних виборів 2 1 2 0 5 Алгебраїчна різниця позитивних і негативних виборів -1 1 -1 3 2 Індекс соцiометричного статусу, що враховує ставлення колективу до певного його члена і характеризує рівень престижу кожного пра-цівника в рiзних ситуацiях взаємодiї, обчислюють за формулою

де С
N-1 - iндекс соцiометричного статусу /го члена колективу;
Я]к - кількість позитивних виборiв /го члена колективу по к-му крит-ію;
К] - кількість негативних виборiв -го члена колективу по /с-му критерію;
п - кількість соціометричних критеріїв;
N — кількість членiв колективу.
Індекс емоцiйної експансивностi Е характеризує ступiнь товарись-кості працівника i вiдбиває ставлення кожного члена до колективу в цiлому. Цей індекс розраховують за формулою
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п , _.
де /? - кількість позитивних виборiв /-м членом колективу по /с-му критерію;
Яу* - кількість негативних виборiв /-м членом колективу по /г-му критерію.
Якщо член групи А в одному з трьох виборiв зупиняється на членi групи В, а той, у свою чергу, вибрав учасника А, то цей вибiр називаєть-ся взаємним, а вiдповiднi цифри у двох рядках матрицi беруться в кружечок. Пiсля цього в матрицi пiдлічують для кожного члена групи загальну кiлькiсть одержаних виборiв i кiлькiсть з них взаємовиборiв. На основi одержаних даних обчислюють коефiцiєнт взаємностi, який за певних обмежуючих умов може бути показником згуртовностi групи:
KB = ^100%, Я
де /?1 - кількість взаємних виборiв;
Я — загальна кількість зроблених у дослiдженнi виборів.
Соцiометрична матриця будується за кожним критерiєм окремо. Скiльки запитань - стiльки матриць. Вiдомий бiлоруський психолог Я. Коломінський рекомендує для дослiдження структури мiж-особистiсних стосунків у малiй групi використовувати п’ять-шість соцiометричних критерiїв, що охоплюють рiзнi сфери дiяльностi гру-пи. На основi кiлькох (п’яти-шести) соцiоматриць будують соцiограму.
Соцiограма, або карта групової диференцiацiї, дає не стiльки чис-лове, скiльки наочне уявлення про групову диференцiацiю. Вона скла-дається з чотирьох концентричних зон. У центральному колi розмiще-но номери тих членiв групи, якi одержали удвічі бiльшу кількість виборiв, ніж середня (лiдери, “зiрки”). У другому колi розмiщено позицiї тих членiв групи, якi одержали ненабагато бiльшу кількість виборів, ніж середня (“наближенi”). У внутрiшнiй, промiжнiй, третiй зонi розташо-ванi номери учасників дослiдження, кількість виборiв яких менша від середньої. В останнiй, четвертiй зонi розташованi номери тих членiв групи, якi не одержали жодного вибору (“iзольованi”).
Кількість виборiв, якi одержав кожний член групи, є мірилом поло-ження людини в системi мiжособистiсних стосунків, соцiометричного
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статусу. Чим бiльше членiв групи симпатизують людинi, чим бiльше членiв групи вiдчуває потребу спiлкуватися з нею, тим бiльше виборiв вона одержує. І це число вiдбиватиме її положення в системi особистіших стосунків. Чим воно бiльше, тим положення краще.
Соцiометрiю слiд розглядати як один із методiв вивчення мiжосо-бистiсних стосунків i групової диференцiацiї, який слід доповнювати спостереженням, бесiдою, природним експериментом. Вiдомостi, одержанi за допомогою взаємного вибору, - це лише початковий етап, за ним повинно йти серйозне всебiчне вивчення i виховання колективу у процесi роботи.
Положення людини в системi особистісних стосунків у групi зале-жить вiд двох систем факторiв:
• якостей самої людини;
• характерних особливостей групи, стосовно до якої вимiрюється її положення.
Одне й те саме поєднання особистих якостей може зумовити зовсiм рiзне положення людини залежно вiд групових вимог до людини, якi склалися в цій групi, вiд рiвня сформованостi колективу. Має значення i ставлення керiвника до цього пiдлеглого.
