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Анотація. У роботі розглянуто теоретичні засади психології управління, зокрема поняття та значення психологічних факторів у діяльності керівника; охарактеризовано основні психологічні теорії лідерства та їх застосування в управлінській практиці; описано психологічні якості, що визначають ефективність керівника, та їх вплив на процеси управління. Проаналізовано роль емоційного інтелекту, мотиваційних підходів і стилів управління у формуванні продуктивного психологічного клімату в колективі. Проведено емпіричне дослідження психологічних аспектів управлінської діяльності керівників, включаючи тестування, опитування та порівняльний аналіз психологічних профілів успішних і неуспішних керівників. Надано практичні рекомендації щодо впровадження психологічних знань у систему підготовки керівників, розвитку їхніх управлінських навичок та створення сприятливого робочого середовища.
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Процес управління персоналом є неймовірно складним і багатогранним. Він вимагає від управлінця не лише спеціальної професійної підготовки, а й достатнього рівня психологічної компетентності. Психологічні аспекти управлінської діяльності керівника можна назвати системою знань, навичок і практичних умінь, які допомагають у ході роботи з колективом, під час прийняття рішень чи вирішення конфліктів. 
Окрім цього, правильний психологічний підхід керівника до команди дає змогу налагодити правильну атмосферу і сприятливий психологічний клімат, що в свою чергу сприятиме ефективному управлінню і успішній діяльності організації. 
Актуальність даної  теми полягає у швидких змінах сучасного бізнес-середовища і викликами, які постають перед керівниками кожного дня. Розвиток технологій, глобалізація та трансформація звичних нам речей приносять за собою все нові потреби і навички, які керівники мають знати і використовувати в роботі. Сюди можна віднести глибокі знання в психології, розуміння як правильно вмотивувати персонал і полегшити їх роботу в умовах стресу. Також сучасний керівник виконує не лише роль управлінця, який слідкує за робочими процесами, він виконує роль лідера та наставника для своєї команди, тому йому дуже важливо знати різні поведінкові моделі підлеглих і знаходити до кожного окремий підхід. 
Метою даної роботи є визначення психологічних аспектів управлінської діяльності керівника, аналіз того, як вони впливають на роботу, знаходження ефективних методик управління і надання практичних рекомендацій для розвитку компетенцій керівників. 
Для досягнення поставленої мети в кваліфікаційній роботі слід вирішити наступні завдання:
· розбір основ психології управління; 
· визначення психологічних аспектів управлінської діяльності; 
· вивчення різних стилів управління; 
· перегляд методів дослідження психологічних аспектів управлінської діяльності; 
· аналіз психологічних аспектів управлінської діяльності на прикладі конкретних керівників; 
· проведення порівняльного аналізу психологічних характеристик успішних та неуспішних керівників; 
· надання рекомендацій щодо розвитку психологічних якостей керівника; 
· визначення стратегій підвищення мотивації та психологічного клімату в колективі; 
· розбір як впровадити психологічні знання у практику управління. 
Об’єктом дослідження є управлінська діяльність керівника. 
Предметом дослідження виступають психологічні аспекти, які безпосередньо впливають на ефективну діяльність керівника. Зокрема комунікативні навички, емоційний інтелект, вміння працювати в стресових ситуаціях та інші психологічні чинники, які можуть вплинути на стабільність робочого клімату і стиль управління. 
Кваліфікаційна робота складається із вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. 
Інформаційною базою дослідження є наукова література з психології управління, яка надає різні концептуальні підходи до керівництва і їхній вплив  на управлінську діяльність, чинна законодавча база України, зокрема закони, які регулюють діяльність керівників та працівників державних і приватних установ, аналітичні звіти з управлінської практики, які відображають сучасний стан використання психологічних інструментів у процесі керівництва 
Методологічну базу дослідження складають сукупність наукових методів, серед яких: історичний – для дослідження історії розвитку психології керівника; аналізу та синтезу – для виявлення особливостей психологічних аспектів управління; графічні та табличні – для наочної інтерпретації результатів дослідження; планування та рекомендації – для покращення психологічних якостей керівника. 
Робота складається з  89 сторінок, містить 14 таблиць, 15 рисунків та 45 літературних джерел. 
Апробація результатів дослідження. Основні положення й результати дослідження викладені в повідомленні на науковій конференції, зокрема: Шрамко К. В. Організаційно-правові аспекти публічного управління в Україні. Матеріали XI Міжнародної науково-практичної Інтернет-конференції. Полтава 25 квітня 2024 р. С. 124-125.







РОЗДІЛ 1.
ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ПСИХОЛОГІЧНИХ АСПЕКТІВ УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ КЕРІВНИКА

Основи психології управління
Психологія управління – це галузь психології, яка вивчає психологічні аспекти управління персоналом. Вона показує роль людських і психологічних чинників управління, розповідає як оптимально розподілити професійні у соціальні ролі у межах колективу, вивчає процеси згуртованості групи та можливі неформальні стосунку його членів і надає механізми прийняття управлінських рішень. 
Управління можна вважати найстарішою сферою у людській діяльності. Воно існуватиме рівно стільки, скільки живуть і працюють люди. Тільки скоординовані дії дали змогу людству розвиватися. 
До ХХ століття управління не було виокремлено як окрема галузь. Проте все змінили роботи Ф. Тейлора «Менеджмент» та «Управління фабрикою», які вийшли в 1911 році. Там були виділені головні принципи управлінської праці [10].
Існує декілька визначень слова управління. Загальноприйняте визначення говорить, що управління – це сукупність системи скоординованих заходів, спрямованих на досягнення значимих цілей організації. Проте американські автори дають таке визначення сутності управління: «Це – робити щось руками інших».
Сам термін «психологія управління» вперше прозвучав в 20-хрр. XX ст. у колишньому Радянському Союзі. В 1924 році на II конференції по проблемам наукової організації праці йшла мова про психологію управління, яка повинна виконувати завдання підбору співробітників для виконання поставлених функцій і впливу на психіку керівників шляхом стимулювання з метою підвищення ефективності праці [4].
В сучасні дні вирізняють два погляди на об’єкт психології управління. У першому об’єкті визначають такі системи, як «людина – техніка», «людина – людина», які спрямовані на оптимізацію управління цими системами. 
Другий же об'єкт психології управління визначає тільки одну систему «людина – людина». Тут можна виокремити також підсистеми «особистість – група», «особистість –організація», «група – група», «група – організація», «організація – організація».
Психологія управління поєднує в собі багато знань з різних відомих нам психологій (рис.1.1). Вона розповідає про психологічні чинники, які сприяють успішності  діяльності керівника і різні психологічні явища діяльності організації. 

Рис. 1.1 – Складові психології управління 

Психологія управління відносно молода галузь науки, саме тому на її розвиток і становлення вплинули інші науки. Кожна з даних дисциплін зробила свій внесок і відбилася у її формулюванні, завданнях і предметах, які вона розкриває. 
На різних етапах розвитку до неї додавалися все нові та нові аспекти: 
· соціально – психологічні питання для розвитку колективів, психологічні аспекти діяльності управлінця, проблеми у підборі керівних кадрів, педагогічні особливості підготовки керівників.
· структурно – функціональний аналіз управлінської діяльності, проблеми взаємовідносин у групі. 
· психологічні чинники управлінської діяльності керівника, проблеми лідерства і особливості прийняття рішень[5]. 
Широку варіативність предмету психології управління можна пояснити тим, що вона постійно перебуває під впливом соціально – економічних, історичних, наукових процесів розвитку праці, підвищенням загального освітнього рівня підлеглих, розвитком значущості матеріальних і духовних потреб і наявність різних підходів до визначення її предмету. У 70 –х роках минулого століття відбулася революція у сфері управління, яка розширила і сформувала управління як науку. 
Управління почало сприйматися як цілісний вплив на організацію, без якого неможливо працювати. Виокремилися умови, які сприяли ефективному управлінню персоналом. Система, управління мала змінювати свої властивості в залежності від  потреб, які поставали перед організацією. У неї мав бути визначений кінцевий майбутній результат до якого прагнула б організації. Потрібно було запровадити систематичні оцінювання якості управління для результативного керівництва. 
Проте основним залишився факт присутності людини в процесі управління. Особистісний чинник є тим психологічним компонентом, що вносить індивідуальне забарвлення у діяльність. Зміни в управлінні понесли за собою зміни у вимогах до керівників. А саме до їх вмінню спілкуватися діловою мовою, здатності орієнтуватися у постійно зростаючих потоках інформації, створювати комфортний клімат у колективі і підтримувати працездатність. Керівник – це особистість, яка повинна здійснювати поточне планування, підвищувати культуру праці і регулювати взаємовідносини між колегами [40]. 
Успішним можна вважати лише те управління, де підлеглі дотримуються вказівок керівника, а керівник дає можливості для їх реалізації. Для здійснення управлінського процесу важливою є зацікавленість двох сторін у цій справі. Важливою складовою для досягнення цієї цілі є правильно налагоджена комунікація. Це процес передавання інформації від однієї особи до іншої (рис 1.2) 

[image: https://web.posibnyky.vntu.edu.ua/iebmd/slobodyanyuk_psihol_upravlinnya/1rozd/r112_src/r112_image006.jpg]
Рис. 1.2 – Місце комунікації у процесі управління. 

	Проте комунікацію не можна обмежити лише простим передаванням інформації. Вона має безпосередньо вплинути на того, кому цю інформацію передають, спонукаючи до виконання дії. А це можливо лише тоді, коли обидві сторони вірять в успішність даного прохання і зацікавлені це зробити. 
Для цього потрібно дотримуватися певних правил надання інформації, а саме вона має бути повною, достовірною і вчасно наданою. Спілкування – це невід’ємна частина управління. Воно дає можливість координувати підлеглих, надаючи їм аналіз проведеної роботи і виправляти допущені помилки. 
Однак сучасний керівник – це не лише особа, яка координує роботу і слідкує за показниками. Якщо копнути глибше, то це людина, яка веде групу за собою і виконує роль лідера. Соціально – психологічна потреба група – це і є виокремлення лідера в її межах, за яким всі будуть слідувати. 
В свою чергу лідерство – це вміння надихнути людей до прямування поставленій меті, давши їм стимул це робити. Лідер здатний притягувати до себе людей, викликаючи у них почуття захоплення і любові. Він своїми діями стимулює інших до виконання задач. 
Існує багато теорій лідерства, які варто розглянути [12]  (табл. 1.1) 

Таблиця 1.1 
Теорії лідерства 
	Назва теорії 
	Суть теорії 

	Теорія «соціального обміну» Дж.Хоманса
	Вона розповідає нам про те, що відносини – це постійно обмін інформацією, який залучає не лише матеріальні цінності, а й емоції та почуття. В ході спілкування людина бажає отримати для себе вигоду. Це називається своєрідним «очікуванням винагороди». Мотив здатен змінюватися, проте ніколи не зникає, залишаючись домінантною стороною. 

	Теорія людських ролей Р.Бейлса
	Вона надає керівнику роль «професіонала», у якого мета вирішити поставлену проблему, а підлеглий наділений роллю «соціально – емоційного фахівця», який вирішує цю проблему. 

	Харизматична теорія 
	Її суть полягає у наділенні особистості властивостями, які надають віру в неї. Особливості харизматичної людини: виразна зовнішність, гарні ораторські якості, сильний характер, манери і змога утримувати публіку. Харизма лідера спонукає до добровільного і неусвідомленого визнання, що і спричиняє повторення його дій.  

	Інтерактивна теорія 
	Говорить про те, що лідером може стати будь – яка людина, яка займає певне місце в системі стосунків. Обрання лідера формується за рахунок індивідуальних особливостей лідера, характеристик групи та поставленого завдання.  

	Синтетична (або комплексна) теорія
	Розглядає лідерство як процес організації міжособистісних стосунків у групі, а лідер як суб’єкт управління цим процесом, причому сам феномен лідерства розглядається в контексті спільної групової діяльності.

	Ситуативна теорія
	Є найбільш загальновизнаним підходом. Лідерство у цій теорії це продукт ситуації. Ситуація визначає той набір засобів і прийомів поведінки, необхідних саме зараз. 



Не завжди керівник є лідером групи. Для кращого розуміння даного твердження варто розглянути декілька відмінностей мій керівником і лідером (рис. 1.3) 
Визначивши відмінності лідера і керівника, є вірогідність, що наявність цих двох особистостей у колективі може напряму впливати на емоційну стабільність і гармонію колективу. Існує три варіанти розвитку подій. Якщо лідер і керівник – це дві різні особи, які не мають точок взаємодії, то така ситуація не сприятиме успішному функціонуванню команди. Другий варіант – якщо лідер і керівник знаходять компроміси і мають спільні точки для взаємодії, то група може функціонувати успішно, проте у ній завжди буде присутній «дух» суперництва. І третя ситуація, коли ці дві ролі поєднані в одній людині. У такому випадку група буде працювати злагоджено і найбільш гармонійно [43].
 
Рис. 1.3 – Відмінності між керівником і лідером

Отже, проаналізувавши лідера можна зробити висновок, що він має бути наділений наступними рисами: енергійність; чесність; впевненість в собі; творчість; управлінські здібності; емоційна стійкість.
Тепер варто розглянути якості і риси керівника в цілому, які допоможуть йому досягнути мети. Їх можна поділити на психологічні, інтелектуальні, професійні і соціальні.
До психологічних якостей віднесемо: сильні вольові якості; прагнення до успіху; стресостійкість; здатність швидко пристосовуватися до різних умов. 
Інтелектуальні якості – це прагнення до постійного розвитку; швидке опрацювання інформації; здатність до самоаналізу; вміння визнавати свої помилки; психологічна освіта. 
Професійні навички включають в себе глибоке знання особливостей ринку; вміння заохочувати персонал; мистецтво до прийняття швидких рішень; знання по таймменеджемнту [13]. 
І соціальні якості – це розв’язання конфліктів; тактовність; ввічливість; вміння налагоджувати відносини з людьми; не боязнь брати на себе відповідальність; можливість виводити персонал на відвертість. 
Роль керівника в організації є багатоплановою. А будь – яке управління – це процес переведення організації на новий рівень або підтримки її у певному режимі. Процес управління має певні закони. Загальні закони управління займаються вивченням філософії, теорії систем, теорії інформації та теорії управління. 
Система управління в цілому, як цілісно-організаційне об'єднання, може характеризуватися: функціями і цілями діяльності цієї системи; конкретним переліком складових частин, що наявні у підпорядкуванні; режимом зовнішніх зв'язків (субординація, координація, договірні відносини); правовим регулюванням структури, зв'язків та повноважень; правовим регулюванням системи управління в цілому та її елементів; інформаційним забезпеченням; процесом прийняття і виконання рішень [30].
Існує кілька ключових теорій, які пояснюють механізми лідерства та управління [23] (табл. 1.2) 
Таблиця 1.2 
Теорії управління 
	Назва 
	Опис 

	Теорія рис
	Згідно з цією теорією, лідери володіють певними особистісними характеристиками (рисами), які визначають їхню ефективність.

	Теорія поведінки
	Фокусується на стилях поведінки лідерів, таких як авторитарний, демократичний чи ліберальний стиль.

	Ситуаційна теорія
	Вважає, що немає універсального стилю лідерства, і найефективніший підхід залежить від ситуації та рівня готовності підлеглих.



Отже, було розглянуто ключові аспекти психології управління, що є базою для розуміння управлінських процесів з точки зору психології. По-перше, поняття психології управління підкреслює важливість врахування психологічних факторів у взаємодії між керівником і колективом, що впливає на ефективність діяльності організації. Управління як процес взаємодії з людьми вимагає не лише технічних, але й психологічних знань.
По – друге, було розглянуто основні психологічні теорії лідерства, які пояснюють, як саме керівники можуть впливати на своїх підлеглих. Кожна з теорій показує різні підходи до управління, акцентуючи увагу на індивідуальних рисах лідера, його поведінці або ж на впливі ситуації на вибір стратегії управління.
Аналіз психологічних якостей ефективного керівника дозволив виділити ключові риси, що сприяють успішній управлінській діяльності. До них належать емоційний інтелект, стресостійкість, комунікабельність та мотиваційні здібності, які допомагають керівнику успішно справлятися з викликами сучасного управлінського процесу [12].
Таким чином, основи психології управління відіграють важливу роль у формуванні ефективної управлінської діяльності, оскільки врахування психологічних чинників значно підвищує результативність взаємодії керівника з підлеглими та загальний успіх організації.

Психологічні аспекти управлінської діяльності
Рішення прийняті керівником можуть мати для організації вирішальний вплив. Вони допомагають досягти успіху та стабільності організації. Яким же чином психологія впливає на процеси управлінської діяльності? 
Психологія дає змогу зрозуміти як саме людські фактори впливають на процес управління та прийняття рішень. До психологічних аспектів можна віднести сприйняття, мотивацію та емоції. Вони визначають не лише індивідуальний підхід керівника до процесу управління, а й мають вплив на колектив, його ефективність і динаміку. 
Психологія в управлінні може мати і позитивний і негативний ефект. З одного боку емоції можуть стати перешкодою до прийняття раціональних рішень, а з іншого можуть стати цінним інструментом. Вони допомагають керівнику зрозуміти потреби своїх працівників, розвинути ефективні стратегії і аналізувати інформацію. 
Оскільки психологія відіграє вкрай важливу роль у сфері управління, управлінцям важливо її розуміти і спрямовувати на розвиток власних навичок. Одним із важливих аспектів психології в процесі прийняття рішень є усвідомлення того, як емоції впливають на управлінські процеси. Емоційний стан може змінювати спосіб мислення, впливати на сприйняття та аналіз інформації, а також безпосередньо на процес прийняття рішень. Проведення психологічного аналізу емоцій дозволяє керівникам краще розуміти, як їхні емоції можуть впливати на об'єктивність і раціональність прийнятих рішень [44].
Іншим не менш важливим аспектом психології, який обов’язково треба розуміти – це когнітивні процеси, які відбуваються у мозку людини. До когнітивних процесів можна віднести увагу, сприйняття, пам’ять та мислення. Вони впливають на те, як людина сприймає інформацію і приймає рішення. Психологічні стратегії можуть допомогти керівникам покращити свої когнітивні навички та зробити більш об’єктивні та ефективні рішення (табл. 1.3) 
Таблиця 1.3 
Ключові аспекти психології в процесі прийняття рішень 
	Ключові аспекти психології в процесі прийняття рішень
	Стратегія успіху 

