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Ñóñï³ëüíà ïðîáëåìà.  Ï³äá³ð óï-
ðàâë³íñüêèõ êàäð³â òðåáà çä³éñíþâàòè
øëÿõîì îö³íêè íå ò³ëüêè ïðîôåñ³îíà-
ë³çìó êàíäèäàòà, à é íàÿâíîñò³ â íüîãî
íåîáõ³äíèõ ïñèõîëîã³÷íèõ âëàñòèâîñ-
òåé ³ ìåíåäæåðñüêèõ íàâè÷îê. ²ñíóº
áàãàòî ïñèõîëîã³÷íèõ òåñò³â, ñåðåä
ÿêèõ âèä³ëÿþòü ìåòîäèêè, ñïðÿìîâàí³
íà âèÿâëåííÿ îêðåìèõ ìåíåäæåðñüêèõ
çä³áíîñòåé. Ïðîòå â³äñóòí³ñòü îá’ºê-
òèâíîãî ìåòîäó àíàë³çó îñîáèñòîñò³
êàíäèäàòà íà ïîñàäó ìåíåäæåðà º
ïðè÷èíîþ âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ ïîìèëîê,
êîòð³ äîïóñêàþòüñÿ ï³ä ÷àñ çä³éñíåííÿ
òàêîãî âèáîðó. Íàìè ðîçãëÿäàºòüñÿ
ìîæëèâ³ñòü ñòâîðåííÿ ïñèõîëîã³÷íî¿
òåõíîëîã³¿ â³äáîðó ìåíåäæåðñüêèõ
êàäð³â ç óðàõóâàííÿì êîíêðåòíèõ
êðèòåð³¿â-âèìîã, à òàêîæ âèñâ³òëþºòü-
ñÿ ïåðñïåêòèâà ïðîãíîçóâàííÿ ïîäàëü-
øîãî ðîçâèòêó ôàõ³âöÿ-óïðàâë³íöÿ.

Ìåòà ïîâ³äîìëåííÿ ïîëÿãàº ó
ñèíòåç³ ð³çíîìàí³òíèõ ïñèõîëîã³÷íèõ
òåñòóâàíü çàäëÿ îäåðæàííÿ ºäèíî¿
ìåòîäèêè îäíî÷àñíîãî âèçíà÷åííÿ
ïñèõîëîã³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê òà ìåíå-
äæåðñüêèõ íàâè÷îê ïðîôåñ³îíàëà.

Àâòîðñüêà ³äåÿ – ðîçðîáêà ìàêñè-
ìàëüíî àäàïòîâàíî¿ äî ï³äáîðó ìåíåä-
æåðñüêèõ êàäð³â òåõíîëîã³¿, ÿêà á â³ä-
ïîâ³äàëà óìîâ³ îá’ºêòèâíîñò³ ñèñòåìè
îö³íîê.

Ñóòí³ñíèé çì³ñò: çä³éñíþºòüñÿ àíà-
ë³ç ïîäàííÿ ìåíåäæåðñüêèõ íàâè÷îê

³ âì³íü ó êîìàíäíèõ ðîëÿõ Ì. Áåë-
á³íà; âèçíà÷åí³ êîðåëÿö³éí³ êîåô³ö³-
ºíòè ç ìåíåäæåðñüêèìè óì³ííÿìè ³
ïîáóäîâàí³ “ïðîô³ë³” êîìàíäíèõ
ðîëåé; ñôîðìóëüîâàí³ ðåêîìåíäàö³¿
ùîäî òåõíîëîã³¿ íàáîðó ìåíåäæåðñü-
êîãî ïåðñîíàëó.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: êîìàíäí³ ðîë³,
ìåíåäæåðñüê³ íàâè÷êè, ïñèõîëîã³÷íå
òåñòóâàííÿ, ï³äá³ð ìåíåäæåðñüêèõ
êàäð³â, êîðåëÿö³éíèé àíàë³ç.

1. ÂÑÒÓÏ

Ó ïîøóêàõ ìåíåäæåðñüêîãî ñêëà-
äó, ÿêèé áè çàäîâîëüíÿâ íåîáõ³äí³
âèìîãè, êîìïàí³¿ çäåá³ëüøîãî ðîçãëÿ-
äàþòü áåçë³÷ êàíäèäàòóð, âèòðà÷àþ÷è
íà öå ÷èìàëó ê³ëüê³ñòü ÷àñó ³ ô³íàí-
ñîâèõ ðåñóðñ³â. Çä³éñíèâøè çðåøòîþ
ñâ³é âèá³ð, âîíè íåð³äêî ðîç÷àðîâàí³
ðåçóëüòàòîì. Ïðîöåñ âèçíà÷åííÿ
ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè ïðàö³âíèêà,
çäàâàëîñÿ á, óò³ëþºòüñÿ  çà äîïîìî-
ãîþ àïðîáîâàíèõ ìåòîäèê. Òîä³ ó
÷îìó æ ïðè÷èíà ïîñò³éíèõ íåâäà÷?
Ñïðàâà ïîëÿãàº â òîìó, ùî ïðîöåäóðà
ï³äáîðó ìåíåäæåðñüêèõ êàäð³â â³äð³ç-
íÿºòüñÿ â³ä íàéìàííÿ ðÿäîâèõ ñï³âðî-
á³òíèê³â. Âèìîãè äî ïðåòåíäåíòà íà
ìåíåäæåðñüêó ïîñàäó ìàþòü ³ñòîòí³
îñîáëèâîñò³. Ìåíåäæåð, êð³ì ôóíê-
ö³îíàëüíèõ îáîâ’ÿçê³â, âèêîíóº ùå ³
ïåâíó ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íó ðîëü â
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îðãàí³çàö³¿, òîìó ïðîâîäèòè â³äá³ð
òðåáà, îö³íþþ÷è  íå ëèøå ïðîôåñ³îíà-
ë³çì, à é íàÿâí³ñòü ïåâíèõ ïñèõîëî-
ã³÷íèõ ÿêîñòåé ³ ìåíåäæåðñüêèõ íà-
âè÷îê. “ßêùî ëþäèí³ áðàêóº ïîðÿä-
íîñò³ ³ âîíà ìàº êåïñüêèé õàðàêòåð,
òî ¿¿ ïðèñóòí³ñòü â îðãàí³çàö³¿ ìîæå
çàâäàâàòè êîìïàí³¿ âåëè÷åçíî¿ øêîäè,
íåçâàæàþ÷è íà óñ³ éîãî ôàõîâ³ çíàí-
íÿ, áëèñêó÷³ çä³áíîñò³ é îñîáëèâ³
óñï³õè” [2, ñ. 163]. Ñàìå òàê,  çâàæà-
þ÷è íà êîíêðåòí³ ïñèõîëîã³÷í³ õà-
ðàêòåðèñòèêè ³ ìåíåäæåðñüê³ óì³ííÿ
îêðåìèõ ëþäåé, à òàêîæ çàëåæíî â³ä
ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé, äîö³ëüíî çä³éñíþ-
âàòè ï³äá³ð êîëåêòèâó, ùî äîçâîëèòü
ñôîðìóâàòè åôåêòèâíî ä³ºâ³ ëàíêè ³
êîìàíäè äëÿ âèð³øåííÿ íèçêè ïðîôå-
ñ³éíèõ çàâäàíü.

