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Ïñèõîëîã³ÿ ä³ÿëüíîñò³ â îñîáëèâèõ óìîâàõ

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Äîñèòü ñêëàäí³ ñó-
÷àñí³ óìîâè ñëóæáè ùîäî îõîðîíè Äåðæàâíîãî
êîðäîíó Óêðà¿íè ïîòðåáóþòü â³ä îñîáîâîãî
ñêëàäó ïðèêîðäîííèõ ï³äðîçä³ë³â âèêîðèñòàííÿ
íå ò³ëüêè ìàòåð³àëüíèõ, ô³çè÷íèõ, à é ìî-
ðàëüíèõ, ïñèõîëîã³÷íèõ ðåçåðâ³â äëÿ ï³ä-
òðèìêè íàëåæíîãî ð³âíÿ ¿õíüî¿ ìîæëèâîñò³ âè-
êîíóâàòè ïîñòàâëåí³ çàâäàííÿ. Îäíèì ç òàêèõ
ðåçåðâ³â º ïîçèòèâíèé ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé
êë³ìàò, ÿêèé ñïðèÿº ï³äâèùåííþ åôåêòèâíîñò³
ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³, ïîë³ïøåííþ ä³ëîâèõ
óìîâ ñëóæáè, ðîçêðèòòþ ïîòåíö³àëó îñîáèñ-
òîñò³ ïðèêîðäîííèêà.

Ìåòîþ ö³º¿ ñòàòò³ º ñïðîáà íà îñíîâ³ íàóêî-
âî¿ ë³òåðàòóðè òà ñó÷àñíî¿ â³éñüêîâî¿ ïðàêòèêè
ðîçãëÿíóòè òàêå ÿâèùå ÿê êóëüòóðà êåð³âíèöòâà
òà ïðîàíàë³çóâàòè ¿¿ âïëèâ íà ôîðìóâàííÿ ïñè-
õîëîã³÷íîãî êë³ìàòó ó ïðèêîðäîííèõ êîëåêòèâàõ.

Ñóòí³ñíèé çì³ñò: àâòîðîì íà îñíîâ³ àíàë³çó
íàóêîâî¿ ë³òåðàòóðè, â³éñüêîâî¿ ïðàêòèêè, îñî-
áèñòèõ ñïîñòåðåæåíü òà ïðîâåäåíîãî îïèòóâàííÿ
ïðèêîðäîííèê³â çä³éñíåíî ñïðîáó ðîçãëÿíóòè
âïëèâ êóëüòóðè êåð³âíèöòâà íà ôîðìóâàííÿ
ñïðèÿòëèâîãî ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó ó â³éñü-
êîâèõ êîëåêòèâàõ ïðèêîðäîííèõ ï³äðîçä³ë³â
òà ¿¿ âäîñêîíàëåííÿ ÿê îäèí ³ç øëÿõ³â ï³äâè-
ùåííÿ åôåêòèâíîñò³ öüîãî ïðîöåñó.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé
êë³ìàò, êóëüòóðà êåð³âíèöòâà, àâòîðèòåò
â³éñüêîâîãî êåð³âíèêà, ñòèëü êåð³âíèöòâà,
ïðèêîðäîííèé êîëåêòèâ.

Ðåçóëüòàòè òåîðåòè÷íîãî àíàë³çó. Îñîá-
ëèâó ðîëü ñåðåä ³íøèõ ÷èííèê³â ôîðìóâàííÿ
ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó ïåðâèííîãî

êîëåêòèâó â³ä³ãðàþòü â³äíîñèíè êåð³âíèöòâà ³
ï³äïîðÿäêóâàííÿ. Á³ëüø òîãî, â³éñüêîâèé
êåð³âíèê ïåðâèííîãî êîëåêòèâó ò³ºþ ÷è ³íøîþ
ì³ðîþ âïëèâàº íà ïåðåâàæíó á³ëüø³ñòü ³íøèõ
÷èííèê³â, ùî ñïðè÷èíþþòü ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò
êîëåêòèâó íà ì³êðîð³âí³. Äëÿ ÷àñòèí ³ ï³äðîç-
ä³ë³â îõîðîíè êîðäîíó öå íàáóâàº îñîáëèâîãî çíà-
÷åííÿ ó çâ’ÿçêó ç³ ñïåöèô³êîþ ¿õíüî¿ äèñëîêàö³¿.

Ç³ ñâîãî áîêó, ñòàí ïñèõîëîã³÷íî¿ àòìîñôåðè
â êîëåêòèâ³, ¿¿ ñòèìóëþâàëüíèé âïëèâ íà îñî-
áèñò³ñòü ïðèêîðäîííèêà ìîæå ðîçãëÿäàòèñÿ ó
ðîë³ îäíîãî ç ïîêàçíèê³â åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëü-
íîñò³ êåð³âíèêà ïåðâèííîãî êîëåêòèâó, ñèëè
éîãî ïîçèòèâíîãî íàâ³þâàííÿ íà ï³äëåãëèõ.
Çâ³äñè ïîõîäèòü î÷åâèäíà çíà÷óù³ñòü õàðàêòå-
ðèñòèêè öüîãî êë³ìàòó ÿê ïîêàçíèêà ä³ÿëüíîñò³
ñàìîãî êåð³âíèêà, â³ä àêòèâíîñò³, ñòóïåíÿ òâîð-
÷î¿ ó÷àñò³ êîòðîãî ó ñïðàâàõ êîëåêòèâó âèð³-
øàëüíèì ÷èíîì çàëåæèòü ³ ñòàí àêòóàëüíîãî
ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó [8].