	1. Вплив емоцій на прийняття рішень 
	Розуміння та контроль емоцій 

	2. Когнітивні процеси 
	Розвиток когнітивних навичок 

	3. Соціальний контекст рішень 
	Управління комунікацією та взаємодією



Наукові дослідження говорять, що психологічні аспекти, такі як особистісні характеристики управлінця, мотивація, емоції і групова динаміка мають важливий вплив на прийняття рішень. Наприклад, особистісні якості керівника, такі як рівень самоконтролю, емоційна стійкість та здатність до критичного мислення, можуть впливати на його здатність приймати об’єктивні та раціональні рішення [19].
Груповий вплив і динаміка колективу, включаючи комунікацію між її членами, можуть мати прямий вплив на прийняті керівником рішення. Крім того, мотивація та емоції учасників групи можуть впливати на їхню здатність до співпраці та конструктивного прийняття рішень.
Психологія впливу – це один з базових напрямків досліджень сучасної психології. В. Куліков розглядав вплив психології, як структурну одиницю процесу комунікації. По своїй сутності психологія впливу являє собою «проникнення» однієї особистості у психіку іншої маючи на меті перебудову поглядів, мотивів та установок. 
Управлінський вплив створює собою замкнуту систему у якій структурні компоненти поєднуються в єдине ціле утворюючи багаторівневі зв’язки та відносини. 
На когнітивному рівні керівник і підлеглий взаємодіють через процес взаємного пізнання, хоча й переслідують різні цілі. Керівник прагне краще зрозуміти підлеглого, щоб визначити найбільш ефективну тактику впливу, тоді як підлеглий намагається оцінити керівника, аби з'ясувати, наскільки можна довіряти його рішенням та впливу.
На емоційному рівні відбувається своєрідний процес «розуміння» обох сторін. Емоційні взаємини можуть варіюватися від позитивних до негативних, що впливає на характер управлінського впливу. Наприклад, позитивне ставлення підлеглого до керівника підвищує рівень довіри та знижує опір до дисциплінарних заходів, що вживає керівник [11].
Управлінський вплив складається з трьох взаємопов'язаних і послідовних етапів. Перший етап – операційний, коли керівник впливає на підлеглого. Другий – процесуальний, де підлеглий вирішує прийняти або відхилити цей вплив. І, нарешті, третій – результативний етап, який виражається в реакції підлеглого на цей вплив, показуючи, наскільки ефективним був управлінський підхід.
Далі розглянемо компоненти структури управлінського впливу (рис. 1.4) 

Рис. 1.4 – Структурні компоненти управлінського впливу 

В сучасні дні психологія впливу характеризується «ідейним обміном» між основними напрямками психології, а саме – біхевіоризмом, психоаналізом, когнітивізмом, гуманістичною психологією. Схожість відсувається як і на теоретичному, так і на практичному рівні. 
Однією з основних концепцій психологічного впливу є «теорія когнітивного дисонансу» розроблена в рамках когнітивізму  Л. Фестінгером. Її суть полягає у процесі пізнання людиною навколишнього соціального середовища між різними когнітивними елементами, що може викликати невідповідність (дисонанс) [2].
Людина прагне зберегти цілісний образ самої себе, і наслідком цього є або зменшення виникаючого дисонансу, або перешкода до його зростання. Є три шляхи досягнення цього: 
· зміна поведінки індивіда; 
· зміна знань індивіда; 
· обережне ставлення до нової інформації. 
Згідно з цією теорією, психологічний вплив складається з двох послідовних кроків. Спершу, завдяки зовнішнім факторам (вербальним, невербальним та іншим), необхідно створити когнітивний дисонанс, тобто порушення звичної цілісності елементів, які формують у людини її усталений образ «Я». Потім слід мотивувати відновлення її когнітивної рівноваги, але вже за рахунок змін у попередніх соціальних установках і поведінкових моделях. Зменшення дисонансу при цьому слугує захисною реакцією індивіда, яка дозволяє йому зберегти позитивне сприйняття себе.
Однак дослідження показують, що зв'язок між зовнішніми впливами та виникненням когнітивного дисонансу не завжди є чітким. Чим більш стійким і цілісним є уявлення людини про себе, а її установки — значущими та усвідомленими, тим менше ймовірність появи значного дисонансу. Вплив може визначатися не лише внутрішнім самоконтролем, але й соціальним оточенням, яке може як посилювати, так і послаблювати систему внутрішнього захисту. 
Безперечно, контроль власних емоцій для керівника є значущою частиною його управлінської діяльності. Керівник, як і будь – яка людина може переживати емоції стресу, гніву, втоми та хвилювання. Але не завжди їх можна показувати ззовні, особливо під час ділових зустрічей. В такому випадку заборона до прояву емоцій може спричинити психологічне напруження. Тому для керівника вкрай важливо працювати над своїм емоційним інтелектом, бо саме він дає змогу регулювати це напруження шляхом відповідної усвідомленої реакції на таку ситуацію, перебудови організму та адаптації. Наприклад, у складній стресовій ситуації керівник з високим рівнем EQ здатний мобілізувати власні ресурси й резерви та пристосуватися до неї, тобто перетворити стрес у користь. Це також сприяє збереженню психічного здоров’я керівника [29]. 
Психологічний стан керівника значною мірою визначається його емоціями, які можуть бути як позитивними, так і негативними, впливаючи на атмосферу взаємодії (рис. 1.5) 

Рис. 1.5 – Приклади емоцій 

Керівник із розвиненим емоційним інтелектом усвідомлює, що позитивні емоції сприяють успішній діловій взаємодії, тоді як негативні заважають, і для зняття напруги в складних ситуаціях він може використовувати гумор, щоб знизити рівень стресу та тривожності, створюючи сприятливий емоційний фон для співпраці.
Аналіз досліджень, які присвячено емоційному інтелекту виокремлює наступні складові (табл. 1.4)
Таблиця 1.4
Складові емоційного інтелекту ефективного керівника
	Назва 
	Опис 

	Особистісні компетенції 
	Визначають те, як ми управляємо собою.

	Емоційний самоконтроль 
	Полягає в умінні бачити свої емоції, розуміти їх вплив, адекватно себе оцінювати, знати власні переваги і обмеження та мати впевненість в собі. 

	Соціальні компетенції 
	Здібності, які полягають у вмінні керувати взаємовідносинами. А саме вміння вести і мотивувати колектив, підвищувати здібності інших, надаючи якісний зворотній зв’язок, володіти тактикою переконання і вирішувати суперечки.  

	Соціальна усвідомленість 
	Передбачає мати емпатію до емоцій інших, розуміти їх точку зору і проявляти турботу. Також розуміти «ланцюжки ухвалення рішень» і ті потреби, які необхідно закрити співробітникам і клієнтам. 



Важливо для керівника володіти харизмою. Тому що завдяки ній, він може викликати у підлеглих почуття симпатії і сприймається ними як взірець. Його дії та вчинки знаходять безумовну підтримку в колі його співробітників. 
Загальна картина управління організацією має такий вигляд (рис. 1.6) [43]

Рис. 1.6  – Складові процесу управління в організації

Основне завдання керівника – це досягнення поставлених цілей. Відповідно цей процес передбачає постійне повторення складових процесу управління з обов’язковим врахуванням змін в внутрішньому і зовнішньому середовищах організації. 
Реалізація управлінських цілей можлива завдяки: 
· механізму внутрішньої координації; 
· стимулюванню персоналу;
· інформаційному забезпеченню; 
· системою прийняття рішень. 
Внутрішня координація можу бути здійснена завдяки механізму розподілу влади і делегуванню повноважень. Стимулювання дає змогу ідентифікувати потреби та інтереси персоналу і розробити механізм для їх задоволення. Система інформаційного забезпечення дає змогу швидко розпізнавати проблему і знаходити варіанти рішення. І структура прийняття рішень забезпечує ефективне і кваліфіковане опрацювання інформації з метою розробки адекватного рішення, яке дозволить найкращим чином використати потенціал. 
У роботі керівника важливо враховувати, що він має справу з різними підлеглими. Відповідно може виникнути психологічна несумісність, зумовлена різницею в характерах, темпераментах, мотивах чи способах мислення. Такі відмінності можуть призводити до конфліктів або відчуження. Щоб забезпечити ефективну співпрацю, керівник повинен уникати демонстрації негативного ставлення, навіть якщо йому некомфортно в спілкуванні з певною особою [26].
Говорять, що хороший керівник маю бути психологом. І дійсно це так, бо в ході робочих процесів керівник має слідкувати за природою вираження емоцій підлеглими. В подальшому це допоможе йому визначити темперамент кожного зі своїх підлеглих, знаходячи правильні шляхи побудови комунікації з ними. 
Щоб успішно управляти емоціями підлеглих, керівник повинен зважати, як на внутрішні, так і зовнішні прояви емоцій. Внутрішніми детермінантами є емоційні переживання, а зовнішніми – емоційна експресія (вираз обличчя, погляд, посмішка тощо), психомоторика, фізіологічна реакція. «Зчитування» емоцій й правильна інтерпретація невербальних сигналів є важливим чинником у процесі ділової взаємодії.
Керівник може демонструвати найкращі управлінські якості, створити ідеальні умови роботи, проте без зацікавленості персоналу не зможе досягти бажаних рішень. Мотивація персоналу – є базою кадрової політики організації. Це система, що поєднує низку стимулів, котрі впливають на поведінку всього колективу чи певного працівника. Застосування різних мотиваційних методів дає змогу підвищити працездатність співробітників і досягати якісніших результатів.
Ефективне управління психологічними аспектами мотивації персоналу є ключовим фактором для підвищення ефективності системи управління організацією. Врахування потреб і мотивацій працівників сприяє залученню їх активної участі в процесах роботи та досягненню високих результатів [5].
Тема мотивації праці в умовах сучасної української ринкової економіки досліджена ще недостатньо, і економічна наука тільки починає розробляти теоретичні підходи до мотивації в ринкових умовах. Мотивація працівників базується на їхніх трудових мотивах, які формуються протягом усієї професійної діяльності. Важливо залучати кожного співробітника до роботи, визнавати його внесок і надавати можливість брати участь у досягненні цілей організації.
Мотиви праці включають комплекс внутрішніх чинників, що стимулюють активність людини, і ґрунтуються на її потребах, інтересах та уявленнях про цінності. Психологічний стан співробітників безпосередньо впливає на їхню продуктивність та загальну ефективність. Відсутність мотивації, стимулів і задоволення від праці може призвести до зниження результативності. Якщо працівник здатний контролювати дію своїх мотивів, він може свідомо керувати їхнім впливом або навіть усунути їх зі своєї мотиваційної системи [19].
Ефективна система управління психологічною мотивацією персоналу створює позитивне робоче середовище, де працівники відчувають задоволення від своєї роботи, впевненість у своїх здібностях та усвідомлюють важливість своєї ролі в організації. Це підвищує їхню відповідальність, ініціативність і самостійність, що в кінцевому підсумку покращує результативність управління. Для досягнення найкращих результатів необхідно точно визначати потреби працівників та стимулювати їхню поведінку, мотивуючи на виконання цілей організації, що сприятиме досягненню її стратегічних завдань.
Мотивація є складним процесом, який визначає поведінку людини, і на неї впливають як внутрішні, так і зовнішні чинники. Вона виникає внаслідок взаємодії потреб та стимулів, які можуть ці потреби задовольнити. Різноманітні ситуації, в яких людина отримує стимул і проявляє активність для його досягнення, також впливають на рівень її мотивації [9].
Методи мотивації персоналом поділяють на три групи: 
· економічні (премії, підвищення заробітної плати) 
· соціально – психологічні (грамоти, нагороди, оплачувані відпустки, надання службового автомобілю) 
· адміністративно – організаційні (накази, розпорядження) 
Зазвичай розмір матеріальної мотивації обмежений бюджетом організації. Проте саме на нього робиться основна ставка у ринковій економіці. Висока та справедлива оплата праці, прозора система стимулюючих виплат та премій, все це формує в співробітників почуття впевненості у завтрашньому дні та бажання працювати та приносити користь організації. 
Психологічна мотивація більш різноманітна і обмежується лише креативністю керівництва. Найважливішим аспектом проблеми людини є формування потреби стати і бути активною особистістю, духовно багатою та гармонійно розвиненою. Найчастіше така форма мотивації реалізується публічно, це підвищує як самооцінку заохочуваного, так і його значення та значимість в колективі [28].
Отже, психологічні фактори у процесі управління, роль емоційного інтелекту керівника та ефективні підходи до мотивації підлеглих є дуже важливими. Психологічні чинники мають значний вплив на прийняття рішень і досягнення управлінських цілей, оскільки вони впливають на сприйняття, аналіз інформації та дії керівника. Зокрема, управлінський процес часто залежить від здатності керівника використовувати емоції для створення позитивної робочої атмосфери, налагодження міжособистісних відносин і зміцнення командної роботи.
Емоційний інтелект є критичним компонентом успішного керівництва, оскільки дозволяє керівникам усвідомлювати власні емоції та емоції підлеглих, управляти ними та використовувати їх для підвищення продуктивності роботи. Високий рівень емоційного інтелекту допомагає керівникам краще розуміти потреби та настрої співробітників, що сприяє створенню сприятливих умов для мотивації та залучення персоналу.
Психологічні підходи до мотивації працівників передбачають індивідуальний підхід, зокрема врахування потреб, цінностей та очікувань кожного члена команди. Застосування різних мотивуючих факторів, як внутрішніх (задоволення від роботи, самореалізація), так і зовнішніх (фінансові стимули, кар'єрне зростання), дозволяє ефективно керувати персоналом і підвищувати їхню відданість спільним цілям.
Таким чином, психологічні аспекти управлінської діяльності є ключовими для успішного керівництва та ефективного досягнення організаційних завдань, що потребує від керівників не тільки технічних, але й психологічних знань і навичок [45].

Психологічні фактори впливу на процес управління
Психологічні стилі управління є важливими аспектами вивчення управлінської діяльності, оскільки вони впливають на взаємодію між керівником і підлеглими, організаційний клімат та ефективність досягнення цілей. Стиль управління відображає характерні риси поведінки керівника, його підхід до прийняття рішень, розподілу обов'язків та комунікації в колективі. Психологічні особливості стилю управління визначають, наскільки комфортно і продуктивно себе почувають співробітники, а також формують загальну атмосферу в організації.
Психологія визначає декілька підходів до визначення стилю керівника. Перший підхід орієнтує на особистісно – ділові якості керівника. Говорить про це, що кожен управлінець є індивідуальністю і поєднує в собі унікальний набір особистісно – ділових якостей. Другий підхід визначає, що орієнтуватися потрібно на об’єктивні чинники у управлінні [3]. 
Стиль керівництва – це система різних методів впливу на підлеглих управлінцем. Тобто, ці якості проявляються у керівника постійно і стабільно в ході спілкування з колегами. 
Аналіз літературних джерел свідчить про те, що у визначеннях зарубіжних вчених немає диференціації понять «лідер» і «керівник», стиль і метод керівництва існують у певній єдності. Підходи, щодо визначення поняття «стиль керівництва» різними науковцями викладені у табл. 1.5. 
Таблиця 1.5 
Визначення понять «стиль керівництва» 
	Науковець 
	Визначення 

	Дідковська Л.Г.
	Відносно стійка система способів, методів і форм практичної діяльності менеджера.

	Гаврилишина Н.А.
	Прояв певних особистих якостей керівника у його стосунках із підлеглими, способах розв’язання виробничих та інших проблем.

	Кузьмін О.Є.
	Характерна манера поведінки керівника, що переважає в його управлінській діяльності та за допомогою якої управлінець може впливати на підлеглих та стимулювати їх для досягнення цілей організації.

	Щекін Г.В.
	Звична манера поведінки щодо підлеглих з метою вплинути на них і спонукати їх до досягнення цілей організації

	Моргулець О.Б.
	Гнучка манера поведінки керівника, щодо співробітників, яка змінюється в часі залежно від ситуації і виявляється в способах виконання управлінських робіт, підпорядкованих керівнику співробітників.



Поняття «стиль керівництва» виникло завдяки дослідженням німецького психолога К. Левіна. Він ідентифікував декілька основних стилів управління, які умовно можна класифікувати на авторитарний, демократичний, ліберальний та синтетичний. Кожен із цих стилів має свої психологічні характеристики, що визначають підходи керівника до взаємодії з підлеглими та розподілу влади [8]. 
Авторитарний стиль управління базується на повному контролі, жорсткому способі управління та повній відсутності ініціативи з боку підлеглих. Вона в даному стилі не тільки не заохочується, а й повністю придушується. 
При авторитарному стилі управління відбувається чіткий поділ ролей на керівника, який приймає рішення, і підлеглих, що виконують накази. Керівник бере на себе відповідальність за визначення цілей діяльності групи, способів їх досягнення, а також за прийняття більшості рішень. Підлеглі мають обмежені можливості для участі в обговоренні завдань та висловлення власних ініціатив. Інформація і право на прийняття рішень здебільшого монополізовані керівником, який сприймається підлеглими як диктатор або деспот через жорсткість і непоступливість у ставленні до змін в групі [31].
Авторитарний лідер, як правило, демонструє низьку гнучкість у реагуванні на ситуації та сприймає події з певним песимізмом або недовірою, що може впливати на загальне бачення світу в групі. Внаслідок такого підходу до управління, в колективі знижується кількість проявів ініціативи, а міжособистісні зв’язки можуть послаблюватися, оскільки працівники відчувають обмеженість у свободі дій та бракують мотивації. Це створює передумови для виникнення незадоволення, протестних настроїв і, в окремих випадках, агресії з боку працівників. Попри це, група може демонструвати досить високі результати в досягненні цілей, оскільки дисципліна та чіткість виконання наказів часто залишаються на високому рівні.
Переваги авторитарного стилю управління полягають у підтриманні дисципліни, швидкому прийнятті рішень і здатності оперативно реагувати на критичні ситуації. Це може бути особливо корисним у випадках, коли необхідно швидко стабілізувати ситуацію, забезпечити порядок чи ефективно керувати колективом в умовах екстремальних навантажень, як, наприклад, у військовій сфері або під час кризових ситуацій, що вимагають негайних дій.
Однак, серед недоліків авторитарного стилю – низька ініціатива та обмеження творчого потенціалу підлеглих, а також погіршення психологічного клімату в колективі. Працівники можуть відчувати себе пригніченими, що з часом призводить до зниження їхньої мотивації та підвищення рівня стресу. Тому використання такого стилю доцільно в ситуаціях, де необхідно забезпечити жорстке дотримання правил або швидко ухвалити рішення, але не завжди виправдано у середовищах, де важливий розвиток творчості та командної співпраці [17].
Демократичний стиль управління ґрунтується на принципах колегіального прийняття рішень, де враховуються думки та побажання підлеглих, а частина повноважень делегується їм. Такий підхід сприяє заохоченню ініціативи, активної участі в обговоренні питань та формуванні колективних цілей. Керівник у цій системі виступає не лише як лідер, але й як наставник, що сприяє розвитку самостійності працівників, допомагаючи їм розвивати свої здібності та брати на себе відповідальність.
При демократичному стилі відсутній жорсткий поділ між керівником і підлеглими. Хоча керівна структура залишається, вона менш акцентована, ніж при авторитарному підході. Члени колективу активно залучаються до процесу прийняття рішень, обговорення стратегій та визначення норм роботи, що створює атмосферу співпраці. Ініціатива стимулюється за допомогою відкритих дискусій, колективних обговорень, залучення до планування та підкреслення важливості суспільних інтересів.
Позитивними сторонами демократичного стилю є створення сприятливого психологічного клімату, підвищення мотивації та здатності працівників до самостійного прийняття рішень. Така система управління сприяє розвитку творчого потенціалу, кращій адаптації до змін та забезпеченню високої залученості працівників до справ організації. Керівник тут більше виступає координатором, який враховує очікування та потреби колективу, орієнтуючи діяльність групи на спільні цілі та цінності [34].
Однак, демократичний стиль має і свої недоліки, такі як: ризик зниження дисципліни, оскільки працівники можуть втратити чітке розуміння субординації або відчуття відповідальності. Крім того, процес прийняття рішень може бути менш оперативним через необхідність узгодження різних точок зору та довготривалі обговорення. Це може призвести до низької мобільності в ситуаціях, коли необхідно швидко реагувати на зміну обставин або прийняти екстрене рішення.
Демократичний стиль управління зазвичай є оптимальним для організацій, що працюють в стабільних умовах, де важливим є розвиток командної роботи, обмін ідеями та максимальне залучення працівників у процес управління. Він ефективно працює в умовах, де необхідно підтримувати інноваційність та адаптивність, надаючи можливість кожному члену команди відчути свою значущість і внесок у спільну справу. Такий підхід може також сприяти формуванню відданості працівників до організації, що важливо для довгострокового успіху та сталого розвитку [27].
Ліберальний (або номінальний) стиль управління відрізняється мінімальним втручанням керівника в роботу колективу. Фактично, керівник займає пасивну позицію і не впливає на повсякденні процеси, які відбуваються в групі. Вказівки майже не даються, а підлеглі мають значну свободу у прийнятті рішень і плануванні власної діяльності. Керівник ліберального типу виступає скоріше як «своя людина», ніж як формальний лідер, і часто сприймається колективом як рівний, а не авторитетний наставник.
Такий стиль управління призводить до певних проблем. Через відсутність чітких вказівок і структурованого плану дій, у групі можуть виникати конфлікти, відчуття апатії, невдоволення та невизначеність. Підлеглі часто втрачають мотивацію та орієнтацію, що негативно впливає на продуктивність праці. Низький рівень втручання керівника може спричинити ситуацію, коли група діє без належної координації, а загальна працездатність суттєво знижується. Відсутність централізованого керівництва призводить до хаотичного розподілу обов’язків і зменшує можливості для досягнення поставлених цілей [16].
Проте, в окремих ситуаціях ліберальний стиль може бути ефективним. Коли колектив складається з висококваліфікованих, самодостатніх працівників, які здатні до самоорганізації та самоконтролю, мінімальне втручання з боку керівника може дати позитивні результати. Наприклад, у творчих командах або науково – дослідницьких групах, де працівники потребують свободи для генерування ідей та експериментів, такий стиль управління може сприяти розвитку інновацій. Він також може бути доречним під час неформальних заходів, таких як корпоративні вечірки, групові відпочинки або спонтанні обговорення, коли формальне лідерство є менш актуальним, а неформальні стосунки сприяють створенню дружньої атмосфери.
Ліберальний стиль управління, хоча і має свої обмеження, дозволяє реалізувати потенціал працівників за умови, що вони мають достатній рівень професіоналізму та здатні самостійно приймати рішення. У цьому випадку, керівник виступає як координатор або консультант, а не як суворий наглядач, що може сприяти формуванню відповідальної та самостійної команди. Однак, використання цього стилю потребує обережного підходу, оскільки він може виявитися непридатним для організацій, де необхідний чіткий контроль, висока дисципліна та координація дій [30].
Отже, кожен з традиційних стилів управління має свої переваги і недоліки. Пропоную розглянути підсумовану характеристику кожного стилю у табл. 1.7. 
Таблиця 1.7 
Характеристика традиційних стилів управління 
	Критерії взаємодії з підлеглими 
	Авторитарний стиль 
	Демократичний стиль 
	Ліберальний стиль 

