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Ñóñï³ëüíà ïðîáëåìà. Âàãîìèì ÷èí-
íèêîì, ÿêèé âèçíà÷àº ñó÷àñíó ïðàê-
òèêó óïðàâë³ííÿ, º ³íòåðíàö³îíàë³çà-
ö³ÿ ä³ëîâèõ âçàºìîñòîñóíê³â, ùî
ïðîÿâëÿºòüñÿ: ïî-ïåðøå, ó ïîñò³éíîìó
çðîñòàíí³ ê³ëüêîñò³ îðãàí³çàö³é, ÿê³
çä³éñíþþòü ä³ÿëüí³ñòü çà ìåæàìè
íàö³îíàëüíîãî êîðäîíó; ïî-äðóãå, ó
ä³ÿëüíîñò³ ñó÷àñíèõ êîìïàí³é çà óìîâ
ãëîáàë³çàö³¿, ÿêà õàðàêòåðèçóºòüñÿ
ïðèñêîðåíèìè òåìïàìè çðîñòàííÿ
ïðÿìèõ ³íâåñòèö³é, ñòâîðåííÿì ñï³ëü-
íèõ ï³äïðèºìñòâ, çá³ëüøåííÿì îáñÿã³â
òîðã³âë³ âñåðåäèí³ êîìïàí³¿, êîëè
îòðèìóþòüñÿ ÷è âèãîòîâëÿþòüñÿ ñêëà-
äîâ³ âèðîá³â â îäí³é êðà¿í³ òà åêñïîð-
òóþòüñÿ íà çá³ðí³ çàâîäè â ³íø³; ïî-
òðåòº, ó ðîçøèðåíí³ ñîö³îêóëüòóðíî¿
ñôåðè, â ÿê³é ïðîôåñ³éíî ä³þòü êå-
ð³âíèêè: âîíà ñòàº á³ëüø ð³çíîìàí³ò-
íîþ çà çàâäàííÿìè ³ çì³ñòîì, òîìó ùî
îêð³ì çíàííÿ ³íîçåìíî¿ ìîâè, òåõíî-
ëîã³¿ âèðîáíèöòâà, ñòðóêòóðè åêîíî-
ì³÷íîãî ñåðåäîâèùà, ïîòð³áí³ íàâè÷êè
³äåíòèô³êàö³¿ ñîö³îêóëüòóðíèõ òà
åòíîïñèõîëîã³÷íèõ â³äì³ííîñòåé ó
ñïîñîá³ æèòòÿ, ðîáîò³, ì³æîñîáèñò³ñ-
íèõ êîíòàêòàõ ïðåäñòàâíèê³â ð³çíèõ
êóëüòóð.

Ìåòà ïîâ³äîìëåííÿ: ç ïîçèö³é
åòíîïñèõîëîã³¿ îá´ðóíòóâàòè ôåíîìåí
“êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ” òà âèîêðå-
ìèòè îñíîâí³ ñêëàäîâ³ ö³º¿ êóëüòóðè.

Ñóòí³ñíèé çì³ñò: îêðåñëþþòüñÿ
îñíîâí³ àñïåêòè âèâ÷åííÿ ñîö³àëüíîãî
óïðàâë³ííÿ ó ñîö³îêóëüòóðíîìó òà
åòíîïñèõîëîã³÷íîìó êîíòåêñò³; çä³éñ-
íþºòüñÿ òåîðåòè÷íèé àíàë³ç ïîíÿòòÿ
“êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ” ³ õàðàêòåðè-
çóºòüñÿ éîãî çì³ñò òà ñòðóêòóðà;
ñòâåðäæóºòüñÿ, ùî çíàííÿ åòíîïñèõî-
ëîã³÷íèõ îñîáëèâîñòåé óïðàâë³ííÿ º
ïîêàçíèêîì åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³íñü-
êî¿ ä³ÿëüíîñò³ áóäü-ÿêîãî êåð³âíèêà.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: êóëüòóðà óïðàâ-
ë³ííÿ, íàö³îíàëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ îñîá-
ëèâîñò³ óïðàâë³ííÿ, çîâí³øíº ñåðåäî-
âèùå îðãàí³çàö³¿, âíóòð³øíº ñåðåäî-
âèùå îðãàí³çàö³¿, êóëüòóðà îðãàí³çà-
ö³¿, åëåìåíòè êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ,
íàö³îíàëüí³ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ.

ßêùî ñîö³îêóëüòóðíà çóìîâëåí³ñòü
óïðàâë³ííÿ  ïîëÿãàº ó éîãî çâ’ÿçêàõ
³ç ñîö³àëüíèì ñåðåäîâèùåì, òî åòíî-
ïñèõîëîã³÷íèé (â³ä. ãðåöüêî¿ ethnos
– íàðîä) êîíòåêñò ä³ÿëüíîñò³ ñóá’ºêò³â
óïðàâë³ííÿ ïîòðåáóº âðàõóâàííÿ íà-
ö³îíàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ (â³ä ëà-
òèíñüêî¿ natio – íàðîä) îñîáëèâîñòåé
ïðîÿâó ïîâåä³íêè ëþäåé ó ñôåð³
ä³ëîâèõ âçàºìîñòîñóíê³â. Ïðè öüîìó
ïîíÿòòÿ “íàö³îíàëüíî-ïñèõîëîã³÷í³
îñîáëèâîñò³” â íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³ [4;
5] òðàêòóºòüñÿ ÿê ðåàëüíî ³ñíóþ÷³ â
ñóñï³ëüí³é ñâ³äîìîñò³ ñîö³àëüíî-ïñè-
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õîëîã³÷í³ ÿâèùà, àáî, ÿê ñïåöèô³÷í³
ôîðìè ôóíêö³þâàííÿ çàãàëüíîëþäñü-
êèõ âëàñòèâîñòåé ïñèõ³êè. Âîíî âæè-
âàºòüñÿ ïîðó÷ ç ³íøèìè, áëèçüêèìè
äî íüîãî, äåô³í³ö³ÿìè: “íàö³îíàëüíèé
õàðàêòåð, “ïñèõîëîã³÷íèé ñêëàä
íàö³¿”, “ìåíòàë³òåò”. Á³ëüø³ñòü ³ç
íàçâàíèõ ïîíÿòü ñïèðàþòüñÿ íà ñï³ëü-
í³ äëÿ íèõ çíà÷åííºâ³ êîíñòàíòè, à
ñàìå, – ÿê ñóêóïí³ñòü ðîçóìîâèõ óñòà-
íîâîê, çâè÷îê ìèñëåííÿ; ïåâíèé
ñï³ëüíèé ðîçóìîâèé ³íñòðóìåíòàð³é,
ïñèõîëîã³÷íå îñíàùåííÿ; ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íèé ñòàí ñóá’ºêòà, ãðóïè,
íàö³¿; ÿê³ñòü ðîçóìó, ùî õàðàêòåðèçóº
îêðåìîãî ³íäèâ³äà àáî ãðóïó; ñïîñ³á
ìèñëåííÿ, ùî âëàñòèâèé ³íäèâ³äó àáî
ãðóï³; îñîáëèâîñò³ ñîö³îêóëüòóðíîãî
³ åòíîïñèõîëîã³÷íîãî ðîçâèòêó; íàö³î-
íàëüíà ñàìîñâ³äîì³ñòü.

Ñèñòåìà íàö³îíàëüíî-ïñèõîëîã³÷-
íèõ îñîáëèâîñòåé ïåðåäáà÷àº íàÿâ-
í³ñòü ê³ëüêîõ ñôåð [6]: ìîòèâàö³éíà
(ñâîºð³äí³ñòü ìîòèâ³â, ñïîíóêàëüíèõ
ñèë ä³ÿëüíîñò³ ïðåäñòàâíèê³â ò³º¿ ÷è
³íøî¿ íàö³îíàëüíî¿ ñï³ëüíîòè); ³íòå-
ëåêòóàëüíî-ï³çíàâàëüíà (ñâîºð³ä-
í³ñòü ñïðèéìàííÿ ³ ìèñëåííÿ íîñ³¿â
íàö³îíàëüíî¿ ïñèõ³êè, ÿêà âèÿâëÿ-
ºòüñÿ ó íàÿâíîñò³ ñïåöèô³÷íèõ ï³çíà-
âàëüíèõ òà ³íòåëåêòóàëüíèõ âëàñòè-
âîñòåé, êîòð³ ñòèìóëþþòü ñïåöèô³÷íå
ñâ³òîáà÷åííÿ); åìîö³éíî-âîëüîâà
(ñâîºð³äí³ñòü åìîö³éíèõ òà âîëüîâèõ
ðèñ, ÿê³ âïëèâàþòü íà ðåçóëüòàòèâ-
í³ñòü ä³ÿëüíîñò³); êîìóí³êàòèâíî-
ïîâåä³íêîâà (âèÿâëÿº â³äì³ííîñò³ ³í-
ôîðìàö³éíî¿ ³ ì³æîñîáèñò³ñíî¿ âçà-
ºìîä³¿ ñï³ëêóâàííÿ ó ïðåäñòàâíèê³â
ð³çíèõ íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð). Âèâ-
÷àòè ö³ îñîáëèâîñò³ â óïðàâë³íñüê³é
ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà îçíà÷àº, ïî–
ïåðøå, îá´ðóíòóâàòè ñóòí³ñí³ õàðàêòå-
ðèñòèêè êîíêðåòíî¿ óïðàâë³íñüêî¿
êóëüòóðè; ïî-äðóãå,  áà÷èòè ïåðø çà

âñå ¿¿ íàö³îíàëüíó ñïåöèô³êó; ïî-òðå-
òº,  çâàæóâàòè íà òå, ùî ñâîºð³äí³ñòü
íàö³îíàëüíî¿ ïñèõîëîã³¿ òîãî ÷è ³í-
øîãî íàðîäó âèÿâëÿºòüñÿ íå â ÿêèõ-
íåáóäü íåïîâòîðíèõ ïñèõîëîã³÷íèõ
ðèñàõ, à ñêîð³øå â ¿õíüîìó íåïîâòîð-
íîìó ïîºäíàíí³, ïîáóòîâèõ ôîðìî-
âèÿâàõ, ³ñòîðè÷íèõ òðàäèö³ÿõ òîùî;
ïî-÷åòâåðòå,  îá’ºêòèâíî îö³íþâàòè
ñîö³îêóëüòóðí³ òà åòíîïñèõîëîã³÷í³
îñîáëèâîñò³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³:
¿õ ïåðåîö³íêà, òàê ñàìî ÿê ³ íåäî-
îö³íêà, ò³ëüêè ïåðåøêîäæàþòü óñï³ø-
íîìó óïðàâë³ííþ; ïî-ï’ÿòå,  çâàæàòè
íà òå, ùî âëàñòèâîñò³ íàö³îíàëüíî¿
êóëüòóðè òà âëàñòèâîñò³ ³íäèâ³ä³â, ÿê³
ñêëàäàþòü åòíîñ, íå òîòîæí³, ùî
ïî÷àñòè ïðèâîäèòü äî ïåâíèõ ðîçá³æ-
íîñòåé ì³æ êóëüòóðîëîã³÷íèìè ³ ïñè-
õîëîã³÷íèìè äîñë³äæåííÿìè.