Âñÿ ð³çíîïëàíîâà ä³ÿëüí³ñòü êåð³âíèêà òàê
÷è ³íàêøå â³äîáðàæàºòüñÿ íà ïñèõîëîã³÷íîìó
ñòàí³ êîëåêòèâó, íà ïñèõîëîã³÷í³é ó÷àñò³ êîæ-
íîãî éîãî ÷ëåíà ó ñï³ëüí³é ïðàö³. Ïðè öüîìó
êîìàíäèð ï³äðîçä³ëó âïëèâàº íà ÷èííèé êë³-
ìàò, ç îäíîãî áîêó, ñòèëåì  êåð³âíèöòâà, ï³ä
ÿêèì ðîçóì³þòü “ñòàá³ëüí³ îñîáëèâîñò³ âçàºìî-
ä³¿ êåð³âíèêà ç êîëåêòèâîì, ùî ôîðìóþòüñÿ
ï³ä ä³ºþ ÿê îá”ºêòèâíèõ ³ ñóá’ºêòèâíèõ óìîâ
êåðóâàííÿ, òàê ³ ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ
îñîáëèâîñòåé îñîáèñòîñò³ êåð³âíèêà” [9; 12], ç
³íøîãî – ñâî¿ìè îñîáèñò³ñíèìè ðèñàìè. Òå é ³íøå
ìîæå âïëèâàòè íà êîëåêòèâ ìèìîâîë³ àáî ñòè-
õ³éíî, ãîëîâíî ÷åðåç ñôîðìîâàíèé ó êåð³âíèêà
ñòåðåîòèï âçàºìèí ç ï³äëåãëèìè. Ä³ÿ îñîáèñòîñò³
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³ ñòèëþ ä³ÿëüíîñò³  êîìàíäèðà íà êë³ìàò ó ï³ä-
ðîçä³ë³ ìîæå áóòè ïðÿìîþ, áåçïîñåðåäíüîþ, êîëè
â³í ñòàâèòü âèìîãè äî ï³äëåãëèõ, âèð³øóº ïðîá-
ëåìè ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â. Ó ðàç³ íåïðÿ-
ìîãî òèñêó êîìàíäèð çäåá³ëüøîãî îðãàí³çóº
îïòèìàëüí³ óìîâè ñëóæáè ïðèêîðäîííèê³â,
êåðóº âèõîâíîþ ðîáîòîþ é îñîáèñòî áåðå ó÷àñòü
ó í³é. Ãàðíà îðãàí³çàö³ÿ ñëóæáè, çâåäåííÿ äî
ì³í³ìóìó “àâðàë³â” ó ïîçàñëóæáîâèé ÷àñ ñïðèÿº
ïñèõîëîã³÷í³é óð³âíîâàæåíîñò³, ïîçèòèâíî ïîç-
íà÷àºòüñÿ íà íàñòðîÿõ ï³äëåãëèõ.

Âîäíîðàç âïëèâ îñîáèñòîñò³ ³ ñòèëþ êåð³â-
íèêà ìîæå áóòè ÿê ñòèõ³éíèì, òàê ³ âèðà-
æåííÿì ñâ³äîìî âèðîáëåíî¿ ñòðàòåã³¿ ³ òàêòèêè
çàäëÿ åôåêòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ ðîçâèòêó êî-
ëåêòèâó. Çàêîíîì³ðíî, ùî ïðÿìèé ³ íåïðÿìèé,
áåçïîñåðåäí³é ³ îïîñåðåäêîâàíèé, ñâ³äîìèé ³
ñòèõ³éíèé âïëèâè êåð³âíèêà íà ïñèõîëîã³÷íèé
êë³ìàò ïðèêîðäîííîãî êîëåêòèâó çä³éñíþþòüñÿ
ãîëîâíèì ÷èíîì ó ðàìêàõ ðåàë³çàö³¿ êîìàí-
äèðîì îñíîâíèõ ôóíêö³é êåð³âíèöòâà.

Íà îñíîâ³ åìï³ðè÷íîãî àíàë³çó ä³ÿëüíîñò³
êåð³âíèêà, ðåçóëüòàò³â ñïîñòåðåæåííÿ ³ äàíèõ
ë³òåðàòóðíèõ äæåðåë [5; 6; 7; 10; 13] äîö³ëüíî
âèä³ëèòè òàê³ ôóíêö³¿ êîìàíäèðà, ùî çä³éñíþ-
þòü íàéá³ëüøèé âïëèâ íà ñòàí ïñèõîëîã³÷íîãî
êë³ìàòó â ï³äðîçä³ë³: 1) àäì³í³ñòðàòèâíà
(îðãàí³çàö³¿ ³ êîíòðîëþ ä³ÿëüíîñò³ ï³äëåãëèõ);
2) ïñèõîëîã³÷íà òà ïåäàãîã³÷íà (âèõîâàííÿ);
3) åêñïåðòíî-êîíñóëüòàòèâíà (ó êîíôë³êòíèõ
ñèòóàö³ÿõ); 4) êîìóí³êàòèâíà (çâîðîòíèé çâ’ÿ-
çîê); 5) ïðåäñòàâíèöüêà – ó çîâí³øíüîìó îð-
ãàí³çàö³éíî-ñîö³àëüíîìó ñåðåäîâèù³ (â³äñòîþ-
âàííÿ ³íòåðåñ³â êîëåêòèâó) òà ³íø³. Ïðè öüîìó
íåìàº ïîòðåáè êîíòðàñòíî ðîçìåæîâóâàòè ôóíê-
ö³¿ êåð³âíèêà íà ñëóæáîâ³ ³ ïñèõîëîãî-ïåäàãî-
ã³÷í³, îñê³ëüêè â àíàë³çîâàíîìó êîíòåêñò³ ì³æ
íèìè ³ñíóº ò³ñíèé âçàºìîçâ’ÿçîê ³ âçàºìîçóìîâ-
ëåí³ñòü. Îñîáëèâîñò³ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà ïðè
ðåàë³çàö³¿ âèùå ïåðåðàõîâàíèõ ôóíêö³é çäå-
á³ëüøîãî îïèñóþòüñÿ ïîíÿòòÿì “ñòèëü êåð³â-
íèöòâà”, íà ùî âêàçóâàëîñÿ âèùå.