	1. Прийняття рішень 
	Рішення приймаються одноосібно
	Рішення приймаються після обговорення в групі
	Рішення приймаються самі собою (кимсь у групі) або за вказівкою керівництва

	2. Спосіб доведення рішення
	Накази, розпорядження, команди
	Пропозиції, ради
	Прохання

	3. Відношення до відповідальності
	Бере повністю на себе або повністю перекладає на підлеглих
	Колективна відповідальність
	Знімає із себе всяку відповідальність

	4. Відношення до ініціативи
	Придушується
	Заохочується
	Віддається в руки підлеглих

	5. Відношення до конфліктів
	Прагне задавити
	Прагне максимально ефективно їх використовувати
	Ухиляється, відпускає на самоплив

	6. Відношення до власної компетентності
	Недоліків нема «і не може бути по визначенню»
	Постійно підвищує свою кваліфікацію
	Не придає великого значення

	7. Стиль
спілкування
	«Тримає дистанцію»
	Підтримує дружнє спілкування
	Уникає спілкування

	8. Характер відносин з підлеглими
	Залежно від настрою
	Манера поведінки з усіма як з рівними колегами
	М'яка манера поведінки

	9. Відношення до дисципліни
	Жорстка формалізована дисципліни
	Прихильник розумної дисципліни
	Формально-прощенське відношення

	10. Відношення до мотивації
	Покарання - основний метод стимулювання
	Необхідно використовувати різні методи заохочення і покарання
	Байдуже



Проте, існує ще синтетичний стиль управління, який характеризується поєднанням елементів різних стилів керівництва, таких як авторитарний, демократичний та ліберальний. Це гнучкий підхід, за якого керівник адаптує свій стиль відповідно до конкретної ситуації, потреб колективу та завдань, що стоять перед організацією. Такий стиль управління дозволяє використовувати сильні сторони кожного з методів керівництва, що підвищує ефективність управління та забезпечує кращу адаптацію до змінних умов [40].
Керівник, який володіє навичками застосування різних стилів, може змінювати свій підхід залежно від ситуації: в критичних умовах застосовувати авторитарний стиль, щоб забезпечити швидке прийняття рішень і чітке виконання завдань; у стабільній ситуації підтримувати демократичний підхід, щоб залучити команду до обговорення проблем і розробки стратегій; у творчих або менш формальних ситуаціях застосовувати ліберальний стиль, що надає працівникам більше свободи для ініціативи та самостійної роботи. Таким чином, синтетичний стиль забезпечує гнучкість і багатогранність в управлінні, що дозволяє максимально ефективно вирішувати завдання різної складності.
Професійний керівник, здатний застосовувати синтетичний стиль, має велику перевагу, оскільки він вміє відчувати потреби колективу і адаптувати свій стиль до обставин. Це вимагає високого рівня емоційного інтелекту, спостережливості та здатності швидко реагувати на зміни. Такий керівник може не тільки підвищити продуктивність команди, але й поліпшити психологічний клімат у колективі, створюючи атмосферу взаємної довіри та підтримки.
Синтетичний підхід вважається найефективнішим, оскільки жорстке дотримання одного стилю управління часто обмежує можливості розвитку команди та адаптації до різноманітних ситуацій. Наприклад, авторитарний стиль може бути ефективним для кризового управління, але не підходить для стимулювання творчості, тоді як демократичний підхід може бути корисним для колективного прийняття рішень, але вимагає більше часу. Ліберальний стиль надає свободу, але потребує від команди високого рівня відповідальності та самоорганізації [37].
Таким чином, керівник, який володіє синтетичним стилем управління, є не лише лідером, але й стратегом, який може одночасно враховувати потреби окремих працівників і цілі організації. Такий фахівець здатний створити умови для ефективної роботи команди, забезпечуючи гармонійне поєднання дисципліни, творчої свободи та командної взаємодії.
На думку Фідлера, не зважаючи на те, що в кожній ситуації керівник може підлаштовуватися і змінювати різні стилі керівництва манера його поведінки залишається незмінною.
Далі розглянемо теорію життєвого циклу П.Герсі та К.Бланшара. (рис. 1.7) 
Згідно з теорією лідерства П. Герсі та К. Бланшара, стиль керівництва слід адаптувати відповідно до рівня зрілості підлеглих. Зрілість визначається двома основними чинниками: здатністю працівників виконувати поставлені завдання (компетентність) та їхнім бажанням виконувати ці завдання (мотивація). На основі комбінації цих чинників виокремлюють чотири рівні зрілості працівників, що впливають на вибір стилю управління [20].
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Рис. 1.7 –  Структура ситуаційної теорії 

Перший рівень зрілості: працівники не здатні виконувати завдання і не мають бажання це робити. Це може бути пов’язано з відсутністю необхідних навичок, знань або впевненості у своїх силах. Люди на цьому рівні часто відчувають себе невпевнено або недостатньо підготовленими для вирішення поставлених задач.
Другий рівень зрілості: працівники хоч і не мають необхідних навичок, проте демонструють сильну мотивацію та бажання навчатися і виконувати завдання. Вони можуть бути новачками в певній сфері, але готові прикладати зусилля для вдосконалення своїх навичок і досягнення поставлених цілей.
Третій рівень зрілості: працівники мають необхідні вміння та навички для виконання завдань, проте їм бракує мотивації або інтересу до пропонованих керівником завдань. Це може бути зумовлено відсутністю відповідних стимулів, поганим психологічним кліматом у колективі або особистими причинами .
Четвертий рівень зрілості: працівники володіють як необхідними навичками, так і високою мотивацією. Вони здатні самостійно виконувати завдання і приймати відповідальність за свої дії. Люди на цьому рівні є висококваліфікованими професіоналами, які вміють організовувати свою роботу та працювати ефективно без постійного контролю.
Відповідно до рівня зрілості працівників, Герсі та Бланшар пропонують чотири основні стилі керівництва:
1. Вказівний стиль (S1): підходить для працівників на першому рівні зрілості, де керівник повинен давати чіткі вказівки та контролювати виконання завдань. Тут важливо встановити чіткі інструкції і постійно моніторити прогрес, оскільки працівники потребують керівництва та підтримки.
2. Підтримуючий стиль (S2): ефективний для другого рівня зрілості, коли працівники мають мотивацію, але ще не мають навичок. Керівник активно допомагає підлеглим розвиватися, надає їм зворотний зв'язок, мотивує та підбадьорює їх у процесі навчання.
3. Стиль співробітництва (S3): підходить для третього рівня зрілості, де працівники компетентні, але не мають мотивації. Керівник зосереджується на підвищенні мотивації та залученості, обговорює цілі та потреби з підлеглими, залучає їх до прийняття рішень, намагаючись повернути їм інтерес до роботи.
4. Стиль делегування (S4): доцільний для четвертого рівня зрілості, де працівники спроможні та мотивовані. Тут керівник надає більше автономії, довіряє прийняття рішень працівникам і лише періодично здійснює контроль, зосереджуючись на стратегії та плануванні.
Теорія Герсі та Бланшара підкреслює, що ефективне керівництво залежить від здатності керівника адаптувати свій стиль до рівня зрілості працівників. Гнучкість у використанні різних підходів дозволяє підвищити продуктивність роботи, покращити командний дух і забезпечити досягнення цілей організації.
Отже, стиль керівництва являє собою комплексну систему методів та засобів, за допомогою яких керівник взаємодіє з підлеглими для реалізації функцій управління в конкретних умовах діяльності колективу. Це не статична характеристика, а динамічна структура, що потребує постійної адаптації та корекції відповідно до змін ситуації, цілей організації та рівня зрілості працівників. Жоден з основних стилів управління, чи то авторитарний, демократичний, чи ліберальний, не може бути оптимальним в усіх випадках. Найефективніший підхід – це динамічний стиль управління, який змінюється разом зі змінами в організації, зовнішньому середовищі та індивідуальних потребах співробітників.
На практиці, окремі керівники можуть демонструвати певні небажані риси у своєму стилі роботи, що негативно впливають на ефективність управління. Наприклад, надмірне залучення підлеглих до обговорення питань, які можна вирішити швидше, або розподіл занадто великої кількості завдань на підлеглих, що перевищує їхні можливості. Це призводить до нераціонального витрачання робочого часу, збільшує рівень стресу серед працівників, створює затримки у виконанні завдань і може викликати невдоволення.
З іншого боку, деякі керівники можуть бути схильні до надмірного централізму, вирішуючи самостійно навіть ті питання, які входять до компетенції підлеглих. Такий підхід обмежує ініціативність співробітників і знижує мотивацію. Відсутність довіри до підлеглих або страх прийняття обґрунтованого ризику може також стримувати організацію від вирішення складних, але важливих завдань. У таких випадках управління стає менш гнучким і менш здатним реагувати на зміни.
Для ефективного вирішення управлінських проблем необхідно постійно вдосконалювати управлінські навички, підвищувати професійний рівень і готовність до вирішення дедалі складніших завдань. Ріст потенціалу менеджера є одним з ключових критеріїв ефективного управління персоналом, оскільки здатність швидко адаптуватися до нових умов та викликів визначає успішність організації в цілому.
Також слід враховувати, що індивідуальний стиль керівництва тісно пов'язаний з особистими психологічними характеристиками керівника. При підборі управлінських кадрів важливо зважати на ці особливості, щоб забезпечити найкращу відповідність між стилем лідера та потребами колективу. Це дозволяє не тільки уникнути проблем, пов'язаних із неефективним управлінням, але й створити сприятливі умови для розвитку команди та досягнення високих результатів.
У розділі було розглянуто ключові питання, пов'язані з психологією управління, які мають велике значення для ефективної діяльності організацій та розвитку управлінських навичок. Зокрема, досліджено основи психології управління, психологічні аспекти управлінської діяльності та різні стилі управління з урахуванням їхніх психологічних характеристик.
У першому підрозділі було визначено поняття та значення психології управління як наукової дисципліни, яка вивчає психологічні механізми та процеси, що впливають на управлінську діяльність. Розглянуто основні теорії лідерства, які намагаються пояснити, які якості та підходи сприяють ефективному керівництву. Важливою складовою успішного керівника виявилися такі психологічні якості, як вміння приймати рішення, комунікативні здібності, стресостійкість та розвинений емоційний інтелект.
Другий підрозділ присвячено аналізу психологічних аспектів управлінської діяльності, зокрема впливу психологічних факторів на процес управління. Розглянуто, як емоційний інтелект допомагає керівнику ефективно взаємодіяти з підлеглими, вирішувати конфлікти та мотивувати працівників. Психологічні підходи до мотивації показали, що врахування індивідуальних потреб і особливостей працівників сприяє підвищенню продуктивності та задоволеності роботою.
Третій підрозділ було присвячено психологічним стилям управління, які включають авторитарний, демократичний та ліберальний стилі. Було розглянуто психологічні особливості кожного з них, їх переваги та недоліки, а також ситуації, в яких вони можуть бути найбільш ефективними. Авторитарний стиль характеризується жорстким контролем і прийняттям рішень керівником, демократичний передбачає колективне обговорення питань, а ліберальний стиль надає більшу свободу підлеглим, але може призвести до зниження дисципліни.
Загалом, аналіз показав, що успішне управління потребує розуміння психологічних механізмів, які впливають на поведінку працівників і прийняття управлінських рішень. Оптимальним є гнучкий підхід, який дозволяє керівнику адаптувати свій стиль залежно від ситуації, завдань і рівня зрілості підлеглих. Знання психології управління допомагає підвищити ефективність діяльності керівника, поліпшити психологічний клімат у колективі та сприяти досягненню організаційних цілей.










РОЗДІЛ 2.
ПРАКТИЧНЕ ВИЯВЛЕННЯ ТА ЗАСТОСУВАННЯ  ПСИХОЛОГІЧНИХ АСПЕКТІВ УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

2.1. Методи дослідження психологічних аспектів управлінської діяльності
У галузі психології управління дослідження передбачають науково-обґрунтований підхід. Використовують сукупність різних методів, методик і процедур. Як наукова дисципліна, психологія управління використовує власний набір дослідницьких методів, що дають змогу отримувати нове знання про поведінку людей в організаціях. Це знання є важливим як для вирішення практичних завдань, з якими стикаються організації, так і для теоретичних узагальнень у цій галузі. Хоча більшість її методів подібні до загально-психологічних, психологія управління має суттєві особливості: вона аналізує закономірності поведінки, спрямовані на досягнення організаційних цілей, і виконує прикладну задачу — визначає слабкі місця в управлінні та розробляє рекомендації для підвищення його результативності [34]. 
У цьому контексті розглядаються різні сфери, традиційно важливі для менеджменту: оптимізація мотивації працівників, вибір ефективної системи лідерства, розробка методів зниження конфліктів, поліпшення організаційного клімату тощо. Усе це спрямовано на підвищення користі від управлінських підходів у конкретних організаційних умовах, що детально розглядається далі.
У сучасній психології найпоширенішими методами дослідження є: 
· спостереження; 
· експеримент;
· дослідження документів; 
· анкетування та опитування;
· бесіда. 
Спостереження історично стає першим методом об’єктивного дослідження, який використовували у психології. В ході розвитку науки спостереження ставало все більш складним. Існують наступні види спостереження (рис. 2.1) 

Рис. 2.1 –  Види спостережень

У включеному виді спостереження дослідник є учасником явища, у складі соціально-психологічної групи. Невключене спостереження передбачає вивчення дослідником за межами явища, спостерігає збоку. У відкритому спостереженні учасник знає, що за них дивляться і як наслідок це може змінити його поведінку. І приховане спостереження означає, що учасник не знає про наявність дослідження над ним. 
Спостерігаючи ми маємо змогу отримати данні про людину, її манеру поведінки, взаємовідносини з іншими, особливості спілкування. Серед переваг цього методу можна додати здатність оперативно визначати проблему та пропонувати варіанти її вирішення. Наприклад, спостерігаючи за стилем взаємодії керівника з підлеглими, можна зробити висновок щодо його домінуючого управлінського стилю. Якщо стиль виявиться, скажімо, надмірно авторитарним і пригнічує ініціативу працівників, можна надати рекомендації щодо його корекції та запропонувати тренінги або вправи для пом'якшення підходу. Це, у свою чергу, підвищить задоволеність роботою як у самого керівника, так і в підлеглих [1].
Кожен тип спостереження має свої переваги та обмеження. Наприклад, у випадку включеного спостереження, коли дослідник стає членом команди, спортивного колективу або робочої групи, це сприяє налагодженню більш близьких та довірчих відносин із її членами, що дозволяє отримати цінну інформацію.
Проте до недоліків можна віднести ризик зростання суб'єктивності у спостерігача, що може призвести до спотворення реальної картини причинно-наслідкових зв'язків в організаційних подіях. Наприклад, це може приховати справжні причини конфліктів або зростання незадоволеності, оскільки включений спостерігач мимоволі може зайняти сторону однієї з конфліктуючих сторін.
Відкрите спостереження, будучи явним, часто змінює поведінку людей, оскільки вони схильні поводитися не так, як зазвичай, а так, як «слід». Водночас приховане спостереження обмежує можливість втрутитися в ситуацію та отримати важливу інформацію «на місці» [10].
Метод експерименту визначає цілеспрямоване моделювання ситуації і дозволяє досліджувати певні явища в межах організації. Існує декілька методів проведення експерименту (табл. 2.1) 
Таблиця 2.1 
Методи експерименту 
	Назва методу 
	Опис 

	Лабораторний 
	Провожиться в лабораторії. Учасник розуміє, де він бере участь. В цьому методі використовують спрощену модель реальності. Використовується спеціальна апаратура. 

	Природний 
	Проводиться безпосередньо в самій організації. Учасники можуть не усвідомлювати свою участь в експерименті. І модель експерименту максимально наближують до реальної. 

	Індивідуальний 
	Спрямований на детальне дослідження управлінських навичок і особистісних якостей конкретного керівника. Однак він має обмеження у масштабованості, оскільки результати, отримані для одного керівника, можуть не бути репрезентативними для ширшої групи управлінців.

	Груповий 
	У цьому методі в експерименті беруть участь декілька керівників або керівник і група його підлеглих, що дозволяє оцінити, як управлінські рішення впливають на групу загалом, виявити типові реакції та поведінкові патерни, а також зрозуміти, які методи і стилі управління є найбільш ефективними в умовах колективної взаємодії.