Ä³ÿëüí³ñòü ó÷àñíèê³â óïðàâë³íñü-
êîãî ïðîöåñó çä³éñíþºòüñÿ â ïåâíîìó
ñîö³àëüíîìó ñåðåäîâèù³. Ùîäî çîâ-
í³øíüîãî îòî÷åííÿ, òî éîãî õàðàê-
òåðèçóº âèõ³ä îðãàí³çàö³¿ íà âçàºìî-
çâ’ÿçêè ç ïîñòà÷àëüíèêàìè, ñïîæè-
âà÷àìè, óðÿäîì, à òàêîæ óðàõóâàííÿ
íåþ ïîë³òèêî-åêîíîì³÷íèõ, ïðàâîâèõ,
ñîö³îêóëüòóðíèõ, òåõíîëîã³÷íèõ, åêî-
ëîã³÷íèõ, ì³æíàðîäíèõ ³ ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íèõ çì³í ó ñóñï³ëüñòâ³ òà
ñóñï³ëüíèõ âèìîã äî íå¿. Ùîäî âíóò-
ð³øíüîãî ñåðåäîâèùà  îðãàí³çàö³¿, òî
âîíî çîðãàí³çîâàíå ïåâíèìè îáñòàâè-
íàìè é ÷èííèêàìè (ìàòåð³àëüíî-
ðå÷îâèìè òà ëþäñüêèìè) âñåðåäèí³
ñàìî¿ îðãñòðóêòóðè, ÿê³ âïëèâàþòü íà
ïîâåä³íêó ó÷àñíèê³â óïðàâë³íñüêîãî
ïðîöåñó ³ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ
ð³øåíü.

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ ÿê ïåâíà
õàðàêòåðèñòèêà æèòòºä³ÿëüíîñò³ îðãà-
í³çàö³¿ òà êîæíîãî ¿¿ ÷ëåíà ä³º â ÷³òêî
îêðåñëåíîìó çîâí³øíüîìó ³ âíóòð³ø-
íüîìó ñåðåäîâèù³. Âîíà âèçíà÷àº

Ë. Îðáàí-Ëåìáðèê
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ïîâåä³íêó ³íäèâ³ä³â òà ¿õ ñòàâëåííÿ
äî ³íøèõ ëþäåé. Äîñë³äæóþ÷è ò³ ÷è
³íø³ ¿¿ àñïåêòè, Ì. Òåéºá âèîêðåìëþº
ò³ ç íèõ, ÿê³ ìàþòü â³äíîøåííÿ äî
ðîáî÷îãî ïðîöåñó, à ñàìå: ð³âåíü
êîíòåêñò³â êóëüòóðè ³ ñòàâëåííÿ äî
êîíôë³êòó [18]. Ó çâ’ÿçêó ç öèì
ó÷åíèé àíàë³çóº äâà âèäè êóëüòóð.
Òàê, êóëüòóðà âèñîêîãî êîíòåêñòó
õàðàêòåðèçóºòüñÿ òèì, ùî â í³é
³íôîðìàö³þ ïîäàþòü ó íåÿâí³é ôîð-
ì³; âîíà çðîçóì³ëà ò³ëüêè òèì, õòî ìàº
äîñâ³ä ïåðåáóâàííÿ â äàíîìó êóëü-
òóðíîìó ñåðåäîâèù³. Ñóòí³ñòü êóëü-
òóðè íèçüêîãî êîíòåêñòó ïîëÿãàº â
òîìó, ùî â í³é ì³æ ³íäèâ³äàìè
ïîñò³éíî ï³äòðèìóþòü ïåâíó ïñèõî-
ëîã³÷íó äèñòàíö³þ, ñàìå òîìó ³íôîð-
ìàö³ÿ, ÿêó äîíîñÿòü äî ñóá’ºêò³â,
ïîâèííà ìàòè â³äêðèòèé õàðàêòåð.
Ñòîñîâíî êîíôë³êò³â, ÿê³ âèíèêàþòü
â óñ³õ ñóñï³ëüñòâàõ òà îðãàí³çàö³ÿõ,
òî ðîçóì³ííÿ ñïåöèô³êè ¿õ ðîçâ’ÿ-
çàííÿ â òîìó ÷è ³íøîìó ³íîåòí³÷íîìó
ñåðåäîâèù³ ìàº îñîáëèâå çíà÷åííÿ
äëÿ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ.

Ã. Õîôñòåä [17] òðàêòóº ïîíÿòòÿ
“êóëüòóðà” ÿê êîëåêòèâíå ïðîãðàìó-
âàííÿ ëþäñüêî¿ ñâ³äîìîñò³, ùî âèçíà-
÷àº ðåàêö³þ ïðàö³âíèê³â íà ïîä³¿, ÿê³
â³äáóâàþòüñÿ íà ðîáî÷îìó ì³ñö³. Â÷å-
íèé âèîêðåìëþº ÷îòèðè ¿¿ åëåìåíòè:
äèñòàíö³ÿ âëàäè (ñòóï³íü – â çàëåæ-
íîñò³ â³ä êðà¿íè, – çà ÿêîãî ÷ëåíè
îðãàí³çàö³é, êîòð³ íàä³ëåí³ ìåíøîþ
âëàäîþ, î÷³êóþòü ³ ïðèéìàþòü ¿¿
íåð³âíîì³ðíèé ðîçïîä³ë); íåïðèé-
íÿòòÿ íåâèçíà÷åíîñò³  (ñòóï³íü,
êîëè âèíèêíåííÿ íåâèçíà÷åíèõ àáî
íåâ³äîìèõ ñèòóàö³é ó ñóá’ºêò³â êóëü-
òóðè âèêëèêàº â³ä÷óòòÿ íåáåçïåêè);
³íäèâ³äóàë³çì/êîëåêòèâ³çì (³íäè-
â³äóàë³çì ïðèòàìàííèé ñóñï³ëüñòâàì,
ÿêèì õàðàêòåðí³ â³ëüí³ çâ’ÿçêàìè ì³æ
³íäèâ³äóóìàìè; êîëåêòèâ³çì – õà-

ðàêòåðíà ðèñà ñóñï³ëüñòâ, ó ÿêèõ
³íäèâ³ä³â ç ìîìåíòó íàðîäæåííÿ
³íòåãðóþòü â ñèëüí³ çãóðòîâàí³ ãðó-
ïè); ìóæí³ñòü/æ³íî÷³ñòü (ìóæí³ñòü
– õàðàêòåðèñòèêà ñóñï³ëüñòâà, â
ÿêîìó ñîö³àëüí³ ðîë³ îáîõ ñòàòåé
òî÷íî âèçíà÷åí³, íàïðèêëàä, ÷îëîâ³êè
ïîâèíí³ áóòè æîðñòêèìè, íàïîëåã-
ëèâèìè ïðè äîñÿãíåíí³ ìàòåð³àëüíîãî
óñï³õó, à æ³íêè – ñïîâ³äóâàòè ñêðîì-
í³ñòü, í³æí³ñòü ³ â³äïîâ³äàòè çà ÿê³ñòü
æèòòÿ; æ³íî÷³ñòü – õàðàêòåðèñòèêà
ñóñï³ëüñòâà, â ÿêîìó ñîö³àëüí³ ðîë³
ñòàòåé ÷àñòêîâî ñï³âïàäàþòü, íàïðèê-
ëàä,  ÷îëîâ³êè é æ³íêè ìàþòü áóòè
ñêðîìíèìè, í³æíèìè òà ïîä³ëÿòè â³ä-
ïîâ³äàëüí³ñòü çà åôåêòèâíèé ïåðåá³ã
æèòòÿ).

