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Передмова

На\ кова оцінка багатьох життєво важливих процесів, які переживає 
> смїна в часи соціально-економічних перетворень, а також обґрун- 

: аане визначення шляхів належного розвитку цих процесів і прогно- 
зання їх наслідків є неможливими без пошуку, визначення, дослі­

дження та усвідомленого управління найбільш впливовими чинника­
- н. що визначають як позитивізм, так і динаміку необхідних сьогодні­
шньому українському суспільству змін. Ці ключові чинники визначать 
«*ійб\тнє місце і роль української держави та її народу у тій міжнаро­
дній спільноті, яка сьогодні формується, трансформується і реформу­
ється в глобальних масштабах.

У зв’язку з тим, що постійне оновлення суспільства як на усіх попе­
редніх, так і на черговому етапі розвиткового континууму людської 
_ивілізації завжди ґрунтується на праці людей з притаманною їм зма- 
зльністю між індивідами, групами, громадами чи в іншому вимірі -  

територіями, регіонами, країнами, націями щодо виробництва матері­
альних благ, то значну частину сьогоднішніх трансформаційних проце­
се  слід розглядати в контексті процесу пошуку і становлення нових 
пропорцій м іж  традиційною трудовою діяльністю і творчою (креатив- 
.чою) діяльністю окремішніх особистостей чи їх груп з встановленням 
нових оцінок і нового відношення до цих складових.

Якщо ж прийняти до уваги, що напрямки розвитку соціальних і гос­
подарських систем визначаються головним чином інтересами прина- 
лежних до цих систем людей, а також той незаперечний факт, що в 
розвитку сучасної економіки центральну роль починають відігравати 
знання, інформація та інтелект, то стає очевидним, що перспективи 
досягнення українським суспільством якогось якісно нового і прийня­
тного для більшості населення країни стану доцільно аналізувати та 
оцінювати з використанням відомої сьогодні доктрини інформаційного 
суспільства з метою дослідження можливостей, шляхів і механізмів 
переходу від звичної трудової діяльності до творчої активності.

Інформаційне суспільство [1,2], або суспільство з інформаційною 
економікою [3], або постіндустріальне інформаційне суспільство [4], 
або суспільство пізнання [5, 6], в якому виробляються і споживаються 
одночасно, взаємоз’вязано і взаємозалежно матеріальні блага, знання
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та інформація, не може управлятись і регулюватись добрими старими 
управлінськими технологіями, методами і прийомами, а вимагає замі­
ни традиційних підходів до керівництва трудовими процесами на інно­
ваційні підходи управління творчою трудовою діяльністю.

Саме це спричиняє потребу в радикальних змінах в системі органі­
зації діяльності сучасних людських спільнот, пошуку нових стилів між- 
особистісних стосунків та зміни стилів управління ними на нові -  “осо- 
бистісні, антибюрократичні, творчі, інтелектуальні” [7], заміни “воро­
жих методів керівництва” на “керівництво добровольцями” [8], на ке­
рівництво, яке “стимулює до створення нового знання” [9] тощо.

Чому ж саме ці характеристики так званого “постіндустріального” 
етапу розвитку людства сьогодні викликають підвищений інтерес не 
тільки у науковців, управлінської та фахової еліти, а навіть і у пересіч­
них громадян тих країн, які прагнуть і намагаються знайти своє місце 
в новому світопорядку динамічних змін і викликів?

В Україні свідченням цього інтересу можна вважати появу і актив­
ну діяльність з дозволу сказати “інтелектуально-стурбованих” урядо­
вих і неурядових громадських організацій, об’єднань та асоціацій, до­
слідницьких центрів і агенцій, організація і проведення форумів, конфе­
ренцій, публікацію наукових, науково-популярних і публіцистичних ма­
теріалів тощо, основною метою яких є привернення уваги нашого сус­
пільства до проблем, пов’язаних із значенням, присутністю та архіва- 
жливою роллю інтелекту в житті нашої держави.

При цьому, спостерігається по своєму унікальна єдність думок і 
поглядів на предмеї того, що рух України в майбутнє потребує потуж­
ного інтелектуального забезпечення, а замість цього спостерігається 
“руйнація”, “деструкція”, “знищення”, “деградація” і, навіть, “кастра­
ція” інтелектуального потенціалу країни, інтелекту нації. Наслідком 
такого нехтування інтересами носіїв цього потенціалу —  стала масо­
ва міграція громадян України, які покидають рідну країну не тільки 
заради заробітків, а дуже часто роблять це в пошуках можливостей 
творчої роботи, самоактуалізації і професійного розвитку, способів ре­
алізації своїх наукових і бізнесових ідей, винаходів та проектів.

Однак, лідери і чільні представники самих різноорієнтованих полі­
тичних партій нашої держави, демонструючи цілком виправдану три­
вогу за майбутнє інтелекту незалежної України, підкреслюючи його 
“невитребуваність” і “відключення” від економіки, “недовикористан-
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- і " чи навіть “бездарне використання”, одночасно дозволяють собі 
: -ти інтелектуалів на “стару гвардію” і “нове покоління”, “свідо-
в о . " і "антагоністів”, а інколи прямо говорять про “неприйнятну ди- 
: = г-е-щіацію, якщо не прямий антагонізм між державою та владою з 
: і  ного боку та інтелектуалами з іншого” [10], ніби забуваючи, що

ідз також є носієм певного інтелектуального потенціалу і, що вона 
н 'чим іншим, як продуктом того ж таки інтелекту нації і його част­

еє?.
Зндно таки, щось негаразд сьогодні в Україні саме в сфері викори­

стання інтелектуальних ресурсів, відсутності необхідних знань, вмінь і 
-авнків управління цим видом ресурсів у більшості управлінського ко- 
:п>с\ у всіх сферах життя українського суспільства і в першу чергу 
:;тжавними чинниками.

Пояснення такої ситуації не є аж надто ускладненим завданням. В 
'•'країні, як і у всьому світі, сьогодні формується нове інтелектуальне 
.іоедовище, відбувається лавиноподібна інтелектуалізація українсь­
кого суспільства (за визначенням екс-голови Верховної Ради В. Лит- 
»ина “інтелектуалізація нашого буття” [10]), яке звичайно ж вимагає 
- :  вих оцінок та пошуку нових методів і стилів управління уже достат­
ньо інтелектуалізованими трудовими ресурсами. Дивним чином з ви­
значенням В. Литвина перекликається назва відомої роботи професо­
ра Ю. Канигіна “Таємниці інтелектуального буття”, опублікованої ним 
= уже далекому 1977 році. Виявляється, що і сьогодні “таємниці інте- 
-ектуального буття” багато в чому продовжують для нашого суспі­
льства залишатись такими ж таємницями, як і ЗО років тому. Адже, за 
влучним визначенням академіка П. Толочка, “Претендуючи на роль 
давнього і мудрого народу, ми чомусь не виявляємо ні бажання, ні 
вміння мудрішати і далі” [11], в зв’язку з чим інтелект поки що не 
з.айняв пріоритетних позицій в процесі соціально-економічних, духов­
но-політичних і культурних перетворень, а за визнанням того ж таки 
В. Литвина “... відносини за схемою влада —  інтелект не набули ні 
повноти, ні системності, ні паритетного характеру” [10].

Владні чинники погано вчаться працювати і, на мою думку, до остан­
нього часу навіть не намагалися працювати з людьми нової держави і 
оновленого суспільства по новому, а продовжували експлуатувати ста­
рий досвід, старі технології, старі оцінки, старі стереотипи, залишаю­
чись на позиціях традиційного використання трудових ресурсів країни
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та її регіонів, використовуючи для досягнення традиційних економіч­
них цілей знову ж таки традиційні управлінські методи.

Результати ж тривалого ігнорування як в радянські часи, так і в 
часи незалежності частиною українського інтелекту з позначкою “вла­
да” тієї частини інтелекту, яку можна означити як “посполитий на­
род”, а також тривалої боротьби між різними частинами “інтелектуа­
льної еліти”, розділеними приналежністю до різних національних куль­
тур, релігійних конфесій, політичних партій, мов, територій і т.п., з вико­
ристанням аргументів “від імені і за дорученням народу” без прямого 
залучення самого народу, сьогодні стає на заваді динамічним пере­
творенням нашого суспільства. Адже, якщо окремі частини “інтелек­
туальної еліти” намагаються привести до “свого” спільного знамен­
ника весь народ, поборюючи одна одну, то цього спільного знаменни­
ка у вигляді загального добробуту, миру і злагоди досягти не вдасться 
ніколи.

Як не згадати тут слова великого українця-інтелектуала Т. Г. Шев­
ченка:

Роботящим умам,
Роботящим рукам 
Перелоги орати,
Думать, сіять, не ждать 
І посіяне жать 
Роботящим рукам.

“Молитва” (1860).

Зафіксована у наведеному уривку пріоритетність “роботящих умів” 
перед “роботящими руками” не є випадковою. Необхідність спочатк\ 
“думати”, а потім уже “сіяти” і “жати” наголошує на первинності ро­
зуму і вторинності дії. У всі без виключення часи ця пріоритетність 
визнавалась всіма народами світу, що знаходило реальне підтвердження 
у міфах, легендах, казках, піснях та приказках, філософських і релігій­
них вченнях, древніх і сучасних наукових школах та дослідженнях. З 
добіблійних часів ні в кого не викликає сумніву той факт, що бути розу­
мним і знаючим, керуватися позитивним досвідом і використовувати 
його на практиці, поступати науково обґрунтовано і виважено це доб­
ре! Однак українське сьогодення навіть з натяжкою важко назвати
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яке спочатку стало предметом роздумів “роботящих умів”, а 
□ :т.м уже активних дій із продуманого наперед засіву та пожинання 
л: зигивних результатів.

Розум, мудрість, знання, досвід, компетентність, кваліфікація, гра- 
-етність, вміння тощо цінувалися і оспівувались простим народом на- 
: і г з т о  більше ніж сила, влада, гроші чи власність, прагнення до яких 
-.істо затьмарює розум і намагається перетворити останній у звичай- 

■іЛ інструмент їх досягнення.
Тільки знання і їх розумне використання давали і дають справжню 

«ладу і силу. А тому кожен, хто тим чи іншим чином хотів і хоче впли­
гати на людські спільноти, мусив, мусить і завжди муситиме бути 
^н айм енш е “розумним”. Згадаємо, що свого часу навіть така без-

птернативна “надихаюча і спрямовуюча” сила радянського суспіль­
ства. як комуністична партія, недаремно наполегливо проголошувала, 
■•о стійно підкреслювала і широко пропагувала лозунг “Партія — ро-
■ ■ у і підкреслено мною, В. П.), честь і совість нашої епохи”, підкрес-
■ - ючи цим, що саме сукупність людей —  членів партії має право на 
правління процесами розвитку суспільства.

С ьогодні ж для українського суспільства таких декларацій, однак, 
замало. Йому потрібні успішні і позитивні результати, динаміка появи 
іких, на жаль, протягом тривалого часу є незадовільною.

Чому ж в сучасному українському соціумі ніяк не може сформува­
тись критична маса інтелектуальної енергії для його швидкого пере­
ходу на більш високу і досконалу орбіту соціального розвитку? Мож­
ливо тому, що певна і достатньо впливова частина суспільства сього­
дні не є зацікавленою у використанні інтелекту, який за своєю приро­
дою завжди прагне до прозорості, ясності і однозначності. Його ж від­
сутність або, скажімо м’якше, недостатня присутність в і так склад­
них трансформаційних процесах призводить до їх ускладненості, за- 
пл; таності і неоднозначності, що викликає до життя інші зразки пове­
дінки людей, обумовлені іншими мотивами і цілями, невластивими і 
незвичними для нас.

Дана монографія є спробою аналітичного і наукового узагальнення 
існуючих теоретичних засад цільового і ефективного використання інте­
лектуальних ресурсів організованих людських спільнот з метою за­
безпечення їх неухильного поступу в краще майбутнє, яке створюєть­
ся завдяки прикладеними членами цих спільнот інтелектуальним зу­
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силлям. Значний вклад в становлення цих теоретичних засад зробле­
но багатьма вітчизняними вченими, серед яких без сумніву слід на­
звати роботи професорів Богині Д. П., Вовканича С. Й., Геєця В. М., 
Голубця М. А., Долішного М. І., Злупка С. М., Канигіна Ю. М., Кузь- 
міна О. Є., Мочерного С. В., Федулової Л. І., Хміля Ф. І. та ін.

На основі використання результатів їх досліджень і досвіду, аналізу 
наукових розвідок багатьох інших вітчизняних і зарубіжних авторів, а 
також власного практичного досвіду автор монографії пояснює осо­
бисту позицію стосовно піднятого питання, демонструє власне бачен­
ня шляхів оцінки стану використання наявних інтелектуальних ресур­
сів в українській державі, визначає причини їх незадовільної участі в 
процесах державотворення, пропонує нові технології управлінської ді­
яльності і рекомендує до практичного використання такі стилі управ­
ління, які певним чином уже адаптовані до умов і особливостей інте­
лектуалізованого суспільства.

В роботі також демонструються можливості і приклади ефектив­
ного практичного використання запропонованих технологій і стилів 
управління в процесі формування, збереження, нарощування і транс­
формування інтелектуального потенціалу детермінованих за різними 
ознаками груп людей в позитивні економічні і соціальні результати їх 
діяльності, які, на думку автора, можуть бути успішно використані в 
процесі розбудови української держави у всіх без виключення сферах 
людської активності.
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Розділ І

Теоретико-методологічні основи 
трансформації інтелектуальних ресурсів 

в інноваційний розвиток суспільства



1.1 Інтелектуальні ресурси людства — головний чинник ста­
лого розвитку суспільства

Для того, щоб зрозуміти важливість і актуальність піднятого пи­
тання про доцільність дослідження процесів використання інтелектуа­
льних ресурсів людства загалом або його окремих частин, слід звер­
нутись до аналізу працюючих сьогодні парадигм взаємозв’язків, взає­
мозалежності і взаємовпливу Природи і Суспільства — двох нерозри­
вних складових існуючого Світу.

Протягом останніх десятиліть XX і на початку XXI століть пред­
ставники різних наукових напрямків, течій і сфер інтересів намагають­
ся уточнити, удосконалити, а то і переосмислити та розвинути паную­
чу сьогодні концептуальну схему розвитку світобудови з врахуванням 
результатів останніх наукових досліджень, а також паранаукового до­
свіду, поглядів та оцінок.

При цьому все частіше нові світоглядні напрямки і концепції ство­
рюються науковцями, які, працюючи на стику самих різних галузей 
знань в самих різноманітних сферах соціального управління, соціології, 
економіки, техніки, технології, екології, історії, культури і т. д., генеру­
ють появу нових наукових напрямків, теорій, понять і категорій. Слід, 
однак, звернути увагу на той факт, що, при всій своїй різноорієнтова- 
ності, більшість із авторів таких робіт цілком слушно звертаються до 
відомих досліджень, які тим чи іншим чином пов’язані із пошуком но­
вих шляхів взаємодії двох основних складових нашого світу — При­
роди і Суспільства в ній.

Дослідження за названою тематикою в Україні були започатко­
вані і успішно розвивались ще в XIX столітті С. А. Подолинським 
[12], а в XX столітті продовжені В. І. Вернадським [13]. Сьогодні, 
запропоновані цими вченими позитивні моделі і осягнуті результати, 
завдяки сучасним дослідникам шляхів розвитку нашого суспільст­
ва, отримують нові імпульси розвитку. При цьому, частина авторів 
іде шляхом осучаснення висловлених їх попередниками ідей та фор­
мування на цій основі модернових концепцій розвитку людства. Інша 
частина, не заперечуючи важливості отриманих раніше результатів, 
вносять принципово нові концепції. При цьому корінним чином моди­
фікуються існуючі погляди на світобудову, місце та роль людського 
суспільства.
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До першого (модернізуючого) напрямку слід віднести недавню ро- 
х М .  Романенко [14], в якій автор, ґрунтуючись на ідеях В. І. Вер- 
-а .̂т>гт> та сучасних російських авторів, не бачить інших можливо- 

посту пального розвитку людства аніж реалізація єдиною систе- 
^тарного природного організму стратегії “ноосферно-еколо- 

п - -  ;4 парадигми” і підтримує пропонований багатьма вченими шлях 
**рілельного” розвитку Людини і біосфери на основі єдиного загаль- 

. ̂ рного управління людством.
Мгдернізуюючий характер носять також соціоекологічна концепція 

; ,;модії Суспільства з Природою, прихильником якої в Україні був Г. 
ї-і— енський [15],тасоціосфернаконцепціям.Голубця [16], якапред- 

ЇБЛЯЄ "соціосферу” (“всесвітнє людство” у біосфері) у вигляді сис- 
- ; ии з рядом структурно-функціональних підсистем і “матеріально- 
.--едгетичним обміном” між останніми, з чого випливає необхідність 
гссанізації моніторингу за “демографічними, соціальними, культурни-
- и. технологічними, політичними та іншими процесами на планеті” для 
угсевління ними.

Серед робіт другого (модифікуючого) напрямку необхідно згадати 
:,:слідження взаємозв’язку та взаємовпливів енергетично-інформацій-
- ю. та інформаційно-інтелектуальних субстанцій (тонкі матерії) із ви- 
і -.унм. матеріальним, фізичним світом (щільні матерії), які відомі під 
-ізвою "еніологія” і основним змістом яких є дослідження інформа- 
_Учих біополів окремих людей і їх груп, а також енергоінформаційний 
; г і ;ж ними та Природою можливі результати цього обміну [17,

І .
Вагомим вкладом в створення нового наукового напрямку слід вва­

жати задекларовану С. Злупком в [19, 20] необхідність формування і 
-гтенсивного розвитку науки “екогомологія”, в якій ним пропонується 

г*.-зглядати єдність розвитку людини та ї ї  д у ш і  в природному довкіллі з 
зицій існування “фізично окреслених” і “невидимих духовних зв’яз­

ків- . що за змістом також відповідають поняттям уже згаданих вище 
їльної” і “тонкої”  матерій. Особливістю запропонованого підходу є 

іого прагматична спрямованість на покращання якості регіонального 
правління і місцевого самоврядування .