Найбільш відомими лабораторними експериментами стали дослідження австрійського організаційного психолога Е. Мейо, проведені в 1930-х роках у США, відомі як Хоторнські експерименти. У них групу робітниць, зайнятих складанням телефонних реле, розмістили в окремому приміщенні, де змінювали різні чинники умов праці, такі як освітленість, тривалість робочих змін, системи оплати та нормування. Метою було виявити, як ці зміни впливають на продуктивність праці.
Експерименти є важливим інструментом у практиці управління. Наприклад, перед тим як запровадити нову систему преміювання для персоналу, досвідчений керівник може випробувати її в одному відділі, визначити недоліки та вдосконалити систему, перш ніж застосувати її в масштабах всієї організації. Однак використання цього методу може супроводжуватися ризиком впливу експериментатора або учасників на результати, наприклад, коли працівники під час експерименту намагаються діяти так, як очікує керівництво. Такі фактори можуть знизити валідність отриманих даних, тобто відповідність результатів експерименту реальним умовам [43].
Для проведення успішного експерименту необхідно дотримуватися певних вимог: 
· добровільна участь;
· присутність контрольованої групи; 
· засоби за допомогою яких будуть фіксувати результати; 
· чітка програма експерименту; 
· статистична достовірність результату. 
Цінну інформацію в ході дослідження можна отримати з вивчення документів організації. Найчастіше під аналіз припадає внутрішня документація, така як протоколи, накази і розпорядження. Також можуть використовувати службові переписки, доповіді, виступи, заяви та звернення клієнтів чи партнерів. 
Для ефективного застосування методу важливо забезпечити достовірність і точність аналізованої інформації. Існує ризик, що дослідник сам стане об’єктом маніпуляції, коли йому надають дані, спотворені на користь окремих груп в організації. Це особливо часто трапляється в тих випадках, коли результати дослідження можуть викрити недоліки, порушення чи зловживання відповідальних осіб [19].
Щоб отримати об’єктивні результати, варто дотримуватися таких рекомендацій:
· відрізняти події від оцінок інформації;
· аналізувати інтереси та цілі автора джерела (чи стосується зміст документа його особистих інтересів);
· брати до уваги спосіб отримання інформації автором (легальний, незаконний, наприклад, прослуховування чи втручання в приватне листування);
· оцінювати ситуацію з точки зору її об’єктивності;
· використовувати методи контент-аналізу (аналіз відносин і семантичного змісту) та інтенціонального аналізу (аналіз цілей);
· перевіряти статистичну достовірність отриманих даних.
Опитування та анкетування можна назвати стандартизованим випробуванням, яке використовується для встановлення індивідуальних відмінностей. Психологічні тести мають на меті порівняння результатів за рахунок повторення одних і тих самих завдань у всіх досліджуваних учасників. 
Тестування – це короткочасне завдання, яке слугує індикатором рівня розвитку певних психічних функцій, даючи змогу з певною ймовірністю визначити актуальний рівень розвитку необхідних навичок, знань, особистісних якостей індивіда тощо. Якщо мета більшості дослідницьких методів полягає в отриманні нових даних для збагачення психологічної науки, то основне завдання тестів – виявити, наскільки психологічні характеристики досліджуваного відповідають загальноприйнятим психічним нормам та стандартам.
Ефективний тест повинен відповідати таким критеріям (рис. 2.2)

Рис. 2.2  – Критерії ефективного тестування 

Валідність полягає у визначенні відповідності між досліджуваною психічною властивістю та методом її вимірювання (залежно від мети тестування). Надійність визначає стабільність результатів при повторних тестах. Стандартизація ретельно перевіряє тестові результати на велику кількість учасників, що дозволяє оцінити відповідність певному стандарту та порівнювати результати тестувань у різних умовах. Рівні можливості в свою чергу передбачають однакові завдання та умови для всіх тестованих. Уніфіковані принципи інтерпретації вводять норми і коефіцієнти для різних вікових, соціальних та інших груп для аналізу результатів [32].
Існує багато видів тестів, наприклад, тести інтелекту (оцінка рівня IQ), тести здібностей (виявлення навичок та потенціалу індивіда), а також тести особистісних характеристик (оцінка емоційних і вольових рис, мотивації, схильностей до соціальних взаємодій тощо).
Окремим видом тестування є анкетування. Анкета – це заздалегідь підготовлений дослідником набір питань, відповідно до дослідницької мети, що передбачає стандартизовані варіанти відповідей. Анкетування є економічним методом збору даних, особливо ефективним для вивчення великих груп, а також зручним для статистичного аналізу.
І останній метод дослідження – це бесіда. Вона може бути як стандартизованою (чітко сформульовані питання, які однаково задаються всім учасника, усне опитування за встановленим опитувальним листом), так і нестандартизованою (питання задаються у вільній формі). Важливо, щоб кожна бесіда мала чітко окреслену мету і план проведення.
Успішність бесіди залежить від:
· ступеня підготовленості (чітко визначена мета, план, врахування вікових та індивідуальних особливостей, умов та місця проведення тощо);
· щирості відповідей (наявність довірливих стосунків, тактовний підхід, правильна постановка питань, що підтримують бесіду й відповідають її меті).
Отже, перераховані вище методи дослідження управлінської психології можна умовно розділити на дві групи:
1. Навмисне спостереження (короткочасне або тривале) за аспектами поведінки, які, на думку дослідника, розкривають психічні процеси й риси, що допомагають подальшому аналізу та інтерпретації;
2. Активне втручання дослідника в діяльність обстежуваного (або групи) для створення умов, що виявляють психологічні особливості.
Наприклад, природний експеримент належить до першої групи методів, тоді як лабораторний експеримент є прикладом другого типу. Практичні методи також можуть бути віднесені до групи активних методів.
Для вивчення конкретної психологічної проблеми застосовується спеціальна методика, яка включає: формулювання гіпотези, вибір експериментальних методів і матеріалів, визначення контрольних та експериментальних груп, складання послідовності експериментів, а також статистичну й теоретичну обробку даних [10].
В підсумку, будь-який управлінець, для успішного виконання своїх обов’язків, повинен володіти методами управлінської психології, щоб ефективно вирішувати проблеми міжособистісної та міжгрупової взаємодії в організації.

2.2. Застосування психологічних аспектів управлінської діяльності на прикладі конкретних керівників
Для дослідження психологічних аспектів управлінської діяльності у обрала трьох відомих керівників, які представляють різні галузі та мають різні стилі управління. 
Сатья Наделла (рис. 2.3) – генеральний директор Microsoft з 2014 року, який змінив компанію не тільки з точки зору фінансових результатів, але й в аспекті корпоративної культури та психологічних підходів до управління. Під його керівництвом компанія пережила серйозні трансформації, зокрема перехід від «підприємства програмного забезпечення» до «хмарних технологій» і програм з інтелектуальної власності. 
[image: CEO Microsoft Сатья Наделла получил +63% ($79,1 млн) вознаграждения за год  массовых увольнений]
Рис. 2.3 – Сатья Наделла

Основні аспекти його діяльності як керівника та психологічні фактори, що впливають на ефективність управління.
По-перше, стиль керівництва – демократичний та емоційно інтелігентний.
Наделла значно змінив стиль керівництва Microsoft порівняно з попереднім періодом. Він надає перевагу демократичному стилю управління, коли важливу роль відіграє не тільки виконання завдань, а й створення атмосфери відкритості та співпраці в колективі. Однією з основних цілей Наделли стало створення організації, в якій кожен працівник відчуває себе важливою частиною команди.
Основний психологічний фактор, який допоміг Наделлі досягти таких змін – це його емоційний інтелект. Він усвідомлює важливість взаєморозуміння і підтримки серед співробітників. Наделла активно заохочує культуру співпраці та постійного навчання в межах компанії, що дозволяє співробітникам проявляти ініціативу, висловлювати свої ідеї та конструктивно критикувати.
По – друге, цінність інновацій та навчання. Він вірить у важливість інновацій для розвитку компанії. Це відображається в його переконанні, що працівники повинні мати можливість постійно розвиватися та вчитися. Психологічно він підтримує ідею, що невдачі – це не кінцева мета, а можливість для росту. Це дозволяє створити середовище, де співробітники відчувають менше страху перед помилками, що сприяє більшій творчості та ризику в роботі.
Завдяки такому підходу, працівники мають можливість бути більш ініціативними, що позитивно впливає на загальний розвиток компанії, дозволяючи йти в ногу з новими технологічними трендами.
Далі, підвищення рівня довіри і співпраці. Наделла зробив акцент на довірі між керівництвом і співробітниками. Він вірить, що для ефективної роботи компанії необхідно створити таку атмосферу, де кожен має можливість висловлювати свої думки без страху бути осудженим. Психологічно це забезпечує відчуття безпеки і відкритості для творчості та інновацій.
При Наделлі було також зроблено чимало кроків для покращення комунікації на всіх рівнях управлінської ієрархії. У Microsoft стали проводити регулярні відкриті зустрічі між топ-менеджерами і працівниками, що сприяло кращому взаєморозумінню і спільним зусиллям в реалізації корпоративних цілей.
Наступне, емпатія та підтримка добробуту співробітників. Сатья Наделла відомий своєю емпатією, що є однією з важливих психологічних характеристик його управлінського стилю. Наприклад, він особисто пережив трагедію – втрату сина, і це досвід сильно вплинув на його подальший підхід до управління людьми. Наделла вважає, що керівник має бути не тільки наставником і лідером, але й підтримкою для своїх працівників у важкі моменти. Він ставить здоров’я та добробут своїх співробітників на один з пріоритетних рівнів, активно підтримуючи ініціативи щодо зниження стресу на роботі та поліпшення загальної атмосфери в компанії [43].
Останнє, орієнтація на цілі та довгострокову стратегію. Наделла вірить у важливість довгострокового планування та стратегічного мислення. Він змінив акцент компанії Microsoft з короткострокових фінансових результатів на довгострокове зростання і технологічне лідерство. Психологічно це дозволяє команді працювати над великими проектами, що потребують тривалого часу для реалізації, і сприяє більш глибокому розумінню загальних цілей компанії. Підхід Наделли, орієнтований на розширення можливостей для майбутніх 
Наделла демонструє високий рівень емоційної стабільності, що дозволяє йому ефективно справлятися з критикою і стресовими ситуаціями. Він зберігає спокій і приймає обґрунтовані рішення навіть у найскладніших умовах. Він здатний адаптуватися до змін у ринкових умовах і управляти компанією в умовах технологічних інновацій, змінюючи стратегії, коли це необхідно. Така гнучкість дозволяє компанії залишатися конкурентоспроможною.
Наделла розуміє, що найкраще працюють ті співробітники, які відчувають підтримку і заохочення, тому він активно мотивує команду через інтелектуальний розвиток і професійний зріст.
Сатья Наделла, завдяки своїй емоційній інтелігентності, демократичному підходу та акценту на інноваціях, зміг перетворити Microsoft на сучасну технологічну компанію, яка не тільки орієнтована на досягнення фінансових результатів, а й підтримує психологічний комфорт своїх співробітників. Його психологічні характеристики, такі як емпатія, гнучкість та мотиваційні стратегії, значною мірою сприяли ефективному управлінню та позитивному корпоративному клімату в компанії.
Ілон Маск (рис. 2.4) – це один із найбільш відомих і впливових бізнесменів сучасності, засновник і генеральний директор таких компаній, як SpaceX, Tesla, Neuralink та The Boring Company. Його стиль керівництва, особливо в таких інноваційних компаніях як SpaceX і Tesla, є предметом численних досліджень та обговорень. Маск має дуже сильний психологічний вплив на свої компанії, і його психологічні фактори безпосередньо впливають на ефективність управління, на розвиток інновацій та організаційну культуру [42].
[image: Новини шоу-бізнесу: Ілон Маск закрутив роман з молодшою на 23 роки акторкою  - фото — Гламур]
Рис. 2.4 –  Ілон Маск

Його стиль керівництва – наполегливість і висока вимогливість. Ілон Маск відомий своєю надзвичайною вимогливістю до себе та своїх співробітників. Його стиль керівництва можна описати як авторитарний, але водночас мотивуючий. Маск має дуже високі вимоги до якості роботи і очікує, що його працівники будуть працювати на межі своїх можливостей, щоб досягти великих цілей. Він не боїться брати на себе величезні ризики і спонукати своїх співробітників до таких самих дій. Психологічно це створює велику мотивацію для людей, оскільки Маск сам є прикладом інтенсивної роботи та прагнення до великих досягнень.
Маск часто ставить перед своїми командами неймовірно амбітні завдання:  від розробки електричних автомобілів, які змінюють транспортну індустрію, до запуску комерційних польотів в космос. Ці високі стандарти і прагнення до досконалості інколи призводять до стресу серед співробітників, але також підштовхують їх до постійного самовдосконалення та досягнення неймовірних результатів.
Маск відомий своєю стратегією на довгострокову перспективу. Він не намагається досягти миттєвих результатів, а зосереджується на розвитку технологій, які змінять світ через десятиліття. Це особливо очевидно в таких проектах як SpaceX (колонізація Марса) і Tesla (масовий перехід на електричні автомобілі та сталий розвиток енергетики).
Психологічно такий підхід відображає антиконформістську природу Маска, який часто ігнорує поточні тренди та шукає рішення, які радикально змінюють галузі. Його рішучість і віра в успіх цих ідей допомагають йому утримувати компанії на плаву навіть в складні часи, коли інвестори або медіа можуть сумніватися у досяжності таких амбітних цілей.
Маск також відомий своєю здатністю перемикатися між різними індустріями, що дозволяє йому дивитися на бізнес з багатьох точок зору. Його інноваційний підхід часто стимулює його команду до розв'язання проблем, з якими інші не наважуються стикатися.
Ілон Маск не боїться використовувати психологічний тиск для досягнення своїх цілей. Він часто викладає перед своїми співробітниками завдання, які здаються нездійсненними. Наприклад, він поставив задачу побудувати ракету, здатну приземлятися та багаторазово використовуватися, що було абсолютно новаторським у космічній індустрії. Це було не тільки технічно складно, але й ставило величезний тиск на команду, оскільки космічні місії зазвичай передбачають високу ймовірність невдачі. Проте Маск не боїться цього, і він надає перевагу інноваціям через експерименти навіть у складних умовах.
Психологічно, такі вимоги стимулюють розвиток стійкості у співробітників, але водночас можуть викликати високий рівень стресу. Маск вірить, що цей стрес є природною частиною інноваційного процесу, але його спосіб керівництва може призвести до вигорання серед деяких працівників.
Маск славиться своєю щирістю і прямолінійністю в спілкуванні. Він часто спілкується безпосередньо зі своєю командою та зі світом через соцмережі, такі як Twitter. Це дозволяє йому бути більш відкритим та передбачуваним, проте така відвертість може призводити до суперечок або непорозумінь з інвесторами, медіа та громадськістю.
Маск не соромиться висловлювати свої думки і часто критикує інших, коли вважає, що вони не відповідають його високим стандартам або не поділяють його бачення майбутнього. Психологічно це створює атмосферу, де люди повинні бути готові до відкритої критики та високих вимог, але це також може сприяти формуванню висококласної команди, готової працювати в умовах постійного тиску.
Один з найважливіших психологічних аспектів керівництва Маска — це його готовність до великих ризиків. Він відомий тим, що інвестував свої власні гроші в розвиток Tesla і SpaceX у найскладніші моменти для компаній, навіть коли обидві компанії знаходилися на межі банкрутства. Він приймав ризики, не зважаючи на значний фінансовий та репутаційний тиск.
Маск активно вчить своїх співробітників не боятися невдач і розглядати їх як частину шляху до досягнення великих цілей. Така психологія дозволяє створити атмосферу, де люди не бояться експериментувати, а невдачі сприймаються як частина процесу, що в кінцевому підсумку веде до успіху.
Маск здатний мотивувати людей через великі цілі та амбітні місії. Той факт, що Tesla прагне зробити електричні автомобілі масовим явищем, а SpaceX ставить собі мету колонізувати Марс, дає людям чітке відчуття цілісності та місії, яке підштовхує їх до надзвичайних досягнень.
Такий підхід дозволяє залучати талановитих людей, які хочуть бути частиною чогось більшого, ніж просто роботи заради грошей. Психологічно це дозволяє створити високу мотивацію серед працівників і дає їм відчуття гордості за свою роботу.
Отже, Ілон Маск демонструє складний і багатогранний стиль керівництва, який поєднує високі вимоги, інноваційне мислення, прийняття ризиків і мотивацію через великі цілі. Його психологічні особливості – висока рішучість, здатність до самокритики, прямолінійність і емоційна стійкість – стали основою ефективності управління у таких складних і амбітних проектах, як Tesla і SpaceX. Маск здатний працювати з великим тиском і ризиком, мотивуючи свою команду до досягнення глобальних цілей, хоча його стиль може також викликати стрес та вигорання у працівників.
Мері Барра (рис. 2.5) – генеральна директорка General Motors (GM), перша жінка на посаді керівника великої автомобільної корпорації. Вона очолила компанію в 2014 році, і за її керівництва GM пройшла кілька ключових етапів трансформації, включаючи орієнтацію на електричні автомобілі, розвиток нових технологій і адаптацію до змінюваного ринку. Барра є однією з найвпливовіших жінок в бізнесі, і її стиль керівництва активно досліджується через психологічні фактори, що сприяють ефективності управління.
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Рис. 2.5 – Мері Барра 

Мері Барра відома своїм стратегічним підходом до управління і ліберальним стилем управління,  що дозволило GM ефективно адаптуватися до великих змін на автомобільному ринку. Вона прагне до створення довгострокових планів для компанії, зокрема, для інвестицій у електричні транспортні засоби і самокеровані автомобілі. Барра демонструє прагматичний і реалістичний підхід до вирішення складних завдань, зокрема тих, що стосуються переходу до нових технологій [40].
Її стратегічне бачення дозволяє їй ефективно керувати великими трансформаціями, зберігаючи стабільність і гарантуючи фінансові результати для GM. У цьому контексті, вона зуміла забезпечити баланс між короткостроковими результатами і довгостроковими інвестиціями в інновації.
Барра активно пропагує інклюзивність в управлінні, що відображається на рівні управлінського складу GM, де вона намагається збільшити кількість жінок та інших представників різних груп у керівництві компанії. Вона розуміє важливість створення різноманітних команд, оскільки це дозволяє не лише покращити корпоративну культуру, а й приймати більш різноманітні та інноваційні рішення.
Психологічно цей підхід сприяє створенню середовища, де співробітники відчувають себе рівноправними та мають більше можливостей для професійного розвитку. Це також підвищує рівень довіри серед працівників і дозволяє створити позитивну робочу атмосферу, в якій люди готові відкрито спілкуватися і вносити пропозиції щодо покращення.
Мері Барра володіє високим рівнем емоційного інтелекту, що є важливим фактором для лідера, який працює в умовах великої корпорації, що стикається з постійними змінами. Вона здатна ефективно реагувати на емоції та потреби своїх співробітників, що допомагає їй бути емоційно стійкою в кризових ситуаціях і зберігати командний дух. Це дозволяє їй добре взаємодіяти як з командою управлінців, так і з інженерами, дизайнерами, маркетологами та іншими співробітниками на всіх рівнях.
Завдяки високій здатності до активного слухання та врахування думок інших людей, Барра може досягати гармонії в команді та вирішувати конфлікти до того, як вони переростуть у серйозні проблеми.
Одним з найбільш вражаючих аспектів її керівництва є здатність до адаптації до швидко змінюваного ринку. Барра сприяла розвитку стратегії електричних автомобілів та інвестиціям у новітні технології. Вона прийняла рішення щодо інвестицій в автономні автомобілі і пошук нових шляхів для сталість розвитку – чим знову підтвердила свою готовність до інновацій.
Барра активно просуває GM як компанію, що орієнтується на майбутнє, і ці трансформації включають всі аспекти управління: від маркетингових стратегій до розробки нових моделей автомобілів, що відповідають вимогам сталого розвитку та енергоефективності.
Барра має чудову здатність швидко оцінювати ситуацію і приймати рішення, що ґрунтуються на довгострокових стратегіях. Її підхід часто включає не лише розгляд поточних проблем, а й прогнозування майбутніх тенденцій в автомобільній індустрії. Це дозволяє їй не просто реагувати на зміни, але й активно формувати майбутнє GM.
Масштабне мислення та здатність охоплювати стратегію на кілька років вперед є важливим фактором, що дозволяє Баррі не тільки управляти сьогоденням, а й реалізовувати велику кількість проектів розвитку на довгострокову перспективу. Це дозволяє GM бути не просто адаптивною до змін, а й випереджати конкуренцію.
Мері Барра також продемонструвала свою здатність до управління в умовах кризових ситуацій. Наприклад, після глобального відкликання автомобілів GM через дефекти запалювання у 2014 році, Барра взяла на себе відповідальність за ситуацію, вибачилася перед публікою і організувала великомасштабні зміни в компанії. Психологічно це свідчить про її здатність працювати під великим тиском і не уникати важких рішень. Вона проявила відкритість до критики і готовність до змін, що зміцнило її лідерські позиції в компанії.
Мері Барра активно підтримує принципи прозорості і відкритості у своїй діяльності. Вона постійно взаємодіє з працівниками через регулярні зустрічі та комунікації, зокрема з керівниками підрозділів і персоналом. Це створює атмосферу довіри, що є важливим фактором для підвищення ефективності управління.
Барра також акцентує увагу на необхідності відкритого обміну інформацією, що стимулює інновації та допомагає уникнути затримок у процесах прийняття рішень.
Психологічні фактори, що впливають на ефективність управління Мері Барра, включають її стратегічне мислення, емоційний інтелект, готовність до змін та прозорість в управлінні. Вона створила корпоративну культуру, орієнтовану на інновації, різноманітність та соціальну відповідальність. Її лідерство, засноване на принципах довіри та прозорості, дозволило GM адаптуватися до викликів індустрії і стати лідером у розробці електричних та автономних автомобілів. Барра є прикладом того, як поєднання стратегічного мислення та емоційної стійкості може привести до успіху великої корпорації.