Ñüîãîäí³, ñåðåä âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³
ïñèõîëîã³÷íèõ òåñò³â, âèä³ëÿþòü ãðó-
ïó ìåòîäèê, ñïðÿìîâàíèõ íà âèÿâëåí-
íÿ îêðåìèõ ìåíåäæåðñüêèõ íàâè÷îê.
Âèêîðèñòàííÿ ñèñòåìè òåñòóâàííÿ –
ïðîöåñ äîñèòü òðóäîì³ñòêèé ³ äîðî-
ãèé, îñê³ëüêè ïîòðåáóº ñïåö³àëüíî¿
ï³äãîòîâêè. Çàñòîñóâàííÿ æ ó ñêîðî-
÷åíîìó âàð³àíò³ äåê³ëüêîõ âèá³ðêîâèõ
òåñò³â, á³ëüø-ìåíø ïðèäàòíèõ çà
çì³ñòîì ³ ö³ëÿìè, íå º âèõîäîì ç
ïîëîæåííÿ, òîìó ùî äàº ðåçóëüòàòè,
êîòð³ âàæêî ³íòåãðóâàòè â ºäèíèé
ïñèõîëîã³÷íèé ïîðòðåò, à ïî÷àñòè
îáòÿæóº çàãàëüíó ä³àãíîñòè÷íó êàð-
òèíó íåïîòð³áíîþ ³íôîðìàö³ºþ.
Âèêîðèñòàííÿ êîìá³íàö³¿ òåñò³â çìåí-
øóº ³ìîâ³ðí³ñòü ïîìèëêîâî¿ ³íòåðïðå-
òàö³¿, àëå âîäíî÷àñ ³ñòîòíî çá³ëüøóº
ê³ëüê³ñòü çàòðà÷åíèõ ðåñóðñ³â.

Çíàéòè “ñâîãî” ìåíåäæåðà – ìð³ÿ
êîæíîãî êåð³âíèêà, ÿêà ôîðìóºòüñÿ
ó ïîòðåáó ñêîðèñòàòèñÿ îá’ºêòèâíèì
ìåòîäîì àíàë³çó îñîáèñòîñò³ ç óðàõó-
âàííÿì êîíêðåòíèõ êðèòåð³¿â ³ ìîæ-
ëèâîñòåé ñïðîãíîçóâàòè ¿¿ ïîäàëüøèé
ðîçâèòîê. Ïðîòå ñòâîðåííÿ óí³âåð-

ñàëüíî¿ ìåòîäèêè äîáîðó ìåíåäæåðñü-
êîãî ñêëàäó íåìîæëèâå ³ç çðîçóì³ëèõ
ïðè÷èí. ² âñå æ º ïåðñïåêòèâà ³ñòîòíî
ïîëåãøèòè äàíå çàâäàííÿ øëÿõîì
ðîçðîáêè ìàêñèìàëüíî àäàïòîâàíî¿ äî
ï³äáîðó ìåíåäæåðñüêèõ êàäð³â òåõíî-
ëîã³¿, ÿêà á â³äïîâ³äàëà óìîâ³ îá’ºê-
òèâíîñò³ ñèñòåìè îö³íîê.

Ðåàë³çàö³¿ ö³º¿ ³äå¿ ³ ïðèñâÿ÷åíà
ïðîïîíîâàíà íàóêîâà ðîáîòà. Ãîëîâíà
¿¿ ö³ëü – ñèíòåçóâàòè ð³çíîìàí³òí³
ïñèõîëîã³÷í³ òåñòóâàííÿ çàäëÿ îäåð-
æàííÿ ºäèíî¿ ìåòîäèêè îäíî÷àñíîãî
âèçíà÷åííÿ ïñèõîëîã³÷íèõ õàðàêòå-
ðèñòèê òà ìåíåäæåðñüêèõ íàâè÷îê
óïðàâë³íö³â-ïðîôåñ³îíàë³â. Çà òåñòî-
âó îñíîâó íàìè áóëà ïðèéíÿòà ïñèõî-
ëîã³÷íà òèïîëîã³ÿ ³äåíòèô³êàö³¿ êî-
ìàíäíèõ ðîëåé ïðîôåñîðà Ìåðåä³òà
Áåëá³íà [3].