Çàñëóãîâóþòü íà óâàãó ðåçóëüòàòè
äîñë³äæåíü Ã. Õîôñòåäà, â ÿêèõ
çàçíà÷åíî, ùî â ïåâíèõ êðà¿íàõ
íåð³âí³ñòü ó ñòîñóíêàõ “êåð³âíèê –
ï³äëåãëèé” ñïðèéìàºòüñÿ ÿê ïðîá-
ëåìà, â ³íøèõ – ÿê ïðèðîäíèé ïîðÿ-
äîê ðå÷åé. Äëÿ ïðèêëàäó, äî êðà¿í ç
íàéá³ëüøîþ äèñòàíö³ºþ âëàäè ó÷àñ-
íèêè äîñë³äæåííÿ â³äíåñëè Áåëüã³þ,
Ôðàíö³þ, Àðãåíòèíó, Áðàçèë³þ, ²ñïà-
í³þ, à ç íàéìåíøîþ – Øâåö³þ, Âå-
ëèêó Áðèòàí³þ, Í³ìå÷÷èíó. Ùîäî
íåïðèéíÿòòÿ íåâèçíà÷åíîñò³, òî â ïåâ-
íèõ êóëüòóðàõ (Í³ìå÷÷èíà) óòâåðäè-
ëîñÿ òîëåðàíòíå ñòàâëåííÿ äî íå-
âèçíà÷åíîñò³, êîëè ñóá’ºêòè ³ìïðîâ³-
çóþòü ÷è ïðîÿâëÿþòü ³í³ö³àòèâó, â
³íøèõ êóëüòóðàõ (ßïîí³ÿ, Êîðåÿ,
Ëàòèíñüêà Àìåðèêà, Ñåðåäçåìíî-
ìîðñüê³ êðà¿íè), íàâïàêè, ñóá’ºêòè
îð³ºíòóþòüñÿ íà ÷³òêî çàäàí³ ïðàâèëà
òà ³íñòðóêö³¿. Âèñîêà íåòåðïèì³ñòü äî
íåâèçíà÷åíîñò³ âëàñòèâà Âåëèê³é
Áðèòàí³¿, ÑØÀ, Êàíàä³, Àâñòðàë³¿.
Òóò ïð³îðèòåò â³ääàþòü ³íäèâ³äó, ÿêèé
íåñå ïîâíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ïðèé-
íÿòå ð³øåííÿ. Òàê³ êðà¿íè, ÿê
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Í³ìå÷÷èíà, Í³äåðëàíäè, à òàêîæ êðà-
¿íè Ï³âí³÷íî¿ ªâðîïè õàðàêòåðè-
çóþòüñÿ ïîì³ðíèì ³íäèâ³äóàë³çìîì.
Ñòîñîâíî ìóæíîñò³/æ³íî÷îñò³, òî,
çã³äíî ç äîñë³äæåííÿìè Ã. Õîôñòåäà,
ìóæí³ñòü íå ïîâ’ÿçàíà ç åêîíîì³÷íèì
áàãàòñòâîì. Çà êëàñèô³êàö³ºþ â÷å-
íîãî, äî æ³íî÷èõ êðà¿í íàëåæàòü
Øâåö³ÿ, Íîðâåã³ÿ, Í³äåðëàíäè, Äà-
í³ÿ, äî ìóæí³õ – ßïîí³ÿ, Àâñòð³ÿ,
Í³ìå÷÷èíà, ²òàë³ÿ, ÑØÀ. Çàãàëîì
íàâåäåí³ çàëåæíîñò³ ñâ³ä÷àòü ïðî ð³çí³
óñòàíîâêè ëþäåé ³ ìîæóòü áóòè
âèêîðèñòàí³ äëÿ ïðîãíîçó ðåàêö³é
íàñåëåííÿ òèõ ðåã³îí³â, äå êîìïàí³ÿ
ïëàíóº ïðîâåñòè ñâî¿  çàõîäè ÷è ä³¿,
òàê ÷è ³íàêøå âïëèíóòè íà ïðàêòè÷íó
óïðàâë³íñüêó ä³ÿëüí³ñòü.

Íàóêîâèé àíàë³ç ï³äíÿòî¿ ïðîáëå-
ìàòèêè ïîêàçóº, ùî êóëüòóðó âèçíà-
÷àþòü òàêèìè ïîêàçíèêàìè ³ õàðàêòå-
ðèñòèêàìè: 1) ìàòåð³àëüíå âèðîá-
íèöòâî, çäåá³ëüøîãî îá’ºäíàíå
ïîíÿòòÿì «òåõíîëîã³ÿ», ÿêå ì³ñòèòü
òàêîæ ñòâîðåííÿ çàñîá³â âèðîáíèöòâà
ÿê æèòòºâî¿ îñíîâè ³ñíóâàííÿ ëþäèíè
(¿æà, æèòëî, îäÿã òîùî); 2) ñòóï³íü
äîâåðøåíîñò³ â îâîëîä³íí³ ïåâíîþ
ñèñòåìîþ çíàíü àáî ä³ÿëüíîñò³ (êóëü-
òóðà âèðîáíèöòâà), ó ò. ÷. ñóêóïí³ñòü
óìîâ, ùî çàáåçïå÷óþòü âèñîêó
ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³, ð³âåíü ôàõîâî¿
ï³äãîòîâêè ïðàö³âíèêà òà éîãî îñîáèñ-
òî¿ îðãàí³çîâàíîñò³ (êóëüòóðà ïðàö³);
3) ìîâà òà ³íø³ äîïîì³æí³ çàñîáè
êîìóí³êàö³¿, êîòð³ ðåàë³çóþòüñÿ çà
äîïîìîãîþ ñèìâîë³â (æåñòèêóëÿö³ÿ,
ìèñòåöòâî, à íà íàéâèùîìó ùàáë³
ðîçâèòêó êóëüòóðè — ïèñüìî), ç
îð³ºíòàö³ºþ íà â³äïîâ³äí³ñòü ìîâ-
ëåííÿ íîðìàì ë³òåðàòóðíî¿ ìîâè;
4) ñóêóïí³ñòü ìîðàëüíèõ âèìîã, ÿê³
º äëÿ ëþäèíè ñêëàäîâîþ ÷àñòèíîþ ¿¿
çâè÷îê ³ íàâè÷îê, êîòð³ âèÿâëÿþòüñÿ
ó ¿¿ ïîâñÿêäåííîñò³ (íà âèðîáíèöòâ³,

ó ñï³ëêóâàíí³ òîùî); 5) ñèñòåìà ñóñ-
ï³ëüíî âèçíàíèõ êàòåãîð³é, íàñòàíîâ,
çàáîáîí³â, çâè÷à¿â, òðàäèö³é, ÿê³
ðåãëàìåíòóþòü ì³æîñîáèñò³ñí³ âçàº-
ìèíè; 6) êîìïëåêñ ö³ííîñòåé, óñòà-
íîâîê ëþäåé, íàÿâí³ñòü ³íâàð³àíòíèõ
êóëüòóðíèõ êîíòåêñò³â; 7) ñïåöèô³÷í³
ñïîñîáè îðãàí³çàö³¿ ³ ðîçâèòêó ëþäñü-
êî¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³, çàô³êñîâàí³ ó
ïðîäóêòàõ ìàòåð³àëüíî¿ òà äóõîâíî¿
ïðàö³, ó ñèñòåì³ íîðì ³ çàêëàä³â,
äóõîâíèõ ö³ííîñòÿõ ³ ñòàâëåííÿõ
³íäèâ³ä³â äî ïðèðîäè, ñàìèõ ñåáå òà
³íøèõ ëþäåé.

Ïîäàí³ çíàííÿ ùîäî îñîáëèâîñòåé
³ õàðàêòåðèñòèê êóëüòóðè, à òàêîæ ¿¿
åëåìåíò³â (ñèìâîëè, ãåðî¿, ðèòóàëè,
ö³ííîñò³) ìîæóòü áóòè âèêîðèñòàí³
êåð³âíèêàìè, ÿê³ ïðàöþþòü ó ì³æíà-
ðîäíèõ ³íñòèòóö³ÿõ ÷è ìàþòü çâ’ÿçêè
³ç çàðóá³æíèìè ïàðòíåðàìè ³ íàìà-
ãàþòüñÿ âäîñêîíàëèòè îðãàí³çàö³éíó
òà óïðàâë³íñüêó ïðàêòèêó. Â ïñèõî-
ëîã³÷í³é ë³òåðàòóð³ çì³ñò ïîíÿòòÿ
“êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ”  âèçíà÷àþòü
çà îñíîâíèìè òåíäåíö³ÿìè ðîçâèòêó
íàóêîâî çîð³ºíòîâàíîãî óïðàâë³íñü-
êîãî çíàííÿ, íèçêîþ ðîçâ’ÿçàíèõ òà
íåðîçâ’ÿçàíèõ ïðîáëåì ö³º¿ ëþäèíî-
çíàâ÷î¿ ñôåðè. Çâ³äñè êóëüòóðà óï-
ðàâë³ííÿ – öå [14]:

– òåîð³ÿ òîãî, ÿê êðàùå, ç óðàõó-
âàííÿì åêîíîì³÷íèõ òà ³íøèõ òåí-
äåíö³é ðîçâèòêó îá’ºêòà  óïðàâë³ííÿ,
çàñòîñóâàòè àäåêâàòíó ³ äîñòàòíüî
åôåêòèâíó óïðàâë³íñüêó ñèñòåìó ÷è
ñòðóêòóðó;

– òåîð³ÿ ðàö³îíàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿
ðîáîòè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ, ïðèùåï-
ëåííÿ éîìó íàéá³ëüø åôåêòèâíèõ
çàñîá³â, ôîðì ³ ìåòîä³â ä³ÿëüíîñò³,
ðîçêðèòòÿ ðîë³ êóëüòóðíîãî åëåìåíòà
â íüîìó;

– òåîð³ÿ óïðàâë³ííÿ ÿê âàæëèâà
ñîö³àëüíà ôóíêö³ÿ ñâ³äîìîãî ³ âëàä-

Ë. Îðáàí-Ëåìáðèê
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íîãî, ³ç çàñòîñóâàííÿì íîâ³òí³õ äî-
ñÿãíåíü êóëüòóðè îðãàí³çàö³¿, âïëèâó
ÿê íà îêðåìèõ ëþäåé, òàê ³ íà âñþ
ëþäñüêó ñï³ëüíîòó, ÿêà ñïðè÷èíþº
äîñÿãíåííÿ ÷³òêî âèçíà÷åíî¿ êîí-
êðåòíî¿ ìåòè;

– òåîð³ÿ çàêîíîì³ðíîñòåé ñèñ-
òåìíîãî ï³äõîäó äî ðîçâ’ÿçàííÿ àêòó-
àëüíèõ óïðàâë³íñüêèõ ïðîáëåì.