Подібна націленість є характерною і для “економічній психології” 
_ Долгова, в якій інформаційні і психологічні чинники, творчі здібності 
полини тощо (іншими словами тонкі поля) визначаються як такі, що
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детерміновано впливають на економічні результати діяльності люди­
ни внаслідок їх “взаємодії-” з певними матеріальними (тобто щільни­
ми) полями в процесі створення них самих економічних результатів 
[21].

Аналогічні підходи до опису взаємодії людини і природи задекларо­
вані у філософській концепції економічного природознавства, названої 
її автором Б. Прикіним гіперекономікою —  наукою про економічно ефе­
ктивну діяльність суспільства при збереженні рівноважного стану еко­
системи за рахунок спільних дій Природи і Людини [22].

Абсолютно нова картина світобудови запропонована В. Пликіним в 
захоплюючій і неоднозначній роботі [23], в якій питання взаємозв’язків 
і взаємовпливів свідомості кожного живого створіння на планеті (в т.ч. 
Людини), “Свідомості планети” і “Свідомості Всесвіту” через інфор­
маційно-енергетичні поля, а також стану Природи ставиться в залеж­
ність від багатьох сьогодні ще недостатньо досліджених, а значить і 
неусвідомлених людством чинників. Автор, досить доказово наголо­
шуючи на існуванні світу духовного (тонкоматеріальні світи) і матері­
ального (щільноматеріальні світи) з інформаційною, енергетичною та 
інтелектуально-емоціональною взаємодією і взаємозалежністю, про­
понує таку модель інформаційно-енергетичної структури Всесвіту, яка 
відкриває шляхи створення “іншої науки”, “іншої техніки, інших техно­
логій та іншого матеріального виробництва” з суттєво кращими хара­
ктеристиками духовності, ефективності і безпечності існування людс­
тва на планеті.

Прагматичність досліджень глибинної суті зв’язку між Природою і 
Суспільством підкреслила Л. Шевчук, яка напряму зв’язала появ) 
нової парадигми науки XXI століття, що попередньо формується ря­
дом вищеназваних праць, з продуктивним використанням трупового 
потенціалу людства [24]. Нею була висвітлена проблема дослідження 
процесів трансформації енергії, набутою людською спільнотою як без­
посередньо, так і опосередковано від сонця, в фізичну, механічну і хі­
мічну (тепло, рух, обмін речовин), ментальну (ідеї, відкриття, винахо­
ди) і астральну (психіка, емоції), які в комплексі представляють со­
бою певні результати економічної діяльності людей, що залишаються 
на нашій планеті у вигляді щільних і тонких полів, змінюючи останню.

Як бачимо, кінцевою метою всіх новітніх концепцій і наукових на­
прямків є оптимізація стосунків між Суспільством і Природою нашої
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--■анети із забезпеченням гармонійного та економічно ефективного 
. - з і; нування. При цьому, практично всі вони використовують в своїх 
■:теяях інформаційні, енергетичні та інтелектуально-психологічні 
--стр> менти (тонкі поля), властиві живій матерії.

Це з необхідністю повертає нас до відомого ствердження В. І. Ве- 
: -ІЛСЬКОГО, що життя і розум є проміжною структурою між космосом 

-сжнвою матерією Землі, яка призначена використовувати космічну 
і  -»ерпю для перетворення планетарної речовини, тобто виступає своє­
: сним інструментом забезпечення розвитку планети в її космічному 

■ ченні. В процесі цього розвитку активна оболонка Землі — Біо- 
. §сра (колиска розумного життя) з часом трансформується в Ноо- 
. :  еву. в результаті чого настане епоха розумного розпорядження мо­
гутністю Свідомості суспільства, яке не може існувати поза Приро- 
з;«. .а  використовує останню як своєрідне тіло, утворюючи “загально- 
танетарний природний організм” [13,25].

Відзначимо, що економічні проблеми оптимізації стосунків Сус­
- льства і Природи сьогодні досить детально описуються теорією 
~2 практикою впливу людства на природне середовище в процесі 
йзіго господарського використання, відомою під назвою науки про 
: .шіональне, ефективне, оптимальне природокористування [26, 27]. 
Дтнак, врахувавши, що процес природокористування є тільки нас­
лідком виконання людиною прийнятих нею ж рішень про викорис-

іня ресурсів Природи, з необхідністю прийдемо до висновку, що 
:аме якість цих рішень (їх раціональність, ефективність чи опти- 
-альність) і визначає отримані економічні результати та їх корис- 
-ість для людини.

Саме ці обставини дали змогу авторам роботи [28] на основі аналі­
зу здобутків львівської еколого-економічної наукової школи прийти до 
висновку про необхідність акцентуації досліджень на людині з її “не 
-ільки біологічними і фізичними атрибутами, але душею і духом, які 
також є реальністю”. А тому зробимо спробу інтерпретувати процес 

рнродокористування як двоякий комплексний процес трансформуван­
ня сонячної енергії інтелектуальними ресурсами Суспільства в ідеї, 
-зонцепції, вчення, відкриття, винаходи тощо (тонкі поля), а трудовими 
оес\ рсами Суспільства — в механічні, фізичні і хімічні зміни середо- 
= аща існування (щільні поля) згідно відповідних ідей, відкриттів, вина­
ходів, технологій тощо.
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Така інтерпретація з необхідністю виводить на чільне місце в сто­
сунках між Суспільством і Природою належне використання інтелек­
туальних ресурсів людства, назване в [29, ЗО] процесом інтелектоко- 
ристування, під яким автори запропонували розуміти рівень доціль­
ності та оптимальності управлінських рішень з питань формування, 
збереження, використання та нарощування інтелектуальних ресурсів 
(ІР) соціально-економічних систем.

Використання ж запропонованого поняття ІР для випадку “зага- 
льнопланетарного природного організму” пояснює необхідність “чі­
ткої координації і управління всіма прогресивними силами на планеті” 
[23], “планетарних механізмів управління” [14], “міжнародних орга­
нів управління” [16], “регіонального управління” та “місцевого само­
врядування” [20] тощо. Адже ще В. І. Вернадський своєю зв’язкою 
“людський розум і керована ним праця” ніби вказував на ту обста­
вину, що саме рівень інтелектокористування (згадаємо тонкі поля) 
визначатиме результати природокористування (щільні поля) та їх 
всебічну оцінку (названу різними авторами як “паралельний розви­
ток” і “гармонійне співіснування”, “продуктивне використання тру­
дового потенціалу” і “економічну ефективність”, “духовність” і “без­
печність існування” тощо).

Слід, однак, наголосити, що належне використання інтелектуаль­
них ресурсів суспільства може бути гарантованим тільки через за­
безпечення належного рівня управління цим процесом. Адже нена­
лежне використання (або просто невикористання) інтелектуальних 
ресурсів в будь-якій соціально-економічній системі внаслідок неза­
довільного управління ними неминуче зумовить появу некомпетент­
них, необґрунтованих або тенденційних рішень з використання Сус­
пільством доступних ресурсів Природи, реалізації яких порушувати­
ме “гармонійність”, “ефективність”, “продуктивність”, “безпечність” 
тощо.

Отже, належно поставлене інтелектокористування забезпечить 
трансформацію потенційних запасів енергії інтелектуальними і трудо­
вими ресурсами людства —  “реальними продуктивними силами”, яки­
ми “ ...здійснюється діяльність корисна суспільству, частині суспільст­
ва чи людині, при умові, що ця діяльність не суперечить суспільним 
морально-етичним нормам і цінностям” [24]. В цьому випадку діяль­
ність “реальних продуктивних сил” приносить суспільству реальні еко-
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- : мічно ефективні, корисні, високодуховні і гармонізовані з Природою 
. гг.льтати. І навпаки, некерованість або незадовільне управління цим 
язоиесом створює можливість появи і негативного впливу на еконо- 
ч -ні результати “фіктивних” і “деструктивних” сил. Якщо появу “фік- 
-»«них” сил можна вважати прямими втратами “реальних продуктив­
них- сил в результаті нераціонального використання ресурсів системи, 
шс "деструктивні” сили є не просто втратами. Вони наносять реальну 
- і]д> і Суспільству і Природі завдяки трансформації енергії в шкід- 
иві х ія  “загальнопланетарного організму” результати (шкідливі тонкі 
шільні поля).

Тому першою умовою гармонійного і ефективного розвитку Суспі- 
~^тва і Природи слід вважати мінімізацію можливих втрат “реальних 
тодхктивних” сил з переходом останніх у “фіктивні” і максимізацію 
:піввідношення результатів, генерованих “реальними продуктивними 
гклами” з результативністю “деструктивних сил” .

При виконанні цих умов коефіцієнт трансформації Суспільством ре­
сурсних фондів Природи в корисні результати (Р) матиме наступний 
вигляд:

Кт = (Ррпс —  Рфс)/Рдс > 1 , (1.1.)

де Кт — коефіцієнт трансформації, Ррпс —  результати, генеровані 
"реальними продуктивними” силами, Рфс —  результати, які могли б 
'\т и  генерованими “фіктивними” силами і фактично є втраченими, Рдс 
— результати діяльності “деструктивних” сил.

У випадку Кт> 1 на планеті відбувається “цивілізаційний поступ”, а 
\ випадку Кт < 1 —  “цивілізаційна деградація”. Цілком аналогічним 
чином цей показник може бути використаний в масштабах країни, 
регіону, територіально-адміністративної одиниці або стосовно окре­
мої організації чи окремого підприємства.

Роль належного інтелектокористування в цьому процесі допоможе 
прояснити обмеження, введене В. Пликіним в уже згаданій раніше 
роботі [23], який в переліку самих важливих завдань людства одним із 
пріоритетних вважає “приборкання войовничого науково обґрунтова­
ного невігластва” шляхом забезпечення перевищення “рівня духов­
ності людини” над “рівнем знань людини”, що у формалізованому ви­
гляді може виглядати наступним чином:
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Кдз = Дл/Зл > 1, ( 1.2 .)

де Кдз —  коефіцієнт співвідношення духовності і знань людини, Дл 
—  духовність людини, Зл —  знання людини.

Тільки у випадку Кдз > 1 збудуться інтуїтивні передбачення Лукре- 
ція (І ст. до н. е.) про те, що прогрес Природи і Людства забезпечать 
творчі сили Розуму, який все “доводить до блискучої довершеності” 
[31, с. 19]. В противному разі здатність людського інтелекту створю­
вати такі “шедеври”, які представляють особливу небезпеку для люд­
ства Землі, буде зростати. Прикладів того як знання, потрапивши в 
негідні руки, приносять численні страждання людству в історії цивілі­
зації —  занадто багато.

Важливість домінування духовності над знаннями і необхідність 
дотримання співвідношення (1.2.) (хай ще в не зовсім явному вигляді) 
прослідковувалась в роботах автора теорії людського капіталу Г.-С. 
Беккера (H.-S. Becker), який наголошував, що “... економічну вигоду 
прагне отримати людина з будь-якою мораллю та інтелектуальним 
рівнем” [32]. Вітчизняні науковці, які досліджують проблеми управ­
ління соціально-економічними утвореннями, також наголошують на 
необхідності дотримання певних умов домінування духовності над інте­
лектом. Так В. Князєв в роботі [33] виділяючи такі дві складові інте­
лектуальних ресурсів як “інтелектуальність” (розуміючи під останнім 
високий рівень розвитку інтелекту) та “інтелігентність” (рівень духов­
ної культури людини), наголошував, що “Можна бути інтелектуалом і 
прекрасним фахівцем своєї справи, але при цьому бути циніком або 
аморальною людиною”. Пугачова Т. В. в роботі [34] наголошує на 
потребі “напруження духовності” як “домінанти розвитку” заради уни­
кнення небезпеки самознищення людства. В багатьох працях С. Вов- 
канича неодноразово ставиться акцент на необхідності дотримання 
формули “інтелект і творчість у злагоді з духовністю” [35], а в нещо­
давно опублікованій роботі Ю. Канигіна прямо вказується на те, що 
“ ... бездуховний, аморальний інтелект (розвиток науки у відриві від 
моральних принципів, релігії, етики) небезпечний для людства” [36, с. 
393].

Таким чином, формалізовані умови (1.1.) і (1.2.) в комплексі дозво­
ляють поставити задачу і визначити суть управління процесом інтеле- 
ктокористування наступним чином:
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1.1. Управління процесом інтелектокористування —
пріоритетне використання інтелектуальних ресурсів 

людства для планування, організації, мотивації і 
контролю за належним збереженням, використанням та 

примноженням знань людства, забезпечення високої 
духовності їх носіїв з метою максимізації “реальних 

продуктивних ” сил за рахунок ліквідації причин їх 
переходу в категорії “фіктивних” і “деструктивних”.

Отже, якщо “цивілізаційний поступ” або сталий розвиток Суспільс- 
є можливими тільки при виконанні умов (1.1.) і (1.2.), то дослі­

дження процесів управління належним використанням інтелектуаль­
них ресурсів суспільства (іншими словами “раціонального інтелекто- 
■: о йотування”) та наслідків цього управління, в т.ч. економічних, мо­
гла вважати одним із важливих напрямків сучасної науки соціального 
•> правління. Адже досягнення Людством епохи Ноосфери може ґрун­
ту ватись тільки на найвищих проявах людського інтелекту (наукових, 
технічних, соціально-економічних ідеях і вченнях, відкриттях і винахо­
дах. технологіях і методах). Тільки інтелект може забезпечити на­
лежні умови для цих проявів та їх належного використання з отриман­
ням потрібних і корисних суспільству результатів.

Виходячи із зазначених вище умов забезпечення належного інтелек- 
тткористування та розуміння ролі основних суб’єктів цього процесу, слід 
-а основі узагальнення широко розповсюджених в сучасній науковій і 
аранауковій літературі трактувань) описати і пояснити послідовність 

процесів, які відбуваються при перетворенні інтелекту з віртуального 
поняття в реальну продуктивну силу з відповідним потенціалом ство- 
гс.чня певних результатів у вигляді інтелектуальних продуктів (своєрід­
них варіантів тонких полів), а також їх матеріального втілення (щільних 
_олів)— спільної власності на результати діяльності людських спільнот.

.Адже ці процеси будуть практично однаковим як для випадку фун- 
■ тону вання “реальних продуктивних сил”, так і для випадку діяль­
ності “деструктивних сил”, в змаганні співвідношення матеріалізова­
них результатів (щільних полів) яких буде створюватися загальна кар­
тина добробуту чи злиднів, розвитку чи депресії, прогресу чи дегра­
дації людського суспільства загалом, а також визначених соціальних 
спільнот або навіть окремих особистостей в них зокрема.
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Головною метою при цьому виступатиме прагнення оптимізації ви­
користання інтелектуально-ресурсного потенціалу (як окремих особи­
стостей, так і їх груп) на благо тієї спільноти людей, яка ним володіє.

Однак, для того, щоб розпочати таке дослідження, необхідно попе­
редньо вияснити природу інтелектуальних стосунків між носіями інте­
лекту, тобто їх суб’єктами, природу і джерела конкуренції в процесі 
інтелектуальної діяльності, для чого слід відповісти на наступні пи­
тання:

1. Чому і яким чином відбувається поділ людей за їх інтелектуаль­
ними здібностями, здатністю, спроможністю вирішувати ті чи інші 
завдання?

2. Як впливає на соціальні, економічні та політичні процеси в сус­
пільстві диференціація людей за рівнем їх інтелекту?

3. Що примушує, спонукає, стимулює і мотивує окремих “носіїв інте­
лекту” ефективно його використовувати чи марнувати, проявляти тво­
рче, інноваційне мислення або ігнорувати прояви останнього, якщо не 
демонструвати прямий спротив та відкриту боротьбу з цим феноме­
ном?

4. Яким чином рівень інтелектуалізації суспільства впливає на стан 
його адаптації до нових економічних відносин і які характеристики про­
цесів, що протікають в суспільстві слід, вважати визначальними для 
його подальшого розвитку?
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1.2 Інтелектуальна стратифікація та інтелектуальна мобі­
льність людських спільнот

Для відповіді на сформульовані вище запитання, а також для по- 
к  нення необхідності і доцільності звернення до розгляду названої 
течи. дозволю собі використати наступний фрагмент біблійного 
тексту:

“Хай послухає мудрий — 
і примножить науку, 
а розумний здобуде хай 
мудрих думок,

нерозумні погорджують 
мудрістю та напучуванням”.

У наведеному фрагменті тексту з “Книги приповістей Соломоно- 
їи х " [37, с. 633] відчувається певний поділ людей —  слухачів припові- 
:тей —  на “мудрих”, просто “розумних” і “нерозумних”, що є нічим 
іншим, як їх диференціацією за інтелектуальним потенціалом або ж за 
: латністю використовувати власний інтелектуальний потенціал. Адже, 
ікшо одні “примножують” науку, а інші тільки “здобувають” мудрість, 
то ще інші —  “погорджують” мудрістю. Цей текст підтверджує той 
:акт. що з давніх часів між людьми було прийнято розрізняти членів 
спільнот за їх розумом. Причому згаданими визначеннями спроби по­
ділу не обмежувались. В приповістях Соломона зустрічаються і такі 
визначення як “безумні” чи “безтямні».

Розуміння того факту, що інтелект кожної конкретної особистості 
може відрізнятися і відрізняється від інших членів тієї чи іншої люд­
ської спільноти за своїми кількісними і якісними характеристиками, 
.понукає багатьох сучасних дослідників пріоритетно виділяти серед 
людського загалу тільки так звану інтелектуальну еліту, забуваючи 
про інших (скажімо пересічних) носіїв інтелекту з відповідним інте­
лектуальним потенціалом і можливостями його продуктивних про­
явів.

Виходячи із задекларованого наміру представити інтелект як уза­
гальнену управлінсько-економічну категорію, пропоную вважати не
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зовсім коректними дефініції на зразок того, що "... носіями інтелек- 
іу, які в сукупності складають інтелектуальний потенціал держави, 
нації, є. в переваж ній більшості (виділено мною, В. П.), люди 
розумової праці з вищою освітою” [38]. В даному випадку, словами 
“в переваж ній більш ост і” сам автор цього визначення цілком 
обґрунтовано залишає право бути носіями інтелекту навіть тим 
людям, які не мають вищої освіти і займаються іншими видами 
трудової діяльності.