Âèíèêíåííÿ ïîíÿòòÿ “ñòèëü êåð³âíèöòâà”,
ÿê â³äîìî, ïîâ’ÿçàíå ç ³ì’ÿì â³äîìîãî ñîö³àëü-
íîãî ïñèõîëîãà Ê. Ëåâ³íà. Ó 30-³ ðîêè ìèíó-
ëîãî ñòîë³òòÿ â³í ðàçîì ³ç ãðóïîþ ñâî¿õ ñï³â-
ðîá³òíèê³â ïðîâ³â ñåð³þ åêñïåðèìåíò³â, ï³ä ÷àñ
ÿêèõ âèÿâèâ ñòèë³ êåð³âíèöòâà, ÿê³ ñòàëè
êëàñè÷íèìè – àâòîðèòàðíèé, äåìîêðàòè÷íèé,
íåéòðàëüíèé (÷è  àíàðõ³÷íèé) [14]. Íàçâè
ñòèë³â çíà÷íîþ ì³ðîþ áóëè çóìîâëåí³ îñîáëè-
âîñòÿìè òîãî ÷àñó, õî÷à çà ñâîºþ ïñèõîëîã³÷íîþ

ñóòí³ñòþ âîíè â³äîáðàæàëè ëèøå õàðàêòåð
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ó ñîö³àëüí³é ãðóï³. Ï³çí³øå
áóëè ñïðîáè òåðì³íîëîã³÷íèõ çì³í, ó òîìó ÷èñë³
³  â³ò÷èçíÿíèìè  äîñë³äíèêàìè, ³ ò³ æ ñàì³  ñòèë³
êåð³âíèöòâà íåð³äêî ïîçíà÷àþòüñÿ òåïåð ÿê
äèðåêòèâíèé, êîëåã³àëüíèé òà íåéòðàëüíèé [4].
Ã.Ì. Àíäðººâà, ñêàæ³ìî, ðîçðîáèëà äâîì³ðíèé
îïèñ êîæíîãî ñòèëþ, âêëþ÷àþ÷è  éîãî çì³ñ-
òîâíó ³ ôîðìàëüíî-òåõíîëîã³÷íó õàðàêòåðèñ-
òèêè, ùî íàâåäåí³ â òàáë.

Ç òàáëèö³ âèäíî, ùî êîæåí ñòèëü ìàº ñïåöè-
ô³÷í³ îçíàêè. Äëÿ àâòîðèòàðíîãî õàðàêòåðíå
òâåðäå îäíîîñîáîâå ïðèéíÿòòÿ êåð³âíèêîì
ð³øåíü, à òàêîæ ñëàáêèé ³íòåðåñ äî ï³äëåãëîãî
ÿê äî îñîáèñòîñò³. Ïðè äåìîêðàòè÷íîìó ñòèë³
êåð³âíèê ïðàãíå äî âèðîáëåííÿ êîëåêòèâíèõ
ð³øåíü, äåìîíñòðóþ÷è ïðè öüîìó ³íòåðåñ äî
íåôîðìàëüíîãî, ëþäñüêîãî àñïåêòó âçàºìèí.
Íåéòðàëüíèé ñòèëü îçíà÷àº ïîâíó â³äîêðåìëå-
í³ñòü êåð³âíèêà â³ä ñïðàâ êîëåêòèâó. Çðîçó-
ì³ëî, ùî íå çàâæäè ö³ ñòèë³ ðåàëüíî íàÿâí³ ó
÷èñòîìó  âèãëÿä³.

Êîíñòàòóþ÷è â ö³ëîìó óí³âåðñàëüí³ñòü çàçíà-
÷åíèõ õàðàêòåðèñòèê  êîëåêòèâ³â ç ð³çíèìè ñòèëÿìè
êåð³âíèöòâà, íà íàøó äóìêó, âñå æ î÷åâèäíî,
ùî â óìîâàõ îõîðîíè äåðæàâíîãî êîðäîíó òàêà
êëàñèô³êàö³ÿ ìîæå áóòè çàñòîñîâàíà äîñèòü
óìîâíî. Öå ïîâ’ÿçàíî ç³ ñïåöèô³êîþ ä³ÿëüíîñò³,
êîòðà îðãàí³çóºòüñÿ íà îñíîâ³ ïðèíöèïó ºäèíî-
íà÷àëüíîñò³. Â îêðåìèõ âèïàäêàõ íå ìîæå áóòè
³íøîãî ñòèëþ êåð³âíèöòâà, êð³ì äèðåêòèâíîãî
÷è àâòîêðàòè÷íîãî (ñêàæ³ìî, ï³ä ÷àñ âåäåííÿ
áîéîâèõ ä³é, âèêîíàííÿ çàâäàíü ç îõîðîíè êîð-
äîí³â òîùî). Ó öèõ ñèòóàö³ÿõ êîìàíäèð (íà÷àëü-
íèê), ïî-ïåðøå, ñàì ä³º íà îñíîâ³ íàêàç³â ³
äèðåêòèâ âèùîãî êåð³âíèöòâà, à ïî-äðóãå, éîãî
íàêàçè ³ ðîçïîðÿäæåííÿ ùîäî ï³äëåãëèõ ö³ëêîì
ñëóøíî ìàþòü äèðåêòèâíèé õàðàêòåð. ¯õíº
íåâèêîíàííÿ ïåðåäáà÷àº â³äïîâ³äàëüí³ñòü,
âêëþ÷àþ÷è êàðíó. Òîìó ó â³éñüêîâèõ êîëåê-
òèâàõ äîö³ëüíî ãîâîðèòè ïðî îïòèìàëüí³ñòü
ïîºäíàííÿ àâòîðèòàðíèõ ³ äåìîêðàòè÷íèõ ìå-
òîä³â, âëàñòèâå ñòèëþ êåð³âíèöòâà êîìàíäèðà
ï³äðîçä³ëó (÷àñòèíè) çàëåæíî â³ä õàðàêòåðó
çàâäàíü, ÿê³ àêòóàëüíî âèð³øóþòüñÿ.