Îòæå, êóëüòóðó óïðàâë³ííÿ ìîæíà
òðàêòóâàòè ÿê ñóêóïí³ñòü òåîðåòè÷íèõ
òà ïðàêòè÷íèõ ïîëîæåíü, ïðèíöèï³â
³ íîðì, ùî ìàþòü çàãàëüíèé õàðàêòåð
³ òàê ÷è ³íàêøå ñòîñóþòüñÿ ð³çíèõ
àñïåêò³â ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Çì³ñò
êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ ïåðåäáà÷àº [14]:
ïëàíóâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â äàíî¿
îðãàí³çàö³¿, âèçíà÷åííÿ ïîòðåáè â
êàäðàõ, âèá³ð äæåðåë ¿õ çàäîâîëåííÿ,
îêðåñëåííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ïîë³òèêè
êåð³âíèöòâà ïåðñîíàëîì; ôîðìóâàííÿ
êàäðîâîãî ñêëàäó — â³äá³ð, ïðèé-
ìàííÿ íà ðîáîòó, çàì³ùåííÿ ïîñàäè,
ñêîðî÷åííÿ, ïåðåì³ùåííÿ êàäð³â,
çâ³ëüíåííÿ ç ðîáîòè, ðîçðîáëåííÿ
âèìîã äî íàéíÿòîãî ïðàö³âíèêà; îðãà-
í³çàö³þ ïðàö³ — ðîçñòàíîâêà êàäð³â,
ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ ïðîäóêòèâíî¿
ïðàö³, îðãàí³çàö³ÿ ï³äãîòîâêè, ï³äâè-
ùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿, ïåðåï³äãîòîâêà,
ñàìîîñâ³òà ïðàö³âíèê³â; ðîçïîä³ë
ôóíêö³îíàëüíèõ îáîâ’ÿçê³â òà ïðàâ
êîæíîãî âèêîíàâöÿ, âèçíà÷åííÿ
ãðàô³êà ðîáîòè; îö³íêó ä³ÿëüíîñò³
(àòåñòàö³ÿ òà ïåðåàòåñòàö³ÿ) ïåðñî-
íàëó, âèçíà÷åííÿ ñïðîìîæíîñò³ ïðà-
ö³âíèêà äîñÿãòè á³ëüøîãî; îïëàòó ³
ìàòåð³àëüíå ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³;
îõîðîíó ïðàö³ é çäîðîâ’ÿ ó÷àñíèê³â
òðóäîâîãî ïðîöåñó; ôîðìóâàííÿ ñèñ-
òåìè êîìóí³êàö³¿ ó ñåðåäèí³ îðãàí³-
çàö³¿; òóðáîòó ïðî ñîö³àëüíî-ïñèõî-
ëîã³÷íèé êë³ìàò, âèõîâàííÿ ìîëîäèõ
ñïåö³àë³ñò³â, ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êò³â;
âåäåííÿ ³íôîðìàö³éíî-àíàë³òè÷íî¿
ðîáîòè ùîäî êàäð³â.

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ íå ìàº í³÷îãî
ñï³ëüíîãî ç áåçêóëüòóð’ÿì (íå÷åñ-
í³ñòü, ãðóá³ñòü, ï³äñòóïí³ñòü, áàéäó-
æ³ñòü, ï³äëàáóçíèöòâî, æîðñòîê³ñòü
òîùî); âîíà ³ñíóº ÿê ñèñòåìà çíàíü
ïðî ïðîöåñè óïðàâë³ííÿ, ñòðóêòóðè
óïðàâë³íñüêèõ ñèñòåì, ôîðìè, ìåòîäè
³ ïðèíöèïè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;
îðãàí³çóºòüñÿ íà ôóíäàìåíò³ çà-
ãàëüíî-ìåòîäè÷íèõ ïðèíöèï³â îïòè-
ìàëüíîãî âèçíà÷åííÿ óìîâ ³ ìîæëè-
âîñòåé ôîðìóâàííÿ íàóêîâîãî çíàííÿ.
Âèñîêà êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ ó÷àñ-
íèê³â óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó — öå
ãàðìîí³ÿ ¿õí³õ ïðîôåñ³éíèõ çíàíü ³
ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ ìîæëè-
âîñòåé, ÿê³, áåçóìîâíî, çàëåæàòü â³ä
³íòåëåêòóàëüíî-êóëüòóðíèõ çä³áíîñ-
òåé òèõ, õòî ïåðåáóâàº á³ëÿ óïðàâ-
ë³íñüêîãî êåðìà.

Âèâ÷åííÿ òåîð³¿ òà ïðàêòèêè óïðàâ-
ë³ííÿ ïîêàçóº, ùî êîæíà êîíêðåòíà
îðãàí³çàö³ÿ ìàº ñâîþ ñïåöèô³÷íó
êóëüòóðó, ÿêà ñêëàäàºòüñÿ óïðîäîâæ
óñ³º¿ ³ñòîð³¿ ñòàíîâëåííÿ òà âðàõîâóº
ñóñï³ëüíî-äèíàì³÷íèé, ñîö³îêóëü-
òóðíèé, ñîö³îïñèõîëîã³÷íèé, ïîë³òè-
êî-åêîíîì³÷íèé, ïðàâîâèé, ì³æíàðîä-
íèé, åêîëîã³÷íèé àñïåêòè âïëèâó.
Ìîâà ïðî êóëüòóðó îðãàí³çàö³¿, ÿêó
íå îáìåæóþòü îñîáëèâèì êë³ìàòîì ÷è
ö³ííîñòÿìè, à ôîðìóþòü ïðîòÿãîì
òðèâàëîãî ÷àñó ³ âîíà íå ï³äëÿãàº
ïðîñòîìó ìàí³ïóëþâàííþ. ¯¿ ñêëà-
äîâèìè ìîæóòü áóòè: ïðèçíà÷åííÿ
îðãàí³çàö³¿; êðèòåð³¿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé
òà îö³íêè ðåçóëüòàò³â; çàñîáè, ùî
âì³ùóþòü òåõíîëîã³¿, òåõí³êó, ñòèëü
ä³ÿëüíîñò³, ñïîñîáè âíóòð³øíüî¿ ³íòå-
ãðàö³¿ òà ðåãóëÿö³¿ òîùî. Âïëèâ öüîãî
âèäó êóëüòóðè íà ïðîôåñ³éíó çð³ë³ñòü
êåð³âíèê³â âèÿâëÿºòüñÿ ó çàñâîºíí³
íèìè ö³ííîñòåé òà íîðì ïîâåä³íêè,
ö³ëåé ³ çàâäàíü îðãàí³çàö³¿, çàñîá³â ¿õ
äîñÿãíåííÿ, íàðåøò³ ó ðîçóì³íí³ é
ïðèéíÿòò³ ñâîº¿ ðîë³ òà â³äïîâ³äàëü-
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íîñò³ çà ä³ëîâèé ñòàí ñïðàâ. Ñôîð-
ìîâàíà â îðãàí³çàö³¿ êóëüòóðà âïëèâàº
íà ïîâåä³íêó ³ ñôåðó ä³ÿëüíîñò³ êå-
ð³âíèêà, çîêðåìà íà: à) âèá³ð ôîðìè
ïîâåä³íêè; á) ñòèëü ³ òàêòèêó ïîâîä-
æåííÿ ç îð³ºíòàö³ºþ íà ìîðàëüíî-ïñèõî-
ëîã³÷í³ òà åñòåòè÷í³ ö³ííîñò³; â) îñî-
áèñòó ïîâåä³íêó, òàêòîâí³ñòü ³ ÷åñí³ñòü
êåð³âíèêà ÿê ïîêàçíèê³â âèÿâó òà
ðîçâèòêó äóõîâíî¿ êóëüòóðè éîãî
îñîáèñòîñò³; ã) ñôåðó ³ ãóìàíí³ñòü
â÷èíê³â çà â³äïîâ³äíèìè ìîðàëüíèìè
íîðìàìè; ä) òå, ùî ìîæíà ³ ÷îãî íå
ìîæíà äîçâîëÿòè ñîá³ ó ïåâí³é
ñèòóàö³¿; å) çäàòí³ñòü ³ áàæàííÿ äî-
ñÿãòè ïîñòàâëåíî¿ ìåòè; º) ãîòîâí³ñòü
áðàòè íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü;
æ) ñïðîìîæí³ñòü âèñòóïàòè ðîçóìíèì
ïîðàäíèêîì ³ êîíñóëüòàíòîì; ç) äðóæ-
íº, ïðèâ³òíå ñòàâëåííÿ ó ïîºäíàíí³ ç
âèìîãëèâ³ñòþ äî ëþäåé. Íà êîæíîìó
³ç æèòòºâèõ åòàï³â îðãàí³çàö³¿ (íà-
ðîäæåííÿ, äîçð³âàííÿ, çð³ë³ñòü, â³ä-
ðîäæåííÿ àáî çíèêíåííÿ (ñìåðòü)
â³äáóâàºòüñÿ ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ ¿¿
êóëüòóðè, òîìó, ïðèðîäíî, ùî äî
êåð³âíèê³â ñòàâëÿòüñÿ ïåâí³ âèìîãè,
óòâåðäæóþòüñÿ ñïåöèô³÷í³ ïðèíöèïè
³ ÷èííèêè, êîòð³ âïëèâàþòü íà
ðåàëüíó êóëüòóðó óïðàâë³ííÿ.