Аналогічне смислове навантаження несуть ствердження авторів ро­
боти [39] про “ ... створення та використання інтелектуального потен­
ціалу України, носіями якого виступають висококваліфіковані кадри, 
що працюють у сфері науки, освіти, культури, управління, інформатики 
та ін.”. а також [40] “ ... Інтелігенція.... основний суб’єкт інтелектуа­
льного потенціалу нації'”.

Таку спрощену, однак досить поширену, диференціацію членів 
будь-якої людської спільноти за їх інтелектуальними характеристи­
ками не можна вважати досконалою. Більш раціональним і виправ­
даним, на мій погляд, виглядає підхід, згідно з яким “Не слід забу­
вати про сумлінних чесних, порядних і працьовитих людей: вони як 
капіляри, як корінці великого дерева, необхідні для зростання і роз­
витку еліти” [41]. Цілком очевидно, що “сумлінні, чесні, порядні і 
працьовиті люди” будучи “елементарними носіями інтелекту” та­
кож вносять певний інтелектуальний вклад в загальні досягнення 
людських спільнот, до яких вони належать, і отримують відповідні 
оцінки свого вкладу з їх сторони. Тут слід вказати, що західні екс­
перти уже ввели і використовують таке поняття як “когнітаріат” — 
означення нової соціальної групи, в яку “з розвитком економіки си­
мволів і знаків” трансформується традиційний робітничий клас [42. 
с. 55].

В зв’язку з такими змінами в соціальному просторі цілком доречно 
згадати про існування концепції і різноманітних теорій соціальної стра­
тифікації, які згідно певних об’єктивних критеріїв намагаються струк- 
турувати суспільство шляхом його ієрархічної диференціації з метою 
отримання максимально адекватних моделей соціальних, економіч­
них і політичних процесів адаптації соціуму до викликів оточуючого 
середовища.

22



:-іпочатковані свого часу М. Вебером (М. Weber) підходи до ви- 
ї-с  пня соціальної стратифікації з врахуванням чинника «економічного 
--ересу» [43] були розвинуті роботами відомого американського со­

я  глсга П. Сорокіна [44], яким все різноманіття запропонованих до 
»о го  форм стратифікації було зведено до трьох основних —  економі- 
-;-)С і. пазітичноїта професійної.

І'днак, знайшовши місце для врахування впливу інтелектуаль- 
: г : чинника в політичній та професійній формах стратифікації, 

Гї. Сорокін, як не дивно, ніяк не пов’язував останній з економіч- 
-■■м розшаруванням соціуму, хоча за його ж ствердженням про­
с т ій н а  стратифікація відносить до вершини професійної піраміди 
. L̂-ед всіх інших професій “крупних бізнесменів”, а до наступного 
: зня "дрібних бізнесменів”, які належать до різних економічних 
страт.

Якщо в приведеному прикладі приналежність людей до тієї чи іншої 
. :  шальної страти класифікована за принципом пониження рівня інте­
лекту. необхідного для виконання професійних обов’язків (особливо 
санкцій управління!), то цілком очевидно, що “крупні” і “дрібні” біз­
несмени, які належать до різних економічних страт, потрапили в ці 
.трати завдячуючи, головним чином, досягнутому ними економіч-
- :му результату. В свою чергу, отриманий ними економічний резуль- 
“2т. напряму залежить від рівня інтелекту та професіоналізму їх “но­
сіїв".

Тому виглядає цілком доречним доповнити закони соціальної 
.гратифікації П. Сорокіна ще однією її формою —  інтелектуаль-
- аю — феномену, який в якості постійної характеристики є, на мій 
~егляд, притаманним будь-якій соціально організованій спільноті 
людей.

Отже,

1.2. Інтелектуальна стратифікація —
це диференціація осіб та їх організованих груп за 

рівнем і результатами використання їх інтелекту.

При цьому “носіїв інтелекту” пропонується класифікувати за їх при­
- алежністю до наступних страт, розташованих в ієрархічному поряд­
ку (Рис. 1.1.):
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Рис. 1.1. Піраміда інтелектуальної стратифікації людської спільноти

♦ носії ординарного інтелекту — пересічні громадяни, інтелект 
яких використовується головним чином для вирішення проблем і за­
доволення потреб на основі засвоєних знань та досвіду, які не вимага­
ють спеціальних знань і значних інтелектуальних зусиль;

♦ носії неординарного інтелекту —  інтелігенція, інтелект якої, 
окрім вирішення проблем і задоволення потреб попереднього рівня, 
орієнтований також на вирішення проблем і задоволення потреб, які 
вимагають спеціальних знань, нового досвіду та значних інтелектуа­
льних зусиль;

♦ носії елітного інтелекту —  інтелектуальна еліта, інтелект якої, 
окрім вирішення проблем і потреб двох попередніх рівнів, концентру­
ється на виявленні, формулюванні та розв’язку проблем, які вимага­
ють не тільки спеціальних знань і досвіду, а і значних інтелектуальних 
зусиль з їх творчого вирішення.

Запропонований поділ ґрунтується на тій обставині, що навіть зрос­
таючі можливості отримання необхідних знань та освіти не можуть в
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. ту природної диференціації людей за їх здібностями, навиками, досві­
ді V і т.п. забезпечити їх інтелектуальну “рівність”, а наявність і можли- 
і і . ть ефективного використання унікальних знань і досвіду породжує у 

-ідей нові потреби, в процесі задоволення яких вони змінюють власну 
: - - алежність до тієї чи іншої страти в інтелектуальній ієрархії. Можли- 

»»: саме це мав на увазі Пітер Друкер (Р. Е Огикег), к о л и  в [45, с. 22-23.] 
ясловнв думку, що “Працівники інтелектуальної сфери не змінюють 
. *сео економічну або соціальну позицію —  вони змінюють місце робо- 
-зі*. тобто поточний соціальний статус “елементарного носія інтелек­
ту* визначається рівнем притаманного йому інтелекту і генерованих 
-ум інтелектуальних продуктів, а значить в першу чергу приналежніс- 
■х до того чи іншого рівня ієрархії інтелектуальної стратифікації.

При цьому необхідно розуміти, що, запропоновану класифікацію 
тсопонується вважати більш прийнятною для наукового моделюван- 
- дослідження та аналізу процесів формування постіндустріального 
■«- іюрмаційного) суспільства, як таку, що виділяє страти не за прина­
лежністю людей до класів і не за їх соціальними ролями чи статусни- 
ми позиціями в суспільстві, а за їх інтелектуальними характеристика­
ми. зміна яких може бути динамічною і різноспрямованою, служити 
причиною і забезпечувати можливість переходу особи із одної страти 
з іншу. Підтвердженням цього, до речі, можуть слугувати зафіксовані 
їагатьма авторами характеристики “свободи поведінки” інтелектуа- 
■ :в в сучасному суспільстві, статус і повноваження яких “визначаєть- 
: = у відповідності не стільки з їх ієрархічними повноваженнями, скіль­
ки з їх науковою компетентністю” [69, с. 65].

Цьому також сприяє масштабне укорінення у свідомості сучасних 
гздей різноманітних потреб неекономічного характеру, цінностей і 

мотивів —  бажання займатись творчою діяльністю, отримувати осві­
ту. бути визнаним, оціненим і прийнятим в громаді тощо. Саме це при­
. золить до того, що домінуючим класом сьогодні стають члени сус- 
“ільства, які “володіють необхідними здібностями і знаннями”, а та­
- :ж ефективно і результативно використовують їх [47, с. 99].

Знання завжди сприяли збільшенню рівня свободи особистості, так як 
здобуття та вірне використання знань та інформації відкривають можли- 
зості зміни в першу чергу інтелектуальної страти, а потім, як наслідок, і 
=«.їх інших професійних, економічних чи політичних їх форм. Як підкрес- 
л»звалось в [48, с. 33], зміна приналежності до того чи іншого класу може
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бути досягнута шляхом “набуття рідких навиків, у яких відсутні легкодо­
ступні субститути”. Тобто об’єктом власності, які дають їх суб’єктам 
владу і свободу вибору відповідного статусу сьогодні стають інформація 
та знання, а не багатовікові традиційні цінності —  земля чи капітал.

Слід звернути увагу на ще одну дуже важливу особливість взаємоза­
лежності і взаємодетермінованості форм стратифікації. Якщо інтелек­
туальна форма стратифікації визначається виключно талантом, здібно­
стями, прагненнями і зусиллями особистості, то приналежність остан­
ньої до тієї чи іншої професійної страти уже залежатиме як від інтелекту, 
так і від професійного оточення, визнання якого вона потребує. В свою 
чергу, тільки наявність відповідного комплексу інтелектуально-профе­
сійних характеристик може забезпечити адекватну їм форму економіч­
ної стратифікації, дія якої розповсюджується на сім’ю, близьких рідних, 
оточення —  частину суспільства. Нарешті, політична форма стратифі­
кації забезпечується тільки в результаті комплексної дії набору інтелек- 
туально-професійно-економічних характеристик особистості з масшта- 
буванням її впливу на широкі верстви громадськості.

Таким чином, позиція індивідуума в інтелектуальній стратифікації 
визначається головним чином і в першу чергу його особистісними 
характеристиками. Однак, тільки відповідний рівень інтелекту відкри­
ває перед ним можливість зайняти вищі позиції у будь-якій іншій страті 
— професійній, економічній чи політичній.

Підтвердженням цього можуть служити відомі історичні приклади 
того, як саме знання, досвід та інформація піднімали людину до стату­
су, якого вона не могла б осягнути будь-якими іншими шляхами. В 
історії людської цивілізації можна знайти багато таких прикладів:

♦ в античні часи Мелесіген —  син сироти Кретеїди, який народив­
ся в нужді і був змушений покинути рідне місто Смірну, тільки завдяки 
власному інтелекту став “вихователем Еллади” і “божественним Го­
мером”;

♦ в древньому Римі інтелект фракійця Спартака — римського раба- 
гладіатора, який став провідником одного із найпотужніших повстань, 
ледь не знищив Римську державу і на віки став символом прагнення 
особистості до свободи;

♦ інтелект біблійного Мойсея дозволив йому із становища “прихо- 
дька у чужому краї” —  пастуха піднятися до рівня духовного провід­
ника єврейського народу;
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-  : ііьська дівчина Жанна Д ’ Арк —  народна героїня Франції, завдя- 
«исч і інтелекту оволоділа умами французів і стала переможним пол- 
ктагєшем в боротьбі з англійськими загарбниками, канонізована като-
■ *_ф- кою церквою;

♦ сільська дівчина Настя Лісовська —  легендарна українка, інте- 
7егт якої впливав не тільки на Османську імперію, а на і справи світо­
*: валі через замирення останньої з сусідніми державами.

Цей перелік можна продовжити прикладам з історії слов’янства, в 
п  н подібними знаковими фігурами були Михайло Ломоносов — х о л ­

м о г о р с ь к и й  селянин —  академік Російської академії наук, радник імпе- 
гягора. Тарас Шевченко —  кріпак в дитинстві —  предтеча українсь-
■ аїльної нації, літератури і мови, поет, письменник, художник.

Усі згадані вище особистості піднялися в ієрархії тогочасних суспільств 
с~али видатними представниками вищих страт тільки дякуючи своїм 

електуальним здібностям та їх ефективному використанню.
• ’ 'днак. якщо в історичному минулому доступ до знань був (часто на- 

їіГгь спеціальним чином) обмеженим, то сьогодні вони стають доступни-
значній частині населення земної кулі в зв’язку з тим, що розвиток 

: .чтсних інформаційних технологій радикально знищує будь-які перепо- 
-V. звільняє людину від традиційних форм спілкування, перемагає стерео- 
-«пні просторові і часові обмеження. При цьому монополія на знання лік- 
з л>ється, в результаті чого вони стають доступними для всіх людей з
■ оповідним рівнем освіти, кваліфікації та бажання їх використовувати.

Таким чином, якщо землі і капіталів не вистачає на багатьох лю­
дей. то знання та інформація доступні будь-якій їх кількості. Знову ж
■ аки. якщо земля та капітал концентруються тільки в руках сильних і 
'агатих, то знання доступні будь-кому — слабим і сильним, бідним і 
багатим, хворим і здоровим але обов’язково МУДРИМ і РОЗУМНИМ 
“носіям”, у яких виникають потреби і мотиви змін свого статусу шля­
хом переходу до іншої інтелектуальної страти.

Сьогодні той, хто володіє комп’ютерними технологіями, знає еконо­
міку. правила гри на біржі і т. д., не виходячи з “Інтернет-кафе”, може 
втримати значні прибутки, граючи на курсових різницях міжнародних 
Фінансових бірж і суттєво змінити власну приналежність до тієї чи іншої 
економічної страти.

Більшість українських політиків сучасності розпочинали політичну
■ ар’єру уже будучи відомими професіоналами в різних сферах людсь­
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кої активності (в науці, управлінні виробництвом, у власному бізнесі 
тощо) —  позиції, яка була зайнята виключно завдяки власному інтеле­
кту та інтелектуальним продуктам (дисертаціям, винаходам, патен­
там, проектам, бізнес-ідеям тощо), а їх перехід в політику часто дик­
тувався необхідністю захисту власного світогляду чи бізнесу.

Таким чином, інтелектуальна стратифікація може і, на мій погляд, 
заслуговує того, щоб зайняти пріоритетне місце серед уже відомих 
форм стратифікації, так як всі інші форми та приналежність особи до 
них (професійну, економічну, політичну) можна вважати наслідком ви­
користання інтелекту особи та генерованих нею інтелектуальних про­
дуктів. При цьому ієрархію форм стратифікації соціуму доцільно пред­
ставити в наступному вигляді (Рис. 1.2.).

Рис. 1.2. Ієрархія форм стратифікації людських спільнот

Як правило, можливість самостійно зайняти високу позицію в тій 
чи іншій страті без відповідного інтелектуального під'рунтя неможли­
во. Адже цілком очевидно, що без відповідних інтелектуальних здіб­
ностей неможливо завоювати авторитет класного професіонала, без 
інтелекту і відповідного професійного хисту неможливо здобути еко­
номічну свободу і, в свою чергу, не володіючи всіма вищеназваним
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скидовими. стати успішним політиком. Тому пріоритетний вплив на 
т»е~ »гати  позиціювання особи в соціумі відіграють її особиста моти- 
і к »  до першочергового надбання, засвоєння, накопичення і викорис- 
■ .- знань, а також стимулювання (або дестимулювання) цих проце­

с і  г. :пільством через створення відповідних умов для формування
- =тс в члтрішніх мотивів і прагнень до зміни власного соціального ста- 
г< . за рахунок їх використання.

Звичайно питання взаємозв’язків, взаємодії і взаємовпливів умов
- : з ■ ціонування особи чи груп осіб в різних формах соціальної страти- 
□•капії вимагають більш детального вивчення, аналізу та уточнення 
. - ■ -счих на сьогодні теорій. Однак сформулювати попередні виснов-

сж і се комендації на основі уже запропонованих вище уточнень можна 
і наступному вигляді.

Соціальну стратифікацію як ієрархічну диференціацію суспільст- 
!; - :-:гіндустріального етапу розвитку економіки можна зводиться до 
і. .-х форм: інтелектуальної, професійної, економічної і політичної, де 

гсневною і найбільш соціально значимою в постіндустріальному сус­
- л пстві слід вважати інтелектуальну.

2 Можливість переходу особи із нижчої страти у вищу в будь-якій 
-ПЕій 'формі стратифікації в першу чергу обумовлюється позицією осо- 
: я. досягнутою в інтелектуальній стратифікації.

3. Чинниками, які найбільше впливають на інтенсивність інтелекту­
альної стратифікації в сучасному суспільстві можна вважати:

♦ доступ до знань,
♦ особисті мотиви отримання знань та їх ефективного використання,
♦ суспільні стимули отримання знань та їх ефективного використання.
Так як першопричиною процесу стратифікації виступає особистий інте-

-ект індивідуума, який генерує мотиви і знаходить стимули до перемі­
щення особи між соціальними стратами, виникає питання, яке потребує 
перемого розгляду і роз’яснення —  питання переміщення “елементарних 

нссіїв інтелекту” із однієї суспільної страти в іншу, тобто їх соціальної м о­

б іл ь н о с т і . Адже наведені вище історичні приклади і ті процеси, які спо- 
. “срігаються в сучасному суспільстві, демонструють з одного боку зро­
стаючі можливості переміщення особи в існуючому соціальному прос­
торі завдячуючи інтелекту, освіті, знанням і досвіду (для прикладу, сільсь­
кий школяр —  президент держави), а з другого —  зростаючу ізольова­
ність між стратами, соціальними групами і, навіть, державами.
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Якщо П. Друкер відзначав, що “Все більша кількість людей із робі­
тничого середовища навчаються достатньо довго, щоб стати праців­
никами розумової сфери” [45, с. 183], то ним же одночасно зафіксова­
но явище зверхнього відношення останніх до тих своїх колег, що не 
змогли цього зробити як до “невдах”, “меншовартісних”, “громадян 
другого сорту”, “нижчестоячих”, “недостойних”. Абсолютно ідентичні 
проблеми в сучасному українському суспільстві можна спостерігати 
в усіх формах його стратифікації. “Круті” бізнесмени, сьогодні з пого­
рдою відносяться до “бідних науковців”, високооплачувані працівники 
успішних приватних фірм зверхньо відносяться до необхідної суспіль­
ству праці державних службовців, молоді професіонали нехтують до­
свідом кваліфікованих ветеранів в будь-якій сфері людської активності, 
випускники багатьох вищих навчальних закладів нехтують пропозиці­
ями залишитись на кафедрі для навчання в аспірантурі або роботи 
асистентом на користь економічним вигодам.

Джерелом такого відношення є усвідомлення сьогоднішньої мен­
шовартості тих чи інших позицій в суспільстві, обумовлених перехід­
ним періодом економічних і політичних трансформацій, які обов’язко­
во відбиваються на всіх статусних характеристиках людей.

Аналогічну картину можна спостерігати і в позиціонуванні держав. 
Ще у 1990 році А. Тоффлер в роботі [49, с. 153] привів вражаючі уяву 
цифри —  країни з населенням у 75% всього людства, володіли на той 
час тільки 3% світового наукового потенціалу і виробляли тільки 25­
30% промислової продукції. Ці факти стали підставою для стратифі­
кації всіх держав земної кулі на розвинуті, такі, що розвиваються і сла­
борозвинуті. Ця стратифікація цілком корелює, а значить є наслідком 
існуючої і діючої в них інтелектуальної стратифікації населення.