Ñõåìà äîñë³äæåííÿ âèãëÿäàëà òà-
êèì ÷èíîì. Ñïî÷àòêó ãðóïà ñòóäåíò³â
ôàêóëüòåòó á³çíåñó ³ ìåíåäæìåíòó
áóëà ïðîòåñòîâàíà ñòîñîâíî êîìàíä-
íèõ ðîëåé Áåëá³íà, ïîò³ì âèÿâëåíà
ñòóï³íü íàÿâíîñò³ â íèõ íàâè÷îê ³
óì³íü, äî ÿêèõ, çà îö³íêàìè ôàõ³âö³â
[4], íàé÷àñò³øå äîâîäèòüñÿ çâåðòàòèñÿ
ìåíåäæåðàì ó ñâî¿é ðîáîò³. Äàë³ ðîç-
ãëÿäàëèñÿ òàê³ ìåíåäæåðñüê³ ÿêîñò³:
à) âèêîðèñòàííÿ ñòðàòåã³é âïëèâó
(“ïîìñòà”, “âçàºìí³ñòü”, “ðàö³îíàëü-
í³ñòü”); á) çäàòí³ñòü êåðóâàòè êîí-
ôë³êòàìè ³ çàñòîñîâóâàòè îïòèìàëüí³
ñòðàòåã³¿ (“ñèëà”, “óíèêíåííÿ”, “ïðè-
ñòîñóâàííÿ”, “ñï³âðîá³òíèöòâî”, “êîì-
ïðîì³ñ”); â) êðåàòèâí³ñòü; ã) óì³ííÿ
ðîçâ’ÿçóâàòè ïðîáëåìè ³ çðåàë³çóâàòè
îáðàí³ ï³äõîäè (“ðàö³îíàëüíèé”,
“òâîð÷èé”, “³ííîâàö³éíèé”); ä) çäàò-
í³ñòü äåëåãóâàòè ïîâíîâàæåííÿ òà
íàä³ëÿòè âëàäîþ ³íøèõ. Ó ðåçóëüòàò³
êîðåëÿö³éíîãî àíàë³çó áóëè îòðèìàí³
ïîçèòèâí³ òà íåãàòèâí³ êîðåëÿö³¿ ì³æ
êîæíèì ðîëüîâèì òèïîì çà Ì. Áåëá³-
íîì ³ ïåâíîþ ìåíåäæåðñüêîþ íàâè÷êîþ.
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Îòæå, ³äåíòèô³êàö³ÿ êàíäèäàòà ç

âèçíà÷åíîþ ðîëëþ çà ðåçóëüòàòàìè
òåñòó Ì. Áåëá³íà äàº ìàêñèìàëüíî
ïîâíó éîãî õàðàêòåðèñòèêó, îñê³ëüêè
ïîâíî çìàëüîâóº íå ò³ëüêè ïñèõîëî-
ã³÷íèé ïîðòðåò ïðåòåíäåíòà, à é âèÿâ-
ëÿº éîãî ìåíåäæåðñüêèé ïîòåíö³àë.
Âèçíà÷åííÿ æ íàéá³ëüø ïðèäàòíîãî
ðîëüîâîãî òèïó äëÿ âèêîíàííÿ êîíê-
ðåòíîãî âèäó îðãàí³çàö³éíî-çì³ñòîâî¿
ä³ÿëüíîñò³  çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì ôîð-
ìóâàííÿ î÷³êóâàíîãî íàáîðó ìåíåä-
æåðñüêèõ ÿêîñòåé, êîòðèé îáîâ’ÿçêî-
âèé äëÿ ïðåòåíäåíòà íà äàíó ïîñàäó,
³ çà äîïîìîãîþ âèáîðó ðîë³, ÿêà ìàº
ñò³éê³ ïîçèòèâí³ êîðåëÿö³éí³ çâ’ÿçêè
ç ïîòðåáíèìè ìåíåäæåðñüêèìè ÿêîñ-
òÿìè. ²íøèìè ñëîâàìè, ïðîöåäóðà
âèêîðèñòàííÿ êîìá³íàö³¿ òåñò³â ïðè
ïåðåâ³ðö³ êàíäèäàò³â íà ïîñàäó çâî-
äèòüñÿ äî ïðîâåäåííÿ îäíîãî ïîâíî-
ö³ííîãî òåñòóâàííÿ, ùî äàº çìîãó
÷³òêî ³äåíòèô³êóâàòè ðîëüîâèé òèï.
Ïðè öüîìó ï³äêðåñëèìî, ùî, äîâ³âøè
³ñíóâàííÿ ñò³éêèõ çâ’ÿçê³â ì³æ ïåâ-
íèì ïñèõîëîã³÷íèì òèïîì ³ êîíêðåò-
íèì íàáîðîì ìåíåäæåðñüêèõ íàâè÷îê
³ â òàêèé ñïîñ³á óíèêíóâøè ¿õíüî¿
îêðåìî¿ îö³íêè äëÿ êîæíîãî êàíäè-
äàòà, ç’ÿâèëàñÿ ìîæëèâ³ñòü ðåàëüíî
çìåíøèòè ÷èííèê ñóá’ºêòèâíîñò³.