Êðèòè÷íèé àíàë³ç íàóêîâî¿ ë³òå-
ðàòóðè [1; 8; 14 òà ³í.] äîçâîëèâ
îá´ðóíòóâàòè íèçêó ÷èííèê³â, ÿê³
âïëèâàþòü íà ð³âåíü êóëüòóðè óïðàâ-
ë³ííÿ â îðãàí³çàö³¿, à ñàìå: 1) ð³âåíü
çàãàëüíîêóëüòóðíîãî, ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íîãî òà åòíîïñèõîëîã³÷íîãî
ðîçâèòêó êðà¿íè, ¿¿ ìàòåð³àëüíèé
äóõîâíèé ñòàí ó êîíêðåòíèé ïåð³îä
ñòàíîâëåííÿ, ùî âèçíà÷àº îðãêóëü-
òóðó êîíêðåòíî¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ,
ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ òà åòíîïñè-
õîëîã³÷íèõ îñîáëèâîñòåé ¿¿ ñóá’ºêò³â;
2) ð³âåíü ðîçâèòêó êîíêðåòíîãî îá’-
ºêòà óïðàâë³ííÿ, ñòàí éîãî ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íîãî òà åòíîïñèõîëîã³÷íîãî

ïîòåíö³àëó, çâ’ÿçêè  ³ç çîâí³øí³ì
ñåðåäîâèùåì, éîãî òåõíîëîã³÷íà
îðãàí³çîâàí³ñòü, êîíêóðåíòîñïðî-
ìîæí³ñòü, ìîæëèâ³ñòü ÷åðåç òåõíî-
ñòðóêòóðó  âïëèâàòè íà êóëüòóðó òà
ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ âëàñíèì âèðîá-
íèöòâîì; 3) ñòàí ïðàâîâîãî çàáåç-
ïå÷åííÿ âèðîáíèöòâà, âñ³õ âèä³â
ñóñï³ëüíî êîðèñíî¿ ä³ÿëüíîñò³, àäåê-
âàòíîñò³ çàãàëüíîäåðæàâíèõ ïðàâîâèõ
íîðì ïîòðåáàì îêðåìî¿ îðãàí³çàö³¿,
ìîæëèâîñò³ ñïèðàòèñÿ íà ïðàâîâèé
áàçèñ êðà¿íè é êîíêðåòíîãî îá’ºêòà
óïðàâë³ííÿ; 4) ñèñòåìà çîâí³øí³õ
çâ’ÿçê³â-ïîäðàçíèê³â, ÿê³ ñòîñóþòüñÿ
áåçïîñåðåäíüî îá’ºêòà óïðàâë³íñüêîãî
âïëèâó, a çâ³äñè é êîíêðåòíîãî âèäó
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿,
¿¿ êàíàë³â äîñòóïó äî ñòîðîííüî¿ êóëü-
òóðè óïðàâë³ííÿ, ñòóï³íü ³íòåíñèâ-
íîñò³ òàêî¿ äîñòóïíîñò³, ¿õ îá’ºê-
òèâíèé ÷è ñóá’ºêòèâíèé  õàðàêòåð;
5) îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâèé òà îðãà-
í³çàö³éíî-êóëüòóðíèé ïîðÿäîê íà
ï³äïðèºìñòâ³, â óñòàíîâ³ ÷è íàâ÷àëü-
íîìó çàêëàä³, ð³âåíü ¿õíüî¿ îðã-
êóëüòóðè, çàãàëüí³, íàö³îíàëüí³
(ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³, åòíîïñèõî-
ëîã³÷í³), ãàëóçåâ³, êîíêðåòíî-âèðîá-
íè÷³ ñõåìè ïîâåä³íêè ðîá³òíèê³â, ÿê³
çàáåçïå÷óþòü çàïðîãðàìîâàíèé ð³âåíü
êîìïåòåíòíîñò³ óïðàâë³íñüêîãî ïåðñî-
íàëó; 6) ïðîãðàìè ðîçðàõóíêîâî¿
åôåêòèâíîñò³ ïðàö³ óïðàâë³íñüêîãî
ïåðñîíàëó, ¿õ ì³ñöå ³ ðîëü ó ï³äâè-
ùåíí³ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ ÷åðåç
êóëüòóðó ïîñòàíîâêè ñïðàâè, êóëü-
òóðó óïðàâë³íñüêèõ êîìóí³êàö³é,
ñèñòåìó óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, âíåñå-
íèõ ó òåõíîëîã³þ âèãîòîâëåííÿ ïðî-
äóêòó (ìàòåð³àëüíîãî ÷è äóõîâíîãî).

 Äîñë³äæåííÿ ïðîáëåì êóëüòóðè
óïðàâë³ííÿ íå áóäå ïîâíèì, ÿêùî íå
ðîçãëÿíóòè îñíîâí³ åëåìåíòè êóëü-
òóðè – ñèìâîëè, ãåðî¿, ðèòóàëè, òðà-
äèö³¿, ö³ííîñò³. Ùîäî ñèìâîë³â, òî ï³ä
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íèìè ðîçóì³þòü ñëîâà, ðå÷³ òà æåñòè,
ÿê³ ìàþòü ñóòî êîíâåíö³éíå çíà÷åííÿ.
Â óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ ìîâà º
çàñîáîì êîìóí³êàö³¿, ä³ëîâîãî âçàºìî-
çâ’ÿçêó ó÷àñíèê³â óïðàâë³íñüêîãî
ïðîöåñó, âèêîíóþ÷è âàæëèâó ñîö³-
àëüíî-ïñèõîëîã³÷íó ðîëü ðåòðàíñëÿ-
òîðà îðãêóëüòóðè. Äåô³í³ö³ÿ ”ãåðî¿”
âì³ùóº ðåàëüíèõ ÷è âèãàäàíèõ ëþäåé,
æèâèõ ÷è ìåðòâèõ, ÿê³ º âç³ðöåì äëÿ
íàñë³äóâàííÿ ó ò³é ÷è ³íø³é íàö³î-
íàëüí³é êóëüòóð³. Ùîäî ðèòóàë³â
(â³ä ëàòèíñüêî¿ ritualis – îáðÿ-
äîâèé), òî öå ñóêóïí³ñòü îáðÿä³â,
öåðåìîí³é, çâè÷à¿â, àáî êîëåêòèâí³
ä³¿, ÿê³ íå ìàþòü òåõí³÷íîãî çíà÷åííÿ,
õî÷à é â³äïîâ³äàþòü ïåâíèì ñîö³-
àëüíèì ïîòðåáàì. Â îðãàí³çàö³¿ ðèòó-
àëè ïåðåäáà÷àþòü íå ò³ëüêè ñâÿòêó-
âàííÿ âñòàíîâëåíèõ äàò, à é ÷èìàëî
³íøèõ ôîðìàëüíèõ òà î÷åâèäíèõ àêò³â
(ïðîâåäåííÿ çáîð³â, ä³ëîâå ëèñòó-
âàííÿ, ðîçðîáëåííÿ ïëàí³â, ï³äáèòòÿ

ï³äñóìê³â òîùî). Ðèòóàëè â
óïðàâë³íí³ çä³éñíþþòüñÿ çã³äíî ç
óïðàâë³íñüêèìè òðàäèö³ÿìè (â³ä
ëàòèíñüêî¿ traditio – ïåðåäà÷à;
ôîðìà ïåðåäà÷³ ñîö³àëüíîãî äîñâ³äó,
³äåé, çâè÷à¿â, íîðì â³ä ïîêîë³ííÿ äî
ïîêîë³ííÿ), ÿê³ º åëåìåíòîì çàãàëüíî¿
ñîö³àëüíî¿ òà êóëüòóðíî¿ ñïàäùèíè
íàðîäó, ùî ³ñòîðè÷íî ïåðåäàºòüñÿ ³
çáåð³ãàºòüñÿ â ñóñï³ëüñòâàõ óïðîäîâæ
òðèâàëîãî ÷àñó. Â ñèòóàö³ÿõ óïðàâ-
ë³ííÿ òðàäèö³¿ îá’ºêòèâóþòüñÿ ó ôîð-
ì³ çâè÷à¿â,  êîòð³ â³äòâîðþþòü íîðìè
ïîâåä³íêè é çàáåçïå÷óþòü ñò³éê³ñòü
ìàòåð³àëüíî¿ òà äóõîâíî¿ êóëüòóðè.
Çîêðåìà, ÿñêðàâèì ïðèêëàäîì âïëèâó
òðàäèö³é íà óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó º
ÿïîíñüêà òà àìåðèêàíñüêà ñèñòåìè
óïðàâë³ííÿ (äèâ ðèñ.  1).

ßäðîì êóëüòóðè, ¿¿ âèçíà÷àëüíèì
åëåìåíòîì, ñâîºð³äíèì ñîö³àëüíèì
ìåõàí³çìîì, ÿêèé â³äòâîðþº, çáåð³ãàº,
çàõèùàº, ðîçâèâàº ³ ïåðåäàº âñå òå

Ðèñ. 1.
Ïîð³âíÿëüíà ñõåìà ÿïîíñüêî¿ òà àìåðèêàíñüêî¿ ìîäåëåé óïðàâë³ííÿ

(çà Ó.Îó÷³ [10])

Японські організації Американські організації 

Довічне наймання 

Поступова, повільна оцінка і 
просування 

Короткочасне наймання 

Швидка оцінка і просування 

Неспеціалізована діяльність Спеціалізована діяльність 

Неформальні, тонкі  механізми 
контролю 

Формальні, кількісні механізми 
контролю 

Колективне прийняття рішень Індивідуальне прийняття рішень 

Колективна відповідальність Індивідуальна відповідальність 

Підвищена увага до підлеглих 
(людський чинник в управлінні) 

Використанню людського чинника в 
управлінні надається другорядне 

значення 
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êîðèñíå, ùî íàêîïè÷èëîñü ó ñóñ-
ï³ëüñòâ³, º ö³ííîñò³. Âîíè âì³ùóþòü
íå çàâæäè ÷³òêî óñâ³äîìëåí³, ïðîòå
ñò³éê³ óÿâëåííÿ ïðî äîáðî ³ çëî, ãàðíå
³ ñïîòâîðåíå, ³ñòèííå òà îáëóäíå,
ñïðàâåäëèâå òà íåñïðàâåäëèâå, âèêî-
íóþòü ôóíêö³þ ñóñï³ëüíîãî ³äåàëó,
âèðîáëåíîãî ñóñï³ëüíîþ ñâ³äîì³ñòþ ³
ìàñîâèì ïåðåêîíàííÿì. Ö³ííîñò³
ìîæóòü áóòè ÿê çàãàëüíîëþäñüêèìè,
«â³÷íèìè» (³ñòèíà, êðàñà, äîáðî,
ñïðàâåäëèâ³ñòü òîùî), òàê ³
êîíêðåòíî-³ñòîðè÷íèìè (ïàòð³àðõàò,
ñóñï³ëüíèé óñòð³é, äåìîêðàò³ÿ òîùî).
Ùîäî ³äåàëó, òî â³í ÿâëÿº ñîáîþ
íàéá³ëüø óçàãàëüíåíå óÿâëåííÿ ïðî
ìàêñèìàëüíî ìîæëèâèé ð³âåíü ðîç-
âèòêó îñîáèñòîñò³ òà ðåàë³çàö³¿ ¿¿ ïîçè-
òèâíîãî ïîòåíö³àëó. Íàö³îíàëüíèé
³äåàë, âèïëèâàþ÷è ³ç ñïåöèô³÷íîãî ³
êîíêðåòíîãî (òðàäèö³¿, çâè÷à¿, êîíê-
ðåòí³ ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿ ³ ïîòðåáè),
àæ í³ÿê íå çàïåðå÷óº çàãàëüíîëþäñüê³
âàðòîñò³ (÷åñí³ñòü, ïîðÿäí³ñòü, â³äïî-
â³äàëüí³ñòü ³ ò. ³í.). Ïîãëèíàþ÷è
îñòàíí³ â³í äîïîâíþº ¿õ òèìè ðèñàìè,
ÿê³ â³äïîâ³äàþòü äóõîâíîñò³ òîãî ÷è
³íøîãî íàðîäó [11].