Вибiр може свiдчити про високий рiвень розвитку групи, коли ба-гато працівникiв мають заслужено високе задоволення у спiлкуваннi, i про низький рiвень, який створює умови для виникнення високого задоволення у поганих працiвникiв. Таке “емоцiйне благополуччя” вiдiграє негативну роль. Маючи високе задоволення у спiлкуваннi, цi працівники психологiчно захищенi вiд вимог, якi до них висувають керiвники. Вони задоволенi своїм положенням серед співробітників, їм “i так добре”, i ця позицiя робить їх певною мiрою нечутливими до впливу з боку управлiнцiв.
Результати дослiджень свiдчать про дiагностичне значення показника, що називається “рiвнем сприятливих взаємовiдносин” (РСВ) -спiввiдношення кількості членiв групи, які перебувають у сприятливих статусних категорiях (1 і 2) із кількістю членiв групи, які виявилися у несприятливих статусних категорiях (3 i 4). Якщо у групi бiльшiсть її членiв належать до категорiй 1 і 2, рiвень сприятливих взаємовiдносин визначається як високий; при однаковому спiввiдношеннi вiн квалiфiкується як середнiй; при домiнуваннi у групi людей з низьким статусом - як низький.
Другим важливим дiагностичним критерiєм вважають “iндекс iзольованостi” - відсоток членiв групи, що потрапили у статусну
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категорiю 4. У дослiдженнях виявляється чiткий зв’язок типу ставлень керiвника до пiдлеглих з величиною цього iндексу.
Низький статус працівника завдає шкоди не тiльки його особис-тостi, а й негативно впливає на всю групу. Чим бiльше iзольованих працівникiв, тим несприятливіше робоче середовище в колективi. Негативнi взаємовiдносини у групi призводять до затримки розвитку кожної окремої особистостi й навiть до її деградацiї, якщо вона зму-шена тривалий час перебувати в такiй групi. Негативнi взаємовiдносини у групах породжують тривожнiсть (страх, пiдозрiлiсть, пiдвищену напруженiсть), мiжособистiснi конфлiкти i фрустрацiю.
Популярний працівник вiдчуває емоцiйне задоволення, пiдйом, впевненiсть у собi. Своє положення здебiльшого недооцiнює, кажучи, що два-три вибори вони одержать обов’язково, а бiльше їм i не потрібно.
Ізольованi почуваються не так упевнено в колективi, схильнi переоцiнювати своє положення. Вважають, що їхня популярнiсть вища, нiж насправдi. Насправдi ж “iзгої” нi з ким iз членiв групи не пов’язанi взаємовiдносинами, тому істотно не впливають на думку колектива. Усвiдомивши свою iзольованiсть, цi люди роблять спроби органiчно влитися в колектив, але коли переконуються, що це неможливо, нама-гаються залишити його, знайти такi групи, де б з ними рахувалися, визнавали б. Такi працівники поповнюють резерв плинностi кадрiв. Дослiдження свiдчать про частi факти невiдповiдностi мiж офiцiйною посадою, яку керiвник обіймає вiдповiдно до службової iєрархiї, сту-пеня розвитку його дiлових, iнтелектуальних якостей, i мiсцем на шкалi авторитету за кiлькiстю виборiв.
Таким чином, мiсце працівника, його соцiометричний стастус визна-чаються не тiльки дiловими та особистими якостями, а й колективiст-ськими. Чим же зумовлюється популярнiсть? Найчастiше вмiнням вста-новлювати психологiчний контакт із членами групи, знаходити “дорогу до серця” iншої людини. Популярнiсть зростає на основi розумiння i оцiнки почуттiв iншої людини, вмiння здiйснювати емпатичний вплив на неї. Популярною може стати особистiсть i за професiйнi знання та вмiння, за прагнення подiлитися ними, допомогти iншим. Причинами популярностi можуть бути добрi риторичнi здiбностi, вмiння красиво висловлюватися, харизматична зовнiшнiсть та багато iнших якостей.