Ïðè êëàñèô³êàö³¿ ñòèë³â êåð³âíèöòâà âàðòî
áðàòè äî óâàãè òîé ôàêò, ùî ìîâà òóò éäå ïðî
ÿê³ñíó ïðîöåäóðó, ìàòåð³àëüíîþ çàñàäîþ ÿêî¿
º ³íòó¿òèâí³ ïðîöåñè ìèñëåííÿ. Ôîðìàë³çàö³ÿ
â áóäü-ÿêîìó ¿¿ âèãëÿä³ çàâæäè óñêëàäíåíà
÷åðåç âåëèêó ê³ëüê³ñòü çì³ííèõ âåëè÷èí. ²íøè-
ìè ñëîâàìè, âèçíà÷èòè åôåêòèâí³ñòü ñòèëþ êå-
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Формальна сторона Змістовна сторона 
Авторитарний (директивний) стиль 

Ділові, короткі розпорядження 
Заборони без полегшення, з погрозою 

Чітка мова, непривітна тональність мовлення 
Похвала й осудження суб'єктивні 
Емоції не беруться до уваги 
Показ прийомів – не система 
Позиція лідера – поза групою 

Справи у групі плануються заздалегідь (у всьому  обсязі) 
Визначаються лише безпосередні цілі, далекі – невідомі 

Голос керівника – вирішальний 

Демократичний (колегіальний) стиль 
Інструкції у формі пропозицій 

Не суха мова, а товариський тон 
Похвала й осудження – з порадами 

Розпорядження і заборони – з дискусіями 
Позиція лідера – усередині групи 

Заходи плануються не заздалегідь, а у групі 
За реалізацію пропозицій відповідають усі 

Всі аспекти роботи не тільки пропонуються, а й обговорюються 

Нейтральний стиль 

Тон – конвенціональний 
Відсутність похвали, осуджень 

Ніякого співробітництва 
Позиція керівника – непомітна з боку групи 

Справи у групі йдуть самі собою 
Керівник не дає вказівок 

Аспекти роботи складаються з окремих інтересів  
або виходять від лідерів підгруп 

Òàáëèöÿ
Õàðàêòåðèñòèêà ñòèë³â êåð³âíèöòâà (çà Ã.Ì. Àíäðåºâîþ)

ð³âíèöòâà, õàðàêòåð éîãî âïëèâó íà ïñèõîëî-
ã³÷íèé êë³ìàò êîëåêòèâó º ìîæëèâ³ñòü ëèøå
òîä³, êîëè â³äîì³ êîíêðåòí³ óìîâè éîãî ðåàë³-
çàö³¿. Ó çâ’ÿçêó ç öèì âàæëèâî îá´ðóíòóâàòè
ïàðàìåòðè óïðàâë³íñüêî¿ âçàºìîä³¿ êåð³âíèêà
³ êîëåêòèâó, ùî õàðàêòåðèçóþòü ñòèëü êåð³â-
íèöòâà êîìàíäèðà ï³äðîçä³ëó ³ ìàþòü ïð³îðè-
òåòíå çíà÷åííÿ ó ñïðè÷èíåíí³ ñîö³àëüíî-ïñèõî-
ëîã³÷íîãî êë³ìàòó â íüîìó.

Ó öüîìó àíàë³òè÷íîìó êîíòåêñò³ ìîæíà
âèä³ëèòè ïåâí³ ïñèõîëîã³÷í³  óìîâè, ÿê³ ïîâ’ÿ-
çàí³ ç îñîáëèâîñòÿìè ñòèëþ êåð³âíèöòâà â³éñü-
êîâîãî êåð³âíèêà ³ ÿê³ ñïðèÿþòü ôîðìóâàííþ
ñïðèÿòëèâîãî ä³ëîâîãî êë³ìàòó â êîëåêòèâ³:

À. Äîáðîçè÷ëèâå, ïîâàæëèâå ñòàâëåííÿ
êåð³âíèêà äî ï³äëåãëîãî. Ïðèêîðäîííèê âàæêî
ïåðåæèâàº áàéäóæå, à òèì á³ëüøå íåãàòèâíå
ñòàâëåííÿ äî íüîãî ç áîêó íà÷àëüíèêà. Ïðè
öüîìó âèíèêàº â³ä÷óòíèé âíóòð³øí³é äèñ-
êîìôîðò, êîòðèé íà òë³ íå çîâñ³ì ñïðèÿòëèâèõ
çîâí³øí³õ ñîö³àëüíî-ïîáóòîâèõ, ìàòåð³àëüíèõ ÷èí-
íèê³â ìîæå ñïîíóêàòè éîãî äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ
ïåðåéòè â ³íøèé êîëåêòèâ ÷è íàâ³òü çâ³ëüíèòèñÿ.