2. ÊÎÌÀÍÄÍ² ÐÎË²
ÌÅÐÅÄ²ÒÀ ÁÅËÁ²ÍÀ

Äîñë³äæåííÿ ïðîôåñîðà Ì. Áåëá³-
íà ó ñôåð³ ôîðìóâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ
êîìàíä, íà íàø ïîãëÿä, º îäíèì ³ç
íàéîðèã³íàëüí³øèõ ³ íàéö³êàâ³øèõ ó
ìåíåäæìåíò³ çà îñòàíí³ äâà äåñÿòè-
ë³òòÿ. Ïñèõîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ ñóò-
í³ñíî ìàº ðåêîìåíäàö³éíèé õàðàêòåð
³ ïðàêòè÷íî íå ì³ñòèòü îäíîçíà÷íèõ
òâåðäæåíü ùîäî îïèñàííÿ òà ïîÿñíåí-
íÿ ïîâåä³íêè ëþäèíè. Àíàë³çîâàíà æ
òèïîëîã³ÿ çäîáóëà òàêîãî óñï³õó ó

çàõ³äíèõ ìåíåäæåð³â, íàïåâíî, òîìó
ùî ÿâëÿº ñîáîþ äîñèòü íàä³éíèé
ôóíäàìåíò äëÿ ôîðìóâàííÿ ïåâíèõ
âèñíîâê³â äâîìà øëÿõàìè: à) ÷åðåç
âèêîðèñòàííÿ ìîäåë³ ðîëüîâèõ òèï³â
³ á) çà äîïîìîãîþ äàíèõ âëàñíèõ
ñïîñòåðåæåíü.

Ó ðåçóëüòàò³ ïðîâåäåííÿ íèçêè
äîñë³äæåíü Ì. Áåëá³í ³äåíòèô³êóâàâ
ê³ëüêà êëþ÷îâèõ êîìàíäíèõ ðîëåé,
ÿê³ îáîâ’ÿçêîâî òðåáà âèðîáèòè êî-
ìàíä³, ÿêùî âîíà õî÷å äîñÿãòè óñï³õó.
Òåñò Áåëá³íà  ÿâëÿº ñîáîþ ìåòîä ãðó-
ïîâî¿ îö³íêè îñîáèñòîñò³, ñóòü ÿêîãî
ïîëÿãàº â îäåðæàíí³ íà îñíîâ³ îáë³êó
äóìîê ïåâíî¿ ê³ëüêîñò³ ëþäåé, êîòð³
çíàþòü îáñòåæóâàíîãî ó ñï³ëüí³é
ðîáîò³, à òàêîæ óÿâëåííÿ îñòàííüîãî
ïðî ñåáå ÿê îñîáèñò³ñòü. Çà ðåçóëüòà-
òàìè òåñòóâàííÿ ïðàö³âíèêà âèçíà÷à-
ºòüñÿ çàãàëüíèé ðîçïîä³ë áàë³â ïî
êîæí³é ðîë³ ó êîìàíä³ ³ â òàêèé ñïî-
ñ³á âèÿâëÿºòüñÿ äâ³ ãîëîâí³, àêòèâí³,
ðîë³ ³ ëàòåíòí³, ÿê³ çàä³ÿí³ ìåíøîþ
ì³ðîþ. Äëÿ åôåêòèâíîãî ôóíêö³îíó-
âàííÿ â êîìàíä³ ïîâèíí³ áóòè ïðåä-
ñòàâëåí³ âñ³ ðîë³, ùî äîçâîëÿº äîñÿãòè
ñèíåðã³éíîãî (íàäàääèòèâíîãî) åôåê-
òó øëÿõîì á³ëüø ÷³òêîãî ðîçïîä³ëó
îáîâ’ÿçê³â, ïîñèëåííÿ êîîðäèíàö³¿ ä³é
³ âñòàíîâëåííÿ ãàðíèõ ä³ëîâèõ òà îñî-
áèñòèõ âçàºìîñòîñóíê³â ì³æ ÷ëåíàìè
îðããðóïè.  Ðàö³îíàëüí³ñòü ôóíêö³î-
íàëüíîãî ï³äõîäó ïðè öüîìó ïîºäíó-
ºòüñÿ ç âäàëèì (“³íòó¿òèâíèì”) ï³äáî-
ðîì ïñèõîëîãî-îñîáèñò³ñíèõ õàðàêòå-
ðèñòèê.

Ì. Áåëá³í âèä³ëÿº â³ñ³ì ïîâíîö³í-
íèõ ðîëåé, êîòð³ âèòðèìóþòü ÿê
ôóíêö³îíàëüíå, òàê ³ ñîö³àëüíî-ïñè-
õîëîã³÷íå íàâàíòàæåííÿ. Ó éîãî
ðîáîò³ ïîäàíà çàãàëüíà õàðàêòåðèñ-
òèêà êîæíî¿ ðîë³, à òàêîæ ïðèâåäåíèé
îïèñ ¿õíüî¿ çíà÷óùîñò³ ó ñòðóêòóð³
êîìàíäè. Äëÿ ïðèêëàäó ðîçãëÿíåìî
ê³ëüêà íàéá³ëüø ö³êàâèõ ðîëüîâèõ
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òèï³â.  Îäíó ç ðîëåé, Shaper, Ì. Áåë-
á³í îïèñóº òàê: “Äèíàì³÷íèé, íå-
âð³âíîâàæåíèé, íàïîëåãëèâèé òà áåç-
ñòðàøíèé; ñõèëüíèé äî âèêëèêó îòî-
÷åííþ; òðèìàºòüñÿ íà íåðâîâ³é åíåð-
ã³¿; ïî÷óâàº êóðàæ ïðè ïîäîëàíí³
ïåðåøêîä”. Êð³ì ïîçèòèâíèõ áàçîâèõ
õàðàêòåðèñòèê, ó÷åíèé ðîçãëÿäàº ³
ìîæëèâ³ íåäîë³êè, õàðàêòåðí³ äëÿ
îïèñàíèõ ðîëåé. Shaper, íàïðèêëàä,
“çäàºòüñÿ íàäçâè÷àéíî àãðåñèâíèì,
íåòåðïëÿ÷èì òà ñàìîâäîâîëåíèì; ìî-
æå  òðàâìóâàòè ïî÷óòòÿ ³íøèõ ëþäåé
òà áóòè ïðîâîêàòîðîì êîíôë³êòíèõ
ñèòóàö³é”. ßê  ïðèïóñòèì³ âàäè ðî-
ëüîâîãî òèïó  Plant, Ì. Áåëá³í ïðèâî-
äèòü òàê³ õàðàêòåðèñòèêè: ïîñò³éíà
íàäì³ðíà “çàéíÿò³ñòü” ³ ñõèëüí³ñòü äî
òîãî, ùîá  “ë³òàòè â íåáåñàõ”. Ïðè
öüîìó â³äîìèé ïðîôåñîð âêàçóº, ùî
öå º ïðèðîäíèì íàñë³äêîì ïåâíèõ
îñîáëèâîñòåé Ðlànt’à, çîêðåìà ÿñêðà-
âî¿ ³íäèâ³äóàëüíîñò³, íåîðòîäîêñàëü-
íîãî ìèñëåííÿ, ðîçâèíóòî¿ óÿâè,
àíàë³òè÷íèõ çä³áíîñòåé òà âèñîêîãî
ð³âíÿ ³íòåëåêòó, ÿêèé äîçâîëÿº éîìó
çíàõîäèòè íåñòàíäàðòí³ ðîçâ’ÿçêè
ñêëàäíèõ çàäà÷. Îòîæ, âèêîðèñòîâó-
þ÷è ïîä³áíó ñõåìó îïèñó, àâòîð ðîçãëÿ-
äàº óñ³ âèÿâëåí³ íèì ðîëüîâ³ òèïè [3].