Масштабне розповсюдження знань з одночасним формуванням 
домінуючого класу працівників розумової сфери буде супроводжува­
тись подальшим перерозшаруванням суспільства з тією різницею, що 
принципи детермінації окремих страт якісно відрізнятимуться від тих. 
якими звикла оперувати традиційна соціологія.

При цьому основною рушійною силою процесу соціальної стратифі­
кації, стане соціальна мобільність спричинена появою необмежених 
можливостей інтелектуальної мобільності як наслідку прагнення і на­
явних можливостей переходу із однієї інтелектуальної страти в іншу, а 
значить і відповідних змін в соціальній позиції індивіда. Прояви і пози-
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.-еслідки інтелектуальної мобільності мотивують “елементарних 
я  . * к-ігелекту” до його інтенсивного використання з метою генеру- 

-л нових видів інтелектуальних продуктів і продукції, інтелектуа- 
і не власності, інтелектуального капіталу і т.п., за рахунок яких може 
:" .я адекватне соціальне переміщення.
Г: м . стає доцільним розглянути процеси соціальної мобільності в 

. нагальному просторі, які відбуваються завдяки існуванню явища інте- 
: зльної мобільності людей, а також проаналізувати можливі нас­

-  скя ного впливу на людські спільноти та соціальні інститути постін- 
’  стал ьн о го  етапу розвитку людства.

Гл годившись з тим, що поняття соціальної мобільності означає як 
« івн ість  можливості переходу, так і існування самого явища перехо- 
: ■ :со*5и чи групи осіб з однієї соціальної позиції (страти) до іншої, а 
також з тим, що саме інтелектуальна мобільність є рушійною силою 
. овальної, спробуємо встановити певні закономірності їх взаємодії в 
а:-:. іесі формування постіндустріального суспільства.

Виюче поняття соціальної мобільності є соціологічним поняттям, 
гкхм означають рухливість окремих осіб, індивідів, соціальних груп в 
--ггу юу рі суспільства [50, с. 288]. Закони соціальної мобільності опи- 
-*югь явище переміщення особистості та їх груп в певному соціаль­
не*!) просторі, який формується всім населенням земної кулі. За ви­
паленням П. Сорокіна “соціальний простір це Всесвіт, який склада- 

—ься з народонаселення Землі” [44, с. 91]. При цьому він констатує, 
_ : соціальному простору властива система соціальних коорди- 
--£7і з професійною, економічною та політичною координатними ося- 
м-є яка дозволяє визначити соціальну позицію кожного індивіда від-

:но цих осей.
Скориставшись відомою графічною інтерпретацією моделі соціа­

льної мобільності за П. Сорокіним, спробуємо реінтерпретувати остан­
- - в світлі вищевикладених позицій автора щодо взаємозв’язку соціа­
льної та інтелектуальної мобільності.

З цією метою слід в першу чергу сформулювати визначення понят- 
“і інтелектуальної мобільності. Якщо раніше ми визначили, що рівень 
• “електу є першопричиною процесу стратифікації суспільства, то со­

ціальну мобільність можна вважати наслідком інтелектуальної мобі­
льності. Отже, враховуючи визначення 1.2., пропонується наступне 
визначення поняття інтелектуальної мобільності.
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1.3. Інтелектуальна м обільність — будь-який перехід 
особи або групи осіб з однієї інтелектуальної страти в 

іншу за рахунок ефективного використання їх інтелекту 
та інтелектуальних продуктів, який може спричинити 
зміни їх позиції в соціальній стратифікації, а також в її 

професійній, економічній і політичній складових.

Якщо прийняти до уваги, що основні типи інтелектуальної мобіль­
ності є адекватними існуючим типам соціальної мобільності {горизо­
нтальній і вертикальній), то взаємозв’язок між цими двома понят­
тями можна представити у вигляді моделі, показаній на Рис. 1.3.
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-езидно, що на підставі цієї моделі всі закони, принципи, механіз- 
геїлізації і методи вимірювання соціальної стратифікації та мобі-

-  - :стї. запропоновані П. Сорокіним, доцільно залишити аналогічними 
і  - « -гтелектуальної стратифікації та інтелектуальної мобільності. При

. - основні висновки П. Сорокіна щодо сутності дії його теорії [44,

. 5:1" ми модифікуємо з врахуванням запропонованих вище змін в 
-іг г . иному вигляді:

: В будь-якому стабільному суспільстві соціальна циркуляція окре­
: :іо та груп, спричинена їх інтелектуальною мобільністю, є зако-

- ом гною і контролюється та регулюється відповідними інституціями.
І Ці інституції, в ролі яких виступають сім’я, середня і вища школи, 

х  гтйні. громадські, професійні і політичні організації, регулюють со- 
ііельчл мобільність шляхом здійснення функцій соціального тестуван-
- * -телектуальних, моральних і соціальних характеристик осіб та груп,
. секції і розподілу всередині суспільства.

5 Схспільство через інституції соціального тестування, селекції і 
г*: ~оділу є відповідальним за якісні (інтелектуальні, моральні та соці- 

і »характеристики людей, які потрапляють у верхні страти профе- 
економічної і політичної форм соціальної стратифікації або задн­

ее і-зться в нижніх.
-  Це визначається якістю і природою діяльності "ліфтів” і "фільт-

- - які встановлюються даними інституціями в процедурах тесту­
- _ - - я. селекції і розподілу. Якщо вони неадекватні вимогам часу і про- 
- - _гавні, то соціальний розподіл буде невірним, а суспільство страж­
датиме від наслідків. Якщо вони адекватні вимогам часу і правомірні
-  : стальний розподіл забезпечить процвітання суспільства.

5 Кількісні характеристики діяльності інституційних “ліфтів” і “фі- 
-ъттчв" повинні орієнтуватись на уникнення недо- і перевиробництва
- >:::'в елітного, неординарного і ординарного інтелекту для всіх форм 
.: ліальної стратифікації.

Ь Суспільство, яке приступає до реформування повинно в першу 
-еггу реорганізувати діяльність інституцій контролю та регулювання 
-~електуальної та соціальної мобільності, запрограмувавши необхідні 
7 'терії виконання функцій тестування, селекції та розподілу у власно- 

•7. соціальному просторі.
Насамкінець необхідно зауважити, що прямим наслідком регулю- 

ЫНМЯ і контролю процесів інтелектуальної та соціальної мобільності
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є так зване позиціонування особи чи групи в соціальному просторі, 
тобто визначення їх соціального статусу (згідно концепції П. Сорокі- 
на).

Модель соціального простору і позиціонування в ньому конкретної 
особи, організованої групи або страти була запропонована В.Ф. Анурі- 
ним (Росія) на основі теоретичних посилок П. Сорокіна [51, с. 90]. 
Позиція (соціальний статус) особи в тривимірному просторі описуєть­
ся ним з допомогою трьох координат X, У, X, які відповідають позиції 
особи в стратах професійної, економічної та політичної форм страти­
фікації (Рис. 1.4.).

Пол

Проф

Рис. 1.4. Соціальний простір, утворений сукупністю соціальних статусів 
індивіда за політичною (Пол), професійною (Проф) та економічною (Екон) 

координатами і вплив на позицію в цьому просторі показника рівня інтелекту
індивіда К|
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і - цьому позиція особи в тій чи іншій страті залежить від її здібно­
-  ш* гохнлів, прагнень і т.д. які визначають співвідношення значень 
п і н и ш  н X. У, Б. Якщо X > У = Т, то особистість позиціонується
■ саххно в сфері економічної діяльності. При 2  > X = У — в сфері 
ж— зти. а У > 2  = Х —  в професійній. Можливі, звичайно і інші варіа-
— • -: лтонування особистості в соціальному просторі, які визнача-

різноманітними комбінаціями співвідношення початкових коор- 
Чи має в даній моделі право на існування четверта форма соці- 
с-гратифікації— інтелектуальна, а якщо має, то в якому вигляді

*  то ївляється і враховуються?
-к існування інтелектуальної стратифікації суспільства за рів­

не* і результатами використання інтелекту його членів (див. 
■_ і ?б\ мовлене явищем інтелектуальної мобільності, спричинено­
: = х-ективним використанням інтелекту та інтелектуальних 

щ-'- -.т:тів (див. п. 1.3.), то саме показник рівня інтелекту визначати-
■ с а  «цію особи в кожній із страт. Отже, якщо початкові координати 
зіізхші особи в просторі були Хр, У0, /  . і їм відповідав показник рівня 
« . склу К0, то нові просторові координати X,, У,, можуть бути 
з: : і  чуті тільки шляхом підвищення рівня інтелекту до нового зна­
ч: - -.і К > К . При цьому К -  К0 = АК -  абсолютне значення приро- 
г-у р;зня інтелекту, необхідного для забезпечення переходу в наступ­
ам страту.

Таким чином, будь-який показник рівня інтелекту Кі визначатиме 
і-.і-ення координат Х_, У , Т . При цьому, X = К ■ Х0, Уі = К • У0, =
= К г  . де Х„, У0 і г 0 —  координати базової —  початкової позиції 
-і. : ги в соціальному просторі, К . = К0 + БАК, / = 0 т  X, а N —  число
* :жливих кроків з нарощування інтелектуального потенціалу особи 
-•  гру пи. В цьому випадку, якщо старі координати Х0, У0, пере­
множити на нове значення показника рівня інтелекту К' (досягнуте 
.і  рахунок навчання, самоосвіти, отримання і накопичення корисного 
: : :віду тощо), отримаємо нові значення координат точки в соціаль-
— : чу просторі, в яку особа або група можуть переміститися, завдя- 
«мочн інтелектуальній мобільності.

В якості показника рівня інтелекту можуть бути використані коефі- 
_і-:нти інтелекту (індекси інтелекту), необхідні для задовільного вико- 
-.ання професійно-службових функцій, запропонованих П. Сорокіним
— у вигляді “шкали професійного статусу” (Табл. 1.1.).
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Т а б л и ц я  1.1.

Коефіцієнт інтелекту, необхідного для задовільного заняття 
професією (за П. Сорокіним)

Ін д екс
ін телекту

Професія

Від 0 до 4.29 Випадкова робота, мандрівні робітники, збирання відпадків. 
поденні заняття, проста селянська праця, робота в пральні, 
ремонтники і т.п.

Від 5.41 до 6.93 Водії, кур'єри, шевці, перукарі і т.п.
Від 7.05 до 10.83 Ремонтник широкого профілю, повар, фермер, поліцейський, 

будівельник, поштар, муляр, водопровідник, гончар, кравець, 
телеграфіст, лінотипіст і т.п.

Від 10.86 до 16.28 Детектив, службовець, стенографістка, виконроб, бібліотекар, 
медсестра, редактор, учитель середньої школи, фармацевт, 
викладач вищого навчального закладу, проповідник, лікар, інженер, 
актор, архітектор і т.п.

Від 16.58 до 17.50 Оптовий торговець, інженер-консультант, адміністратор системи 
освіти, журналіст, видавець і т.п.

Від 17.81 до 20.71 Професор університету, крупний бізнесмен, знаменитий музикант, 
загальнонаціональні офіційні особи, видатний письменник, відомий 
дослідник, талановитий інноватор і т.п.

Очевидно, що (згідно концепції Сорокіна-Ануріна) для переміщення 
особи в соціальному просторі з початкової позиції елементарних фізич­
но-трудових операцій (з індексом інтелекту К0= 0 -ь 4.29) до позиції про­
фесора університету (К5= 17.81 ч- 20.71), необхідно збільшити індекс 
власного інтелекту в 4,15 -ь 4,83 рази, тобто К = Кд-1- ЕДК —  індекс 
інтелекту в даній моделі відіграє роль коефіцієнта підсилення соціально­
го статусу “елементарного носія інтелекту” або їх організованої групи

Таким чином, запропоновані поняття інтелектуальноїстратифікаш 
та інтелектуальної мобільності соціуму загалом не суперечать існую­
чим концепціям соціальної стратифікації і мобільності, а тільки дозвс- 
ляють продемонструвати зростаючу роль його інтелектуальних хара­
ктеристик в умовах становлення інформаційного суспільства і нема­
теріальної економіки.

Оскільки процеси регулювання і контролю соціальноїстратифікаціїтг 
мобільності є дуже важливими навіть для стабільних періодів розвитку 
суспільства, то ще більшого значення вони набувають в періоди поси­
лених соціальних, економічних і політичних трансформацій— ситуації, і 
якій уже тривалий час знаходиться українське суспільство. Як підкрес­
лював в уже неодноразово згадуваній праці П. Сорокін “соціальна циг-
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■ . їчшя" строго контролюється різноманітними інституціями “за виклю- 
-гідм періодів анархії і соціальних потрясінь”. В умовах же “анархії і 

.. цяі; ьних потрясінь”, коли суспільні інституції перестають виконувати 

. і- іі\ нкції, або їх робота, оцінки і критерії деформуються, можна спо- 
“ ерігати абсолютно неадекватну картину змін позицій особи в соціаль- 
•в:м\ просторі, коли інтелектуал може змінити статус тільки з причин 
»  «омічного спаду, професійної невитребуваності, політичної незруч­
ності або комплексного впливу всіх трьох складових.

Ще про один важливий і, на мій погляд, абсолютно український чин­
- , ч в роботі [52, с. 279] нагадує професор Ю. Канигін, який наголошує 
- і  тому, що “Недоліки нашого менталітету заважають “шляху наго- 
г*. ’ найдостойнішим, талановитим людям. ... Зазвичай найталанови- 

ш люди —  беззахисні, через надмірну делікатність неспроможні про- 
-»'стояти нахрапистому, безсоромному “ інтелектуалу’ ’.

В зв'язку з цим набирає ваги і стає доречним питання теоретично-
0 і фактологічного аналізу особливостей дії феномену інтелектуаль-

е гратифікації і мобільності суспільства з відповідними соціальни- 
чх наслідками в економіці перехідного періоду, в якому суспільство 
:лночасно і паралельно повинно переналаштовуватись як на нові полі- 
“■■чні реалії демократичного, багатопартійного, громадянського сус­
пільства та на ринкові методи управління і господарювання, так і на 
\ мови постіндустріальної, інформаційної, глобалізованої та інтелекту­
алізованої економіки.

Особливу цікавість представляє відповідь на питання: які особливості
1 пов'язані з цим проблеми управління інтелектуальними ресурсами є 
найбільш характерними для суспільств, що перебувають в процесі фор- 
м\вання і реформування —  процесі динамічних і цілеспрямованих змін?

37



1.3 Особливості впливу інтелектуальної і соціальної страти­
фікації та мобільності на використання інтелектуального по­
тенціалу трансформаційних суспільств

Аналіз проблем інтелектуальної та соціальної стратифікації і мобіль­
ності є особливо важливим для суспільств, які знаходяться в стані рефо­
рмування і структурних перетворень —  стані, для якого характерні не 
просто нові політичні, економічні, соціальні і професійні умови, а всі на­
звані умови разом, які в комплексі і протягом тривалого часу підлягають 
динамічним і досить часто важко прогнозованим за наслідками змінам.

Тому спроба теоретичного узагальнення і обґрунтування можливих 
наслідків дії інтелектуальної стратифікації і мобільності в умовах змін, 
а також підтвердження отриманих результатів певним фактологічним 
аналізом процесів, які відбуваються протягом останнього десятиліття 
в українському суспільстві, виглядає цілком доцільною і актуальною.

Будь-які зміни є позитивним явищем у тому випадку, коли їх здійс­
нення відбувається за попередньо створеними планами, організовуєть­
ся, мотивується і контролюється, тобто при умові здійснення всіх необ­
хідних функцій управління. При цьому, якість управлінських рішень та їх 
реалізація також мають важливе значення. Адже спонтанна, необдума­
на, слабо обґрунтована, невиправдана, некваліфікована і т.п. поведінка 
особи чи організованої групи в таких ситуаціях породжує складні ситу­
ації, конфлікти, соціальну напруженість тощо. Чому ж в перехідні пері­
оди кількість декваліфікованих, випадкових, злочинно недбалих і нічим 
не обґрунтованих управлінських рішень і, як наслідок, негативних для 
суспільства результатів їх реалізації різко зростають?

Відповідь є однозначною. В суспільствах, які піддаються попередньо 
не підготовленим і погано керованим змінам критичною складовою про­
цесів соціального реформування слід вважати втрату функцій регулю­
вання і контролю процесів соціальної мобільності відповідними інститу­
ціями нашої держави через часткову втрату самих інституцій (ліквіда­
ція, зменшення повноважень, падіння авторитету і престижу і т.д.), не­
продуманого запровадження нових та збереження старих інституцій при 
формуванні нових умов і вимог оточення, яке динамічно змінюється.

В стабільному професійному, економічному і політичному соціаль­
ному просторі інтелектуальне начало вертикальної мобільності і фор­
мування відповідних страт суспільства при належному функціонуванні
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зегуз» юних та контролюючих цей процес інституцій забезпечує ре­
з» Тї “ і .  селекції і розподілу “елементарних носіїв інтелекту” у вигляді 
кзагчгчної піраміди (Рис. 1.1.). Однак в умовах погано керованих змін 
;;дс^_ -:сть належного регулювання і контролю процесів переходу осіб 
З С Гі2ТИ в страту можуть привести до певних зрушень і виникнення 
з - с т о  порцій у процесах селекції і перерозподілу особистостей, інте- 
л:л—• зльно адекватних відповідним стратам.

Гслсвний інтерес викликають питання визначення напрямку цих зрушень 
явклнвих наслідків у світлі вище уточнених положень соціальної та інте- 
а е у  ільної стратифікації, мобільності і управління цими процесами.