Á. Ñâîº÷àñíà îá’ºêòèâíà ³ êîìïåòåíòíà
îö³íêà ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ êîæíîãî ïðè-
êîðäîííèêà. Àäæå êîæíà ëþäèíà ðîçðàõîâóº
íà òå, ùî ¿¿ ðîáîòà áóäå ñõâàëåíà. ßêùî
êåð³âíèê, õî÷à á ìîðàëüíî, çàîõî÷óº ñóìë³ííó
ñëóæáó, òî ï³äëåãëèé â³ä÷óâàº ³ íà ñâ³äîìîìó,

³ íà ï³äñâ³äîìîìó ð³âí³ ïîçèòèâí³ åìîö³¿,
çàäîâîëåííÿ â³ä ñóñï³ëüíî¿ çíà÷óùîñò³ ñâîº¿
ïðàö³. Áàéäóæå ñòàâëåííÿ äî ñóìë³ííî¿ ñëóæáè
íåð³äêî íàíîñèòü ³ ìîðàëüí³ òðàâìè ïðèêîðäîí-
íèêàì, ïðèçâîäèòü äî çíèæåííÿ ¿õíüî¿ ñëóæáî-
âî¿ àêòèâíîñò³. Íàâ³òü êðèòèêà ³íîä³ ïåðåíî-
ñèòüñÿ ëåãøå, àí³æ áàéäóæ³ñòü äî òîãî, ùî
ðîáèòü â³éñüêîâîñëóæáîâåöü.

Ó òîé æå ÷àñ âèíÿòêîâî âàæëèâå çíà÷åííÿ
ìàº îá’ºêòèâí³ñòü ³ êîìïåòåíòí³ñòü òàêî¿ îö³íêè.
Â³ä ¿¿ ãëèáèíè, â³äïîâ³äíîñò³ ðåàëüíîìó ñòàíó
ñïðàâ áåçïîñåðåäíüî çàëåæàòü ³ ïñèõîëîã³÷íèé
ñòàí ï³äëåãëèõ, ³ óñï³õ ä³ÿëüíîñò³ ñàìîãî êåð³â-
íèêà, ³ õàðàêòåð éîãî âçàºìîñòîñóíê³â ç ï³äëåã-
ëèìè. ßê ç’ÿñóâàëîñÿ ï³ä ÷àñ äîñë³äæåííÿ, äëÿ
ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ íàâè÷îê ³ âì³íü îá’ºêòèâíî¿
³ âñåá³÷íî¿ îö³íêè ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äëåã-
ëèõ êåð³âíèêàì äîö³ëüíî äîòðèìóâàòèñÿ òàêèõ
ðåêîìåíäàö³¿ [2]:

1. ßê³ñòü îö³íêè áóäå òèì âèùå, ÷èì êðàùå
òîé, õòî îö³íþº, çíàº ñïåöèô³êó ä³ÿëüíîñò³,
ðåçóëüòàòè ÿêî¿ â³í îö³íþº. Îö³íêà ìàº áóòè
êîìïåòåíòíîþ. Ó ³íøîìó ðàç³ âîíà ââîäèòü â
îìàíó ³ òèõ, êîãî îö³íþþòü, ³ êåð³âíèê³â, ïðèç-
âîäèòü äî êîíôë³êò³â. Ðåêîìåíäàö³ÿ, íà ïåðøèé
ïîãëÿä, î÷åâèäíà, àëå ó ïîâñÿêäåííîìó æèòò³
¿¿ ÷àñòî íå äîòðèìóþòüñÿ.

2. Â îñíîâ³ ïîâèíí³ îö³íþâàòèñÿ ê³íöåâ³ ³
ãîëîâí³, à òàêîæ ïåðñïåêòèâí³ ðåçóëüòàòè ä³ÿëü-

Â. Äåíèñîâ
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íîñò³. ßêùî ï³äñóìêîâ³ ðåçóëüòàòè îö³íèòè
âàæêî, òî òðåáà åêñïåðòóâàòè ïðîì³æí³, ïðè-
÷îìó ñóòí³ñíî, à íå ôîðìàëüíî.

3. Âàæëèâî â êîæí³é êîíêðåòí³é ñèòóàö³¿
ïðàâèëüíî âèçíà÷èòè, ç ÷èì ìîæíà ïîð³âíÿòè
äîñÿãíóò³ ðåçóëüòàòè. Íå ñë³ä îáìåæóâàòèñÿ
îö³íêîþ òîãî, ùî íå çðîáëåíî ó ïîð³âíÿíí³ ç
ïîñòàâëåíèìè ö³ëÿìè ³ çàâäàííÿìè, ç³ ñòàíîì
ñïðàâ â ³íøèõ ï³äðîçä³ëàõ. Çàâæäè òðåáà
îö³íþâàòè òå, ùî çðîáëåíî ïîð³âíÿíî ³ç âèõ³ä-
íîþ ñèòóàö³ºþ. Öå îñîáëèâî àêòóàëüíî òîä³,
êîëè ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çîâàíà íå íàéêðàùèì
÷èíîì, êîëè ïîñòàâëåí³ çàâäàííÿ íå ï³äêð³ïëåí³
ìàòåð³àëüíèìè é ³íøèìè ðåñóðñàìè.

4. Áåçïîñåðåäí³é âïëèâ íà îö³íêó çä³éñíþ-
þòü íå ò³ëüêè êîìïåòåíòí³ñòü, à é ìîðàëüí³
ðèñè òîãî, õòî îö³íþº, ³ ñòóï³íü éîãî çàö³êàâëå-
íîñò³ â îá’ºêòèâíîñò³ ñàìî¿ îö³íêè-ðåçóëüòàòó.

5. Òîé, õòî îö³íþº, ïîâèíåí â³äïîâ³äàòè çà
¿¿ ãëèáèíó, âñåá³÷í³ñòü ³ áåçïðèñòðàñí³ñòü.