2.3. Порівняльний аналіз психологічних характеристик успішних та неуспішних керівників
У сучасному світі роль керівника в організації є ключовою для досягнення її стратегічних і операційних цілей. Ефективність управління залежить не лише від професійних компетенцій керівника, але й від його психологічних характеристик, які впливають на здатність до лідерства, прийняття рішень, мотивації персоналу та адаптації до змін. Різниця між успішними та неуспішними керівниками часто визначається саме їхніми психологічними профілями, які відображають рівень емоційного інтелекту, стиль управління, особистісні риси та поведінкові моделі.
Критерії успішності керівників є багатогранною системою показників, які відображають ефективність управлінської діяльності та здатність досягати стратегічних цілей організації. Успішність керівника залежить не лише від досягнення конкретних результатів, але й від його впливу на корпоративну культуру, клімат у колективі, а також здатності адаптуватися до змін.
Ключові критерії успішності керівників (табл. 2.2) 
Таблиця 2.2.
Критерії успішності керівників 
	Назва 
	Опис 

	Досягнення стратегічних і тактичних цілей
	Успішний керівник забезпечує виконання як довгострокових, так і короткострокових цілей організації. Це включає (фінансові результати, операційна ефективність, реалізація інновацій). Стратегічний успіх керівника полягає у вмінні прогнозувати тенденції, адаптувати стратегію та залишатися на передовій ринку.

	Лідерські якості
	Лідерство є ключовою характеристикою успішного керівника. Воно включає (здатність надихати, вміння приймати рішення, емоційний інтелект). Успішні керівники зазвичай поєднують харизму з аналітичним підходом, що дозволяє їм залишатися авторитетами у своїй організації.

	Управління командою
	Успіх керівника значною мірою визначається якістю його взаємодії з колективом. Розвиток талантів, створення можливостей для навчання, кар’єрного росту та професійного розвитку співробітників. Формування довіри і підтримка відкритого діалогу з підлеглими, вирішення конфліктів і забезпечення чесності в роботі. Розподіл повноважень, а саме  делегування задач, що дозволяє підвищити залученість команди і розкрити потенціал кожного співробітника. Успішний керівник будує культуру взаємодії, де кожен співробітник відчуває свою значущість і відповідальність за спільний результат.

	Гнучкість та адаптивність
	Здатність до змін є критично важливою для керівників в умовах сучасного динамічного середовища. Управління кризами, культурна чутливість, здатність ефективно працювати в міжнародному середовищі і гнучкість керівника дозволяє йому утримувати конкурентні позиції організації та забезпечувати її стійкий розвиток.

	Комунікативні навички
	Висока якість комунікації допомагає керівникам налагоджувати стосунки з різними групами. Комунікація є важливим інструментом для управління репутацією керівника та організації.

	Управління часом
	Ефективність керівника часто залежить від його вміння розставляти пріоритети: планування, постановка реалістичних цілей, контроль і делегування дозволяє керівнику зосередитися на стратегічних питаннях. Раціональне використання часу забезпечує високу продуктивність керівника та його команди.

	Інноваційність
	Успішний керівник є агентом змін, який стимулює інновації в організації,
використовує сучасні технології для покращення процесів та формує середовище, сприятливе для експериментів і творчості. Інноваційний підхід допомагає організації залишатися конкурентоспроможною та відкривати нові можливості.



Критерії успішності керівників охоплюють широкий спектр характеристик, від фінансових результатів до якості управління командою та здатності до інновацій. Успішний керівник поєднує в собі стратегічне мислення, емоційний інтелект, адаптивність, лідерські якості та здатність до постійного вдосконалення, створюючи умови для стабільного розвитку організації.
Управлінська діяльність є багатогранним процесом, у якому на перший план виходять як професійні, так і психологічні якості керівника. Успішні керівники, які досягають значних результатів, демонструють набір характеристик, які сприяють їхньому ефективному лідерству. Натомість неуспішні керівники часто мають риси та поведінкові моделі, що перешкоджають продуктивному управлінню, створюють конфлікти або знижують ефективність організації [14].
Однією з ключових характеристик успішних керівників є високий рівень емоційного інтелекту (EQ). Це включає здатність розуміти свої емоції, керувати ними, а також розпізнавати і враховувати емоційні стани інших. Успішні керівники проявляють самоконтроль, стійкість до стресів і здатність конструктивно реагувати на кризові ситуації.
Неуспішні керівники, навпаки, часто демонструють імпульсивність, схильність до гніву або нездатність стримувати емоційні прояви, що негативно впливає на атмосферу в команді. Вони можуть нехтувати емоційними потребами підлеглих, що призводить до зниження мотивації та лояльності персоналу.
Успішні керівники здебільшого обирають демократичний стиль управління, що включає співпрацю, залучення підлеглих до прийняття рішень і делегування повноважень. Це сприяє формуванню довірчих стосунків і стимулює ініціативність працівників. Вони також мають здатність адаптувати свій стиль управління відповідно до ситуації.
Неуспішні  ж часто дотримуються авторитарного стилю або, навпаки, надто ліберального підходу. У першому випадку це може викликати опір і незадоволення з боку підлеглих, а в другому – хаос і відсутність чіткої структури в роботі.
Керівники, які прагнуть досягти успіху характеризуються внутрішньою мотивацією, спрямованою на досягнення високих результатів. Вони здатні мотивувати свою команду як через чітке формулювання цілей, так і через визнання досягнень кожного працівника. Їхній підхід до мотивації враховує індивідуальні потреби співробітників.
Натомість недолугі лідери нерідко демонструють байдужість до мотиваційних механізмів або використовують лише негативні стимули, такі як покарання чи критика. Це призводить до зниження продуктивності, конфліктів і високої плинності кадрів [30].
Ефективна комунікація є одним із найважливіших компонентів успішного управління. Зразкові лідери вміють чітко висловлювати свої думки, активно слухати підлеглих і створювати простір для зворотного зв’язку. Це дозволяє їм своєчасно виявляти проблеми та сприяти їх вирішенню.
Пасивні лідери часто ігнорують необхідність налагодження якісної комунікації. Вони можуть недостатньо чітко доносити свої вимоги, не слухати підлеглих або уникати зворотного зв’язку, що створює бар’єри в роботі команди.
Дієві лідери демонструють високу адаптивність і готовність до впровадження інновацій. Вони активно шукають нові способи вирішення завдань, готові ризикувати й експериментувати заради досягнення результату. Їхній підхід до управління характеризується проактивністю та стратегічним мисленням. Невдалі менеджери, навпаки, часто уникають змін, дотримуються усталених методів роботи й бояться ризику. Це може призводити до застою в організації та втрати її конкурентоспроможності.
Успішні керівники беруть на себе відповідальність за прийняті рішення та їх наслідки. Вони дотримуються етичних норм і проявляють високий рівень чесності. Це формує довіру в колективі та сприяє позитивному іміджу організації. 
Неуспішні керівники можуть уникати відповідальності, перекладаючи провину на підлеглих, або нехтувати етичними принципами. Це руйнує довіру і знижує моральний дух команди.
 	Продуктивні керівники ефективно розподіляють свій час і ресурси, встановлюючи пріоритети та забезпечуючи оптимальну продуктивність. Вони вміють делегувати завдання й уникати надмірного контролю. Неуспішні часто стикаються з проблемами через погане планування, нездатність делегувати повноваження або неефективне використання ресурсів, що призводить до хаосу в роботі [14].
Аналіз психологічних характеристик успішних і неуспішних керівників дозволив зробити важливі висновки, що підкреслюють ключові фактори ефективного управління. Порівняння двох типів керівників показало, що основні відмінності полягають у їхніх особистісних рисах, мотиваційних особливостях, стилях взаємодії з підлеглими та підходах до вирішення завдань.
Успішні керівники характеризуються високим рівнем емоційного інтелекту, здатністю до саморефлексії, гнучкістю у прийнятті рішень і стресостійкістю. Натомість неуспішні керівники часто демонструють низький рівень самоконтролю, схильність до імпульсивності або пасивності.
Ефективні лідери, як правило, використовують демократичний або адаптивний стиль керівництва, який сприяє залученню підлеглих до процесу прийняття рішень і створює позитивний організаційний клімат. 
Рекомендації за допомогою яких можна покращити свої лідерські якості і
стати успішними керівниками (табл. 2.3)
Таблиця 2.3
Рекомендації, для покращення лідерських якостей
	Назва 
	Опис 

	Розвиток емоційного інтелекту
	Керівникам слід акцентувати увагу на вдосконаленні здатності розпізнавати власні емоції та емоції інших, що сприятиме поліпшенню взаємодії в колективі.

	Навчання сучасним стилям управління
	Підвищення кваліфікації у сфері демократичного та адаптивного управління допоможе створити більш ефективну та мотивовану команду.

	Підтримка професійного розвитку
	Необхідно заохочувати керівників до саморозвитку через тренінги, семінари та коучинг для формування навичок стратегічного мислення та прийняття рішень.

	Забезпечення зворотного зв’язку
	Організації мають впроваджувати системи оцінки керівництва, які дають можливість отримувати відгуки від підлеглих і коригувати поведінку на основі цих даних.

	Формування організаційного клімату
	Створення умов, що сприяють співпраці та довірі між керівником і співробітниками, є важливим чинником підвищення ефективності.


 
Ці висновки та рекомендації можуть бути застосовані для вдосконалення системи управління в будь-якій організації, сприяючи підвищенню ефективності роботи керівників і їхніх колективів.
У даному розділі було проведено ґрунтовний аналіз психологічних аспектів управлінської діяльності керівників, що охоплює як теоретичну основу дослідження, так і практичні аспекти.
Було розглянуто основні методи психології управління, включаючи спостереження, анкетування, опитування та психологічне тестування. Кожен метод показав свої переваги та обмеження, але в сукупності вони забезпечують комплексний підхід до аналізу психологічних характеристик керівників.
На прикладі трьох визначних керівників – Сатьї Наделли (Microsoft), Ілона Маска (Tesla, SpaceX) і Мері Барри (General Motors) – було проаналізовано різноманітні психологічні фактори, які впливають на ефективність управління. Успішні лідери демонструють високий рівень емоційного інтелекту, адаптивність до змін, стратегічне мислення та здатність мотивувати свої команди.
Було визначено ключові критерії успішності керівників, які включають ефективне спілкування, адаптивний стиль управління, мотивацію до досягнення загально-організаційних цілей і здатність до прийняття виважених рішень. Порівняння психологічних профілів показало, що неуспішні керівники часто демонструють слабкість у таких аспектах, як самоконтроль, комунікативні навички та готовність до змін.
На основі отриманих результатів було запропоновано рекомендації для покращення управлінської діяльності через розвиток емоційного інтелекту, запровадження систематичного зворотного зв’язку та навчання сучасним стилям управління. Ці кроки сприятимуть підвищенню ефективності керівників і їхніх команд.
Таким чином, розкрито не лише сутність дослідження психологічних аспектів управлінської діяльності, але й надано основи для практичного використання отриманих знань у сфері управління.



РОЗДІЛ 3. 
НАПРЯМКИ УДОСКОНЛЕННЯ ПСИХОЛОГІЧНИХ АСПЕКТІВ УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ КЕРІВНИКА

3.1. Рекомендації щодо розвитку психологічних якостей керівника
Емоційний інтелект (EQ) є важливим аспектом успішного керівництва, оскільки він визначає здатність розуміти, управляти й використовувати емоції для досягнення поставлених цілей. У сучасному управлінні розвиток EQ має вирішальне значення для ефективного лідерства, комунікації та мотивації команд. Програми розвитку емоційного інтелекту спрямовані на вдосконалення таких ключових компонентів, як самосвідомість, саморегуляція, емпатія, соціальні навички та мотивація [12].
Цілі розвитку EQ (рис. 3.1) 

Рис. 3.1 – Цілі програм розвитку емоційного інтелекту.