2гл  пошу ку відповідей на поставлені питання достатньо скориста- 
■ •.: виразом (1.1.) коефіцієнта трансформації Суспільством (а в да­
ті: • випадку його частиною) ресурсних фондів Природи в корисні 
:*:г-льтати Р, які формуються трьома основними складовими:

• Р_ — результати діяльності реальних продуктивних сил;
-  Р — результати бездіяльності фіктивних сил;
» Р — результати діяльності деструктивних сил.
1 пріорі вважаючи, що кількісно реальні продуктивні сили суспільс- 

звіі переважаючими і вишиковуючи всі інші за критерієм суспільної 
ссисності, отримаємо представлену на Рис. 1.5 обернену ієрархічну 
т*ачіду стратифікації суспільства, яка буде відповідати запропонова- 
тхм в [24] критеріям поділу, згідно з якими:

Рис. 1.5 Ієрархічна піраміда стратифікації продуктивних сил 
людських спільнот
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Ррпс —  це “поєднання місць прикладання праці і людських ресурсів, 
в результаті чого здійснюється діяльність корисна суспільству, час­
тині суспільства чи людині при умові, що ця діяльність не суперечить 
суспільним морально-етичним нормам і цінностям”;

Рфпс —  це “роз’єднані елементи” продуктивних сил —  наявних місць 
прикладення праці і людей, які в силу різних обставин не функціону­
ють;

Рдс — продуктивні сили, які займаються видами діяльності, “які не 
відповідають суспільним морально-етичним нормам і цінностям — 
наркобізнес, сутенерство, система рекету, військова діяльність агре­
сивного характеру та інші...” [24].

Однак, прийнявши до уваги, що всі члени суспільства є “елемента­
рними носіями інтелекту”, неважко прийти до наступного висновку -  
розшарування суспільства за названими формами страт також буде 
результатом відповідної інтелектуальної мобільності, яка відбуваєть­
ся в нестабільних умовах змінного оточення в результаті незадовіль­
но контрольованих і регульованих змін в орієнтованості членів суспі­
льства на ті чи інші моральні, соціальні, етичні, культурні і т.д. цінності 
та норми поведінки. Слід також розуміти, що при цьому стратифікація 
людей за їх інтелектуальним потенціалом залишається незмінною, а 
значить перерозподіл елітного, неординарного і ординарного інтелекту 
також відбуватиметься між всіма стратами оберненої ієрархічної пі­
раміди.

Прийнявши до уваги результат визначення в 1.2. дії індексу рівня 
інтелекту К як своєрідного коефіцієнта підсилення соціального стату­
су його “елементарного носія”, зрозуміємо, що перерозподіл значної 
кількості “носіїв” в страти фіктивних і деструктивних сил і, тим біль­
ше, носіїв з високими значеннями К призведе до значного падіння зна­
чення коефіцієнта трансформації К . ресурсів суспільства в корисні для 
нього результати з відповідними економічними, політичними і соціаль­
ними наслідками.

Для підтвердження цього висновку цілком доцільним виглядатиме 
будь-яка спроба аналізу та оцінки стану використання в Україні наяв­
ного інтелектуально-ресурсного потенціалу, а також виявлення основ­
них тенденцій і причин його незадовільного використання.

Звичайно, що тема аналізу та оцінки стану використання інтелекту­
ально-ресурсного потенціалу в Україні є дуже делікатною в зв’язку з
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-p*l эр торкається інтересів і амбіцій багатьох, хто мав колись, має
- ■: л-: і можливо збирається мати в майбутньому певне відношення 

Ж  *«савлшня соціальними та господарсько-економічними процесами 
• -та:-ському суспільстві.

\дж е результати управління країною, яка. на загальну думку, воло- 
зла ' продовжує володіти одним із найсприятливішим для стабільного 
а с  -  гчічного розвитку природно-ресурсним, інтелектуальним, вироб­

і культурним потенціалом, залишають не просто бажати кра- 
■ с г а  вимагають термінових, цільово-орієнтованихзмін. Такі показ- 
ж м .  як п'ятикратне скорочення ВВП і той факт, що в цілому за 
: : .  «тиріччя Україна опустилась з 45-ї на 80-ту позицію серед 173 кра-
- а шкалою людського розвитку.” [53, с. 26], які наближають нас до 

: з - і відсталих країн, не залишають місця для сумнівів в неефектив­
не?-: фу нкціонування системи управління державою в сьогоднішньо- 
«Г J вигляді.

Перераховувати обширний перелік різноманітних чинників і пояс- 
ієннл їх впливу на ситуацію, в якій перебуває держава, недоцільно. 
О ж ак виділити і розглянути чинники критичного характеру, вплив яких 
с -ійбільш відчутним, не тільки доцільно і актуально, а й необхідно. 
Е зажаючи, що одним із таких критично впливових чинників є незадо­
! льне використання інтелектуальних ресурсів країни, дозволю собі 
~ --инитись на ньому, як на першопричині негативних результатів і на- 
1 '  шків, що усвідомлюється та підтверджується наведеними нижче 
зокнками компетентних науковців і державних посадовців.

опубліковані ректором Міжрегіональної АкадеміїУправління Пер­
. налом (МАУП) професором В. Бебиком в роботі [54] дані ствер- 
г-'.ю ть, що найбільше представників політичної еліти з вченими сту- 
-іечями і званнями (а отже з максимальними значеннями К ) станом 
- 1 2001 рік були зосереджені в Адміністрації Президента (54,5%), Ка- 
‘ -еті Міністрів (41,6%), менше серед голів обласних державних ад- 
*тністрацій (25%) і найменше у Верховній Раді (21%). Це, на перший 
•дгляд, свідчило про значну присутність інтелектуальних сил в сис- 
~ечі управління державою. На риторичне ж питання автора “Чому ж 
л» еліта поки що не так вже й вдало керує нашим суспільством?” 
ї аповідь може бути однозначною —  концентрація висококваліфікова- 
-их представників політичної і наукової еліти на верхніх рівнях ієрархії 
.истеми управління зовсім не означає, що інтелектуальний потенціал
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нашого суспільства ефективно залучається і належним чином викори­
стовується системою управління на її нижчих рівнях —  в галузях гос­
подарського комплексу, в регіональних органах державного управлін­
ня і місцевого самоврядування, в установах, організаціях і підприємс­
твах.

Навпаки, члени Державної комісії з проведення в Україні адмініст­
ративної реформи народний депутат Верховної Ради України ІІ-го скли­
кання І. Коліушко і доктор юридичних наук, професор В. Авер’янов у 
вступному слові до “Концепції Адміністративної реформи в Україні” 
підкреслювали, що “Більшість населення України відчуває на собі 
незадовільні наслідки некомпетентного (підкреслено мною, В. П.) 
менеджменту, неякісного та несвоєчасного надання державно- 
управлінських. послуг, ... ” [55, с. 3].

Член цієї ж комісії, на той час заступник глави Адміністрації Прези­
дента України О. Яковенко, коментуючи свого часу в газетній статті 
(“Урядовий кур’єр, №195, 25.10.2000) звільнення ряду керівників об­
ласних і районних адміністрацій наголошував, що “Йдеться про ту 
частину керівників, чиї ділові та моральні якості не відповіда­
ють вимогам сьогодення, які не розуміють сутності процесів, 
що відбуваються в державі, а в ряді випадків —  просто некомпе­
тентних (підкреслено мною, В. П.) лю дей’’.

Голова Івано-Франківської обласної державної адміністрації М. Ви- 
шиванюк незадовго після вступу на цю посаду в одному з інтерв’ю 
для газетярів (“Галичина” від 19.06.1998) висловився ще різкіше: “Див­
но і страшно, хто в нас керує людьми. Не сподівався на такий 
рівень професійної підготовки ”.

Референт Президента України, доктор економічних наук, професор 
А. Філіпенко (“Урядовий кур’єр, №211,14.11.2000.), аналізуючи ресур­
си господарського поступу і наголошуючи на тезі “Поступове, aie  
неухильне запровадж ення раиіонального начала  (підкреслено 
мною, В. П.) в свідомість, у  поведінку, в систему управління спри­
ятиме зростанню продуктивності людського капіталу, ефекти­
вній зайнятості населення ”, ніби підкреслює дефіцит цього раціона­
льного (читай розумного —  інтелектуального) начала в свідомості і 
поведінці функціонерів діючої на той час системи управління.

Таким чином, дефіцит “раціонального начала” у свідомості і пове­
дінці в першу чергу державних функціонерів, обумовлена цим дефіци-
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•■■петентність системи управління державою, включаючи всі 
е м с и ї нез&тежно від сфер ділової активності і форм власності, а 
: заочний негативізм отриманих результатів, сьогодні усвідомлю- 
1  онсгату ється і управлінцями, і науковцями, і політиками зага- 

■ _х-. *ггь чітко. Ситуацію, що склалася загалом найкраще характери- 
т а ї з  з відомої в Україні монографії “Державне управління: теорія і 

а -  [56] " . . .  владні структури діють емпірично, вельми не- 
іі2 і-яич засобом проб і помилок. Відірваність від життя ба- 

програм і рішень, брак науково обґрунтованого прогнос- 
■ п а :  підходу, невизначеність функцій та повноважень держа-

структур, ... поставили країну на межу катастрофи”. 
'іегсл.к подібних оцінок і думок можна було б продовжити, однак під­

- • цей перелік дуже показовою, як на мене, цитатою з виступу 
1іие!>дента України Л. Кучми 22 лютого 2000 року у Верховній Раді “На- 

їс_ ичують великі діла”: “В чолівку суспільства на всіх рівнях його 
а ч л ... повинні прийти люди нової генерації, які прагнуть до само­
— т  ‘мті і мають для цього об ’єктивні передумови, їхні амбітність, 
тл чливість і працездатність спроможні слугувати локомоти- 

крискоренні економічного і соціального розвитку держави. Такі 
ж ■ т і вже на підході. Завдання полягає в тому, щоб відкрити їм до- 
ет  п >з паїітики і влади, до живої конкретної роботи”.

5«*-икає однак питання, що може і повинно відкрити доступ тій чи 
чіі: :-собистості “до живої конкретної роботи” в управлінській ієрархії

<:ж>ть тільки амбітність, підприємливість і працездатність віді- 
т^йитм при цьому вирішальну роль?

5ь.а:каю, що єдиною і вирішальною “об’єктивною передумовою” 
вання особи в будь-якій управлінській ієрархії повинен слугува- 

■аі 2 :-гтелектуальний рівень та обумовлена ним компетентність і духо- 
»йсть. Хоча амбітність, підприємливість і працездатність, на яких зро- 
Уа наголос Президент, є важливими характеристиками для керівни- 
* в 3-дь-якого рівня, інтелект і духовність в цьому переліку повинні 
і л -равати домінуючу роль, так як без високоінтелектуального напо- 
ікне.чня всі ці риси або втрачають сенс, або набувають викривлених 
:• : м. певним підтвердженням чого і служать наведені вище думки і
їйотсвяювання.

г : з глядаючи дану проблему дещо з іншого боку —  наявності в укра- 
км о м у  суспільстві високоінтелекгуальних, амбітних, підприємливих
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і працездатних людей, слід підкреслити, що якість людського капітал) 
в Україні загалом та в її регіонах зокрема згідно оцінок як вітчизняних, 
так і багатьох закордонних фахівців є досить високою. Тобто носії інте­
лекту —  кадри, які здатні реалізувати значні потенційні можливості 
економічного розвитку, в Україні є. Проблема полягає в тому, що для 
динамічного і стабільного розвитку суспільства умова наявності ба­
гатьох розумних людей є необхідною, але недостатньою.

Необхідною і достатньою умовою цього є перетворення їх розум), 
їх інтелектуального потенціалу в продуктивну силу, тобто трансфор­
мації інтелектуального потенціалу в конкретні інтелектуальні продук­
ти, а потім в економічні і соціальні результати.

Однак, як приклад незадовільного використання інтелектуального 
потенціалу в країні слід привести дані (’’Урядовий кур’єр”, №110. 
17.06.2000) директора інституту проблем реєстрації інформації НАН 
України (м. Харків), члена-кореспондента НАН України В. Петрова, 
згідно з якими в період з 1995 по 2000 рік публікації українських вчених 
у світових базах даних зменшились з 0,38% (що і так було мало для 
держави з такою кількістю населення) до 0,23%.

При цьому, особливо невтішна і дивна ситуація складається в сфері 
гуманітарних наук. Соціально орієнтовані дослідження українських 
вчених з питань економіки, бізнесу, суспільствознавства, філософії, 
історії і т.д. за невеликими виключеннями за кордоном відомі мале, 
хоча період суспільно-політичних і економічно-господарських транс­
формацій становить значний інтерес для світової наукової думки і по­
винен був знайти через нашу наукову еліту більш глибоке відображен­
ня в світових інформаційних базах.

Таке становище, однак, свідчить аж ніяк не про низький рівень укра­
їнської науки, а про те, що її інтелектуальний потенціал в триваючомл 
перехідному періоді з вкрай “несприятливим для його розвитку і «фу­
нкціонування» суспільно-політичному і соціально-психологічному тлі" 
[57] піддається “руйнуванню” [38, 58], “усуненню від активного полі­
тичного життя” [59], був і “залишається осторонь від процесів розде­
ржавлення і приватизації”, що для нього характерна “невизначеність) 
використанні” [60], “бездарне використання” [61], в зв’язку з чим укра­
їнське суспільство відчуває “втрату відповідної частини інтелектуа­
льного потенціалу” [57], тобто використовується нераціонально, а отже 
неефективно і не результативно.
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7и?.ч  чином, незалежні дослідження і висновки багатьох українсь- 
-.их також констатують незадовільний рівень “функціонуван- 

« "  і " їй користання” існуючою системою управління присутнього в 
ягі і-»- -ого інтелектуального потенціалу.

5 ізку з цим виникає питання. Чому ж соціальна система «не 
х  н~- ч на такі оцінки, на такі численні зауваження і рекомендації (до 
рещ і- практикуючих державних функціонерів, так і багатьох політи- 
с » залежних і незалежних науковців) розробкою та реалізацією відпо- 

: зпієнтованих заходів, програм, стратегій і т.п.?
З осудність такої реакції однозначно говорить про те, що одним із 

■гвевдих недоліків існуючої системи управління життєдіяльністю укра- 
ч :: • гс с>спільства слід вважати відсутність системного підходу, а 

' і̂г-т.ггь обґрунтовано встановлених завдань, знань і досвіду з форму- 
«£=-•: збереження та нарощування наявного інтелектуально-ресурс- 
м -; ттенціалу, його раціонального (результативного та ефективного) 
»нїсоистання.

Якщо ж віднести поняття ІРП до визначеної спільноти (державної, 
«ас ■: пальної, територіальної, організаційної та ін.), як це пропонується 
і - 1 . то це означатиме, що органом управління кожної з цих спільнот 
~»зе забезпечуватись в ній той чи інший рівень інтелектокористуван- 
- ■ в і.окий — низький, задовільний — незадовільний, хороший — по- 
~ь€ий і, якому будуть відповідати позитивні або негативні результати 
"х -ІЗПТЄ діяльності.

Подібна теза є базовою у фундаментальній теорії С. А. Подолинсь- 
с г  який вперше вказав на здатність людини зберігати і нагрома- 
■ху вати сонячну енергію “при відповідно організованій праці” [12].

ідею, як цілком слушно наголошено в [13], використав і розвинув 
: зв'язки “людський розум і керована ним праця” у своїй ноосферній

‘сії В. І. Вернадський [25]. Цими видатними українцями вже давно 
S л a  встановлена пріоритетність належного використання інтелекту в 
~ :и е с і  раціонального природокористування на користь людської спі­
льноти.

Таким чином, рівень інтелектокористування слід вважати важпи- 
*ою характеристикою будь-якої соціально-економічної системи, яка 
“■гюритетно визначатиме рівень її благополуччя як результат макси­
мально корисного трансформування її інтелектуального потенціалу в 
задоволення потреб всіх його носіїв —  членів системної спільноти за
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рахунок раціонального природокористування. Забезпечити такий рівень 
інтелектокористування в системі і є одним із головних завдань органу 
управління.

Якщо розуміти під інтелектуальним потенціалом (ІП) особи її здат­
ність генерувати раціональні ідеї, результати реалізації яких будуть 
корисними для системної спільноти людей, то завдання управління 
належним використанням інтелекту даної особи полягатиме в макси- 
мізації результатів його трансформації в корисний для спільноти і самої 
особи результат Р. При цьому, в найбільш узагальненому вигляді носі­
ями інтелектуального потенціалу в системній спільноті людей слід 
вважати всіх її членів, а не тільки “інтелігенцію”, “людей розумової 
праці з вищою освітою” чи “висококваліфіковані кадри”. Перелічені 
авторами згаданих робіт категорії “елементарних носіїв інтелекту” ми 
умовились вважати інтелектуальною елітою та інтелігенцією —  кате­
горій, внесок яких у результати діяльності системи є, як правило, на­
багато вагомішим і значимішим. Однак загальний інтелектуально-ре­
сурсний потенціал системи, як “синтетичний показник” [63], повинен 
враховувати частки інтелектуального потенціалу всіх без виключення 
членів системної спільноти, як інтелектуальної еліти, здатної до твор­
чого пошуку і генерування принципово нових рішень та ідей, так і носі­
їв “неординарного інтелекту” —  інтелігенції, а також пересічних носіїв 
“ординарного” інтелекту, які уміло і ефективно використовують уже 
відомі рішення і досвід попередніх поколінь.

При цьому результат трансформації інтелектуального потенціалу 
будь-якої особи, групи осіб або всієї спільноти загалом залежатиме 
від коефіцієнта трансформації К, який в першому наближенні можна 
представити як

Р = і7 (ІП К) = Р ( І П ' К м- К К) ,  ( 1.3.)

де Км —  складова коефіцієнта трансформації, яка визначається вну­
трішніми характеристиками і мотивами поведінки особи чи групи (са- 
момотивація, самоактуалізація, самоствердження), а К —  складова 
коефіцієнта трансформації, яка визначається зовнішніми мотиватора­
ми і стимуляторами поведінки (матеріальне і психологічне стимулю­
вання), Кт —  складова коефіцієнта трансформації, яка визначається 
досягнутим попередниками рівнем технологій.
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» ліз% ючи залежність (1.3.) при умовах наявності “ 1” або відсут- 
с г  ~иГ носія ІП. враховуючи, що досягнутий рівень технології для 

н к ч е н о г о  відтинку часу є величиною постійною (К = const), а та- 
■ : жливі зміни Км і К. в межах від тіп до max, отримаємо наступні
■ г  і_- н результатів трансформації ІП в результат Р:

Р -> 0 при ІП -> 0 і при будь-яких значеннях Км і Кс. (1.4.)
Р —> тіп при ІП = 1 та Км -> тіп і К .-»  тіп. (1.5.)
•піп < Р < max при ІП = 1 та Км —> тіп і Кс —> max. (1.6.) 
mm < Р < max при ІП = 1 та Км -»  max і К, -> тіп. (1.7.) 
Р -> max при ІП = 1 та Км —> max і Кс —> max. (1.8.)