6.  Êðèòåð³¿ îö³íêè ïîâèíí³ áóòè ïðîñòèìè,
íåãðîì³çäêèìè ³ äàâàòè ìàêñèìàëüíî ïîâíó
³íôîðìàö³þ ïðî ñòàí ñïðàâ. ßêùî êðèòåð³¿
íåçðîçóì³ë³ ³ áàãàòî÷èñåëüí³, òî âîíè “íå ïðà-
öþþòü”, ï³äëåãë³ íå çìîæóòü ïðàâèëüíî îðãàí³-
çóâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü. ² íàâïàêè, ïðàâèëüíî
âèçíà÷èâøè ³ ÷³òêî ñôîðìóëþâàâøè êðèòåð³¿
îö³íþâàííÿ, êîìàíäèð ï³äðîçä³ëó, ÷àñòèíè ìîæå
ï³äâèùèòè åôåêòèâí³ñòü ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³,
ïðàêòè÷íî íå âêëàäàþ÷è â öå í³ÿêèõ çàñîá³â.

7. Ïðè äîâåäåíí³ äî ï³äëåãëèõ îö³íêè ðå-
çóëüòàò³â ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³ âàæëèâî çâåðíóòè
óâàãó íà ôîðìó, â ÿê³é âîíà çä³éñíþºòüñÿ. Ïî-
â³äîìëÿþ÷è òîìó, õòî îö³íþºòüñÿ, ðåçóëüòàòè,
òðåáà ìàêñèìàëüíî îá’ºêòèâíî äàòè çàãàëüíó
õàðàêòåðèñòèêó îäåðæàíèõ ðåçóëüòàò³â, ïîêà-
çàòè íå ñò³ëüêè íåãàòèâè, ñê³ëüêè äîñÿãíåííÿ;
îáîâ’ÿçêîâî ðîçêðèòè ïðè÷èíè äîñÿãíåíü ³ ïðî-
ìàõ³â; íàì³òèòè îñíîâí³ íàïðÿìêè ïîäàëüøîãî
óäîñêîíàëåííÿ ðîáîòè, ÷³òêî ñôîðìóëþâàòè
íîâ³ ö³ë³ ³ çàâäàííÿ; íàäèõíóòè ï³äëåãëèõ íà
ïðîäóìàíó, åíåðã³éíó ñï³âïðàöþ.

Â. Çàáåçïå÷åííÿ óìîâ äëÿ çðîñòàííÿ ïðîôå-
ñ³éíî¿ ìàéñòåðíîñò³, ñàìîâäîñêîíàëåííÿ ïðè-
êîðäîííèê³â ³ ïðîñóâàííÿ ¿õ ïî ñëóæá³. Ïåðå-
âàæíà á³ëüø³ñòü ï³äëåãëèõ çàö³êàâëåíà ó ñâîºìó
ïðîôåñ³éíîìó ñàìîâäîñêîíàëåíí³ ³ ïðîñóâàíí³
ñëóæáîâèìè ùàáëÿìè. Ç öèì ïîâ’ÿçàíå íå
ò³ëüêè ìàòåð³àëüíå ñòàíîâèùå, à é ïðåñòèæ ó
êîëåêòèâ³ ³, ùî òåæ âàæëèâî, ñàìîïîâàãà.
Ïðàêòèêà ïîêàçóº, ùî ïåðåáóâàííÿ íà îäí³é ³
ò³é æå ïîñàä³ ïðîòÿãîì òðèâàëîãî ÷àñó (5 ðîê³â

³ á³ëüøå) ïîñòóïîâî çíèæóº ³íòåðåñ ïðèêîðäîí-
íèêà äî ñëóæáè, ãàëüìóº ðîçâèòîê éîãî òâîð÷èõ
çä³áíîñòåé, ïðèçâîäèòü äî çì³íè ö³íí³ñíèõ îð³ºí-
òàö³¿ ³ íàâ³òü ñïðè÷èíÿº äåãðàäàö³þ îñîáèñòîñò³.

Ä. Âèñîêèé àâòîðèòåò êåð³âíèêà, êîòðèé º
íå ò³ëüêè îäí³ºþ ç íàéâàæëèâ³øèõ óìîâ, àëå
é çàñîáîì óñï³øíî¿ ðåàë³çàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿
ôóíêö³¿ ³, ùîíàéïåðøå, ôîðìóâàííÿ ñïðèÿòëè-
âî¿ ïñèõîëîã³÷íî¿ àòìîñôåðè â êîëåêòèâ³. Íå-
äîñòàòíüî âèñîêèé àâòîðèòåò, ³ òèì á³ëüøå éîãî
â³äñóòí³ñòü âèêëèêàþòü çíà÷í³ òðóäíîù³ ó
âçàºìîñòîñóíêàõ íà÷àëüíèêà ç ï³äëåãëèìè. ²
íàâïàêè, âèñîêîàâòîðèòåòíèé êîìàíäèð çäåá³ëü-
øîãî íåìàº êîìóí³êàòèâíèõ ïðîáëåì ³ çíà÷íî
ëåãøå äîìàãàºòüñÿ âèêîíàííÿ çàâäàíü, ÿê³
ñòîÿòü ïåðåä êîëåêòèâîì. Ïðè öüîìó î÷åâèäíî,
ùî àâòîðèòåò – öå ñóòí³ñíî âïëèâîâ³ñòü êåð³âíèêà
ñåðåä íàâêîëèøí³õ, êîòðà çîâí³øíüî íàáóâàº
ð³çíî¿ ôîðìè.

Ó ë³òåðàòóð³ çóñòð³÷àþòüñÿ ð³çí³ ï³äõîäè äî
êëàñèô³êàö³¿ àâòîðèòåòó. Íàé÷àñò³øå äîñë³äæó-
þòü òðè éîãî ôîðìè – ìîðàëüíèé, ôóíêö³îíàëü-
íèé (ïðîôåñ³éíèé) ³ ôîðìàëüíèé (ñëóæáîâèé
÷è ïîñàäîâèé) [9]. Ïåðø³ äâ³ ôîðìè ñòâîðþþòü
ïñèõîëîã³÷íèé àâòîðèòåò, òðåòÿ – ïîñàäîâèé
àâòîðèòåò êåð³âíèêà. Çîêðåìà, ôîðìàëüíèé
àâòîðèòåò çàäàíèé òèìè ïîâíîâàæåííÿìè,
ïðàâàìè, ÿê³ äàº êåð³âíèêó çàéìàíà ïîñàäà.
Ïðè öüîìó îñîáèñò³ñòü íîñ³ÿ âëàäíèõ ïîâíîâà-
æåíü íåìàº âèð³øàëüíîãî çíà÷åííÿ, õî÷à
çðîçóì³ëî, ùî ìîæëèâîñò³ êîìàíäèðà ï³äðîç-
ä³ëó ³ êîìàíäèðà ÷àñòèíè ³ñòîòíî ð³çí³ çà ä³-
àïàçîíîì óïðàâë³íñüêèõ ä³é.