Серед причин iзольованостi насамперед називають байдужiсть до виконуваної роботи. Байдужiсть до власних успiхiв поєднується з байдужiстю до успiхiв i невдач інших. Для них робота - справа
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обов’язкова, але нецiкава. Такi особи не прагнуть спiлкування, не док-ладають зусиль для встановлення контактiв. Причинами iзольованостi можуть бути вiк, схильнiсть до самотностi. Вони вважають, що пре-стиж повинен скластися без їх участi. Це своєрiдний егоїзм. До них належать також працівники, якi постiйно незадоволенi, критикують все i всiх. Iзольованiсть може спричинятися невмiнням встановлювати контакти з людьми. Цi люди намагаються брати участь у спiльних спра-вах, але не знають, як це зробити. їх поведiнка найчастiше шкодить, нiж допомагає: вони виявляють чванливiсть, набридають з пропозицiями. Положення людини в колективi істотно впливає на її моральнi якостi, поведiнку в цiлому.
Соцiометричний метод є оперативним i за його допомогою можна досить чiтко виявити картину емоцiйного тяжiння всереденi групи, для виявлення якої шляхом спостереження потрiбно було б витратити багато часу. Систему зв’язкiв, яку виявляють за допомогою соцiо-метрiї, не можна вважати незмiнною. Сьогоднiшня “зiрка” завтра може опинитися в iзоляцiї. Соцiометрiя не з’ясовує цих змiн, не пояснює причин, мотивів вибору, що ховається за симпатiями рiзних членiв групи. Не береться до уваги i цiлеспрямована дiяльнiсть групи та її членiв.
Справді, часто набагато важливiше знати не те, що цього члена групи вибрали колеги, а те, чому його вибрали. Система мотивiв мiжособистiсних виборiв дає бiльш змiстовну характеристику групової диференцiацiї. Як же виявити цю систему мотивiв, те, що ми називаємо мотивацiйним ядром вибору? При прямих запитаннях, очевидно, важко сподiватися на щиру вiдповiдь. Крiм того, людина сама може не усвiдомлювати, чому вона надає перевагу за певних обставин од-ному i не приймає iншого.
Було запропоновано непрямi прийоми розкриття мотивiв мiжособис-тiсного вибору. Суть їх полягає у порівняннi двох рядiв, один з яких є рядом виборiв, в яких надається перевага, а другий - рядом оцiнок iндивiдiв за певними якостями (дослiджуваному пропонується розташу-вати iмена колег у певнiй послiдовностi). Перший ряд починається з прiзвища найiнтелектуальнішого, найрозумнішого i по низхiднiй до са-мого слабкого за iнтелектом працівника. Другий ряд - вiд найкращого органiзатора до зовсiм нездатного до органiзацiйної дiяльностi праців-ника. Третій-шостий ряди будують стосовно до інших істотно значу-щих в колективi якостей. А потiм цi ряди порівнюються з першим рядом. Щільність зв’язкiв мiж першим i другим (або третім-шостим) рядами
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свiдчить, що мотивацiйне ядро вибору цього працівника мiстить якостi особистостi, істотно значущi для iнтелектуального спiлкування. Близькiсть мiжособистiсної переваги до ряду дасть змогу передбачити, що основ-ний змiст мотивацiйного ядра вибору колеги по роботi - органiзацiйнi здiбностi.
Експериментально було встановлено, що зміст мотивацiйних ядер вибору може бути показником того рiвня, якого досягла група як колектив. Так, на початковiй стадiї формування колективу увага лю-дей спрямована переважно на зовнiшнi сторони колег (комунiкатив-нiсть, манера одягатися, приємна зовнiшнiсть та iн.). Вибiр же на бiльш високiй стадiї його розвитку значною мiрою орiєнтований на особистi якостi, що виявляються у спiльнiй дiяльностi, у значущих для колективу вчинках. Пiдвищується престиж таких якостей, якi характеризують свiтогляд i ставлення до роботи, тобто особливостi, що формуються i виявляються у спiльнiй трудовiй дiяльностi.
Дослiдити адекватнiсть сприймання морально-психологiчного клiмату у трудовому колективi управлiнською командою можна за допомогою оцiнок значущих ситуацiй (методика А. Лутошкiна). Дослiджуваним (го-ловному керiвникові, його заступникам, керiвникам середньої ланки i пiдлеглим) пропонують визначити ступiнь вираженостi тих чи iнших ха-рактеристик колективу, поданих у картi-схемi, за семибальною шкалою.