І гггимальним варіантом процесу інтелектокористування слід вва- 
вз-я  останній варіант (1.8.), коли внутрішні мотиви будь-якої особи 
■:«: групи, співпадаючи з зовнішніми мотиваторами і стимулами зі 
—:озни органів управління їх діяльністю та оточення, приводять до 
агяміання максимально корисних результатів використання їх потен- 
Е Л.Т. та творчого, інноваційного шляху розвитку суспільства.

С днак. для сьогоднішніх умов, коли суттєва частина носіїв ІП в 
с в  кі залишена із своїми проблемами сам на сам, незатребуваний ззовні 
вг.*ект> альний потенціал особи (1.7.) може трансформуватися в ре- 

ьіьлий результат тільки за рахунок максимальної внутрішньої моти­
в і  особистості до творчості, досягнень та успіху, що найбільш яск­

ри»: спостерігається в підприємницьких кроках активних індивідуу- 
я к . в т.ч., як не прикро, і в тіньовому секторі, які таким шляхом адап- 
-  к*ться до нових вимог оточення, не досягаючи, однак, тих результа- 
гтч чноваційного характеру, які могли б бути отримані при максималь­
ном;. сприянні органів управління.

Якщо ж зовнішнє оточення і органи управління впливають на особу 
у >: помогаю чинників, які не співпадають з її внутрішньою мотиваці- 
о с . не намагаючись активувати її потенціал на повну самоактуаліза- 
■вс і 1.6.), то робота з примусу, орієнтована головним чином тільки на 
задоволення первинних потреб особи, також не дозволяє повністю 
та н е  формувати інтелектуальний потенціал особи в максимально мо­
г. ивий результат, гальмуючи інноваційність розвитку спільноти.

Значна ж частина людей, для поведінки яких характерна пасивність, 
■ ерішучість, відсутність позитивної внутрішньої мотивації і яка з бага­
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тьох причин (безробіття, утриманство, лінь та ін.) не піддається сти­
мулюючим впливам будь-яких органів управління (1.5.), взагалі міні­
мізує рівень корисності дій особи чи групи як для себе, так і для спіль­
ноти, практично самовилучаючись із процесу інтелектокористування і 
можливості генерування інновацій.

Відсутність з різних причин носіїв інтелектуального потенціалу (зме­
ншення кількості населення, міграційний відтік, скорочення чисельності 
активних працівників організації і т.п.) вестиме до прямого зменшення 
інтелектуально-ресурсного потенціалу системи (1.4.) і пропорційного 
зменшення результативності її функціонування.

Таким чином, з приведеного переліку можливих варіантів трансфо­
рмації інтелектуального потенціалу, тільки один (1.8.) задовольняє ви­
моги належного інноваційного інтелектокористування, а соціальне се­
редовище, в якому присутнє почуття єдності думок і цілей індивідуу­
ма та спільноти (Км -> max і К, —> max), максимально використовує 
творчий потенціал будь-якого носія інтелекту.

Всі інші варіанти погіршують, нейтралізують, або руйнують процес 
інтелектокористування.

Для підтвердження цих висновків використаємо дуже цікаві дані, 
отримані соціологами Інституту регіональних досліджень НАН Укра­
їни та інтерпретовані авторами роботи [57], які дозволяють адекватно 
пояснити негативні результати використання інтелектуально-ресурс­
ного потенціалу в Україні на прикладі інтелектуальної еліти та інтелі­
генції (як однієї із складових процесу інтелектуально-ресурсного поте­
нціалу спільноти) з використанням залежності (1.3.).

Отже, згідно даних, приведених в цій роботі, найбільш впливовими 
негативними чинниками відчуття соціального дискомфорту респонден­
тами (“елементарними носіями”) були названі “низька оплата праці' 
(84%), “матеріальні нестатки і економічна нестабільність” (74,5%), “на­
ростання проявів бездуховності” (49%), “неможливість влаштуватись 
на роботу, відповідну особистим нахилам і здібностям” (41%), “демо­
ралізації соціального оточення” (35%), тобто чинники, які, будучи зовні­
шніми демотиваторами і дестимуляторами і сформовані головним чи­
ном недоліками в системі управління, мінімізують значення К -» nun.

Одночасно з цим, найбільш відрадними є ті результати опитуван­
ня, які були отримані при вивчені еміграційних установок інтелекту а- 
льної еліти та інтелігенції. Демонструючи “серйозну загрозу розвит­
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о» ♦і^сьюої складової інтелектуального потенціалу”, ці результати 
"їьсно підтверджують наявність максимальних значень внутрі- 

мотивації і готовності до активних дій з “бажанням повніше 
іев.— ■ Е.ати свій талант і знання, зробити кар’єру” (72,5%), вважаю­
ча і  щастя “бути свідком і учасником державного відродження 
•ч з і .чи" (66,8%), демонструючи глибокі громадянські мотиви від- 
•  * -!д>з “людина не повинна залишати свою Батьківщину ні за яких 
;*:с~2вин” (64,7%) та ін. Ці результати переконливо демонструють 
«_і -= - геть тенденції Км —> max.

їіким  чином, дякуючи оприлюдненим авторами роботи [57] резуль­
татам опитування представників інтелектуальної еліти, значення кое­

- ятів обґрунтовано приймаються як Км —> max і К -> тіп і отри- 
*■ -гться висновок про незадовільний процес інтелектокористування, 
~ш ік  очікуваний при такому співвідношенні коефіцієнтів Км і К ре­
а іьтат (min < Р < max) не можна вважати позитивним, що й пояснює 

■ ,едені вище дані професора В. Петрова.
Звичайно, результати опитування представників інтелектуальної 

ід ти. обмежених рамками одного регіону, тільки частково підтвер­
джують гіпотетичні висновки автора про незадовільний рівень управ- 
я  -ня процесом інтелектокористування в Україні. Однак, в комплексі з 
-±зеденими вище оцінками багатьох видатних вітчизняних науковців і 
ї^ : оких посадових осіб Української держави, отримані висновки мо- 
~ив> ють до аналізу наслідків того, як незадовільне управління проце­
сами інтелектокористування в державі і, в першу чергу, втрата мож- 
■ . востей контролю і належного регулювання інтелектуальної та соціа­
льної мобільності, призводять до суттєвого перерозподілу “елемента­
рних носіїв інтелекту” в стратифікації продуктивних сил суспільства. 

Зменшення кількісного ресурсу реальних продуктивних СИЛ Ррпс від- 
вається досить динамічно. За різними оцінками населення країни 

протягом останніх років зменшилось на 5-6 млн. людей тільки за раху­
нок трудової міграції— частка Ррпс, яка просто вибула з процесу транс­
формації природних ресурсів в економічні результати і влились в склад 
реальних продуктивних сил інших країн. При цьому наводиться цифра 
від 6 до 7 тисяч чоловік емігрантів-науковців —  важливої складової 
і нтелектуальної еліти країни.

Навіть офіційний показник незайнятості на 01.09.2004 склав 4,9% насе­
лення, а це значить, що 1.5 млн. людей знаходяться в страті фіктивних
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продуктивних сил, яка не приймає участі в процесі трансформації. До цієї 
страти слід віднести і прихованих безробітних, які офіційно вважаються 
на роботі, а їх вклад в результати, досягнуті суспільством, відсутній.

Найгіршим чинником слід, однак, вважати перетік значної частини 
населення України в страту деструктивних сил. В результаті цього тра­
диційні “деструктивні дії”  властиві відвертому криміналітету, доповни­
лись цілою палітрою діянь, які, не будучи за своєю природою злочинни­
ми, абсолютно негативно і багатовекторно впливають на суспільство.

Мова йде про так звану тіньову економіку, а значить і про роль інте­
лекту в ній, що вимагає зупинись на цьому питанні дещо детальніше.

Під тіньовою ( “паралельною”, “неформальною", “неофіційною", 
“сірою ” та ін.) економікою розуміють таку економічну активність 
суб ’єктів підприємницької діяльності, яка не відображається в бух­
галтерському обліку і звітності, не обраховується і не контролю­
ється офіційними державними органами, орієнтується на отри­
мання непідконтрольних державі прибутків шляхом порушення існу­
ючого законодавства, в зв ’язку з чим остання не отримує відповід­
них податків.

Звичайно існують та мають право на життя і інші визначен­
ня тіньової економічної активності, яка є притаманною не тіль­
ки українському сьогоденню, а на переконання багатьох фахівців 
в тій чи іншій мірі присутня у  всіх країнах світу.

Однак, в аналітичній доповіді Світового Банку про стан укра­
їнської економіки група відомих фахівців-експертів наголосила на 
тому, що в Україні обсяги і впливи тіньової економіки є “особли­
во значними”, так як за різними оцінками досягали 50% офіцій­
ного легального сектора, на момент підготовки доповіді (1999 
рік) перевищувала навіть і цей рівень [64]. При цьому, проникаю­
чи у  всі сфери економічної активності, тіньова економіка викли­
кає у  соціуму своєрідний ефект власної соціальної реабілітації 
коли навіть провідні українські економісти і посадовці (співавто­
ри доповіді) починають серйозно стверджувати, що цьому яви­
щу властиві певні “позитивні" результати його існування. Осно­
вна “перевага ” функціонування в країні тіньової економіки на їх 
думку полягає в тому, що соціальна напруга в такому суспільств 
не наростає до критичних для держ ави значень. Таке тракті - 
вання, як на мене, несе в собі реальну загрозу державності, так
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к  окрім зміни психологи людей-учасників в напрямку криміналі- 
« а - ' спричиняє підміну функцій державних структур у  виконанні 
•. панніми важливих соціальних завдань, мотивує безвідповіда- 
- ть останніх, а затим провокує можливість втрати держа-
<? регуляторно-контрольного впливу на суспільство, в т. ч. і на 

же згадані соціальну стратифікацію і мобільність.
В зв 'язку з цим в цій же доповіді наголошувалось на тому, що в 

і гості головного завдання на шляху подолання існуючих негати- 
• лих тенденцій стрімкої тінізації української економіки слід вва­
жати ідентифікацію глибинних причин цього явищ а з метою
- .^значення основних напрямків його ослаблення та обмеження.

Якщо прийняти до уваги, що головними чинниками розвитку
- . -іьового сектору в економіці України автори доповіді вважа­

ть: законодавчу владу, виконавчу владу, державних чиновників
. підприємців, то, на мою думку, слід одночасно звернути увагу 

.. ту обставину, що до числа вищеназваних чинників необхідно 
•злучити також і ту частину громадян України, які є спожива­

чами товарів і послуг, продукованих як державними, так і бізне- 
. звими структурами. Д о  цієї частини населення України нале­
жать всі категорії споживачів, як ті, що є пасивними щодо схва­
лення, сприяння чи участі в “тіньових процесах ”, а тільки корис- 
ап ються їх результатами, так і ті, що в тіньовій економіці знай­
шли той чи інший засіб для “виживання ” і є активними учасни­
ками “тіньової економічної активності”.

Таким чином, для аналізу причин масштабного розвитку ті­
ньової економіки в Україні, всі генеруючі її чинники доцільно роз- 
оілити на три категорії, до першої з яких природно віднести всіх 
представників держ авних структур (.законодавців, урядовців і 
чиновницький апарат), до другої — частину населення, залуче­
ного до активної підприємницької діяльності (малий, середній і 
великий бізнес), а до третьої — все інше населення (споживачів 
товарів і послуг). Ці три категорії і визначають можливі напря­
мки аналізу та ідентифікаїрї причин такого масштабного роз­
витку тіньової економіки в нашій країні.

Так як всі три вищевказані категорії в процесі взаємостосунків 
виступають одночасно як в якості надавачів, так і споживачів 
послуг чи товарів один одного, то цілком закономірним виглядає
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застосування для опису їх врівноважених взаємовідносин відомо­
го принципу Парето-ефективного розміщення ресурсів, згідно якого 
витрачання ресурсів всіма вищеназваними категоріями учасників 
повинно бути оптимізовано з врахуванням взаємних інтересів в 
процесі отримання кожним максимальних прибутків в ролі вироб­
ників товарів чи послуг і мінімальних витрат в ролі їх споживачів 
При цьому, обмежені ресурси учасників використовуються в най­
більш оптимальний спосіб, коли збільшення вигод одного із них є 
неможливим без погіршення добробуту іншого.

Відомий принцип ефективності за Парето диктує такі умови 
ідеальної рівноваги векторів зусиль представників держави, під­
приємців і споживачів з досягнення своїх цілей та забезпечення 
інтересів, які забезпечують їм максимальні вигоди, а будь-яке від­
хилення від точки рівноваги призводитиме до його порушення 
При цьому, ступінь наближення економічної активності суспїчь- 
ства до ідеальної рівноваги вважають головним критерієм ефе­
ктивності функціонування держ авного чинника, так як тільки 
ним формуються організаційні, юридичні та економічно-фінан­
сові правича гри всіх інших учасників процесу.

Е лем ент арний аналіз сьогодніш ньої економічно-політ ичної 
сит уації переконливо доводить, що держ авний чинник виявив­
шись з відомих причин набагато потужнішим і впливовішим від 
двох інших, демонструє управлінську поведінку, в результаті яко. 
економіка держ ави віддаляється від оптимального розміщення 
ресурсів, що дозволяє частині її с уб ’єктів надмірно збільшувати 
свої вигоди за рахунок інших. При цьому багато вітчизняних 
закордонних експертів [65, 66, 67, 68] звертають увагу на т\ 
обставину, що отримання надприбутків певними с у б ’єктами 
господарювання стає можливим тільки дякуючи тому, що пове­
дінці держ авних чинників у  існуючому квазі-ринковому середо­
вищі властиві наступні недоліки:

* нестабільне, нечітке, ускладнене, а значить корумпомоти- 
вуюче законодавче і судове забезпечення процесів економічного 
розвитку;

♦ непрозорі і ускладнені підзаконними нормативно-правовихп. 
актами процедури взаємодії бізнесових структур та органів дер­
ж авного управління;
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♦ високий рівень корупції в апараті органів державного управ- 
ятня

♦ неефективна економічна політика і низька якість держ ав­
ших економічних програм у  всіх сферах і секторах економіки;

♦ загальна втрата публічної довіри до офіційних економічних 
яш граи подолання кризових явищ;

♦ несправедлива податкова система стосовно більшості на­
селення при наявності невиправданих податкових пільг як для 
згчтково функціонуючих підприємств і цілих галузей, так і для 
яворе функціонуючих підприємств і галузей, які знаходяться під 
чаймось "дахом”, "захистом” чи “лоббі”, в т.ч. періодичних спи­
с іь податкових заборгованостей;

♦ прикриття” неплатоспроможних с у б ’єктів господарюван­
ня які “в зв 'язку з мож ливим соціальним напруж енням” виво­
зяться державою з-під відповідних процедур банкрутства, бу­
т и  потенційно здатними до прибуткового функціонування при

узю ві реінж инірінгу;
♦ пануючий принцип колект ивної безвідповідальності за р е ­

п  тьтати непрофесійного і некомпетентного управління як на ма- 
жг-о-. так і на мезо- та мікроекономічному рівні.

Така поведінка держави в особі її функціонерів викликає адек- 
яеяпнх реакцію зі сторони двох інших категорій — підприємців і 
споживачів.

Схильність підприємців і керованих ними підприємств до хоча 
: часткової роботи в “тіні" обумовлюється потребою вести бі­
знес з метою  “виживання ”, не припиняючи його внаслідок немо­
жливих (форс-маж орних і подібних їм) обставин, генерованих 
зусиллями законодавців, урядовців і правоохоронців.

В зв язку з цим вважаю за необхідне зробити наголос на тому, 
я о  тіньова частина “народногосподарського комплексу” також  
шотребує управління, тобто процеси в тіньовому секторі еконо­
міки також кимсь плануються, організовуються, мотивуються і 
контролюються. Це вимагає наявності чисельного корпусу “еле­
ментарних носіїв інтелекту” — кваліфікованих і досвідчених фа- 
-виїв і можливо навіть набагато більших обсягів інтелектуаль- 

мої праці і зусиль для створення інтелектуальних продуктів (біз- 
• ес-ідей, бізнес-пропозицій, бізнес-інновацій тощо), чим управ­
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ління економікою легального сектору. Адже реалізація останніх 
в тіні передбачає виконання солідної аналітико-економічної і ор­
ганізаційно-юридичної підготовки тіньових чи напівтіньових схем 
і операцій, яким протистоять або, принаймні, повинні проти­
стояти значні сили самих різноманітних контролюючих і регу­
люючих державних органів. Однак успіхи “невидимого ф ронт у” 
свідчать про реальне залучення і ефективне використання поту­
жного інтелектуально-ресурсного потенціалу, який в результаті 
інтелектуальної мобільност і дезорієнтованого незвичними об­
ставинами і сфальшованими життєвими цінностями перейшов 
частково або повністю в страту “деструктивних сил".

Стосовно ж категорії споживачів, то значна частина насе­
лення демонст рує сьогодні досить толерантне ставлення до 
“тіньовиків” та їх бізнесу саме тому, що для нього участь в ті­
ньовій економічній активності означає самозбереження і вижи­
вання шляхом отримання додаткових заробітків, “конвертова­
них ” зарплат з уникненням оподаткування за “чесно ” виконану 
роботу і затрачені при цьому фізичні та інтелектуальні ресурси

Коли ж виявляється, що “виживати" таким чином як підпри­
ємцям так і споживачам можна дуже ефективно, особливо якщо 
уміло із знанням справи і недоліків існуючого законодавства уни­
кати оподаткування, обходити заборони, використовувати р із­
номанітні колізії у  законодавстві і т.п., у  згаданих категорій фо­
рмується стійке бажання продовжувати цю практику, як  про­
тидію чиновницькому і податковому тиску.

Врахувавши, що значна частина цих тіньових схем і операцій 
неоподаткованих заробітків та ін. зовсім не належать до кримі­
нальної сфери (зброя, наркотики, проституція, контрабанда  
рекет), а навпаки, будучи законодозволеною і потенційно прибу­
тковою діяльністю, сама стає о б ’єктом посягань того ж такі, 
рекету і вимагання (часто навіть двостороннього — державних 
корумпованих службовців і кримінальних вимагачів), стає зрозу­
мілим чому значна кількість загалом лояльних українській дер­
ж аві і владі кваліфікованих, досвідчених і компетентних людей 
спокійно зараховуються цією державою до категорії злочинців.