Â ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ ³äåàë êîí-
êðåòèçóºòüñÿ ÷åðåç æèòòºâ³ ïëàíè,
³äå¿, ö³ë³. Æèòòºâ³ ïëàíè ó÷àñíèê³â
óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó ñòîñóþòüñÿ
ïåðñïåêòèâ ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàííÿ,
ìàòåð³àëüíîãî äîñòàòêó, ñâîãî ìàé-
áóòíüîãî. Ïðîòå â³äñóòí³ñòü òàêèõ
ïåðñïåêòèâ, àáî æ óÿâëåííÿ ïðî íå-
ìîæëèâ³ñòü ðåàë³çàö³¿ íàì³÷åíèõ
ö³ëåé, îñîáèñò³ñòü ñïðèéìàº ÿê
áåçâèõ³äü. Íàÿâí³ñòü ö³ëåé (îñîáèñ-
òèõ òà îðãàí³çàö³¿), ïåðåäáà÷àº âèçíà-
÷åííÿ øëÿõó, ÿêèì ïîòð³áíî éòè;
ïåðñïåêòèâ, ÿêèõ òðåáà äîñÿãíóòè;
ðåçóëüòàò³â, íà îäåðæàííÿ ÿêèõ âàðòî
ñïðÿìîâóâàòè çóñèëëÿ. Ç  ïðèâîäó
ö³ëåé, ÿê³ ñòàâèòü ïåðåä ñîáîþ ëþ-
äèíà, Ã. Ñåëüº çàóâàæóº, ùî ïîòð³áíî

ïðàãíóòè äî òîãî, ùî ìè ñàì³ ââà-
æàºìî ã³äíèì; íå âàðòî áðàòèñÿ çà
íåïîñèëüí³ çàâäàííÿ, àäæå ó êîæíîãî
º ñâîÿ âåðøèíà: äëÿ îäíèõ âîíà
áëèçüêà äî ìàêñèìóìó, äëÿ ³íøèõ –
äî ì³í³ìóìó ëþäñüêèõ ìîæëèâîñòåé.
Ó ìåæàõ ñâî¿õ ïîòåíö³é, ñòâåðäæóº
â÷åíèé, ñë³ä çðîáèòè âñå, íà ùî
çäàòíà ëþäèíà, äå äîñÿãíåííÿ âèñîêî¿
ìàéñòåðíîñò³ – ÷óäîâà ö³ëü [15].

Ö³ííîñò³ ÿê îá’ºêòè ìàòåð³àëüíî¿
òà äóõîâíî¿ êóëüòóðè – öå ïåðåäóñ³ì
âç³ðö³ êóëüòóðè àáî âç³ðö³â ëþäñüêèõ
ó÷èíê³â, ÿê³ óîñîáëþþòü  êîíêðåòíå
âò³ëåííÿ ñóñï³ëüíèõ ³äåàë³â (åòè÷íèõ,
êóëüòóðíèõ, åñòåòè÷íèõ, ïîë³òè÷íèõ,
ïðàâîâèõ). Íàïðèêëàä, ö³ííîñò³ êè-
òàéñüêî¿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè
êîíêðåòèçóþòü ïðåäìåòíå âò³ëåííÿ
ñîö³îêóëüòóðíèõ îñîáëèâîñòåé ³ ñî-
ö³àëüíèõ âàðòîñòåé îêðåìî¿ êðà¿íè [3;
9]: ïîâàãà äî ë³òí³õ ëþäåé òà á³ëüø
âèñîêî¿ ïîçèö³¿ â óïðàâë³íñüê³é ³º-
ðàðõ³¿, íàñë³äêîì ÷îãî º çàñâîºííÿ
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÷åðåç ïåðå-
äà÷ó ìîäåëåé, îð³ºíòàö³ÿ íà ãðóïîâ³,
à íå ³íäèâ³äóàëüí³ ö³ííîñò³. Äîì³-
íàíòíèé âïëèâ íà óïðàâë³íñüêèé
ðîçâèòîê êåð³âíèêà ìàþòü ãðóïîâ³
åòàëîíí³ ìîäåë³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³; âèçíàííÿ ³íøèìè ëþäüìè
ñîö³àëüíîãî ñòàòóñó êåð³âíèêà, ùî
îáóìîâëþº ìîòèâàö³þ ïîñàäîâîãî
çðîñòàííÿ; çíà÷óù³ñòü äîâãîòðèâàëîãî
çáåðåæåííÿ âçàºìîâ³äíîñèí ³ âçà-
ºìîçâ’ÿçê³â, êîòð³ âèçíà÷àþòü çàíè-
æåí³ âèìîãè äî ñîö³àëüíî¿ àäàïòîâà-
íîñò³ îñîáèñòîñò³ óïðàâë³íöÿ ³ çàáåç-
ïå÷óº åêîíîìíå âèêîðèñòàííÿ åíåðãå-
òè÷íèõ ðåñóðñ³â çà ðàõóíîê ñòàá³ëü-
íîñò³ ñîö³àëüíîãî îòî÷åííÿ.

Çâåðí³ìîñÿ äî ïðèêëàäó. Íà óïðàâ-
ë³ííÿ â àðàáñüêèõ êðà¿íàõ ³ñòîòíî
âïëèâàº ³ñëàì. Äîñë³äíèêè ç ïðîáëåì
óïðàâë³ííÿ Ä. Áîää³ òà Ð. Ïåéòîí [1]
ñòâåðäæóþòü, ùî ìóñóëüìàíñüê³
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êåð³âíèêè ñïîâ³äóþòü ö³ííîñò³, ÿê³
ñêîð³øå îð³ºíòîâàí³ íà ëþäèíó, à íå
íà ïðîöåñ ïðàö³, âïëèâ ñ³ì’¿, äðóç³â,
ñï³âòîâàðèñòâî. Àâòîðè íàâîäÿòü
âèñëîâëþâàííÿ Ì. Àëü-Ôàëå, â
ÿêîìó ï³äêðåñëþºòüñÿ, ùî àðàáñüêå
óïðàâë³ííÿ íàä³ëåíå òàêîþ ñèñòåìîþ
ö³ííîñòåé: ÷ëåíè îðãàí³çàö³ ¿
âìîòèâîâàí³ íå ñò³ëüêè íàìàãàííÿì
äîñÿãòè íàêðåñëåíèõ ö³ëåé, ñê³ëüêè
äðóæí³ìè ñòîñóíêàìè ³ ïîòðåáîþ ó
âëàä³; îñîáëèâå çíà÷åííÿ ìàþòü ñî-
ö³àëüí³ óìîâíîñò³; ïðè âèêîíàíí³
ðîáîòè êåð³âíèêè çíà÷íîþ ì³ðîþ
ïîêëàäàþòüñÿ íà îñîáèñò³ñí³ ñòîñóí-
êè; ðîäèíí³ñòü óâàæàºòüñÿ ïðèðîäíèì
ÿâèùåì; ïóíêòóàëüí³ñòü ³ ÷àñîâ³ îá-
ìåæåííÿ ìàëî âàæëèâ³, ïîð³âíÿíî ³ç
êðà¿íàìè Çàõîäó; ï³äëåãë³ ä³þòü
â³äïîâ³äíî äî çîáîâ’ÿçàíü ïåðåä âè-
ùèì êåð³âíèöòâîì.

Ö³ííîñò³, ïåðåëîìëþþ÷èñü ÷åðåç
êîëîâåðòü ³íäèâ³äóàëüíî¿ æèòòºä³ÿëü-
íîñò³, âõîäÿòü äî ïñèõîëîã³÷íî¿
ñòðóêòóðè ³íäèâ³äóóìà ó ôîðì³ îñî-
áèñò³ñíèõ ö³ííîñòåé ³ ñòàþòü îäíèì ç
äæåðåë âìîòèâîâàíî¿ ïîâåä³íêè. Ó
ñâ³äîìîñò³ êåð³âíèêà îñîáèñò³ñí³ âàð-
òîñò³ â³äîáðàæàþòüñÿ ó ôîðì³ ö³í-
í³ñíèõ îð³ºíòàö³é ³ ìîæóòü ñëóãóâàòè
âàæëèâèì ÷èííèêîì ñîö³àëüíî¿ ðå-
ãóëÿö³¿ âçàºìîâ³äíîñèí ì³æ íèì ³
ñï³âðîá³òíèêàìè, âèçíà÷àòè ¿õíþ
ä³ÿëüí³ñòü. Â öüîìó êîíòåêñò³ âàðòî
âèîêðåìèòè âàæëèâ³ êàòåãîð³àëüí³
ö³ííîñò³, ÿê³, ïåðåäóñ³ì, ôîðìóþòü
ïåðåêîíàííÿ êåð³âíèê³â: Ñïðàâåäëè-
â³ñòü, Äîáðî, Êðàñà òà ²ñòèíà.