Відповідно в ході розвитку  учасники вчаться ідентифікувати свої емоції, розуміти їхній вплив на прийняття рішень та поведінку. Також, розвивають здатності контролювати свої реакції та зберігати спокій у стресових ситуаціях.
Розвиток емпатії сприяє поліпшенню здатності розуміти почуття інших людей і враховувати їх у процесі комунікації. Формування ефективних комунікаційних стратегій для взаємодії з командою, партнерами та клієнтами досягається завдяки розвитку комунікативних навичок.  І додатково, вміння мотивувати себе та інших сприяє досягненню високих результатів.
Розробка програм розвитку емоційного інтелекту має певні етапи. На першому етапі визначаються стартові показники емоційного інтелекту учасників. Це дозволяє зрозуміти, які аспекти потребують найбільшої уваги, та адаптувати програму під індивідуальні потреби.
Для оцінки використовують різні методи. Це можуть бути психологічні тести, анкетування, індивідуальні розмови або зворотній зв’язок від колег. Наприклад, шкала EQ Бар-Она або тест на емоційний інтелект MSCEIT. Ці інструменти допомагають кількісно оцінити рівень самосвідомості, емпатії, соціальних навичок, саморегуляції та мотивації. Спеціально розроблені анкети дозволяють учасникам оцінити власні сильні та слабкі сторони у контексті управління емоціями. Поглиблене спілкування з учасниками  під час індивідуальної розмови дає змогу отримати якісну інформацію про їхні навички роботи з емоціями, стиль комунікації та поведінку в стресових ситуаціях [18].
Далі йде формування індивідуальних цілей. На основі отриманих даних учасники разом із тренерами або коучами визначають конкретні напрями, які вони прагнуть покращити. Наприклад, це може бути:
· Розвиток навичок управління конфліктами.
· Зниження впливу стресу на прийняття рішень.
· Покращення навичок активного слухання та емпатії.
· Підвищення ефективності взаємодії з командою.
Для кожного учасника формулюється індивідуальний план розвитку з конкретними цілями, які вимірюються за допомогою чітких показників успіху (SMART-цілі).
Після цього йде розробка навчання, яке складається з різних блоків. Перший – теоретичний блок. Він передбачає ознайомлення учасників із концепцією EQ, його основними складовими: самосвідомістю, саморегуляцією, мотивацією, емпатією та соціальними навичками. Аналіз ролі EQ у професійному та особистісному житті, зокрема в управлінні людьми. Обговорення типових ситуацій, де EQ є вирішальним фактором для досягнення успіху.
Далі розробляють практичний блок, а ході якого виконують такі завдання, як рольові ігри, кейс-методи та стимуляції. Дані сценарії дозволяють учасникам розвивати емпатію, саморегуляцію та комунікативні навички. Імітація конфліктних ситуацій дозволяє відпрацювати навички емоційного контролю та ефективної комунікації. А аналіз реальних або змодельованих кейсів, пов’язаних із управлінськими викликами дає застосувати знання на практиці.
Після цього йде індивідуальна консультація. Робота з коучем дозволяє глибше зрозуміти власні емоції та їхній вплив на поведінку. Також є змога вирішити індивідуальні проблеми, пов’язані із емоційним інтелектом.
Етапи розробки програми розвитку EQ створюють чітку структуру, яка дозволяє адаптувати навчання під потреби учасників і досягати стійких змін у їхній поведінці. Інтеграція таких програм у корпоративне навчання сприяє підвищенню особистої ефективності керівників та їхніх команд, що, у свою чергу, позитивно впливає на успішність організації [5].
Приклади програм розвитку емоційного інтелекту (EQ) демонструють різноманітність підходів до формування навичок управління емоціями та взаємодії з людьми.
Програма «Соціальний і емоційний лідер» розроблена спеціально для керівників, які прагнуть підвищити свою здатність до емпатії, розвинути комунікативні навички та опанувати стратегії мотивації команди. У рамках цієї програми учасники знайомляться з методами активного слухання, техніками розвитку довіри у взаєминах та підходами до мотивації членів команди через розуміння їхніх емоційних потреб. Основний акцент робиться на практичних завданнях і рольових іграх, що моделюють управлінські ситуації, де важливо проявити емпатію та гнучкість у комунікації. Учасники не лише здобувають нові знання, але й отримують практичні інструменти для їх застосування у реальних робочих умовах.
Програма «Емоційний баланс у роботі» зосереджена на формуванні навичок саморегуляції та управління стресом. Вона розроблена для покращення продуктивності в умовах високого тиску та спрямована на те, щоб навчити учасників залишатися емоційно стабільними навіть у складних ситуаціях. Ключовими компонентами програми є освоєння технік усвідомленості, методів релаксації та стратегій зниження впливу негативних емоцій на прийняття рішень. Програма також включає вправи з аналізу власних емоційних тригерів, що допомагає учасникам зрозуміти причини стресу та ефективно реагувати на них. Завдяки такому підходу працівники можуть уникати емоційного вигорання та підтримувати високий рівень продуктивності.
Програма «Майстерність емоційного інтелекту» охоплює всі ключові аспекти EQ, включаючи самосвідомість, саморегуляцію, мотивацію, емпатію та соціальні навички. Основна увага приділяється побудові довірчих відносин у команді, що є важливим для створення продуктивного робочого середовища. Учасники вивчають, як краще розуміти свої емоції, регулювати поведінку, зберігати мотивацію у складних умовах і підтримувати позитивні відносини з колегами. Значну частину програми займають інтерактивні тренінги та кейс-методи, що дозволяють учасникам опрацювати реальні управлінські сценарії та знайти оптимальні шляхи їх вирішення.
Для впровадження таких програм в організаціях важливо дотримуватися кількох ключових принципів. Регулярне проведення тренінгів дозволяє підтримувати високу мотивацію співробітників до вдосконалення та сприяє систематичному підвищенню їхньої емоційної компетентності. Елементи розвитку EQ потрібно інтегрувати у корпоративну культуру, щоб створити середовище, де співробітники можуть постійно вдосконалювати свої навички. Для цього важливо впроваджувати у щоденну діяльність елементи саморефлексії, активного слухання та роботи з емоціями [3].
Залучення професійних коучів та експертів у галузі психології також є важливим кроком у реалізації програм розвитку EQ. Фахівці можуть проводити тематичні семінари, надавати персональні консультації та пропонувати індивідуальні рекомендації учасникам. Важливим елементом є забезпечення зворотного зв'язку, який допомагає учасникам відстежувати прогрес і коригувати свої дії. Крім того, організація має створювати умови для підтримки співробітників під час процесу навчання, щоб вони могли ефективно впроваджувати нові навички у своїй діяльності.
Такий комплексний підхід до розробки та впровадження програм розвитку EQ забезпечує їхню ефективність, сприяє особистісному та професійному зростанню учасників, а також підвищує загальну ефективність організації. 
Тренінги з управлінських навичок та психологічних аспектів лідерства є ефективним інструментом розвитку керівників, які прагнуть вдосконалити свої професійні компетенції та розширити розуміння людського фактора в управлінні. Ці програми спрямовані на розвиток як технічних аспектів управління, так і здатності лідера ефективно взаємодіяти з командою через розуміння психологічних процесів, що впливають на робочі відносини [20].
Одним із ключових аспектів таких тренінгів є розвиток комунікативних навичок, які включають уміння доносити інформацію, активно слухати співробітників та формулювати конструктивний зворотний зв'язок. Керівники навчаються ефективно вирішувати конфлікти, використовувати техніки переконання та адаптувати свій стиль комунікації до різних ситуацій.
Психологічна складова тренінгів включає вивчення мотивації як базового фактора впливу на поведінку співробітників. Учасники тренінгів отримують знання про те, як визначати індивідуальні потреби членів команди, стимулювати їх досягнення через створення позитивної атмосфери та використання нематеріальних засобів мотивації.
Ще одним важливим блоком є формування стресостійкості у керівників. Вони навчаються технік управління власним емоційним станом, що дозволяє їм залишатися зібраними навіть у кризових ситуаціях. Особлива увага приділяється розвитку навичок адаптації до змін та прийняття рішень у стресових умовах.
Тренінги також акцентують увагу на створенні довірчих відносин між керівником і командою. Учасники опановують методи емпатії, завдяки яким вони можуть краще розуміти емоційні потреби співробітників, сприяючи підвищенню рівня залученості команди до виконання спільних цілей.
Практична частина таких програм часто включає симуляції реальних управлінських ситуацій, рольові ігри та аналіз кейсів. Це дозволяє керівникам не лише здобути теоретичні знання, але й відпрацювати їхнє застосування у безпечному навчальному середовищі. Завдяки цьому вони отримують безцінний досвід для подальшого застосування у своїй професійній діяльності.
Таким чином, тренінги з управлінських навичок і психологічних аспектів лідерства є невід'ємною частиною професійного розвитку керівників. Вони допомагають не лише підвищити ефективність управлінських рішень, але й створити здорову робочу атмосферу, що сприяє досягненню стратегічних цілей організації.
Психологічна підтримка та коучинг є ключовими елементами, які допомагають керівникам розвивати професійні навички, ефективно вирішувати складні завдання та підтримувати емоційну рівновагу в умовах високих робочих вимог. У сучасних організаціях ці підходи стають все більш актуальними, оскільки вони спрямовані на створення умов для всебічного розвитку лідера як особистості та професіонала [22].
Психологічна підтримка для керівників передбачає надання допомоги у подоланні стресу, управлінських викликів і міжособистісних конфліктів. Часто керівники стикаються із значним тиском, пов'язаним із необхідністю ухвалювати складні рішення, зберігати мотивацію команди та досягати поставлених цілей. У таких ситуаціях психологічна підтримка допомагає їм розібратися у власних емоціях, знайти способи зниження тривожності та ефективніше адаптуватися до змін.
Коучинг, у свою чергу, акцентується на розвитку лідерських якостей, виявленні сильних сторін керівника та формуванні індивідуальних стратегій досягнення успіху. Цей процес будується на довірчому діалозі між керівником і коучем, де останній виступає фасилітатором змін. Коучинг допомагає керівникам краще усвідомлювати свої цінності, пріоритети та поведінкові патерни, що впливають на роботу команди.
Один із ключових аспектів коучингу – розвиток емоційного інтелекту. Керівники навчаються розпізнавати власні емоції та емоції інших, ефективно керувати стресовими ситуаціями, а також створювати атмосферу довіри й співпраці. Це особливо важливо для вирішення конфліктів і побудови здорового клімату в організації.
Практичні методи, що використовуються у коучингу, включають постановку конкретних і вимірюваних цілей, аналіз ситуацій із професійного досвіду керівника, розробку плану дій і регулярну оцінку прогресу. У багатьох випадках коучинг доповнюється спеціальними техніками, такими як рольові ігри, моделювання критичних ситуацій та зворотний зв’язок від колег або підлеглих [34].
Психологічна підтримка та коучинг також спрямовані на формування навичок балансу між професійним і особистим життям. Це допомагає керівникам уникати вигоряння, зберігати мотивацію та підтримувати високу продуктивність у довгостроковій перспективі.
У цілому, ці підходи сприяють не лише особистісному зростанню лідера, а й підвищують ефективність усієї організації, оскільки впевнений і збалансований керівник здатний створювати сприятливі умови для успіху команди та досягнення стратегічних цілей.
Розвиток психологічних якостей керівника є одним із ключових аспектів ефективного управління, що безпосередньо впливає на успішність роботи команди та досягнення стратегічних цілей організації. У рамках дослідження були запропоновані кілька напрямків розвитку, серед яких особливу увагу приділено програмам емоційного інтелекту, тренінгам із управлінських навичок та психологічним аспектам лідерства, а також психологічній підтримці та коучингу для керівників.
Програми розвитку емоційного інтелекту забезпечують керівникам можливість глибше розуміти свої емоції, керувати ними та ефективно взаємодіяти з іншими, що сприяє створенню позитивного мікроклімату в колективі. Ці програми допомагають керівникам бути чутливими до потреб своїх співробітників, знаходити спільну мову в різних ситуаціях і успішно вирішувати конфлікти [41].
Тренінги з управлінських навичок та психологічних аспектів лідерства спрямовані на вдосконалення комунікативних, організаційних та мотиваційних здібностей керівників. Вони дозволяють не лише підвищити рівень професійної компетентності, а й сформувати навички, необхідні для ефективного керівництва командою в умовах постійних змін.
Психологічна підтримка та коучинг забезпечують керівникам можливість отримувати індивідуальну допомогу у вирішенні особистих і професійних викликів, знижувати стрес та знаходити баланс між роботою і життям. Коучинг, як інструмент особистісного зростання, сприяє розвитку лідерських якостей і допомагає керівникам досягати своїх цілей більш усвідомлено та впевнено.
Отже, інтеграція таких підходів у систему професійного розвитку керівників є важливим елементом сучасного управління. Рекомендації, наведені в дослідженні, дозволяють сформувати ефективні програми розвитку, спрямовані на підвищення психологічної стійкості, емоційної компетентності та лідерських здібностей керівників, що є основою для довгострокового успіху як окремого лідера, так і всієї організації.

3.2 Стратегії підвищення мотивації та психологічного клімату в колективі.
Мотиваційні програми є важливим інструментом управління, спрямованим на підвищення продуктивності, залученості та задоволеності працівників. Успішна розробка таких програм потребує врахування психологічних аспектів, які визначають внутрішні потреби, інтереси та поведінку співробітників. Ключовим завданням є створення умов, що стимулюють не лише матеріальну, але й емоційну та соціальну мотивацію.
При розробці мотиваційних програм важливо спиратися на розуміння базових потреб співробітників, зокрема за моделлю Маслоу, яка охоплює фізіологічні, соціальні, статусні та самореалізаційні потреби. Це дозволяє формувати багаторівневі програми, які відповідають різним категоріям працівників залежно від їхніх очікувань та професійного рівня. Наприклад, для молодих фахівців можуть бути важливими можливості навчання та розвитку, тоді як для досвідчених співробітників — стабільність, кар'єрне зростання та визнання [29].
Окрім цього, слід враховувати індивідуальні особливості кожного працівника, такі як тип мотивації (внутрішня чи зовнішня), рівень стресостійкості, емоційна компетентність та комунікативні здібності. Для цього доцільно застосовувати психологічне тестування або опитування, які допоможуть визначити, які стимули найефективніше впливають на продуктивність кожного члена команди.
Ефективні мотиваційні програми мають включати як матеріальні, так і нематеріальні стимули. Матеріальна мотивація (рис. 3.2)

Рис. 3.2 – Приклади матеріальної мотивації

 Вона забезпечує базові потреби співробітників, але нематеріальні стимули, такі як публічне визнання, гнучкий графік роботи, програми навчання та наставництва, підвищують їхню залученість і задоволеність роботою. Важливим аспектом також є створення позитивного емоційного клімату в колективі через регулярний зворотний зв'язок, неформальне спілкування та підтримку ініціатив.
Сучасні мотиваційні програми можуть включати гейміфікацію, яка додає елемент змагання та винагород за досягнення цілей. Наприклад, створення системи балів або рейтингу за виконання завдань стимулює співробітників бути активними та досягати кращих результатів. Також важливо інтегрувати програми соціальної підтримки, такі як участь у корпоративних заходах, програмах волонтерства чи благодійності, які допомагають формувати емоційний зв’язок із компанією [5].
Загалом, розробка мотиваційних програм із врахуванням психологічних аспектів передбачає індивідуалізацію підходів, врахування соціальних і емоційних потреб працівників та забезпечення балансу між матеріальними й нематеріальними стимулами. Це дозволяє не лише підвищити ефективність роботи, але й створити умови для формування стійкої, лояльної та мотивованої команди.
Позитивний психологічний клімат у колективі є ключовим чинником, який впливає на ефективність роботи, рівень задоволеності співробітників, їхню продуктивність і злагодженість у командній взаємодії. Формування такого клімату вимагає системного підходу, який враховує як організаційні, так і міжособистісні аспекти роботи. 
Лідерство та приклад керівника є основним методом для створення позитивного клімату.  Лідер відіграє центральну роль у формуванні атмосфери в колективі. Керівник, який демонструє відкритість, чесність, емпатію та підтримку, стає прикладом для співробітників. Його стиль управління має бути орієнтованим на співпрацю, а не на авторитаризм. Здатність лідера активно слухати, брати до уваги думки працівників і визнавати їхній внесок значно впливає на позитивну атмосферу.
Позитивний психологічний клімат можливий лише за умови, коли працівники мають змогу відкрито висловлювати свої думки, пропозиції чи проблеми. Для цього керівництво повинно запроваджувати регулярні зібрання, «відкриті двері» для обговорення питань і неформальні зустрічі. Також важливе місце займає зворотний зв'язок: як конструктивна критика, так і похвала сприяють встановленню довірливих відносин.
Кожен співробітник має потребу у визнанні своїх зусиль та досягнень. Регулярне заохочення, публічне визнання успіхів і створення системи нагород сприяють зростанню мотивації та формуванню позитивного настрою. Важливо враховувати індивідуальні досягнення і водночас підтримувати командний дух, щоб уникнути конкуренції, що може викликати напруженість.
Колектив, який функціонує в атмосфері підтримки та взаєморозуміння, більш стійкий до стресів і конфліктів. Емоційна підтримка може проявлятися через командну роботу, спільне вирішення проблем і залучення співробітників до процесу прийняття рішень. Для цього керівництво має демонструвати емпатію та бути уважним до емоційного стану співробітників.
Фізичне і психологічне середовище мають великий вплив на клімат у колективі. Комфортні робочі умови, сучасне обладнання, гнучкий графік роботи та можливість працювати дистанційно є факторами, які сприяють зниженню стресу. Окрім цього, облаштування зон відпочинку та організація корпоративних заходів (тимбілдинги, свята) допомагають створити атмосферу, що сприяє невимушеній комунікації та зміцненню зв'язків [7].
Конфлікти – це одна з основних причин напруженості у колективі, що руйнує психологічний клімат. Для їх уникнення важливо створити чіткі правила взаємодії, які б регулювали поведінку співробітників, а також навчати команду навичкам конструктивного вирішення конфліктів. У разі виникнення конфліктів керівництво має діяти як нейтральний медіатор, допомагаючи сторонам знайти спільне рішення.
Співробітники, які відчувають перспективи зростання у своїй роботі, більше мотивовані і задоволені своєю діяльністю. Тому організація тренінгів, семінарів, програм наставництва або курси підвищення кваліфікації сприяють не тільки розвитку професійних навичок, а й поліпшенню психологічного клімату через підтримку інтересу до роботи.
Важливою складовою є забезпечення плавної адаптації нових працівників. Введення програми наставництва, надання інформаційної підтримки на перших етапах роботи та залучення до корпоративної культури допомагають уникнути почуття ізоляції та сприяють швидкому включенню в команду.
Розвиток емоційного інтелекту як у керівників, так і в співробітників допомагає краще розуміти один одного, уникати конфліктів і знижувати напругу. Проведення тренінгів із розвитку емпатії, навичок активного слухання та регуляції емоцій допомагають створити атмосферу довіри.
Участь у спільних соціальних проєктах, волонтерстві чи благодійності створює відчуття єдності серед працівників і зміцнює їхній зв’язок із організацією. Це не лише покращує клімат у колективі, а й формує позитивний імідж компанії.
Створення позитивного психологічного клімату – це багатогранний процес, що включає лідерство, комунікацію, підтримку та увагу до потреб працівників. Використання вищезазначених методів дозволяє не лише досягти високого рівня задоволеності співробітників, але й значно підвищити ефективність роботи колективу.
Командоутворення – це процес формування згуртованої групи співробітників, які ефективно співпрацюють для досягнення спільних цілей. Психологічні підходи відіграють важливу роль у цьому процесі, оскільки вони забезпечують гармонійну взаємодію між членами команди, сприяють зниженню конфліктів і підвищують продуктивність [10].
Застосування психологічних підходів дозволяє не лише сформувати ефективну команду, але й підтримувати здорову атмосферу співпраці. Вони спрямовані на врахування індивідуальних особливостей кожного члена команди, створення довіри, зміцнення міжособистісних зв’язків та підвищення мотивації.
Етапи впровадження психологічних підходів (табл. 3.2)

Таблиця 3.2
Етапи впровадження психологічних підходів
	Назва 
	Опис 

	Визначення цілей та ролей у команді
	Ефективна команда починається з чіткого визначення мети її діяльності. Успішне командоутворення передбачає розподіл ролей, що відповідають компетенціям, інтересам і особистісним характеристикам кожного учасника. Використання психологічних тестів, таких як MBTI (Індикатор типів Майєрс-Бріггс) або методика Белбіна для визначення командних ролей, допомагає підібрати оптимальну структуру команди.

	Формування довіри та взаємоповаги
	Психологічно безпечне середовище є основою для побудови довіри. Це досягається через відкриту комунікацію, чесність та підтримку. Практики, такі як командні тренінги з емпатії та активного слухання, сприяють зміцненню міжособистісних зв’язків.

	Використання емоційного інтелекту (EQ)
	Розвиток емоційного інтелекту серед членів команди забезпечує кращу взаємодію. Командні тренінги з EQ допомагають розпізнавати та регулювати емоції, уникати конфліктів та будувати міцні зв’язки.

	Робота з конфліктами
	Конфлікти є невід'ємною частиною будь-якої команди, але їх конструктивне вирішення може сприяти зростанню колективу. Використання медіації, коучингових сесій або фасилітації для вирішення конфліктів дозволяє знизити напруженість і створити платформу для відкритого обговорення проблем.

	Застосування інтерактивних методик
	Командні ігри, симуляції, вправи на довіру або кейсові завдання допомагають співробітникам навчитися ефективно співпрацювати. Такі практики дозволяють не лише розвивати навички, але й виявляти слабкі місця в командній роботі для їхнього усунення.

	Врахування індивідуальних потреб
	Кожен член команди має свої потреби та мотиваційні чинники. Застосування індивідуального підходу, наприклад, через особисті бесіди або коучинг, допомагає краще зрозуміти мотивацію співробітників і забезпечити їхню залученість.

	Формування командної культури
	Командна культура включає цінності, норми та принципи, що сприяють злагодженій роботі. Вона формується через спільну участь у досягненні цілей, святкування успіхів, заохочення ініціативи та обговорення перспектив.