Це відбувається тільки тому, що держава, як інструмент сус­
пільного регулювання з усіма своїми інституціями, ще не забезпе-
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ї і -і а ефективного і результ ат ивного інтелектокористування. 
і ' - :е  в більшості випадків люди, використовуючи свій інтелект,
- рються не з державою, а з несприятливим бізнес-середовищем, 

.потвореним її функціонерами і, як не прикро це визнавати, роб­
лять свою справу досить успішно.

Звідси неминучий перший висновок — масштабність зафіксо­
ваної в Україні тіньової діяльності її населення в найбільшій мірі 

результатом неспроможності влади протягом тривалого часу 
:р 'авізуват и раціональне використання такого визначального  
винника соціального поступу як інтелектуально-ресурсний по­
тенціал країни, в результаті чого незатребувані у  сфері держа­
вного управління і легальної економіки “елементарні носії інте­
лекту" почали успішно залучатись і ефективно використовува­
тись “тіньовими” структурами.

Висновок другий — процес перетікання частки національного 
інтелекту в нетрадиційні для нього сфери діяльності з метою  
використання набутих за багато років знань і досвіду для адап­
тації до нових умов існування мотивується суттєвими недоліка­
ми в контролі і регулюванні державним апаратом процесів соці­
альної мобільності та стратифікації, а також неефективному 
використанні наданої йому для цього влади.

Висновок третій — з цим завданням сьогодні не повністю спра­
вляються і суспільні інституції (сім ’я, середня і вища школи, р е ­
лігійні, громадські, професійні і політичні організації).

Висновок четвертий — прагнення підприємців і споживачів ви­
жити у  “несприятливому ” з багатьох точок зору бізнес-середовищі 

досягнуті ними на цьому шляху “успіхи” обертаються колосальни­
ми втратами для легальної економіки та її соціальних зобов ’язань.

Висновок п ’ятий — якщо органи державного управління хо­
чуть сьогодні і в майбутньому реально і ефективно впливати на 
економіку, їм необхідно залучити для роботи, консультативної 
допомоги і підтримки фахівців, які володіють спеціальними знан­
нями, практичними навиками і досвідом успіш ного функціону­
вання в ринковій економіці, в т.ч. і в “тіньовому ” секторі.

Тому скорочення масштабів тіньової економіки слід вважати 
пріоритетним завданням української держави, виконання якого 
може бути забезпечено тільки шляхом інтелектуалізації діяльності

55



в л а д н и х  с т р у к т у р  н а  в с і х  р і в н я х  с и с т е м и  у п р а в л і н н я  з  п е р е о р і є н ­

т а ц і є ю  ї ї  ф у н к ц і о н е р і в  н а  ц і н н о с т і  л і б е р а л і з о в а н о ї  е к о н о м ік и ,  д е ­

м о к р а т і ї  і  д и н а м і ч н о г о  р о з в и т к у  у к р а ї н с ь к о г о  с у с п і л ь с т в а ,  а  у  в и ­

п а д к у  в і д с у т н о с т і  т а к о ї  м о ж л и в о с т і  — р а д и к а л ь н и х  к р о к і в  і з  з а ­

м і н и  к а д р о в о г о  н а п о в н е н н я  а п а р а т у  д е р ж а в н о г о  у п р а в л і н н я .

Той факт, що робота інституцій, які відповідають за контроль і регу­
лювання процесів соціальної та інтелектуальної стратифікації і мобіль­
ності в даний час є незадовільною, привертає нашу увагу до того мо­
менту, що ці процеси, абсолютно вписуючись в нову парадигму науки 
XXI століття щодо продуктивного використання трудового потенціал} 
людства і пояснюючи нову ситуацію в трансформуванні суспільством 
його ресурсів (перша умова належного інтелектокористу вання), аж ніяк 
не пояснюють другу необхідну умову —  обов’язкового перевищення 
духовності людини над її знаннями.

Глибинну суть цієї умови можна пояснити тільки з використанням відо­
мого феномену інформаційної мобільності суспільства— необхідної умо­
ви забезпечення належного протікання процесу інтелектокористування.

Професор С. Вовканич (м. Львів) під інформаційною мобільністю 
нації розуміє “вільно пульсуючий соціальний рух інформації (знань, до­
свіду) як по вертикалі —  від покоління до покоління, так і по горизон­
талі —  на рівні одного покоління чи особи” [69, с. 7.].

Не можна не погодитися з його думкою, яка розвивається в бага­
тьох роботах, що в стабільних суспільствах динамічний і неперервний 
розвиток відбувається тільки завдячуючи —  органічності і безпе­
рервності споконвічних процесів передачі, освоєння та збільшення (зба­
гачення) знань, соціального досвіду, що інтегрують дві основоположні 
інформаційні складові розвитку: соціальну спадкоємність (наступність) 
і новотворення (новації)” [69, с. 7.].

Якщо на підставі вищевикладеного сформулювати визначення по­
няття інформаційної мобільності, то, на мою думку, це визначення може 
мати наступний зміст:

1.4. Інформаційна мобільність —  н е п е р е р в н а  і  в і л ь н а  

п е р е д а ч а  к о ж н и м  п о к о л і н н я м  н а с т у п н о м у  і н ф о р м а ц і ї  п р о  

з н а н н я  і  д о с в і д ,  о т р и м а н і  в і д  п о п е р е д н і х  п о к о л і н ь  р а з о м  з  

і н ф о р м а ц і є ю  п р о  в л а с н і  г е н е р о в а н і ,  в и к о р и с т а н і  і  з б е р е ­

ж е н і  і н н о в а ц і й н і  з н а н н я  і  д о с в і д .
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* ден цілком очевидно, що будь-які стихійні, ситуаційні або попе-
*  : - г : заплановані і здійснені порушення “органічності і безперерв- 
я  '  цих процесів як в часі (від покоління до покоління), так і в соці- 
_-ь-з г. просторі (міжособові і міжгрупові горизонтальні та вертикальні 
г із призводитимуть або до загальної дестабілізації суспільства і

г - з  ьних процесів, або такої ж дестабілізації окремих його частин.
: : зуміння наслідків цієї дестабілізації витікає із того, що знання є про- 

л -  с\ спільної матеріальної і духовної діяльності людей”, тобто “інте-
* —- і_зьними продуктами” активного в даний час покоління людей, які 
■вас ззь; повинні бути збережені, передані і спадково розвинуті в якості
-  •: -: фундаменту майбутньої активності наступних поколінь.

: цьому, як вертикальний, так і горизонтальний інформаційні по­
тис з -лючають дві категорії “інтелектуальні продуктів”, які забезпе- 
-- , з створення матеріальних і духовних результатів.

~ершої категорії інтелектуальних продуктів я б відніс так звані
-  з  “зоні або “прикладні” знання техніко-технологічного спрямуван- 

я н  • виразі (1.3.) були представлені коефіцієнтом Кт — складовою
*  . :  ._:-:нта трансформації, визначеної досягнутим попередніми поко- 
л и - і ми рівнем техніки і технологій. Утилітарні знання несуть інфор-

про те, що, як, коли і з чого можна і треба робити для забезпе- 
ї  - і з:-іживання суспільства.

: -:ак "виживання” є необхідною, але недостатньою умовою непе-
- -з з - :  зо розвитку суспільства. Гарантувати цей розвиток може тіль- 
а  з: зз категорія “інтелектуальних продуктів” — духовні знання, тобто

-ання. які формують історичну пам’ять (культуру, духовність, тра- 
ф» . національну свідомість (громадську думку), гордість і менталі- 

-споду (виховний ідеал, норми поведінки, ціннісні орієнтації), ата- 
с з  Г^зовий рівень знань (національна освіта). У виразі 1.3. ці знання 

: ;з:тавлені коефіцієнтами Км і Кс, відповідно (мотиваційна і стиму- 
з-; -а складові коефіцієнта трансформації-).

звернути увагу читача на той факт, що автор уже згаданої вище 
п з  : - зіїської поеми “Природа речей” Тіт Лукрецій Кар подібним же 
чи- : м диференціював результати роботи людського розуму на дві гру- 
а — .тилітарну і духовну, що видно із наступного фрагменту поеми:

"Тож мореплавство, рільництво, закони, укріплення, вежі,
Зброя, одежа, дороги, та й інші подібні здобутки,
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Як і все те, що дарує нам радість життя, насолоду:
Вірші, малюнки, пісні, та різцем одшліфовані твори —
Все почалось од потреби якоїсь, до всього багатий 
Досвідом розум дійшов, уперед поступаючи мірно” [31, с. 1 - 1

Різниця між наслідками порушення процесів інформаційної мобільно; ~ 
щодо утилітарної і духовної складових інформаційного потоку поляг; : 
тому, що порушення процесів передачі інформації щодо духовних знанз 
відбувались завжди, відбуваються і сьогодні у вигляді їх цільової селек:. 
деформування, адаптування до поточних потреб, повного замовчуванта • 
чи відвертої фальсифікації. При цьому, утилітарна (техніко-технологічк ■ 
інформація переноситься практично без змін. Адже, якщо колесо зад - 
шилось колесом протягом всього часового континууму цивілізації, що й 
виду мата, а всі інші аналогічні здобутки людського інтелекту “морепдта- 
ство, рільництво ...” і т.д., розвиваючись якісно і кількісно, стали надста- 
ням всього людства, то духовна складова —  “твори” (вірші, пісні і т.д * 
яких в часи Лукреція викладались філософські, наукові, ідеологічні, та 
ховні і т. п. погляди) від покоління до покоління часто втрачались, знита 
вались, забувались, підлягали революційним змінам, підпадали під аб; :- 
лютні заперечення, заборони і репресії.

Штурмовики Гітлера спалювали на площах книги світової класи:-: 
кидали в концтабори для “перевиховання” вчителів та священиків, зд - 
снювали геноцид цілих народів, однак в цей же час в секретних лабо­
раторіях розроблялись надсучасні техніко-технологічні проекти на се­
нові відкриттів і винаходів інтелектуальної еліти цих народів.

Сталінський режим, заперечуючи право на існування цілим нарі­
дам з їх культурою, історією, мовою, вірою і землею, розстрілюю^ 
інтелектуальну еліту, утримуючи в таборах священиків, письменник * 
поетів, акторів, не гребував, однак, використанням інтелекту наукое _ ; 
та інженерів в спеціально створених за колючим дротом лаборатсг ■ 
і конструкторських бюро.

Примусове насадження новітніх ідеологем при повному заперече- - 
традиційної культури абсолютно яскраво було продемонстровані 
Китаї під час “культурної революції-” з її критикою Конфуція, прослва­
лянням Мао, “перевихованням” хунвейбінами представників старта - 
го покоління та одночасних спроб за будь-яку ціну стати індустртата 
ною і ядерною країною.
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'* тг ияський письменник і публіцист Ю. Липа ще у 193 8 році звернув 
тяг - - те. що "сталінські” і “совітські” доктрини спинили не тільки 
г я:«.-:-.'-: підкреслено мною, В. П.), але й фізичний зріст кількадесяти 
штат, і  і  під серпом і молотом. Не говоримо уже про знищення старшого 

- -  [70, с. 175]. Важко заперечити, що це ствердження можна в
ї в ш і  і ті віднести відразу до всіх трьох наведених прикладів з історії 

т ття. які мали місце як під час, так і після його формулювання, 
д ?ні моменти в тривалій історії людства ще той же Лукрецій 

«■«і -—-вав наступним чином: “Жадібно топчемо те, перед чим ми 
рш  тремтіли” [31, с. 143]. В результаті такого “топтання” перенос 
■*»:смлції про духовні знання або взагалі припиняється, або здійсню- 
~  ті в ибірково, або гальмується в зв’язку з необхідністю викорис-

- f неофіційних каналів розповсюдження, тобто духовна складова
- - - ться в першу чергу за рахунок втрати духовних надбань ми- 

** ~ •■-. т : колінь —  нехтування традиціями, зневажанням культури, ні-
• ьанням життєвих цінностей, втратою ідеалів тощо.

Lj : jo  горизонтальної інформаційної мобільності (на рівні покоління чи 
. то в даному випадку повинен наголосити на тому, що в межах 

сд- покоління першочергову важливість мають процеси генерування
•  - формації на основі раніше отриманої і засвоєної від попередників. 
І зявс. якщо інтелектуальні продукти попередніх поколінь стають з ча- 

аап -дибанням усіх людей, то інтелектуальна продукція генерована в 
речгсїх одного покоління залишається певний час в буквальному розу- 
яш - к:ясністю конкретних осіб (окремих науковців, інженерів-винахідни- 
сд. п  .зиємців), чи ‘іх груп (наукових організацій, наукових шкіл, інновацій- 
■е ..-прів, технопарків, корпорацій, компаній тощо), забезпечуючи їх кон-
*  те-пгноздатність. Отже навіть в цьому можна вбачати обмеження у 

П ; ому пульсуванні” інформації в межах одного покоління.
"•ке, якщо в часі утилітарні знання передаються майже без змін, 

х  д  ховні знання можуть суттєво обмежуватись. Одночасно з цим в 
_ _ ддьному просторі можуть підпадати і, як правило, підпадають під 
■' . кення розповсюдження як утилітарних, так і духовних знань.

З Україні зокрема, як і у світі загалом, сьогодні можна спостерігати 
т : діення інформаційної мобільності за обома напрямками, про що 
з? —лать факти наведені багатьма дослідниками. З одного боку мас- 
іг-абне розповсюдження сучасних інформаційних технологій, знань і 
: :їілу, а з іншого —  відсутність у багатьох “елементарних носіїв”

59



^ п ,  +  Д З П, =  (у 3пг/-/; +  ДУ Зщ,щ) +  (Д 3пг,„ +  ДД 3пг„А
+ д а ^ =(узго + дузп,)+ (дзго + ддзпл о-9.)

де '»'З,. — утилітарні знання /-то покоління, ДЗП; —  духовні знання 
: покоління, АУЗШ — додані /-тим поколінням інноваційні прикладні 

-а_-тія, ДЦЗГО — додані /-тим поколінням інноваційні духовні знання.
іф орм аційна мобільність має місце при умові АУЗп/> 0 і ДДЗт > 0. 

»зело з різних причин АУЗШ= 0 і АДЗт = 0 - спостерігається процес 
-"ітнації суспільства як в прикладних, так і в гуманітарних сферах 
аг-нвності з відповідними економічними і соціальними наслідками. У 
і гидку, коли АУЗП(> 0, а ДДЗШ< 0, порушуватиметься умова належ- 
* :г : нтелектокористування (1.2.), так як духовний стан соціального 
~г<: стору в часі буде відставати від зростання утилітарних знань його 
-генів. Тому вираз коефіцієнту співвідношення духовності і знань лю-

1 1.2.) може бути представлений у наступному вигляді:

К дз=  АДЗШ/А У ЗШ> 1, (1.10.)

^:сто, процеси інформаційної мобільності в суспільстві повинні про- 
-  іі.ти таким чином, щоб забезпечувалось постійне перевищення ду- 
^ і н ої складової над утилітарною.

І гже, тільки перевищення духовної інформаційної мобільності над
- _ ітарною забезпечить “... досягнення вершини знань, інтелектуа- 

іь : го лідерства на шляху одвічного руху людства від незнань до пі- 
> і-н я  світу, тобто до, за Вернадським В. І., ноосферного розвитку, 
г _ ійною силою якого стануть розум, мудрість тих, яких назвуть елі- 
* '  [69, с. 8.]. Коли ж суспільство втрачає контроль над цими проце- 
_і_ч и. відбувається якщо не деградація, то різке сповільнення його 
. _ ального і економічного розвитку.

_од о  ситуації, яка спостерігалась в Україні наприкінці XX століття, 
їа длемік Лукінов 1.1, висловився як про “криміногенну економіку, фу-
- їшонуючу в протиправному середовищі”, спричинену тим, що “Кри- 
* -^тьні і корумповані елементи, які не завдяки таланту, знанням та 
■ . нням досягли успіху і увійшли у владні структури, а користуючись 
їдзстивими їм методами, що, на жаль, справило і відповідний негати- 
: - н вплив на життя самого суспільства, насаджують в ньому явища 
У-Д'-ховності. насильства, невігластва і підступності (підкреслено
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мною, В. П.), тобто якості, аж ніяк не властиві сучасному цивілізова­
ному суспільству. Вони є антиподом прогресивного розвитку людст­
ва” [71, с. 440].

Тому, на глибоке переконання професора С. Вовканича “Ніщо так до­
рого не обходиться нації, як дешеве фінансування освіти, науки, розвило 
культури та інших сфер діяльності, які формують суспільний інтелект та 
виводять народ на магістральний шлях прогресу у світовому вимірі”. А 
для цього, продовжує він “Давно пора на державному рівні опрацювати 
комплексні програми стратегії розвитку інтелектуального потенціалу як 
засадничих елементів національної безпеки України, як основоположної 
складової наскрізного чинника розвитку УШ (Української Національної 
Ідеї) в сучасних умовах нової Європи і динамічного світу” 72].

Таким чином, якщо належне управління процесами інтелектуальної 
стратифікації і мобільності у відповідному соціальному просторі до­
зволяє забезпечити необхідне Суспільству значення коефіцієнта транс­
формації ресурсних фондів Природи в корисні результати (1.1.) у ви­
гляді високого рівня соціального і економічного добробуту, то належне 
управління інформаційною мобільністю, стабілізуючи суспільство, од­
ночасно орієнтує всіх його членів ставати і залишатися такими людь­
ми, які “... живуть духовними потребами народу і людства, творять 
нові знання і досвід, прислухаються до своєї совісті, свідомо працю­
ють на соціально орієнтований розвиток і своїм інтелектом не шко­
дять іншим” [69, с. 8.].

Належне управління необхідним суспільству протіканням процесІЕ 
інтелектуальної стратифікації, інтелектуальної мобільності, духовної та 
утилітарної інформаційної мобільності є неможливим без усвідомлен­
ня того, що всі вони є наслідком інтелектуальної активності як окре­
мих індивідів, так і їх груп. В зв’язку з цим виникає ряд запитань, щодо 
можливої інтерпретації суті інтелектуальної активності людини у ви­
гляді детермінованої послідовності трансформаційних етапів перетво­
рення її потенційних інтелектуальних можливостей у проміжний інте­
лектуальний, а потім і в кінцевий матеріальний результат, відповідним 
чином оцінений з економічної, політичної і професійної точок зору.