Êîìàíäíî-ðîëüîâèé òèï, çà Ì. Áåë-
á³íèì, – öå ³íäèâ³äóàëüíèé ñòèëü, ï³ä
ÿêèì âàðòî ðîçóì³òè âñþ íèçêó â³ä-
ì³ííèõ îçíàê ä³ÿëüíîñò³ äàíî¿ ëþ-
äèíè, çóìîâëåíèõ ¿¿ âíóòð³øíüîïñè-
õîëîã³÷íèìè îñîáëèâîñòÿìè. Îòæå, ÿê
³ áóäü-ÿêå ³íäèâ³äóàëüíå ïîâîäæåííÿ,
ðîëü õàðàêòåðèçóºòüñÿ ñò³éêîþ ñèñ-
òåìîþ ïðèéîì³â ³ ñïîñîá³â ä³ÿëüíîñò³,
ÿê³ îïîñåðåäêîâàí³ ïåâíèìè îñîáèñ-
òèìè ðèñàìè ³ º çàñîáîì åôåêòèâíîãî
ïðèñòîñóâàííÿ ëþäèíè ç îêðåìèì
ðîëüîâèì òèïîì äî îá’ºêòèâíèõ âèìîã
ñóñï³ëüñòâà.

Ó ñòðóêòóð³ ðîë³, íàñàìïåðåä ³ñíó-
þòü òàê³ ñïîñîáè ä³ÿëüíîñò³, ÿê³  ìè-
ìîâîë³ ÷è áåç ïîì³òíèõ ñóá’ºêòèâíèõ

çóñèëü (íåìîâ áè ñòèõ³éíî) ïðîâî-
êóþòüñÿ â îá’ºêòèâí³é îáñòàíîâö³ íà
çàñàäàõ íàÿâíîãî â ëþäèíè êîìïëåêñó
òèïîëîã³÷íèõ âëàñòèâîñòåé íåðâîâî¿
ñèñòåìè. Ñàìå ö³ ïåðâèíí³ ïñèõî-
ëîã³÷í³ îñîáëèâîñò³ ³ ïîêëàâ Ì. Áåë-
á³í â îñíîâó ³äåíòèô³êàö³¿ âîñüìè ðî-
ëüîâèõ òèï³â. Âîäíîðàç îñîáëèâîñò³
– ÿäðî ³íäèâ³äóàëüíîãî ñòèëþ, ñàìå
âîíè çóìîâëþþòü ïåðøèé ïðèñòîñó-
âàëüíèé åôåêò òà ³ñòîòíî âïëèâàþòü
íà íàïðÿìîê ïîäàëüøèõ ä³é ³íäèâ³äà.
ßêáè ³íäèâ³äóàëüíèé ñòèëü ä³ÿëüíîñò³
îäíîçíà÷íî âèçíà÷àâñÿ êîìïëåêñîì
ïðèðîäíèõ îñîáëèâîñòåé ëþäèíè, òî
çàâäàííÿ îïèñó éîãî äåòàëüíî¿ ñòðóê-
òóðè, êëàñèô³êàö³¿ ³ íàâ³òü ïðîãíîçó-
âàííÿ  ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó áóëî á
â³äíîñíî ïðîñòèì. Îäíàê ïðèðîäí³
îñîáëèâîñò³ íå ñïðè÷èíþþòü  óñ³õ
íàøèõ ä³é, ³ òîìó º ï³äñòàâè âêàçàòè
íà ùå îäíó ãðóïó âëàñòèâîñòåé, ÿê³
ç’ÿâëÿþòüñÿ óïðîäîâæ æèòòÿ â ðå-
çóëüòàò³ ïîøóêó ëþäèíîþ ïðèéíÿò-
íèõ íàïðÿìê³â ñâîº¿ ïîâåä³íêè. Ðîçó-
ì³þ÷è ï³ä ³íäèâ³äóàëüíèì ñòèëåì
³íòåãðàëüíèé åôåêò âçàºìîä³¿ îñîáè ç
ïðåäìåòíèì ³ ñîö³àëüíèì ñêëàäîâèìè
ñåðåäîâèùà, ó íàøîìó äîñë³äæåíí³
³íòåëåêòóàëüí³ çóñèëëÿ ñïðÿìîâàí³ íà
ðîçï³çíàâàííÿ ñèñòåìè ³íäèâ³äóàëüíî-
ñâîºð³äíèõ ìåíåäæåðñüêèõ ïðèéîì³â
³ ñïîñîá³â ïîâåä³íêè.