Впровадження психологічних підходів до командоутворення є важливим інструментом створення ефективного колективу. Ці підходи дозволяють враховувати індивідуальні особливості працівників, знижувати конфліктність і формувати здорову атмосферу співпраці. Команда, створена на основі психологічних принципів, здатна досягати високих результатів і зберігати продуктивність навіть у складних умовах.
Позитивний психологічний клімат базується на довірі, взаємоповазі та відкритій комунікації між співробітниками. Одним із ключових методів є регулярне опитування задоволеності працівників, яке дозволяє виявляти проблеми в колективі та оперативно на них реагувати [9].
Ефективною є практика відкритих обговорень. Це можуть бути регулярні зібрання або неформальні зустрічі, на яких працівники мають можливість висловлювати ідеї, обговорювати проблеми або ділитися успіхами. Така практика зміцнює довіру між керівництвом і працівниками.
Не менш важливим є створення підтримуючого середовища, де співробітники почуваються комфортно ділитися своїми переживаннями. Це може включати наявність психолога в компанії або організацію тренінгів зі стресостійкості.
Для формування клімату співпраці використовуються заохочення командної роботи. Наприклад, спільні проекти, тімбілдинг-заходи, святкування колективних успіхів. Участь співробітників у таких активностях зміцнює почуття єдності та взаєморозуміння.
Інноваційним підходом до командоутворення є використання технологій коучингу та фасилітації. Наприклад, фасилітатори допомагають команді визначити спільні цінності, які стають основою їхньої взаємодії. Коучинговий підхід сприяє персональному розвитку кожного члена команди в рамках загальних завдань.
Також ефективним є впровадження гнучких методів роботи: наприклад, Agile або Scrum, які забезпечують прозорість процесів, підвищують відповідальність співробітників за результати та сприяють розвитку командної культури.
Agile та Scrum – це дві популярні методології управління проектами, які фокусуються на гнучкості, швидкому реагуванні на зміни та високій взаємодії між членами команди. Обидва методи мають велику значущість у сучасних організаціях, де швидка адаптація до змін та ефективне співробітництво є ключовими факторами успіху [20].
Agile – це філософія управління проектами, яка ставить акцент на гнучкість, взаємодію з клієнтом, інкрементне впровадження змін, постійне покращення та тісну співпрацю в команді. Agile передбачає, що проект не завжди можна передбачити до кінця, тому команді дається можливість швидко адаптуватися до нових умов. Основні принципи методології Agile містяться в Маніфесті Agile і включають такі пункти:
· Індивідуальність та взаємодія над процесами та інструментами
(команди повинні мати можливість швидко адаптуватися до змін).
· Продуктивне співробітництво з клієнтом над контрактами та 
переговорами (замість жорсткої прив'язки до договору важливіше налагодити ефективну комунікацію з замовником).
· Робочий продукт над всеохоплюючою документацією (у разі
необхідності документація може бути зменшена, щоб забезпечити більшу гнучкість).
· Реагування на зміни над слідуванням плану (методологія 
фокусується на тому, щоб відповідати на зміни в процесі, а не сліпо слідувати первинному плану)
Agilе підходить для проектів, де умови можуть змінюватися в процесі роботи, і де важливо мати можливість швидко адаптуватися до нових вимог.
Scrum – це один з найпоширеніших фреймворків для впровадження принципів Agile у практику управління проектами. Scrum застосовується найчастіше для проектів, де є необхідність в чітко визначених циклах роботи та постійному удосконаленні. Scrum дозволяє організувати команду таким чином, щоб проект розвивався поступово, з регулярним оцінюванням результатів.
Основні елементи Scrum (табл. 3.3) 
Таблиця 3.3
Основні елементи Scrum
	Назва 
	Опис 

	Product Owner (Власник продукту)
	Ця роль відповідальна за визначення вимог до продукту та формулювання бачення для команди. Product Owner постійно взаємодіє з командою, щоб уточнити пріоритети та спрямувати роботу на досягнення кінцевої мети.

	Scrum Master
	Забезпечує процес Scrum, допомагає команді організувати ефективну роботу, знімає бар'єри і перешкоди, які виникають на шляху.

	Development Team (Команда розробників)
	Основна група учасників, які займаються безпосередньою реалізацією продукту. Команда самостійно організовує свою роботу, приймаючи рішення щодо того, як вирішувати поставлені завдання.



Процес Scrum складається з Sprint – основний цикл роботи в Scrum, який триває від 1 до 4 тижнів. Кожен спринт завершується наданням робочої версії продукту, що може бути представлена клієнту або протестована на практиці.
На початку кожного спринту команда визначає, які завдання будуть виконані, оцінюючи їх пріоритети та складність. Далі відбуваються короткі щоденні зустрічі (приблизно 15 хвилин), на яких кожен учасник команди відповідає на три питання: що я робив вчора, що планую робити сьогодні і які є проблеми. Після завершення спринту команда демонструє результати своєї роботи і отримує зворотний зв'язок від зацікавлених осіб. В кінці кожного спринту команда оцінює, що пройшло добре, а що потребує покращення, щоб наступний цикл був ефективнішим.
Отже продукт або проект в Scrum розбивається на невеликі завдання, які заносяться в так званий Product Backlog – список завдань, що мають бути виконані. Це допомагає визначати пріоритети і налаштовувати комунікацію між усіма учасниками.
Хоча Agile є філософією, а Scrum – це конкретний фреймворк, вони тісно взаємодіють. Scrum – це один із способів реалізації принципів Agile у рамках конкретного проекту. Важливо зазначити, що не всі Agile-підходи обов'язково включають Scrum, однак Scrum є дуже популярним варіантом для організацій, які бажають практично впровадити Agile принципи. Обидва підходи мають спільні цілі – гнучкість, швидке реагування на зміни та безперервне вдосконалення продуктивності команди.
Використання Agile і Scrum дозволяє прискорити процеси прийняття рішень. Команди можуть швидко реагувати на зміни в проекті завдяки коротким циклам. Забезпечити постійний зворотний зв'язок з клієнтами та зацікавленими сторонами, що дозволяє виправити недоліки на ранніх етапах. Покращити командну взаємодію. Оскільки Scrum передбачає щоденні зустрічі та ретроспективи, команда постійно обговорює прогрес, проблеми та можливості для покращення. І також дає високий рівень прозорості. Всі члени команди та зацікавлені сторони мають змогу слідкувати за хід роботи через реєстри завдань та регулярні огляди.
Обидві методології, Agile та Scrum, сприяють підвищенню ефективності командної роботи, створюючи середовище, де співробітники можуть швидко адаптуватися до змін, вчитися на власних помилках і досягати високих результатів. Вони дозволяють організаціям залишатися конкурентоспроможними на ринку, постійно удосконалюючи свої продукти та послуги, а також зміцнювати командну згуртованість.
Командоутворення може бути підсилене за рахунок організації психологічних профільних тренінгів. Це включає тренінги з розвитку довіри, навичок спілкування, розв'язання конфліктів, а також вправи на поліпшення емпатії.
Крім цього, важливу роль відіграють лідерські програми для керівників, які формують культуру лідерства в компанії. Лідери, які демонструють відкритість і підтримку, створюють позитивний приклад для всіх членів команди.
Поєднання стратегій мотивації, створення позитивного клімату та командоутворення дозволяє досягти синергетичного ефекту. Співробітники не лише працюють продуктивніше, але й отримують задоволення від своєї діяльності, що зменшує рівень плинності кадрів і підвищує конкурентоспроможність організації. Впровадження цих методів потребує системного підходу, але результати у вигляді згуртованого колективу та ефективної роботи виправдовують витрачені зусилля.

3.3. Впровадження психологічних знань у практику управління
Інтеграція психологічних знань у систему підготовки керівників є стратегічно важливим елементом розвитку управлінських компетенцій. Це дозволяє не лише підвищити ефективність управління, а й сформувати навички, які сприяють створенню здорового робочого середовища та зниженню рівня стресу в організації.
Психологічні знання допомагають керівникам розуміти мотиви поведінки підлеглих, що дає змогу адаптувати управлінські рішення до особливостей команди. Наприклад, знання теорій мотивації (Маслоу, Герцберга, МакКлелланда) дозволяють керівникам визначати індивідуальні потреби співробітників і створювати умови, що сприяють їхній ефективній роботі. Це також включає розвиток емпатії як ключової риси для підтримання балансу між досягненням бізнес-цілей і підтримкою морального стану працівників.
Управління конфліктами є ще однією важливою складовою. Психологічна підготовка дозволяє керівникам не лише розпізнавати ранні ознаки конфліктних ситуацій, а й обирати найбільш адекватну стратегію для їх вирішення – переговори, медіація або компроміс. Це знижує ризик ескалації суперечок і сприяє збереженню продуктивності в колективі.
Важливим аспектом є розвиток емоційного інтелекту, який включає самоконтроль, здатність адекватно реагувати на стресові ситуації та розуміння емоцій інших людей. Це підвищує якість комунікації та здатність керівника вести за собою команду, не допускаючи емоційного вигоряння як власного, так і підлеглих.
Психологічна підготовка також охоплює навички ухвалення рішень в умовах невизначеності. Знання про когнітивні спотворення (ефект упередження, надмірна самовпевненість, ефект першого враження) допомагають керівникам уникати помилок, що можуть впливати на стратегічні й оперативні рішення.
Інтеграція психологічних знань у навчальні програми керівників може включати тренінги, коучинг, практичні кейси та ситуаційний аналіз. Це створює основу для розвитку навичок, які відповідають сучасним викликам бізнес-середовища, та допомагає керівникам залишатися ефективними навіть у складних умовах [23].
Використання психологічних інструментів у повсякденній управлінській діяльності є ключовим фактором для забезпечення ефективності керівника та оптимізації роботи команди. Ці інструменти дозволяють не лише аналізувати поведінку співробітників, але й впливати на їхню мотивацію, продуктивність, а також вирішувати конфліктні ситуації, покращуючи загальний клімат в організації.
Один із важливих аспектів психологічних інструментів – це методи мотивації. Використання теорій мотивації допомагає керівнику глибше зрозуміти потреби та очікування співробітників. Він може використовувати методи позитивного підкріплення (рис. 3.3)

Рис.3.3 – Методи позитивного підкріплення 

Керівник, знаючи, які чинники мотивують кожного співробітника, може персоналізувати підходи, створюючи умови, за яких люди почуваються потрібними та цінними.
Ще одним дієвим психологічним інструментом є розвиток навичок активного слухання. Ця техніка включає фокусування на словах співрозмовника, уточнення його думок через питання та перефразування для перевірки розуміння. Активне слухання дозволяє керівнику створити атмосферу довіри та забезпечити, щоб співробітники відчували, що їхні думки й ідеї враховуються. Це особливо важливо при вирішенні складних робочих питань або під час кризових ситуацій [35].
Психологічні інструменти для управління конфліктами відіграють центральну роль у щоденній роботі керівника. Для цього використовуються техніки медіації, де керівник виступає нейтральною стороною, допомагаючи сторонам знайти компроміс. Важливо також використовувати методи емоційної декомпресії – наприклад, вміння знижувати напруження у колективі через жарт, доброзичливий тон або паузи в розмові. Знання типів поведінки у конфліктах (агресивна, пасивна, асертивна) дозволяє керівнику адаптувати підхід до кожної ситуації.
Значну роль відіграє використання когнітивних інструментів для аналізу поведінки працівників. Керівник може застосовувати принципи зворотного зв’язку, що базується на конкретиці, об’єктивності та позитивній тональності. Наприклад, у разі невдачі працівника важливо не лише вказати на помилки, але й запропонувати шляхи їх виправлення, зберігаючи мотивацію для подальшої роботи.
Управління командною динамікою також базується на психологічних методах. Наприклад, керівники можуть використовувати соціоніку або методи оцінки типів особистості, такі як MBTI, для визначення сильних і слабких сторін працівників. Це дає змогу ефективніше розподіляти обов’язки та уникати перевантаження співробітників завданнями, які не відповідають їхнім можливостям або інтересам.
Методи оцінки типів особистості MBTI (Myers-Briggs Type Indicator), є ефективним інструментом для розуміння індивідуальних особливостей людей, їхніх уподобань у спілкуванні, прийнятті рішень і роботі. MBTI заснований на психологічних теоріях Карла Густава Юнга і структурований для практичного застосування в бізнесі, управлінні командами, освіті та розвитку кар’єри.
MBTI класифікує особистість на 16 типів, які формуються за допомогою чотирьох дихотомій (табл.3.4)
Таблиця 3.4
Дихотомії методу MBTI
	Назва 
	Опис 

	Екстраверсія (E) –  Інтроверсія (I)
	Цей параметр визначає, звідки людина черпає енергію. Екстраверти орієнтовані на зовнішній світ, отримують натхнення через спілкування та соціальну активність. Інтроверти ж фокусуються на внутрішніх рефлексіях, їм потрібен час для обдумування й відновлення енергії в самоті.

	Сенсорика (S) – Інтуїція (N)
	Ця дихотомія вказує на спосіб сприйняття інформації. Сенсорики орієнтуються на факти, деталі та практичний досвід, тоді як інтуїти надають перевагу загальним концепціям, ідеям і можливостям.

	Мислення (T) – Відчуття (F)
	Цей аспект характеризує підхід до прийняття рішень. Люди з мисленням базуються на логіці, об’єктивних критеріях і аналізі. Ті, хто орієнтується на відчуття, приймають рішення, враховуючи емоції, цінності та міжособистісні зв’язки.

	Судження (J) – Сприйняття (P)
	Цей параметр відображає стиль життя та спосіб організації діяльності. Люди з судженням люблять планувати, цінують структуру й завершеність. Сприймаючі, навпаки, гнучкі, відкриті до нових можливостей і часто адаптуються до обставин.



Після відповіді на серію запитань людина отримує комбінацію цих чотирьох дихотомій, наприклад, INTJ, ESFP тощо. Кожен із 16 типів має свої унікальні риси та особливості.
Застосування MBTI в управлінні та роботі допомагає при формуванні команд. Знання типів особистості дозволяє створювати команди, де учасники доповнюють один одного. Наприклад, сенсорики забезпечують увагу до деталей, тоді як інтуїти генерують креативні ідеї. Мислителі можуть аналізувати та приймати стратегічні рішення, тоді як ті, хто орієнтується на відчуття, забезпечують злагодженість комунікації [34].
Керівники, знаючи MBTI-типи співробітників, можуть підлаштовувати стиль спілкування. Наприклад, з екстравертами важливо проводити відкриті обговорення, а з інтровертами — давати час на самостійний аналіз і пропозицію ідей у письмовій формі.
MBTI допомагає зрозуміти джерела конфліктів і шукати підходи до їх вирішення. Наприклад, судження можуть зіткнутися з несприйняттям сприймаючих через їхню гнучкість. Розуміння цих відмінностей дозволяє керівнику налаштувати обговорення так, щоб уникнути непорозумінь.
Розуміння типу особистості працівника дозволяє запропонувати йому ті ролі та завдання, які відповідають його сильним сторонам. Наприклад, інтроверт із типом INTJ може бути сильним аналітиком, тоді як екстраверт ESFJ відмінно впорається з роллю менеджера з роботи з клієнтами.
MBTI не є жорстким інструментом класифікації, а слугує гнучкою основою для розуміння відмінностей між людьми. У його застосуванні важливо враховувати, що кожен тип особистості має свої сильні й слабкі сторони, які проявляються залежно від контексту роботи та оточення. Використання цього методу допомагає підвищити ефективність комунікації, покращити координацію завдань і створити гармонійне робоче середовище [13].
Емоційний інтелект є ще одним важливим психологічним ресурсом, що використовується у повсякденній управлінській діяльності. Уміння керівника управляти власними емоціями та розуміти емоційні стани підлеглих допомагає уникнути конфліктів і створює сприятливе середовище для комунікації. Наприклад, вміння зчитувати невербальні сигнали – такі як жести, міміка або тон голосу – дозволяє вчасно виявляти напруження у співробітників і пропонувати підтримку.
У сучасному управлінні популярними є техніки тайм-менеджменту, що базуються на психології. Використання методів пріоритезації завдань (наприклад, матриця Ейзенхауера) та врахування індивідуальних особливостей кожного працівника (наприклад, «жайворонки» чи «сови») дозволяє краще організувати робочий час та уникати перевтоми.
Психологічні інструменти також включають методи роботи з груповою динамікою. Наприклад, під час проведення мозкових штурмів керівник може створювати атмосферу, яка сприяє відкритості та творчому мисленню. Для цього використовуються техніки, що дозволяють уникнути критики на початкових етапах обговорення, забезпечуючи свободу висловлювань.
І один із найбільш важливих інструментів – формування довіри та командного духу через чесність, відкритість та залучення співробітників до процесу ухвалення рішень. Це сприяє зниженню тривожності та зміцнює відчуття причетності до успіхів компанії.
Таким чином, використання психологічних інструментів у повсякденній управлінській діяльності дозволяє керівникам ефективніше досягати цілей, підтримувати продуктивність команди та забезпечувати гармонійний розвиток організації.
Оцінка ефективності впроваджених психологічних заходів у діяльність керівників є ключовим процесом, що дозволяє визначити, наскільки ці заходи впливають на продуктивність, якість управління та загальний стан робочого середовища. Ефективність таких заходів оцінюється через аналіз кількісних і якісних показників, які відображають зміни в управлінській діяльності, комунікації, мотивації та стосунках у команді [3].
Одним із перших аспектів оцінки є зміни в продуктивності роботи керівників. Це може включати аналіз виконання планових показників, рівня досягнення цілей, зменшення кількості управлінських помилок і підвищення якості прийняття рішень. Наприклад, після впровадження заходів з розвитку емоційного інтелекту можна відслідковувати, як керівники справляються зі стресовими ситуаціями та чи зменшилася кількість випадків емоційних конфліктів у колективі.
Оцінка також охоплює аналіз змін у командній взаємодії. Психологічні заходи часто спрямовані на покращення комунікації та формування довіри між керівником і підлеглими. У цьому випадку ефективність можна оцінити через опитування співробітників щодо їхньої задоволеності стилем керівництва, доступності керівника для обговорення робочих питань і рівня підтримки, яку вони отримують. Якщо працівники відчувають більше залучення до прийняття рішень і підтримку в реалізації своїх завдань, це свідчить про позитивний вплив заходів.
Важливим показником є зниження рівня конфліктності в колективі. Якщо психологічні заходи, такі як навчання керівників технікам управління конфліктами або медіації, впроваджені успішно, це має відобразитися на кількості та тривалості конфліктних ситуацій у команді. Крім того, важливо оцінювати якість вирішення конфліктів: чи вдалося керівникам досягти компромісу, зберегти довіру між сторонами та мінімізувати негативний вплив на продуктивність.
Значущим критерієм оцінки є зміни в мотивації персоналу. Психологічні заходи, які стосуються розвитку керівниками навичок мотивації та персоналізованого підходу до працівників, мають бути спрямовані на підвищення рівня залученості співробітників у роботу. Це можна відстежувати через аналіз показників плинності кадрів, опитування про задоволеність роботою та рівень ініціативності працівників. Якщо після впровадження психологічних заходів працівники частіше пропонують нові ідеї або беруть на себе відповідальність за додаткові завдання, це є ознакою їхньої більшої мотивації [7].
Ефективність також можна оцінювати через зміни в психоемоційному стані керівників. Це включає зниження рівня стресу, підвищення здатності керівників адаптуватися до змін і підтримувати баланс між роботою та особистим життям. У цьому аспекті можуть використовуватися інструменти психологічного тестування або анкетування, які дозволяють визначити динаміку в емоційному стані керівників до і після впровадження заходів.
Крім того, важливо аналізувати вплив психологічних заходів на стратегічне управління. Наприклад, розвиток когнітивних навичок керівників може сприяти покращенню якості стратегічного планування, управління змінами та передбачення ризиків. Це можна оцінити через результати реалізації стратегічних проєктів і рівень досягнення довгострокових цілей організації.
Ефективність також залежить від інтеграції психологічних знань у корпоративну культуру. Якщо заходи стали невід’ємною частиною практик компанії – наприклад, регулярні тренінги, коучинг або програми підтримки співробітників, - це свідчить про успішність їхнього впровадження. Корпоративна культура, яка підтримує психологічно комфортне середовище, сприяє зниженню плинності кадрів, покращенню залученості співробітників і створенню репутації компанії як привабливого роботодавця.
Загалом, оцінка ефективності психологічних заходів потребує комплексного підходу, що враховує як кількісні, так і якісні показники. Її результати дозволяють коригувати впроваджені заходи, роблячи їх більш адаптованими до потреб організації та керівників, а також забезпечувати стабільний розвиток управлінської компетенції.