Значення оцiнок:
+ 3 — властивість виявляється у колективi завжди;
+ 2 — виявляється у бiльшостi випадків;
+ 1 — виявляється достатньо, щоб її помiтити;
0 — жодна з протилежних властивостей не виявляється достатньо помітно або обидві виявляються приблизно однаковою мірою;
- 3 — властивість виявляється у колективi завжди;
- 2 — виявляється у бiльшостi випадків;
- 1 — виявляється достатньо, щоб її помітити.
У колективi переважає бадьорий i + + + Переважають пригніченi
життєрадiсний настрiй 3 2 10 12 3 песимістичні настрої
Доброзичливiсть у взаєминах, + + + Конфлiктнiсть у стосунках,
взаємна прихильнiсть 3 2 10 12 3 агресивнiсть, антипатiї
У колективi досить високо + + + - Принциповiсть, чеснiсть,
цiнуються принциповiсть, чеснiсть, 3 2 10 12 3 безкорисливiсть тут не в
безкорисливiсть, виявляється пошанi, немає прагнення
велике бажання працювати до колективної працi
У вiдносинах мiж угрупованнями + + + Угруповання
всередині колективу iснують 3 2 10 12 3 конфлiктують мiж собою
взаємна прихильність i розумiння 
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Членам колективу подобається + + + Члени колективу виявляють
бувати разом, частiше перебувати 3 2 10 12 3 негативне ставлення до
у колективi, брати участь бiльш тiсного спiлкування,
у досягненнi спiльних цiлей, вiдмовляються вiд участi у
проводити разом вiльний час спiльних справах
Успiхи i невдачi окремих членiв + + + Успiхи i невдачi залишають
колективу викликають спiвчуття 3 2 10 12 3 байдужими інших, а iнодi
i вiдверту учасливiсть усiх членiв викликають хворобливу
колективу заздрiснiсть i злорадість
Переважають схвалення i + + + Критичнi зауваження мають
пiдтримка, докори i критика 3 2 10 12 3 характер явних i прихова-
вживаються з добрими намiрами них випадiв
(при загальному ставленні до людини, яку критикують)
У колективі з повагою ставляться + + + У колективi кожний вважає
до думок один одного 3 2 10 12 3 свою думку головною i
нетерпимий до думок iнших
У важкi для колективу хвилини + + + Досягнення i невдачi
спостерiгається емоцiйна єднiсть, 3 2 10 12 3 колективу не знаходять вiд
коли один за всiх i всi за одного гуку в його представникiв
Колектив чуйно i доброзичливо + + + Новачки почуваються
ставиться до нових членiв, 3 2 10 12 3 чужими, до них часто
намагається допомогти виявляють ворожiсть
їм освоїтися
Колектив швидко вiдгукується, + + + Колектив помiтно подiля-
якщо потрiбно зробити корисну 3 2 10 12 3 ється на “привiлейованих”
для всiх справу i “принижених”, тут знева-
жливо ставляться до слабших, часто висмiюють їх
У членiв колективу виявляється + + + До похвали i заохочень
почуття гордостi за свiй колектив, 3 2 1 0 1 2 3 у колективі ставляться
якщо його вiдзначають керiвники байдуже
Пiсля математичної обробки результатiв отримаємо середню iндивiдуальну оцiнку кожного дослiджуваного, середнi оцiнки кожної групи дослiджуваних i будуємо табл. 1.
Таблиця 1

Номер ознаки Керiвники вищої ланки Керiвники середньої ланки Пiдлеглi 171

Порiвнюючи середнi оцiнки за групами дослiджуваних, можна виявити розбiжностi у сприйманнi психологiчної атмосфери керiвниками i пiдлеглими за рядом ознак.
Найцiкавішим з огляду на прикладні результати цього дослiдження виявилося порiвняння середнiх iндивiдуальних оцiнок керiвника із середнiми iндивiдуальними оцiнками його заступникiв та персоналу (табл. 2).
Таблиця 2

Дослiджуванi Головний керiвник Заступник Персонал
(середні
показники
по групi) 

Перший Другий Третій 
Середнi
iндивідуальні
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