Âèêîðèñòàííÿ òåñòó Ì. Áåëá³íà äàº
çìîãó âèçíà÷èòè óìîâíå ÿäðî ìîäåë³
³íäèâ³äóàëüíî¿ ïîâåä³íêè. Ïðè÷îìó
íàñ ö³êàâèòü “íàäáóäîâà” ìåíåäæåð-
ñüêèõ ÿêîñòåé ³ íàâè÷îê, íàáóòèõ
³íäèâ³äîì ó ïðîöåñ³ éîãî æèòòºä³ÿëü-
íîñò³ (ñâ³äîìî ÷è ñòèõ³éíî). Âñòàíî-
âèâøè õàðàêòåð êîðåëÿö³éíèõ çâ’ÿç-
ê³â ì³æ ÿäðîì ³ íàäáóäîâîþ, íàì
âäàëîñÿ àäàïòóâàòè òåñò äî ï³äáîðó
ìåíåäæåðñüêèõ êàäð³â. Òîìó òåïåð
âèçíà÷åííÿ ðîëüîâîãî òèïó êàíäèäàòà
âîäíî÷àñ õàðàêòåðèçóº éîãî ðåàëüíèé
ìåíåäæåðñüêèé ïîòåíö³àë.
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Ïåðøó ãðóïó âàæëèâèõ äëÿ íàñ
÷èííèê³â ñêëàëè ñòðàòåã³¿ ïîâåä³íêè
³ ñïîñîáè ñóá’ºêòèâíî¿ ðåãóëÿö³¿. Ó
öüîìó êîíòåêñò³ â³äîìî, ùî åôåêòèâíå
óïðàâë³ííÿ – öå çäàòí³ñòü ìåíåäæåðà
âïëèâàòè íà îòî÷óþ÷èõ. Ñàìå òîìó
äî ñêëàäó äîñë³äæóâàíèõ ìåíåäæåð-
ñüêèõ ÿêîñòåé áóëè äîäàí³ ñòðàòåã³¿
âïëèâó: ïîìñòà (1), âçàºìí³ñòü (2),
ðàö³îíàëüí³ñòü (3), ÿêèìè âîäíî÷àñ
çáàãà÷åíà ä³àãíîñòè÷íà ìåòîäèêà.
Êð³ì òîãî, íàìè ðîçãëÿíóòà çäàòí³ñòü
êåðóâàòè êîíôë³êòàìè (4). Äëÿ ¿¿ âèâ-
÷åííÿ áóâ âèêîðèñòàíèé òåñò Ê. Òî-
ìàñà ³ Ð. Ê³ëìåíà, çà ðåçóëüòàòàìè
ÿêîãî âèä³ëÿþòü òàê³ ñòðàòåã³¿ êåðó-
âàííÿ êîíôë³êòàìè, ÿê ñèëà (5),
óíèêíåííÿ (6), ïðèñòîñóâàííÿ (7),
ñï³âðîá³òíèöòâî (8), êîìïðîì³ñ (9).

Îñíîâíà ö³íí³ñòü ìåíåäæåðà, ÿê
â³äîìî, ïîëÿãàº ó çäàòíîñò³ ñàìî-
ñò³éíî, ³ç óðàõóâàííÿì ñèòóàö³éíèõ
òðóäíîù³â, ïðèéìàòè ð³øåííÿ çà
êîíêðåòíèõ îáñòàâèí. Âðàõîâóþ÷è öå,
â äîñë³äæóâàí³é ãðóï³ îö³íþâàëèñÿ
òàê³ ÿêîñò³, ÿê êðåàòèâí³ñòü (10) ³
çäàòí³ñòü äî ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåì
(11), à òàêîæ ï³äõ³ä, ÿêèé ïðè öüîìó
îáèðàºòüñÿ – ðàö³îíàëüíèé (12), òâîð-
÷èé (13), ³ííîâàö³éíèé (14). Â äîïîâ-
íåííÿ ä³àãíîñòóâàëàñÿ çäàòí³ñòü äå-
ëåãóâàòè ïîâíîâàæåííÿ ³ íàä³ëÿòè
âëàäîþ ³íøèõ ëþäåé (15).

Ïðèéìàþ÷è äî óâàãè õàðàêòåðèñ-
òèêè ðîëüîâèõ òèï³â (çà Ì. Áåëá³-
íîì), î÷³êóâàëàñÿ íàÿâí³ñòü ïîçèòèâ-
íèõ ÷è íåãàòèâíèõ êîðåëÿö³é ì³æ
êîíêðåòíîþ ðîëëþ ³ ìåíåäæåðñüêèìè
íàâè÷êàìè. Òîìó êîæíà ç î÷³êóâàíèõ
çàëåæíîñòåé áóëà ïðèéíÿòà çà â³äïî-
â³äíó ã³ïîòåçó. Ïðè â³äñóòíîñò³ äîêàçó
îäí³º¿ ç äâîõ ã³ïîòåç íàìè ïëàíóâà-
ëîñÿ ïåðåâ³ðèòè äàí³ äëÿ âñ³õ ìîæëè-
âèõ âàð³àíò³â, à ïîò³ì âñå æ îá´ðóí-
òóâàòè ðàí³øå íå âèÿâëåí³ àïð³îð³
êîðåëÿö³éí³ çâ’ÿçêè.

4. ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈ

²íñòðóìåíòàð³é îö³íêè ìåíåäæåð-
ñüêèõ ÿêîñòåé â îáñòåæóâàíî¿ ãðóïè
ÿâëÿº ñîáîþ ñèñòåìó òåñòóâàííÿ, ÿêà
ñêëàäàºòüñÿ ç òåñò³â òàêîãî êðèòåð³-
àëüíîãî ôîðìàòó, ùî ïðèïóñêàº
â³äïîâ³ä³ â ä³àïàçîí³ â³ä ïîâíî¿ çãîäè
(6 áàë³â) äî ïîâíî¿ íåçãîäè (1), à
òàêîæ àíêåòíèõ îïèòóâàíü, ÿê³ ì³ñ-
òÿòü ïîëîæåííÿ, ùî ïðèïóñêàþòü
ï’ÿòü âàð³àíò³â â³äïîâ³äåé â³ä “ÿ âèêî-
ðèñòîâóþ öå äóæå ÷àñòî” (5) äî “ÿ
íå âèêîðèñòîâóþ öå í³ çà ÿêèõ îáñòà-
âèí” (1). Ïîðÿäîê çàñòîñóâàíü â
îö³íö³ ìåíåäæåðñüêèõ ÿêîñòåé çä³éñ-
íþâàâñÿ çà äîïîìîãîþ òåñòó Ì. Áåë-
á³íà òàê: äëÿ êîæíîãî äîñë³äæóâàíîãî
áóëè âèçíà÷åí³ ê³ëüê³ñí³ ðåçóëüòàòè
çà âñ³ìà ðîëÿìè, ï³ñëÿ ÷îãî ï³äðàõî-
âàí³ êîåô³ö³ºíòè êîðåëÿö³¿ ì³æ êîæ-
íîþ ðîëëþ òà âèÿâëåíîþ íàâè÷êîþ.

Âèñíîâîê ïðî çíà÷óù³ñòü êîåô³-
ö³ºíòà êîðåëÿö³¿ ðîáèâñÿ ç âèêîðèñ-
òàííÿì òàáëèö³ êðèòè÷íèõ êðàïîê
ðîçïîä³ëó Ñòúþäåíòà [1, ñ. 466] ³
ïîáóäîâîþ òàáëèö³ â³äõèëåíü äëÿ
ïåðåâ³ðêè óçãîäæåííÿ çíà÷åíü, ùî
ñïîñòåð³ãàþòüñÿ, ç îá÷èñëåíèìè.
Íàïðÿìîê çàëåæíîñò³ (ïîçèòèâíà ÷è
íåãàòèâíà) áóâ â³ðíî ñïðîãíîçîâàíèé
ã³ïîòåòè÷íî, àëå íå âñ³ êîåô³ö³ºíòè
êîðåëÿö³¿ âèÿâèëèñÿ çíà÷óùèìè. Íà-
ïðèêëàä, ó òàáë. 1 ïîäàí³ êîåô³ö³-
ºíòè êîðåëÿö³¿  ì³æ äâîìà ðîëüîâèìè
òèïàìè – Shaper òà Plant, ÿê³ áóëè
ðîçãëÿíóò³ ðàí³øå, ³ íàçâàí³ ìåíåä-
æåðñüêèìè ÿêîñòÿìè.

Îòðèìàí³ êîåô³ö³ºíòè êîðåëÿö³¿
ðîçïîä³ëåí³ íàìè çàëåæíî â³ä ð³âíÿ
çíà÷óùîñò³. Ïðè çá³ëüøåíí³ ñòóïåíÿ
íàÿâíîñò³ â ³íäèâ³äà êîìàíäíî¿ ðîë³
â³äáóâàºòüñÿ ïîñèëåííÿ (ó âèïàäêó
ïîçèòèâíî¿ êîðåëÿö³¿) ÷è çìåíøåííÿ
(íåãàòèâíî¿) âèÿâëåíîãî îñîáèñò³ñ-
íîãî ÷èííèêà. Ï³ñëÿ âèä³ëåííÿ öèõ
êîðåëÿö³é, ¿õ àíàë³çó òà ç³ñòàâëåííÿ
ìè îäåðæàëè îïèñ êîæíî¿ ðîë³. Òàê,
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ó òàáë. 2 íàâåäåí³ õàðàêòåðèñòèêè
äâîõ êîìàíäíèõ ðîëåé.

Äëÿ íàî÷íî¿ ïðåçåíòàö³¿ çäîáóòèõ
ðåçóëüòàò³â íàìè ïîáóäîâàíèé ïðî-
ô³ëü êîæíî¿ ðîë³ ó âèãëÿä³ êîëîïîä³á-
íèõ ãðàô³ê³â. Çîêðåìà, íà ðèñóíêó
çîáðàæåí³ êîðåëÿö³éí³ çâ’ÿçêè ì³æ
ìåíåäæåðñüêèìè ÿêîñòÿìè ³ êîìàíä-
íîþ ðîëëþ Plant, à òàêîæ Shaper.

Íàÿâí³ñòü “ãðàô³÷íî¿ õàðàêòåðèñ-
òèêè” ðîëåé çíà÷íî ñïðîùóº ïðîöåñ
ï³äáîðó íàéá³ëüø ïðèäàòíîãî ðî-
ëüîâîãî òèïó äëÿ âèêîíàííÿ çàçíà-
÷åíî¿ ðîáîòè. Íàïðèêëàä, ÿêùî
îñíîâíîþ íàâè÷êîþ äëÿ óñï³øíîãî
âèêîíàííÿ çàâäàííÿ º çäàòí³ñòü
âèð³øóâàòè ñêëàäí³ ïèòàííÿ (11), òî
ïðàö³âíèêè ðîëüîâèõ òèï³â Shaper òà

Òàáëèöÿ 1
Êîðåëÿö³¿ ì³æ êîìàíäíèìè ðîëÿìè Shaper ³ Plant  òà ìåíåäæåðñüêèìè ÿêîñòÿìè

Фрагмент матриці коефіцієнтів кореляції, r 

Якість* 
Роль 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

SH 0,33 0,09 0,43 0,36 0,24 -0,23 -0,22 -0,31 -0,05 0,12 0,61 0,37 0,40 0,47 0,10 

PL -0,46 -0,39 -0,53 0,42 -0,18 -0,19 -0,54 0,27 0,14 0,71 0,45 0,25 0,56 -0,01 -0,32 

*Íîìåð ÿêîñò³ â³äïîâ³äàº íîìåðó, ïîäàíîìó ðàí³øå â òåêñò³.