Ôóíêö³îíàëüíèé àâòîðèòåò ùå íå ãàðàíòóº
ä³ºâîãî âïëèâó íà ï³äëåãëèõ, íà ùî âêàçóþòü
é ³íø³ äîñë³äíèêè [7]. Âñòàíîâëåíî, ùî öåé
àâòîðèòåò çäàòíèé çàáåçïå÷èòè íå á³ëüøå í³æ
65% âïëèâó êåð³âíèêà íà ï³äëåãëèõ. Ñòîâ³äñîò-
êîâîãî íàâ³þâàííÿ êåð³âíèê ìîæå äîñÿãíóòè,
ëèøå ñóêóïíî ñïèðàþ÷èñü ³ íà ñâ³é áåçäîãàííèé
ïñèõîëîã³÷íèé àâòîðèòåò. Îñòàíí³é ïîºäíóº
ìîðàëüíó òà ôóíêö³îíàëüíó ñêëàäîâ³ îñî-
áèñò³ñíî¿ âàãîìîñò³. ßäðîì ôóíêö³îíàëüíîãî
àâòîðèòåòó º ïðîôåñ³éíà êîìïåòåíòí³ñòü êîìàí-
äèðà, ð³çíîìàí³òí³ éîãî ä³ëîâ³ ðèñè, ñòàâëåííÿ
äî ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ïðàãíåííÿ äî ñàìî-
âäîñêîíàëåííÿ. Òîä³ ÿê îñíîâó ìîðàëüíîãî
àâòîðèòåòó ñòàíîâëÿòü ìîðàëüí³ ðèñè îñîáèñ-
òîñò³, ð³âåíü ¿¿ çàãàëüíî¿ ³ ïñèõîëîãî-ïåäàãî-
ã³÷íî¿ êóëüòóðè. ßê çàçíà÷àº Â.². Âäîâ’þê,
“âèñîêèé ð³âåíü ìîðàëüíî-ïåäàãîã³÷íîãî ðîç-
âèòêó êîìàíäèð³â... âïëèâàº íà ðåçóëüòàòè áî-
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éîâî¿ ï³äãîòîâêè îñîáîâîãî ñêëàäó ï³äðîçä³ëó,
íà ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâîãî ïñèõîëîã³÷íîãî
êë³ìàòó ó â³éñüêîâîìó êîëåêòèâ³, ùî çíàõîäèòü
â³äîáðàæåííÿ â óñ³õ ñôåðàõ â³éñüêîâîãî æèòòÿ
é îñîáëèâî – ó çì³öíåíí³ â³éñüêîâî¿ äèñöèïë³-
íè, çàáåçïå÷åíí³ ³ ï³äòðèìö³ ïîñò³éíî¿ áîéîâî¿
ãîòîâíîñò³ ÷àñòèí ³ ï³äðîçä³ë³â” [3]. Åôåêòèâ-
í³ñòü ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ êîëåêòèâó, âèñîêèé
ð³âåíü éîãî êóëüòóðíîãî ðîçâèòêó ́ ðóíòóþòüñÿ
íà âèðàçí³é íàÿâíîñò³ óñ³õ ñêëàäîâèõ ïñèõî-
ëîã³÷íîãî àâòîðèòåòó. Ïðîôåñ³éíî íåñïðîìîæíèé
êåð³âíèê, íàâ³òü ÿêùî â³í º âèñîêîìîðàëüíîþ
ëþäèíîþ, íàâðÿä ÷è çìîæå ñòâîðèòè â êîëåê-
òèâ³ àòìîñôåðó, ÿêà á ñïðèÿëà ñàìîðåàë³çàö³¿
êîæíîãî ïðèêîðäîííèêà ÿê îñîáèñòîñò³. Á³ëü-
øå òîãî, ÿê ïîêàçóþòü ñïîñòåðåæåííÿ, ïðîôå-
ñ³éíà íåñïðîìîæí³ñòü â³éñüêîâèêà ³íîä³ âèêëèêàº
àãðåñèâíó ðåàêö³þ ç éîãî áîêó äî ï³äëåãëèõ.
Òîä³ öå íåãàòèâíî ïîçíà÷àºòüñÿ ³ íà ìîðàëü-
íîìó àâòîðèòåò³ òàêîãî êîìàíäèðà.

Ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ðèñè ëþäèíè ð³çíî-
ìàí³òí³. Àëå íàé÷àñò³øå, ïîðÿä ç ïîçèòèâíèìè,
â í³é âæèâàþòüñÿ é íåãàòèâí³, à îêðåì³ ç íèõ
äîì³íóþòü ÷è ïåðåáóâàþòü íà ïåðèôåð³¿ ïñèõ³÷-
íîãî æèòòÿ. ßê³ ñàìå ðèñè ïåðåâàæàþòü, çàëå-
æèòü ³ â³ä ñàìî¿ ëþäèíè, ³ â³ä çîâí³øí³õ âïëèâ³â,
ùî ñïðè÷èíþþòü ò³ ÷è ³íø³ ïðîÿâè éîãî õà-
ðàêòåðó. Àëå, çà ñëîâàìè ².Ï. Ïàâëîâà, ëþäèíà
– öå  òàêà ñèñòåìà, ÿêà ñàìà ñåáå ðåãóëþº,
âèïðàâëÿº ³ íàâ³òü óäîñêîíàëþº. Òîìó êåð³â-
íèê, ðîçóì³þ÷è âàæëèâå çíà÷åííÿ îïòèìàëüíîãî
ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â êîëåêòèâ³, ìîæå
ñâ³äîìî áóäóâàòè ³ êîíòðîëþâàòè ñâîþ ïîâå-
ä³íêó, âèáèðàòè íàéá³ëüø îïòèìàëüíèé ñòèëü
êåð³âíèöòâà, óäîñêîíàëþâàòè ó ñîá³ ñîö³àëüíî
òà îñîáèñò³ñíî çíà÷óù³ ðèñè, ï³äâèùóâàòè
ð³âåíü ïñèõîëîãî-ïåäàãîã³÷íî¿ êóëüòóðè. Ïðîòå
ðèñè îñîáèñòîñò³ êåð³âíèêà áåçïîñåðåäíüî íå
âèçíà÷àþòü ñòèëü éîãî êåð³âíèöòâà, à ò³ëüêè
ñïðèÿþòü àáî ïåðåøêîäæàþòü òîìó ÷è ³íøîìó
õàðàêòåðó ðîáîòè. Êåð³âíèê, êîòðèé àäåêâàòíî
ðîçóì³º ñâîþ ñîö³àëüíó ðîëü ó êîëåêòèâ³,
çîáîâ’ÿçàíèé â÷èíÿòè ³ ä³ÿòè â³äïîâ³äíî äî
ëîã³êè ñëóæáîâèõ âèìîã, ðåãóëþþ÷è ñâîþ
ïîâåä³íêó, âèõîâóþ÷è ñåáå. Óñå öå çóìîâëþº
âèñîêó ðîëü ñàìîñâ³äîìîñò³ êåð³âíèêà, ùî
ôîðìîâèÿâëÿºòüñÿ â àäåêâàòí³é ÷è íåàäåê-
âàòí³é ñàìîîö³íö³, ñòàâëåíí³ äî ñåáå ³ âñ³õ éîãî
ì³æîñîáèñòèõ â³äíîñèíàõ ó êîëåêòèâ³.

Îòæå, â³éñüêîâèé êåð³âíèê ïîêëèêàíèé ñàìî-
êðèòè÷íî ñòàâèòèñÿ äî ñâî¿õ, ïî÷àñòè äîñèòü
ñòàá³ëüíèõ ³ çâè÷íèõ, êðèòåð³¿â ùîäî ïîòåíö³àëó

êîëåêòèâó â ö³ëîìó ³ êîæíîãî ï³äëåãëîãî, ñòî-
ñîâíî ë³äåð³â ³ ñâîãî ñòèëþ ä³ÿëüíîñò³, óÿâëåíü
ïðî ñâî¿ ä³ëîâ³ é îñîáèñò³ñí³ ðèñè. Öå, ôàê-
òè÷íî, º ïåðåäóìîâîþ ôîðìóâàííÿ ñïðèÿòëèâî¿
ïñèõîëîã³÷íî¿ àòìîñôåðè ó â³éñüêîâîìó êîëåê-
òèâ³, îäí³ºþ ç³ ñêëàäîâèõ âèñîêî¿ ä³ëîâî¿ êóëü-
òóðè ì³æñóá’ºêòíèõ ñòîñóíê³â.

Âèñíîâîê. Îäíèì ç íàéâàæëèâ³øèõ íàïðÿì-
ê³â ôîðìóâàííÿ ñïðèÿòëèâîãî ñîö³àëüíî-ïñèõî-
ëîã³÷íîãî êë³ìàòó º ï³äâèùåííÿ êóëüòóðè êå-
ð³âíèöòâà êîëåêòèâîì, ùî ÿâëÿº ñîáîþ ñóêóïí³ñòü
îñîáèñò³ñíèõ âëàñòèâîñòåé â³éñüêîâîãî êåð³â-
íèêà, ÿê³ ³íòåãðóþòü éîãî ïîçèö³þ, ïðîôåñ³éí³
³ ìîðàëüí³ ðèñè ³ âèÿâëÿþòüñÿ â óì³íí³ îïòè-
ìàëüíî ïîºäíóâàòè ³íòåðåñè ñëóæáè ³ òóðáîòó
ïðî ï³äëåãëèõ. Äîñÿãíåííþ ö³º¿ ìåòè ñïðèÿþòü
äîáðîçè÷ëèâå, ïîâàæëèâå ñòàâëåííÿ êåð³âíèêà
äî ï³äëåãëèõ, ñâîº÷àñíà é îá’ºêòèâíà îö³íêà
ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ êîæíîãî ïðèêîðäîííèêà,
çàáåçïå÷åííÿ óìîâ äëÿ çðîñòàííÿ ð³âíÿ ïðîôå-
ñ³éíî¿ ìàéñòåðíîñò³ ³ ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæá³,
âèñîêèé àâòîðèòåò êåð³âíèêà, éîãî ñèñòåìà-
òè÷íà ðîáîòà ùîäî ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ ñâîº¿
ïñèõîëîãî-ïåäàãîã³÷íî¿ êóëüòóðè, à òàêîæ
óì³ííÿ ñòâîðèòè ïåðåäóìîâè äëÿ îïòèìàëüíîãî
ì³æîñîáèñò³ñíîãî ñï³ëêóâàííÿ ï³äëåãëèõ â ³íòå-
ðåñàõ åôåêòèâíî¿ ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà áëà-
ãîäàòíî¿ ïñèõîëîã³÷íî¿ àòìîñôåðè â êîëåêòèâ³.
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