Àíàë³çóþ÷è  âïëèâ ö³ííîñòåé íà
ñòèëü óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì,
óñòàíîâîþ ÷è, â øèðîêîìó ðîçóì³íí³,
åòíîñîì,  Î. Çèì³÷åâ ïîáà÷èâ, ùî ñòàí
îðãàí³çàö³¿ (ó ò. ÷. åòíîñó) õàðàêòåðè-
çóºòüñÿ ð³çíèìè ôîðìàìè ùîäî ä³¿
éîãî ÷ëåí³â íàä ïîñòàâëåíèìè ïåðåä
íèìè çàâäàííÿìè [2]: 1)  ðîçóì³ííÿ

ö³ëåé ³ çàäà÷, ñïðèéíÿòòÿ òà óñâ³äîì-
ëåííÿ ïåâíèõ ö³ííîñòåé éîãî ÷ëåíàìè,
â³ä÷óòòÿ ïðè÷åòíîñò³ äî åòíîñó ³ ñâ³äî-
ìà ä³ÿëüí³ñòü  ó âèð³øåíí³ òà âèêî-
íàíí³ àêòóàëüíèõ çàâäàíü ñï³ëüíîòè;
2)  ðîçóì³ííÿ ö³ëåé, çàâäàíü, ö³ííîñ-
òåé åòíîñó, àëå íåáàæàííÿ éîãî ÷ëåí³â
æèòè çà âñòàíîâëåíèìè â íüîìó íîð-
ìàìè; 3)   íåðîçóì³ííÿ ö³ëåé ³ çàâäàíü
åòíîñó çà âíóòð³øíüî ïðèéíÿòî¿ ïðè-
÷åòíîñò³ äî íüîãî, ñïðîìîæí³ñòü ³
áàæàííÿ æèòè çà âñòàíîâëåíèìè íîð-
ìàìè; 4) íåðîçóì³ííÿ ö³ëåé ³ çàâäàíü
åòíîñó, ñóïðîòèâ ñâîºìó ïðèçíà÷åííþ
³ íåñïðîìîæí³ñòü æèòè çà éîãî çà-
êîíàìè.

Çã³äíî ³ç ìîäåëëþ, çàïðîïîíîâà-
íîþ Î. 3èì³÷åâèì, ÿêùî åòíîñ ïåðå-
áóâàº íà íèçüêîìó ð³âí³ îðãàí³çàö³¿,
ùî íà ðèñ. 2 â³äïîâ³äàº ñòàíó 1, òî â
ïåðøó ÷åðãó íåîáõ³äíî ñêîðèñòàòèñÿ
êàòåãîð³ºþ Äîñòàòêó, òîáòî ðåãëà-
ìåíòóâàòè îáñÿã  âäîâîëåííÿ ³ððàö³î-
íàëüíèõ ïîòðåá, çîáîâ“ÿçóþ÷è ÷ëåí³â
åòíîñó ÷åðåç äîòðèìàííÿ çàêîí³â,
íîðì ÷è ðîçïîðÿäæåíü âèêîíóâàòè
êîðèñíó äëÿ íüîãî ä³ÿëüí³ñòü. Çà
óìîâ, êîëè åòíîñ ïåðåáóâàº íà á³ëüø
âèñîêîìó ð³âí³ îðãàí³çàö³¿ (ñòàí 2),
âàðòî ñêîðèñòàòèñÿ êàòåãîð³ºþ Äîáðà,
ðåãëàìåíòóþ÷è ïîâåä³íêó ÷ëåí³â
åòíîñó íå çà äîïîìîãîþ æîðñòêèõ
âêàç³âîê, à çà äîïîìîãîþ åòè÷íèõ
íîðì (òîáòî òèõ ñàìèõ íîðìàòèâíèõ
âèìîã, àëå  ìåíø äèðåêòèâíèõ ³ á³ëüø
åìîö³éíî çàáàðâëåíèõ). ßêùî ñòàí
åòíîñó â³äïîâ³äàº íàñòóïíîìó ð³âíþ
îðãàí³çàö³¿ – òðåòüîìó, òîáòî éîãî
÷ëåíè ïåðåáóâàþòü äîñèòü âèñîêî
çàâäÿêè ñâî¿ì çä³áíîñòÿì, çíàííÿì òà
ðîçóì³ííþ çàâäàíü, àëå íå õî÷óòü ¿õ
âèêîíóâàòè, òî äëÿ ïîäàëüøîãî ³ñíó-
âàííÿ åòíîñó íåîáõ³äíî ïîñèëåíî
âèêîðèñòîâóâàòè êàòåãîð³þ Êðàñè,
ìåòà ÿêî¿ ÿêðàç ³ ïîëÿãàº â òîìó, ùîá
ðîçáóäèòè â ëþäÿõ áàæàííÿ  ïðèíî-
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â³äíèé ñòèëü óïðàâë³ííÿ ìîæíà îá-
´ðóíòóâàòè äëÿ êîæíîãî êîíêðåòíîãî
åòíîñó øëÿõîì âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ
îðãàí³çàö³¿ – ì³ñöÿ íà øêàë³ ñòàíó
åòíîñó – ³ ïðîâåäåííÿ â³ä íüîãî
ïåðïåíäèêóëÿðà äî ïåðåòèíó ç êðè-
âîþ, ùî é âêàæå íà îïòèìàëüíèé
ñòèëü óïðàâë³ííÿ. Íà äóìêó àâòîðà

Ðèñ. 2.
Ìîäåëü óïðàâë³ííÿ (çà Î.Çèì³÷åâèì [2])

Рівень  
організації 
етносу 

Високий  Середній  Низький  

Сильна 
емоційна 
підтримка 

С
т
и
л
ь  
 
у
п
р
а
в
л
і
н
н
я 

Краса  Добро  

Істина  Достаток  

Регламентація 
свідомості, 
слабка 
емоційна  
підтримка 

Регламентація 
свідомості,

сильна 
емоційна
підтримка

Регламентація 
поведінки , 
сильна 
емоційна 
підтримка  

Регламентація 
поведінки ,

слабка
емоційна
підтримка

Слабка 
емоційна 
підтримка 

Регламентація свідомості Регламентація поведінки

ñèòè êîðèñòü ñâîºìó íàðîäó, ñïîíó-
êàòè ¿õ áóòè íåâ³ä’ºìíîþ éîãî ÷àñòè-
íîþ. Âèñîêèé ð³âåíü îðãàí³çàö³¿ åò-
íîñó (ñòàí 4) ïåðåäáà÷àº, ùî ëþäè
íå ò³ëüêè ðîçóì³þòü ìåòó ³ çàâäàííÿ
åòíîñó, à é ìàþòü äîñòàòíþ ìîòèâàö³þ
äëÿ åôåêòèâíîãî âèêîíàííÿ ñâî¿õ
ôóíêö³é. ßê ñòâåðäæóº â÷åíèé, â³äïî-

Ë. Îðáàí-Ëåìáðèê
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ìîäåë³, çàêîíîì³ðí³ñòü òóò òàêà: ç
ï³äâèùåííÿì ð³âíÿ îðãàí³çàö³¿ äîö³ëü-
íî çàñòîñîâóâàòè ñòèëü óïðàâë³ííÿ,
ùî â³äïîâ³äàº ñïðÿìóâàííþ äî êàòåãî-
ð³¿ ²ñòèíè; ÿêùî æ íàâïàêè, ñòàí
åòíîñó ïîã³ðøóºòüñÿ,  òî òðåáà çì³íèòè
ñòèëü ïîâåä³íêè ³ çì³ñòèòè êðèâó â
íàïðÿìêó äî êàòåãîð³¿ Äîñòàòêó.

Âèâ÷èâøè òà äîñë³äèâøè êîíòåêñò
³ ðîçâèòîê óïðàâë³ííÿ ó ªâðîï³,
Ê. Òåðë³ òà Õ. Â³ðäåí³óñ ïðîïîíóþòü
ºâðîïåéñüêó ìîäåëü óïðàâë³ííÿ, â
îñíîâ³ ÿêî¿ ëåæàòü òàê³ ö³ííîñò³ [1]:
ïîòðåáà â íàóêîâîìó, ðàö³îíàëüíîìó
îá´ðóíòóâàíí³ ð³øåíü, ùî ïðèé-
ìàþòüñÿ; ïîòðåáà ó ðîçðîáö³ ñïåöè-
ô³÷íèõ, ïðàãìàòè÷íèõ ñòðàòåã³é, ùî
àäåêâàòí³ ïåâíèì ñèòóàö³ÿì, à íå
ñë³äóþòü çà óí³âåðñàëüíèìè òåîð³ÿìè;
äå³äåîëîã³çàö³ÿ ïðîöåñó ïðèéíÿòòÿ
ð³øåíü; ïîòðåáà â åìîö³éí³é ó÷àñò³ çà
óìîâ âèêîíàííÿ ðîáîòè ç âëàñíî¿
³í³ö³àòèâè, ùî ïåðåäáà÷àº ñåðéîçíå
ñòàâëåííÿ ñï³âðîá³òíèê³â äî ìàé-
áóòí³õ ìîæëèâîñòåé; ïîòðåáà ó âèêî-
ðèñòàíí³ óïðàâë³íñüêîãî ³ òåõí³÷íîãî
äîñâ³äó, îö³íþâàííÿ ðåçóëüòàò³â óï-
ðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³; ïîòðåáà ó
ïðèéíÿòò³ “ïëþðàë³ñòè÷íîãî” ïîãëÿäó
íà ï³äïðèºìñòâî, ÿêà ïåðåäáà÷àº
íåîáõ³äí³ñòü äîñÿãíåííÿ ö³ëåé îðãàí³-
çàö³¿ ³ äåìîêðàòè÷íèé ïðîöåñ ïðèé-
íÿòòÿ ð³øåíü; ïðàãíåííÿ äî òâîð÷îãî,
ñï³ëüíîãî ç êîëåãàìè òà çà ¿õ äîïî-
ìîãîþ, íàâ÷àííÿ; ñàìîðîçâèòîê ÿê
íåâ³ä’ºìíèé ïðîöåñ ðîáî÷îãî æèòòÿ
îðãàí³çàö³¿ (òàêå íàâ÷àííÿ ìàº ñòàòè
ïðîäîâæåííÿì îñâ³òíüîãî ïðîöåñó äëÿ
ñï³âðîá³òíèê³â óñ³õ â³êîâèõ êàòåãîð³é
³ êåð³âíèê³â óñ³õ ð³âí³â).