Òàáëèöÿ 2
Õàðàêòåðèñòèêè ìåíåäæåðñüêèõ íàâè÷îê ðîëüîâèõ òèï³â

РОЛЬ ХАРАКТЕРИСТИКА ЗА РЕЗУЛЬТАТАМИ ДОСЛІДЖЕННЯ 

PL
AN

T 

Інтроверт, котрий з усіх типів найбільш відчужений. Часто здається холодним, 
демонструючи «поводження равлика». Зовсім не зацікавлений у впливові на 

оточення. У відносинах глибоке емоційне  залучення не притаманне. Уміло розв’язує 
проблеми і керує конфліктами, використовуючи головним чином стратегію 

співробітництва і не визнаючи пристосування як засіб їхнього врегулювання. Зі 
збільшенням наявності в індивіда цієї ролі посилюється така характеристика як 
креативність (самий значущий коефіцієнт кореляції). Схильний до ірраціональних 

способів розв’язку проблем, переважно застосовуючи творчий підхід. Незамінний під 
час пошуку оригінального, нестандартного  рішення. Не вміє делегувати 

повноваження, виявляючи «жадібність» щодо роботи, передусім з побоювань, що 
інші не зможуть справитися із завданням так само добре, як міг би це зробити він 
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Індивіди, котрі мають цей тип першою чи другою роллю, в усьому шукають вигоду і 
раціональне зерно. Найменше за інших схильні до взаємності, використовують 
помсту з раціональним розрахунком. Мають потребу впливати на оточення, 

реалізуючи її переважно шляхом тиску. Конфліктна особистість. Усе його життя – це 
практично суцільний конфлікт. Застосовує силу, як єдино можливу стратегію 
керування конфліктом; не визнає співробітництво і компромісів. Розв’язування 
проблем – його пристрасть. Може застосовувати як раціональний, так і творчий 

підхід, однак найчастіше використовує інноваційний спосіб розв’язання задач. Shaper 
краще за інших уміє справлятися з кризовими ситуаціями, досягаючи максимальної 
ефективності у здоланні всіляких перешкод. Він здатний продуктивно працювати за 
умов нестабільного зовнішнього середовища. Тому відсутність кризи сприймає 
негативно і намагається сам її створити, щоб потім успішно переборювати. Має 
потребу в «постійній загрозі». Не вміє налаштувати з оточуючими паритетні 

взаємостосунки. Незамінний під час стагнації, відкритий для нових ідей і знаходиться 
у вічному пошуку ресурсів, не апелюючи до людських взаємин 
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Plant íå áóäóòü ìàòè ïðè öüîìó
òðóäíîù³â (äëÿ 11-¿ íàâè÷êè r=0,61
òà 0,45 â³äïîâ³äíî). Ïðîòå Plant, íà
â³äì³íó â³ä Shaper’a, çäàòåí âèêî-
ðèñòîâóâàòè òâîð÷èé ï³äõ³ä äëÿ óñ-
ï³øíîãî âèêîíàííÿ äàíî¿ ðîáîòè  (äëÿ
10-¿ íàâè÷êè r=0,71). ²ç çàâäàííÿìè,
ùî ïîâ’ÿçàí³ ç  ïðîâåäåííÿì ïåðåãî-
âîð³â, ïîòðåáîþ ïðèéíÿòè ÷óæèé
ïîãëÿä, ïðîÿâîì ëîÿëüíîñò³, Plant
çìîæå ñïðàâèòèñÿ ëèøå ç äóæå íèçü-
êîþ åôåêòèâí³ñòþ, ïðî ùî ñâ³ä÷àòü
çíà÷óù³ íåãàòèâí³ êîåô³ö³ºíòè êîðå-
ëÿö³¿ äëÿ âñ³õ ñòðàòåã³é âïëèâó (1),
(2), (3) é, çîêðåìà, òàêî¿ ñòðàòåã³¿
ïîâîäæåííÿ, ÿê ïðèñòîñóâàííÿ.

Îòæå, âèä³ëèâøè íàéá³ëüø ³ñòîòí³
õàðàêòåðèñòèêè çàïëàíîâàíî¿ ðîáîòè
³ âèçíà÷èâøè íåîáõ³äí³ íàâè÷êè äëÿ ¿¿
óñï³øíîãî âèêîíàííÿ, ìîæíà ïðîâåñòè
àíàë³ç â³äïîâ³äíîñò³ êîæíîãî ðîëüîâîãî
òèïó éîãî ïîòðåáíèì ïàðàìåòðàì, à
òàêîæ øëÿõîì â³çóàëüíîãî íàêëàäàííÿ
ïðîô³ë³â ðîëåé îäèí íà îäíîãî âèÿâèòè
íàéïðèäàòí³øèé ðîëüîâèé òèï.
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2. Ïîçèòèâí³ ³ íåãàòèâí³ êîðåëÿ-
ö³éí³ êîåô³ö³ºíòè â ñóêóïíîñò³ âèçíà-
÷àþòü ä³ëîâèé ïðîô³ëü ìåíåäæåðà ³
ìîæóòü áóòè êðèòåð³ºì â³äáîðó ïðè
ïðèéîì³ íà ðîáîòó.
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