ВИСНОВКИ

Узагальнюючи результати дослідження, можна стверджувати, що інтеграція психологічних знань у діяльність керівників є визначальним чинником підвищення ефективності управлінських процесів та оптимізації організаційної взаємодії. У ході дослідження було підтверджено, що керівники, які володіють психологічними інструментами, демонструють більш високі показники у вирішенні конфліктів, побудові мотиваційних систем і створенні продуктивного середовища для роботи команди.
Теоретичний аналіз основ психології управління засвідчив, що ефективне лідерство не може існувати без розуміння основних психологічних теорій і моделей. Наприклад, концепції трансформаційного та транзакційного лідерства показали, що здатність керівника надихати та підтримувати зміни в команді залежить від його вміння використовувати різні стилі управління в залежності від потреб і мотивації підлеглих. Важливим є також розуміння психологічних якостей ефективного керівника, серед яких ключовими є емоційний інтелект, адаптивність, стресостійкість та емпатія.
Дослідження психологічних стилів управління дозволило детально розкрити вплив підходів керівників на продуктивність колективу. Авторитарний стиль, хоч і може бути ефективним у кризових ситуаціях, часто знижує рівень залученості працівників і створює напруженість. Демократичний стиль, натомість, сприяє формуванню довіри, креативності та спільної відповідальності за результати, що є важливим у сучасних організаціях, орієнтованих на інновації. Ліберальний стиль, хоча й забезпечує свободу дій, вимагає від керівника високого рівня довіри до співробітників і здатності делегувати завдання.
Практична частина роботи дала змогу перевірити ефективність психологічних підходів у реальних умовах управління. Результати тестування та анкетування керівників підтвердили, що наявність розвиненого емоційного інтелекту є однією з ключових характеристик успішних керівників. Зокрема, високий рівень саморегуляції, емпатії та здатність розпізнавати емоційні потреби співробітників прямо впливає на ефективність мотиваційних програм і якість командної взаємодії. Порівняльний аналіз психологічних профілів успішних і менш ефективних керівників показав, що невміння управляти стресом і недостатній розвиток комунікаційних навичок знижують їхню здатність вирішувати складні управлінські завдання.
Особливу увагу в роботі було приділено впровадженню психологічних інструментів у повсякденну діяльність керівників. Виявлено, що методи, такі як активне слухання, надання зворотного зв’язку, управління конфліктами через медіацію та персоналізований підхід до мотивації, мають позитивний вплив на психологічний клімат у колективі. Зокрема, використання технік зворотного зв’язку, що акцентують увагу на позитивних аспектах роботи співробітників, сприяє підвищенню їхньої залученості та зменшенню рівня плинності кадрів.
Оцінка впроваджених психологічних заходів показала, що їхній вплив є особливо значущим у трьох ключових аспектах: продуктивності команди, зниженні рівня конфліктності та зростанні рівня мотивації працівників. Наприклад, аналіз даних свідчить, що керівники, які застосовують емпатійний підхід до вирішення конфліктів, досягають більшої стабільності в команді, навіть за умов високого робочого навантаження.
Рекомендації для подальших досліджень включають аналіз довгострокового впливу психологічних заходів на стійкість організацій до кризових змін, розвиток нових методик адаптації психологічних знань до різних сфер бізнесу та більш глибоке вивчення взаємозв’язку між рівнем емоційного інтелекту керівників і корпоративною культурою організації. Особливо перспективним є дослідження впливу психологічного коучингу на результативність роботи керівників середнього рівня, які найбільшою мірою впливають на оперативні процеси.
Загалом результати роботи підтверджують, що інтеграція психологічних знань у діяльність керівників має значний позитивний вплив на ефективність управління. Використання таких підходів забезпечує не лише досягнення стратегічних цілей організації, а й формування сприятливого психологічного середовища, яке сприяє професійному розвитку співробітників та стабільності колективу.
Крім того, варто зазначити, що впровадження психологічних підходів у діяльність керівників позитивно впливає на формування корпоративної культури, заснованої на довірі та взаємоповазі. Це створює умови для відкритого обміну ідеями, підвищення рівня креативності співробітників і формування атмосфери, що стимулює інноваційний розвиток. Зокрема, аналіз впливу психологічних практик на корпоративну культуру показав, що організації, де керівники приділяють увагу емоційному стану працівників, досягають більш високих результатів у впровадженні змін і реалізації складних проєктів.
Не менш важливим є акцент на системній підготовці керівників у сфері психології управління. Регулярне навчання і підвищення кваліфікації в цьому напрямку дозволяє не лише розширити інструментарій управлінців, а й забезпечити їм можливість гнучко реагувати на виклики сучасного бізнес-середовища. Таким чином, інтеграція психологічних знань у діяльність керівників повинна стати стратегічним пріоритетом для організацій, які прагнуть досягти високої конкурентоспроможності та сталого розвитку.
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Керівник 


Призначається офіційно 


Представляє групу у зовнішній сфері стосунків


Лідер 


Визначається стихійно 


Обменений стосунками в межах групи 


Шукає виконавців завдання  


Шукає однодувців


Сфокусовані на виконанні завдання 


Винахідливі і шукають особливий підхід до команди


Не вбачають помилок у собі


Можуть відкрито визнавати свої помилки і вживати заходів для їх виправлення


 Довіряють колективу


Вважають, що робота не можу бути виконана без контролю  








суб'єкт (окремі особистості, група осіб, різні організації, що є провідною підсистемою в будь-якій системі управління)


об'єкт (різноманітні соціально-психологічні явища та феномени – особистість, спільноти, їхній спосіб життя та діяльність із метою якісного та повного рішення завдань організації)


способи впливу (традиційно виділяють чотири основних – проникнення, зараження, наслідування та переконання)










Емоції 


Позитивні емоції (радість, задоволення) 


Негативні емоції (страх, гнів, злість) 












Управління діяльністю
 планування, поставновка завдань, вимірювання виконаної роботи


Управління людьми 
кадрова політика, навчання, злагоджена робота всіх відділів, мотивація


Управління зв'язками 
налагодження зв'язків з іншими огранізаціями 


Розвиток існуючих складових управління 
удоскналення самої системи управління, дослідження та розвиток мікроклімату, оптимізація праці 








Включене 


Невключене


Відкрите 


Приховане  












Валідність 


Надійність


Стандартизація


Рівні можливості


Уніфіковані принципи інтерпретації










Підвищення рівня самосвідомості 


Покращення соціальних навичок 


Мотивація 


Удосконалення саморегуляції


Розвиток емпатії 














Матеріальна мотивація 


Бонуси 


Заробітня плата


Премії















Заохочення 


Похвала


Визнання досягнень







Психологія управління 


Загальна психологія 


Психологія творчості 


Конфліктологія 


Соціальна психологія 


Економічна психологія 
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OPTAHI3ALUIHO-EKOHOMIYHHIT MEXAHI3M OPFAHI3ALIT
VIPABJIHCBKOT JUSUTBHOCTI B 3AKJIAZI OXOPOHH 3/I0POB’ S
Ceveneus-Opaosa Inna Andpitsna, 3yéazs Boaoounup leanosuy
TIPOBITEMH VITPABITIHHS| PO3BHTKOM

CHCTEMH OXOPOHH 3/I0POB’ 5l B CYUACHII VKPATHI
Cepeieuo Anna I0piisna

MEPCIIEKTHBH PO3BUTKY COEPH HAJIAHHSI COLIATLHUX
TIOCIIVT Y KOHTEKCTI OPTAHI3ALIIHO-TIPABOBHX
TMPHHLIMIIB VITPABJIHHSI JIEPXABOIO.

Cepinox Ipuna Anamonitena
TIZIXO/IM TIYBJIMMHOTO YIPABJIIHHS! OJIO
3ABEMEYEHHS IHOOPMALIIHOI BESIEKH CYCTILTBCTBA..
Crpussnuk Ozena Onexcandpiona, Kip anosa Mapin

NYBJIMHE YTIPABJIHHS TA TAPTHEPChKI BUIHOCHHH

3 TPOMA/ICHKHMH OPFAHI3ALISIMH, IO TILITPHMYIOTD XKIHOK ... 108
Cmonimuiis Anmon Bozoousuposus

OPTAHI3ALUIS VITPABITIHHSI B OPFAHAX

TMPOKYPATYPH YKPATHH TA OPTAHOM ITPOKYPATYPA VKPATHH

Tapanenxo Taicin Bimaziiena
KAJIPOBA TIOJITHKA B OPFAHAX TYBJIIYHOT BIIAJTH.
TIPOB/IEMA [UIMHHOCTI KA/IPIB HA TTYBJIIMHIF CITYXKBI
TA ULISXH 1T TIOJIONAHHSL
Tamapuyk Kapina Onexcitena
CTPATEII [I/IBULLEHHS [IPOGECIHHUX KOMIIETEHTHOCTEI
MYBJIMHUX CITYKBOBLUB: IHHOBALIHHI TIXOTH

‘TA EOEKTHBHI TIPAKTHKH B ITYBJIMHOMY VIIPABIIIHHI

Tony6’ak Bimaiii Cemenosuu,
BE3BAP°CPHICTD — GOPMYBAHHSI 3PYUHHX YMOB
HAJIAHHS IOCJIVT OPF AHAMH BJIAJIH JUIS1 BCIX.
Huépiscokuii Ozez Anopiiiosun

METOJIM TA IHCTPYMEHTH CTPATETTYHOT O VITPABJIIHHS
3AKJIAJIOM OXOPOHH 3/I0POB’Sl B YMOBAX

MEJIHYHOI PEGOPMH B YKPATHI
Heuomxa Bixmop Iuumposuy
HEJIONIKH PO3BHTKY MYBJIYHOTO VITPABIIIHHS B VKPATHI.
Hilpawxo Kamepuna Boaodunupisna

TICHXOJIOTT4HI ACTIEKTH VTIPABIITHCHKOT

JUSUTLHOCTI KEPIBHKA.
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Lipamro Kamepura BonooumupieHa
Hayionazswuis ynisepcumem «[Toxmascoxa notimexnixa
ivteni I0pi Konopamioxa»

TICUXOJIOTTYHI ACTIEKTH
'VIIPABJIHCBKOI JISUTBHOCTI KEPIBHKA

KepiBmnurao, ocoliBo B cysachomy uaianomy Gisec-
CepeXoBIL, BHMATAC BiA KePIBHHKIB He JMIIC 3HaHb Ta HABHHOK Y cipepi
YpaBisis, e i LAGOKOTO POIYMiHHA MOACKKO NPHPOAH Ta BMiHs
‘e{eKTHBHO B3ACMOIATH 3i CROCIO KOMANAOI0.

‘EdpeKTBie ynpapina skiosac b ceSe Garato acniextis. Ynpaninns
opranizallicio He Mllle BUMArAC CTPATETMHOTO MHCICHHS T2 AHANITHYHIX
HaBUHOK, ale i CIILHOTO PO3YMiHHS NCHXOIIO] Jlioteli, AKi CTAHOBIATH
KOMaily, Ta BILIBY LSOO POyMikHs Ha epeKTHBHICTS KepiBiraa [1].
KJlI040B NCHXOMIONiHI ACTKTH, 5K MOKYTh BILIMBATH HA KepiBHHKA T2
ioro ynpasisicky niaTsHicTS — ite:

= Jlizepetso;
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~ KowyniKanis;

— Morsauis;

Bsacwozis 3 Koma 0o (ynpanisis kondixravs).

Tlepiu 5a bee, BB BLAMITHTH pOb IIEPCTBA B YIPABIHCBKiH 1~
sutbtocri. JlifepeTo — e cKiagHiii (peHOMEH, 10 BKIIOYac B cele WHPO-
Kt CTIeKTp BIaCTHROCTe, HABMHOK Ta ocoBHCTICHIX skocTeii. Tlcixoori-
i aKTOpH TpaIoTh BAXMBY POib Y (OPMYBAHI TEPCHKOTO CTILIIO
KepiBHitKa, BHIHa4al0H fioro NOBEIHKY, peakLlil Ha CTpec Ta CLKYBAHHS
3 KoMaROl0.

JlizepeTao mHMarac BiA Kepibiika BMiMHs NpHIiMATH pilicHHs Ta
BCTAHOBIORATH WiTKi il A1 cROCI KoMANM. BIAIMBOIO Takox ¢ 31at-
HICTh BILIMBATH HA {HIAX Ta MOTHBYBATH iX A8 JOCATHEHHS CIILHIX
niztefi._TIcHxolorivHi aCHeKTH Ji4epeTRa BKIIONAIOTh B cebe poryMins
1OTPEG, eMNATiIO Ta BMHHS CTROPIOBATH BIAYYTIA BLATOBLIMBHOCTI Y
cBoiX niyersx [2].

Jlauni, eexTinna KoMyHikauis Mik KepisHiKoM i Komanzoio. Boa ¢
0CHOBOIO JUIA po3yMiHIA Ta BHKOHAHNS 3aBank. Heo0xiaHo, 106 kepin-
HHK BMiB He JMIIe TiTRO BHCTORIOBSTH cBOT iflel, ane #f CIyXaTH CBOIX
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~ Kowmywikauis;

— Morsauis;

BaacoAis 3 KoMaH0lo (YIIpaRAiHHs Konpuikravi).

Tlepus 3a Bee, BaAUINEO BLAMITHTH POJTh JACPCTEA B YIPARTIHCHKH Ai-
sutbtocri. JlifepeTo — e cKiagHiii (peHOMEH, 10 BKIIOYac B cele WHPO-
Kt CTIeKTp BIaCTHROCTe, HABMHOK Ta ocoBHCTICHIX skocTeii. Tlcixoori-
i aKTOpH TpaIoTh BAXMBY POib Y (OPMYBAHI TEPCHKOTO CTILIIO
KepiBHitKa, BHIHa4al0H fioro NOBEIHKY, peakLlil Ha CTpec Ta CLKYBAHHS
3 KoMaROl0.

JlizepeTao mHMarac BiA Kepibiika BMiMHs NpHIiMATH pilicHHs Ta
BCTAHOBIORATH WiTKi il A1 cROCI KoMANM. BIAIMBOIO Takox ¢ 31at-
HICTh BILIMBATH HA {HIAX Ta MOTHBYBATH iX A8 JOCATHEHHS CIILHIX
niztefi._TIcHxolorivHi aCHeKTH Ji4epeTRa BKIIONAIOTh B cebe poryMins
1OTPEG, eMNATiIO Ta BMHHS CTROPIOBATH BIAYYTIA BLATOBLIMBHOCTI Y
cBoiX niyersx [2].

Jlauni, eexTinna KoMyHikauis Mik KepisHiKoM i Komanzoio. Boa ¢
0CHOBOIO JUIA po3yMiHIA Ta BHKOHAHNS 3aBank. Heo0xiaHo, 106 kepin-
MK BMIB He MIe 9iTKo BHCIORMIOBATH CBOI Aci, aie i CAYXATH CROX
HLIGT X, TPORBIATH €MITito Ta GYBaTH B3acMOpO3YMiis. Kepinwik,
SKiii BONOZiC LM HABAKAMM, 30eICtyC BHCOKIIN piBeH CHLIBHOI
poBoTH Koman.

Ennaris — te 31aTHicTh crpuiivaTH M04yTTs Ta eMoN iHuIKX mozeii.
Kepisiuk, AKui BUSBISC EMIATIO 0 CBOCI KOMAI/IH, CTBOPIOE Y KOMAHH
BU9YTTS TOFO, 10 IXHi NO4YTTA Ta NEPCHICKTHBH PO3yMIlOTh | NPHIMAIOTS.
Bowa fionomarac 3GTBIINTH MOTHBILIO CHIBPOGITHHKIB Ta CTHMYTOE iX
10 AocarHexHa cibHiX uine [2].

Oun i3 HaliBaAIMBILILX acTIeKTiB KoMyHiKALLi — Ue JAaTHiCTh aKTHE-
Ho ciyxaTu. KepiBHik HOBHHeH GYTH TOTOBHM CIYXATH CBOIO KOMAHIY,
BUSBIATH {HTepec 0 iXHIX AyMOK Ta AYMOK, a TAkok AaBaTH iM MOKIN-
BiCTh BUILHO BHCIOBIIOBATH CBOI iAci. Lle He AMlie NiABMULYe piBeib J0Bi-
i Misk KepiBHHKOM i KoMAN0i0, e il J0NOMArac BHpiLyBATH NpoGIeMH
Ta BHSBIATH HOBI MOAJIMBOCTI.

‘Hacryliie, MoTHRALA Ta CTHMyJlioRaNHs npauiBHiKis. Kowken poGit-
HUK Mac BIachi MOTHBAU Ta L. KepiBHMK NOBHHEH PO3yMiTH Ue Ta
‘CTBOPIOBATH BIANIOBIIHE CEpEIOBMIL JUIA JOCATHEHHA CIIVTBHIX wiseii. Bist
MAC BHKOPHCTOBYBATH PI3HOMAHITH CTPATerii MOTHBALL, BPAXOBYIOHI
iHAMBIAYTbHi H0TPEOH Ta 0COBIMBOCTi KOAHOIO CiBpOGITHIK.

Tcixooriui MexauizMi MoTHBAL

— Horpetn Ta Gakanns;

— Ouikynanns Ta uizi;

— TTiATpHMKa Ta BIHARHS;

3riano 3 Teopicio AGpaxava Macioy, ol MaioTh icpapxiio 10TpeS,
B isionoriumix Ao noTped camopearizauii. Posymiuna wici icpapxit
JIONOMAraE KepIBHMKAM BISHIAHTH, AKi MOTHBAIiiiHi (AKTOPH MOKYTh
Gy HaitGitbul epeKTHBHIMI JU1A KoXHOTO CniBpOGITHMKa [3].
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Teopis osikysans Biktopa Bpowasa CThepukYe, 1o MOTHBALLs 3a1e-
KUTH BIA BIAUYTT CIBBIAHOILICHHS Mi 3yCILIAMM, BKIAICHHMH Y PoGo-
Ty, Ta_odikyBauuMH pesymbTaravi. KepisHHKH MOKYTh CTHMYTIOBATH
CHIBPOGITHIKiB, BCTAHOBIIOIOMN HITKi UUIi Ta HAZAONH iM BIICBHEHICTS Y
Rocsruenni yenixy [3].

Ha jofaty, BapTO poIrIsHYTH BIACMOAiI0 3 KoMarzoko. Konpuixri
ey« B Gy 1b-1KoMY Ko/IeKTHBi. OJIHaK, KEpIBHUK NOBHHEH MATH HaBi-
KM YIpARIiHHS KOHQAIIKTaMI Ta 1aTHICTh 0y AYRATH IO3HTHBHE PoGoie
‘CePEIOBIIILE, 1€ KOAKCH 'LICH KOMAILUI BLyBac Cebe SaXIlCHIM Ta Liti-
sty Le fonoMarac 30eperTi NPOAYKTHRHICTS Ta epeKTHBHCTS poGoT:

JliACPH HCTO OMMBSIOTHCA B CHTYAUIAX BETHKOTO CTPECY Ta THEKY.
CrpecocriiiKics /1038014 KepiBiKad 30epiraTii XOIOIHOKPOBHICTS Ta
NIpOZOBAYBATH e{peKTHBHO NPHIINATH PilICHNS, HABITH Y CKIAZHMX YMo-
Bax.

Terxonoriaui acnexTi ynpaniincskol AAISHOCTI KepiBHiKa ¢ Kiio-
4OBUMM JUIS YCTIIIKOTO KepiBHMIITBA. PoIyMiHHA M0TPeO Ta MoTHBaIii
CHiBPOGITHHKIB, ebeKTHBHA KOMYHIKALIiA, MOTHBALA T4 YIIPABIIHHA Kotid-

lie ite feski 3 acnekTi
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