Ùîäî ö³ííîñòåé, íà ÿê³ îð³ºíòó-
þòüñÿ êåð³âíèêè íàøî¿ êðà¿íè, òî
âàðòî â³äçíà÷èòè íàÿâí³ñòü â óïðàâ-
ë³íñüê³é ñòðóêòóð³ ÿê åëåìåíò³â óï-
ðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè ïîïåðåäí³õ
ðîê³â (çíåâàãà äî áàçîâî¿ óïðàâë³íñü-

êî¿ îñâ³òè, çíàíü, íàâè÷îê, óì³íü ó
ñôåð³ ëþäñüêèõ â³äíîñèí, ðåçóëüòà-
òîì ÷îãî º òðóäíîù³ âêëþ÷åííÿ
êåð³âíèê³â ó ñï³ëüíó óïðàâë³íñüêó
ä³ÿëüí³ñòü; íàÿâí³ñòü ï³ëüã ³ ïåðåâàã,
çíà÷íå çðîñòàííÿ ñàìîñò³éíîñò³ ïðè
ïðîñóâàíí³ ïî ³ºðàðõ³÷í³é äðàáèí³, ùî
çàáåçïå÷óº ìîòèâàö³þ ïîñàäîâîãî
çðîñòàííÿ; àáñîëþòèçàö³ÿ àâòîðèòåòó
âëàäè), òàê ³ ñó÷àñíèõ òåíäåíö³é [9;
12; 13; 16]: îð³ºíòàö³ÿ íà ïðèáóòîê
ï³äïðèºìñòâ òà ³íäèâ³äóàëüíèé äîáðî-
áóò, ³íäèâ³äóàëüí³ òà ãðóïîâ³ ö³ííîñò³
íà øêîäó çàãàëüíîäåðæàâíèì (öÿ
òåíäåíö³ÿ âèðàæàºòüñÿ ó áîðîòüá³
ìîòèâ³â, ñò³éêîñò³ äî íåãàòèâíèõ îö³-
íîê ä³ÿëüíîñò³ òîùî); â³äñóòí³ñòü
òðàäèö³é ó ï³äãîòîâö³ óïðàâë³íñüêèõ
êàäð³â ³ â³ðà ó øâèäêå (äí³, ì³ñÿö³)
çàñâîºííÿ óïðàâë³íñüêèõ çíàíü òà
îâîëîä³ííÿ íåîáõ³äíèìè íàâè÷êàìè;
ôîðìóâàííÿ ìåõàí³çìó îö³íêè êåð³â-
íèê³â, ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³ çà óìîâ
çíèæåííÿ çíà÷óùîñò³ ö³º¿ îö³íêè ³
â³äñóòíîñò³ ìåõàí³çìó êîðåêö³¿, ùî
çóìîâëåíî âòðàòîþ åòàëîí³â óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³; ïàä³ííÿ ¿¿  ïðåñ-
òèæó ó ñóñï³ëüñòâ³, ùî ñïðè÷èíþº
çíèæåííÿ ìîòèâàö³¿ ïîñàäîâîãî çðîñ-
òàííÿ.

Ïðîâåäåííÿ ïîð³âíÿëüíîãî àíàë³çó
ÿïîíñüêî¿, àìåðèêàíñüêî¿ òà â³ò÷èçíÿ-
íî¿ ìîäåëåé óïðàâë³ííÿ [7] äàº çìîãó
âèð³çíèòè òàê³ ö³ííîñò³ îñòàííüî¿. Ïî-
ïåðøå, îñê³ëüêè ïåðåâàæíà á³ëüø³ñòü
ïðàö³âíèê³â íà íàøèõ ï³äïðèºìñòâàõ
³ â îðãàí³çàö³ÿõ ïðîïðàöþâàëè âåñü
ïðàöåçäàòíèé â³äð³çîê æèòòÿ íà îä-
íîìó ì³ñö³, ³ òàêà òåíäåíö³ÿ îô³ö³éíî
çàîõî÷óâàëàñÿ, òî ìîæíà ââàæàòè, ùî
ó íàñ ³ñíóþòü åëåìåíòè ÿê äîâ³÷íîãî
íàéìàííÿ, òàê  ³ êîðîòêî÷àñíîãî. Ïî-
äðóãå, ïðàêòèêó ñëóæáîâîãî çðîñ-
òàííÿ ó íàñ õàðàêòåðèçóþòü îö³íêîþ
ïîñòóïîâîãî, ïîâ³ëüíîãî òàê ³ øâèä-
êîãî ïðîñóâàííÿ. Ïî-òðåòº, ó â³ò÷èç-
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íÿí³é ìîäåë³ îðãàí³çàö³¿ ïåðåâàæàëà
íåñïåö³àë³çîâàíà ä³ÿëüí³ñòü – ëþäèíó
ìîãëè ïðèéíÿòè íà ðîáîòó íå çà
ôàõîì. Ïî-÷åòâåðòå – â óïðàâë³íí³
çàñòîñîâóþòü ÿê íåôîðìàëüí³, òàê ³
ôîðìàëüí³ ìåõàí³çìè êîíòðîëþ çà-
ëåæíî â³ä âèäó ä³ÿëüíîñò³. Ïî-ï’ÿòå,
â³ò÷èçíÿíà ïðàêòèêà óïðàâë³ííÿ ôîð-
ìàëüíî ïðàêòèêóº ÿê êîëåêòèâíå, òàê
³ ³íäèâ³äóàëüíå ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.
Ïî-øîñòå, â³ò÷èçíÿí³é ñèñòåì³ óïðàâ-
ë³ííÿ, ÿê ³ íàø³é ìåíòàëüíîñò³ çàãà-
ëîì á³ëüø õàðàêòåðíà ³íäèâ³äóàëüíà
â³äïîâ³äàëüí³ñòü. Ïî-ñüîìå, îô³ö³éíî
ëþäñüêîìó ÷èííèêó â óïðàâë³íí³ ó
íàñ ïðèä³ëÿþòü çíà÷íó óâàãó, à íà-
ñïðàâä³ âîíà ìàº ôîðìàëüíèé õàðàê-
òåð: ëþäåé ðîçãëÿäàþòü ÿê «´âèí-
òèêè», ôóíêö³îíàëüíèõ ñêëàäîâèõ
ïåâíî¿ ñèñòåìè â³äíîñèí.

Îòæå, ïðîáëåìó ôîðìóâàííÿ ³
ðåàë³çàö³¿ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ òðåáà
ðîçâ’ÿçóâàòè äèôåðåíö³éîâàíî ÿê íà
ìàêðîð³âí³ ùîäî îêðåìèõ êðà¿í (ðå-
´³îí³â), òàê ³ íà ì³êðîð³âí³ ñòîñîâíî
êîíêðåòíèõ îðãàí³çàö³é ç óðàõóâàí-
íÿì ñôîðìîâàíî¿ îðãêóëüòóðè é
â³äïîâ³äíèõ òåíäåíö³é ðîçâèòêó.
ßêùî ïðè öüîìó ïåâíà ñèñòåìà ìàº
îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó ³ç «æ³íî÷èì»
íà÷àëîì, òî ñòèëü óïðàâë³ííÿ â í³é
áóäå á³ëüø äåìîêðàòè÷íèì, ÿêîìó
ïðèòàìàííà êîëåã³àëüí³ñòü ó ïðèé-
íÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Çà óìîâ
îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè ç «÷îëî-
â³÷èì» íà÷àëîì ñòèëü óïðàâë³ííÿ â³ä-
ð³çíÿºòüñÿ àâòîðèòàðí³ñòþ, æîðñò-
ê³ñòþ  ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü òà ðîçâ’ÿ-
çàíí³ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü. Íà-
ïðèêëàä, ó øâåäñüê³é  óïðàâë³íñüê³é
ìîäåë³ ïð³îðèòåò íàäàþòü âèñîêîìó
ð³âíþ æèòòÿ, ïîâàç³ äî ñëàáøèõ, ùî
ãîâîðèòü ïðî ¿¿ «æ³íî÷³ñòü». Öÿ
óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà òà ¿¿ íîñ³¿ õà-
ðàêòåðèçóþòüñÿ íåâèñîêèì ñòóïåíåì
³íäèâ³äóàë³çìó: âîíè òðèìàþòüñÿ

áëèæ÷å äî ñâî¿õ ë³äåð³â; ó íèõ ïåðå-
ìàãàº ïî÷óòòÿ íåâïåâíåíîñò³ òîùî.
Âîäíî÷àñ â àìåðèêàíñüê³é êóëüòóð³
óïðàâë³ííÿ ïåðåâàæàº çíà÷íà â³ääàëü
ï³äëåãëèõ â³ä ñâî¿õ ë³äåð³â; äëÿ
óïðàâë³ííÿ íèìè íåîáõ³äí³ æîðñòê³
ñòðóêòóðè; âîíè íå òåðïëÿòü íåâèçíà-
÷åíîñò³ â äîñÿãíåíí³ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè
³ º íîñ³ÿìè «÷îëîâ³÷îãî» â àêòóàëüí³é
îðãêóëüòóð³. ²ç ñêàçàíîãî ìîæíà çðî-
áèòè ùå îäèí âèñíîâîê: ìîäåëü óïðàâ-
ë³ííÿ, ÿêà ï³äõîäèòü äëÿ îäí³º¿
êðà¿íè ÷è ðåã³îíó, ìîæå ñòàòè íå-
ïðèéíÿòíîþ äëÿ ³íøî¿.
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