Спробуємо виконати таку інтерпретацію з використанням результа­
тів уже існуючих розвідок, напрацювань і рекомендацій вітчизняних 
науковців і зарубіжних експертів, а також власного бачення автором 
цієї проблеми.
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4 Трансформ ація інтелекту особи чи групи осіб в еконо- 
« - е результати їх діяльності

: : _ : чати цей процес слід з того, що чисельні дослідники проблем 
: - : ця і значення інтелектуальних ресурсів людства в його еконо-
я[=вс : і соціальному поступі ще й на сьогодні не мають однозначних 
ш 1 цей та єдиної думки щодо визначення і пояснення змісту таких 
_ г г .н : і широко вживаних понять як “спільний розум” і “спільна му- 

щ: с~ь~ [10], "колективний розум” [73,74], “колективний інтелект” [75], 
ч  --етичний інтелект” та “інтегральний інтелект” [76], “сукупний інте- 

5”]. "суспільний інтелект” [72,77], “інтелект нації” [58], “націо- 
« д  : -ий :нтелект” [10], “інтелектуальний капітал” [78, 79, 80, 81,82], 
Числський капітал” [40, 83, 84],, “ інтелектуальний потенціал” [39, 57, 

'5 . 86, 87], “інтелектуальний ресурс” [33, 88, 89, 90, 91,92, 93, 
-телектуальна самостійність” [72], “інтелектуальна сила”, “інте- 

ш. — зльний клас” та “інтелектуальна експлуатація” [95], “інтелекту- 
- гчергія” [96], “інтелектуальний продукт” [72, 88, 90], “інтелек-

- _ч-:а власність” [74] тощо.
г-.  ристь цього ствердження свідчить хоча б той факт, що у одній 

р •. . а потужних праць колективної української економічної і управ- 
лнцц-ч: д\хіки “Економічна енциклопедія” [97] цій темі присвячено 

о-; -  статті “Інтелектнації”, “Інтелектуальна власність”, “Інтелек-
-  -цений продукт” та “Інтелектуальні інвестиції”, які аж ніяк не да- 
*: ; е ичерпної відповіді на можливості використання традиційних еко-

-них оцінок дієвості, ефективності і результативності використан- 
т  г. спільством того феномену, під яким можна розуміти і який об’єд- 

е ; : 5і всі згадані вище понятійні категорії.
“ -‘рядкування понятійно-термінологічного апарату в даній сфері 

жсдського досвіду і знань на основі дослідження діючих в суспільстві 
EE“ z * е-гтуальних чинників і процесів, виглядає доцільним і необхідним. 
7 .4  -їй погоджене трактування основних понять, з допомогою яких 
*: » 4  описати процес інтелектокористування дозволить дослідити та 
:гт ; гги їх логічні взаємозв’язки, взаємовпливи і взаємообумовлені та 
„  есгтрямовані трансформації інтелекту в економічні результати.

Людина в економіці традиційно була і є однією із найважливіших 
іг :>:лем наукових досліджень не тільки економістів, але й філософів,

огиків. психологів, соціологів тощо. Концепція Ното есопотісш
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Ното зосіаШ (Людина соціальна) як діалектичного запере- 
-:ї - сто економічної сутності людини.

-  . : !к> професора С. Мочерного Людину соціальну відрізняють 
сь: 7 ді. т>лу, висока соціальна і професійна мобільність, а також “по- 

і льній і творчій праці, універсальному характері дій особи, у 
к а с з с  її вдосконаленні, виявленні талантів; потреби у всебічному 
жз* здібностей людини до сприйняття знань, максимально мож- 
ш а : , - подовженні активного життя” [98, с. 215].

5 :а ' 53ку з цим, відомий постулат традиційного аналізу “людина в 
а  - : в даному випадку виглядає цілком доцільним модифікува-
“I -д 'інтелект в економіці”. Це обумовлено тим, що економічні ре- 
я  г д  інтелектуальної і традиційної праці сьогодні стають часто 

; — н еспіврозмірними, причому, саме в користь інтелектуальної праці, 
_ : ой кає  інтерес до вивчення суті процесу трансформації інтелек- 
~ і економічні результати.

__ІчОМ очевидно, що будь-який процес, який протікає в просторі і 
з . бактеризується певними поетапними і цілеспрямованими транс- 

: : зллм и з отриманням наперед передбачених, запланованих чи 
озованих результатів.

. часні підходи до інжинірингу бізнес-процесів передбачають ретель- 
; е'ітізацію будь-якого процесу з метою створення адекватної і досто- 

ї г д : ї моделі об’єкта управління та адекватної системи управління ним 
а . - :>ві інтерпретації процесу як “послідовності виконання функцій (ро- 

г ; перацій), спрямованих на створення результату, що має цінність для 
: зача” [99]. Аналогічні підходи використовують і в процедурах реін-

- :;нгу; коли діагностика бізнес-процесів відбувається на основі аналізу
- і ндного “ланцюжка створення собівартості” [ 100,101 ]. Використання

згінного підходу для встановлення узагальненої послідовності пере- 
I гдння “тонких полів” в “щільні”, тобто інтелекту —  в економічно зна- 
:і матеріатьні результати, є цікавим в зв’язку з необхідністю і доцільні- 

в »значення тих ключових трансформацій, які можуть і повинні бути 
-: єкгами цільового впливу— управління.

їїроцес перетворення інтелекту в економічні наслідки його само- 
б -їн о ї активності або використання іншою стороною також може бути 
* вкладений на окремі значимі трансформації. Спроба декомпозиції 

• г-емих етапів трансформацій була здійснена з метою усвідомлення 
*: тки цього процесу в [102,103] і ґрунтувалась на тому, що інтелекту­
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альний потенціал окремішньої особи —  елементарного носія інтелек­
ту, або їх кількісно і територіально детермінованих спільнот перетво­
рюється в економічно значимі результати у відповідності з послідовні­
стю трансформацій, представлених на Рис. 1.6.

Рис. 1.6 Послідовність поетапних трансформацій інтелекту в 
економічні результати
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: - йнявши запропонований ланцюжок трансформацій за основу, 
ждейлемо до детального розгляду та існуючого розуміння суті кож-
- -днок цього ланцюжка з обґрунтуванням (при необхідності) вла­
ди: танення і визначення.

інтелект (від лат. intellectus) в загальноприйнятому розумінні — 
те : і _ність людини мислити [104], здатність сприймати знання і за- 

. Е ■ зати їх на практиці [105], здатність вирішувати “задачі” і роз- 
? с тати проблеми [106], здатність самостійно розвивати, виправля- 
-* V : оптувати отримані знання [107], здатність генерувати (створю- 

н :ві знання [58], тобто все те, що дає їй можливість розпізнава-
-  : ; ша. які відбуваються в природному оточенні і в суспільстві, са- 
щ;.—- йно пізнавати і узагальнювати закономірності за якими ці явища 
тг п -лють, узагальнювати закони розвитку природних і суспільних про- 
.- . е ттворювати нові системи знань, технологій, культури, побуту, 
~ _ У відомій монографії [76, с. 23-26] професор Ю. Канигін, наго­
ті . Е дій на існуванні “... понад 60 визначень інтелекту, часто взаємо- 
ивктЕочаючих одне одне”, запропонував власне визначення інтелекту 
■ г таманнихтільки людині когнітивних здібностей: “... уміння ство- 
' • Е£ТИ семантичну інформацію (нові знання у вигляді повідомлень) і
• - - вати її у рішеннях, вчинках, матеріальних предметах”, а також 
_ : : дтність оперувати семантичною інформацією (понятійними знан-

№ ' Отже “вміння” і “здатність” —  це “міркувальний елемент сві-
сті” суб’єкта — носія інтелекту.
Гарднер (Н. Gardner), Манфред Ке де Врі (Manfred Que de Uri), 

2 _ тайн (D. Stine), T. Бюзен (T. Busan) — дослідники, які на основі 
s:** слексних досліджень в неврології, психобіології, еволюційної пси- 
кдт: тії і, нарешті, психології управління представили інтелект особи у 
з» - тлі множинної моделі, що складається із кількох незалежних типів
• . . к і у (“міркувальних елементів свідомості” за Ю. Канигіним), 

«::к:-вий з яких володіє власного системою засвоєння інформації (на-
її обробки (мислення/вирішення задач) та збереження (па- 

<■ гть ). При цьому, хоча кожна із складових множинної моделі інтеле- 
— повністю автономною, всі вони час від часу можуть працювати 

дт_тьно (особливо на рівні підсвідомості).
Лля прикладу, до виділених Манфредом Кз де Врі семи типів інте- 

л - —• ального мислення належать: просторове, тілесно-кінестетичне, 
г  : :чне, лінгвістичне, логіко-математичне, міжособистісне і внутрі-
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особистісне [108, с. 41]. В інтерпретації Д. Стайна перелік із шести 
типів інтелекту' включає вербальне, візуальне, логічне, творче, фізич­
не, та емоційне мислення [ 109], а у відомому бестселері Тоні Бьюзена 
“Суперінтелект” уже названо аж 10 типів: творчий, особистісний, соці­
альний, духовний, фізичний, сенсорний, сексуальний, цифровий, прос­
торовий і вербальний [110, с. 22-24].

Однак, як на мене, теорією множинного інтелекту абсолютно ігно­
рується така важлива характеристика мислення як “доцільність"' 
Адже пріоритетним завданням будь-якого інтелектуального процесу 
слід вважати певну цільову функцію, яка для особи —  носія інтелект\ 
полягає в тому, що ще засновником кібернетики Норбертом Вінером 
визначалось як поняття “доцільної поведінки системи”, спрямовано 
на досягнення певної цілі. Відомий математик Андрій Колмогоров в 
якості характерної ознаки такої “доцільної поведінки” визначив влас­
тивість самозбереження і виживання системи в умовах змінного зов­
нішнього оточення [111], що абсолютно відповідає вимогам існування 
і виживання окремих особистостей (фізичних осіб) та їх груп у вигляд 
економічно-господарських систем (юридичних осіб) в конкурентному 
ринковому середовищі. Ю. Канигін назвав цю складову інтелекту “інте­
лектом здорового глузду” або “розсудливістю” [76, с. 26], які в уже 
згаданій вище роботі Ф. Хаєк називаються обов’язковою умовою “при­
стосування .........., щоб зберегти себе в боротьбі з конкуруючими гру -
пами”.

Доцільність поведінки згаданих суб’єктів ринкових стосунків визна­
чається економічними критеріями, в зв’язку з чим можна стверджу­
вати, що використання будь-якого типу інтелекту підпорядковується Е 

першу чергу функції доцільності —  отримання позитивного економіч­
ного результату за рахунок цільового комплексного використання інших 
складових множинного інтелекту. Адже просторовий (візуальний) ти 
інтелекту (який превалює у художників, скульпторів, дизайнерів, арх - 
текторів тощо), лінгвістичний або вербальний (домінуючий у письмен­
ників, журналістів, проповідників, політиків тощо), логіко-математи— 
ний тип (аналітики, управлінці, економісти, фінансисти, науковці тощо і 
не заперечуючи участі в процесі мислення інших складових з існуюче 
множини інтелектів, притаманних тій чи іншій особистості, мають за 
кінцеву ціль позитивні економічні наслідки інтелектуальної активност 
в першу чергу для її джерела —  елементарного носія інтелекту.
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5 ' Е язку з цим економічність інтелектуального мислення —  по- 
іг і  найбільш економічно вигідних рішень в будь-якій сфері людської 
н '  е кту альної активності виходить на перший план.

на мій погляд, визначення штучного інтелекту, запропоноване 
г 2  'енським в [106], можна вважати найбільш прийнятним для ви- 
е - . - ічня з можливістю наступної економічної оцінки його тонко- або 

матеріальних проявів.
- г ;-оаговане поняття інтелекту за цим автором —  це “здатність 

а »  -тійно, ефективно (вірно, з можливо меншими затрата- 
•  I ресурсів) знаходити якісні (вірні, прості, з якомога мен­
ші ч я затратами ресурсів) рішення (в т.ч. нові, раніше неві-

різноманітних складних задач, в т.ч. нових, раніше неві-

“ гисутність в цьому визначенні можливості монетарної оцінки ре-
тсних затрат на отримання ефективних і якісних рішень робить його
- е зручним для подальшого встановлення зв’язку між інтелектом 

- і  і «гномічними наслідками його проявів.
. ■ л також наголосити, що віднайдене інтелектом рішення повинно 

л і з д\ вати відповідну проблемну ситуацію повністю або частково, 
-КГ.--ЖТИ або тимчасово. При цьому, рішення, яке повністю і назавж­
ди * -івідовує проблему слід вважати найбільш якісним, а частково і
- часово —  тільки одним із кроків, що наближує нас до бажаного

..тьтату і вимагає додаткових інтелектуальних зусиль та пов’яза-
: цим затрат.

5 заховуючи ці зауваження, здатність інтелекту знаходити “якісні 
: _  сння” проблемних ситуацій в управлінні соціально-економічними 
*5 актами є, на мій погляд, не такою цінною як його ж здатність до 
■: -ередження або, в крайньому випадку, уникнення їх виникнення. Адже 
з чеошому випадку інтелект тільки реагує на подію, яка уже мала 
« :_е і орієнтований тільки на мінімізацію негативних наслідків, тоді 
’ • другому — активно протидіє не тільки потенційним наслідкам, ай  

січ им можливостям їх появи, тобто попереджує саму можливість 
з - икнення проблемних ситуацій.

їтже, для можливості отримання подальших аналітико-економіч-
- их оцінок результатів інтелектуальної активності вважаю за необхід-
- = доцільне ввести до розгляду поняття “елементарний носій інтеле- 
— з наступним його визначенням:
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1.7. Елементарний носій інтелекту —  б у д ь - я к а  о к р е м і ш ­

и й  р о з у м н а  і  д і є з д а т н а  о с о б а ,  з  п р и т а м а н н о ю  їй  з д а т н і с ­

т ю  ц і л е с п р я м о в а н о ,  р е з у л ь т а т и в н о  і  е ф е к т и в н о  п р о я в л я ­

т и  с в о ї  і н т е л е к т у а л ь н і  з д і б н о с т і .

Запровадження цього поняття дозволяє перейти до визначення і 
подальшого використання наступних:

1.8. Інтелект елементарного носія —  з д а т н і с т ь  о с о б и  

с а м о с т і й н о ,  е ф е к т и в н о  ( в і р н о ,  з  м о ж л и в о  м е н ш и м и

з а т р а т а м и  р е с у р с і в )  з н а х о д и т и  я к і с н і  ( в і р н і ,  п р о с т і ,  з  

я к о м о г а  м е н ш и м и  з а т р а т а м и  р е с у р с і в )  р і ш е н н я  ( в  т .ч .  

н о в і ,  р а н і ш е  н е в і д о м і )  р і з н о м а н і т н и х  с к л а д н и х  з а д а ч ,  

в  т .ч .  н о в и х ,  р а н і ш е  н е в і д о м и х .

1.9. Інтелект групи елементарних носіїв —  з д а т н і с т ь  

д е т е р м і н о в а н о ї  з а  п е в н и м и  к р и т е р і я м и  г р у п и  о с і б  с а м о ­

с т і й н о ,  е ф е к т и в н о  ( в і р н о ,  з  м о ж л и в о  м е н ш и м и  з а т р а т а ­

м и  р е с у р с і в )  з н а х о д и т и  я к і с н і  ( в і р н і ,  п р о с т і ,  з  я к о м о г а

м е н ш и м и  з а т р а т а м и  р е с у р с і в )  р і ш е н н я  ( в  т .ч .  н о в і ,  р а н і ­

ш е  н е в і д о м і )  р і з н о м а н і т н и х  с к л а д н и х  з а д а ч  ( в  т .ч .  н о в и х ,  

р а н і ш е  н е в і д о м и х ) .

Критеріями детермінації груп елементарних носіїв інтелекту можсть 
виступати функціональні, територіальні, етнічні, державні мікро-, мезс- 
та макроекономічні ознаки, в зв’язку з чим можна говорити про інте­
лект: робочої групи, підрозділу організації, цілого підприємства, лока­
льної громади, населення територіально-адміністративної одиниці, ре­
гіональної суспільної системи, держави, нації, міждержавних утворена 
Людства накінець.

Вважаю, що запропоноване вище визначення інтелекту групи є ціл­
ком адекватними якщо не для всіх, то для більшості визначень мож­
ливих варіантів організованої спільної інтелектуальної роботи гр\ г-- 
“елементарних носіїв інтелекту”. Для підтвердження цього проанаг - 
зуємо відоме визначення інтелекту нації, запропоноване С. Мочерниу 
на думку якого “Інтелект нації —  це сукупність здібностей і творчг: 
обдарувань людей, їх освітньо-кваліфікаційний рівень, на основі яког:
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- --~ься знатність народу засвоювати нові знання та інформацію і
■ вуватиїх для розвитку науки, культури, мистецтва, для ство-

- ж - » н провадження нової техніки, застосування прогресивних форм
- і' виробництва і прані, вироблення найоптимальніших рішень

- ділі підкреслено мною, В. П.) у всіх сферах суспільного життя”

- - інтелект нації —  здатність народу ( д е т е р м і н о в а н а  г р у п а  

: ї  засвоювати нові знання та інформацію ( в і р н о ,  з  м о ж л и в о  

■ а  ш.и\(и з а т р а т а м и  р е с у р с і в )  і використовувати їх для вироблення 
: ннпмальніших ( в ір н и х ,  п р о с т и х ,  з  я к о м о г а  м е н ш и м и  з а т р а т а -  

ж, : ліень ( в  т .ч .  н о в и х ,  р а н і ш е  н е в і д о м и х )  у всіх сферах суспіль- 
-н■ -; життя ( в  т .ч .  н о в и х ,  р а н і ш е  н е в і д о м и х ) .  Як бачимо, абстраго- 

_ формула інтелекту групи елементарних носіїв є адекватною за-
- - ; з ідомому і широко використовуваному у вітчизняній фаховій лі- 

:т зу  рі визначенню.
- : ;  . міння того, що інтелект різних людей в групі є різним за своїми 

_п т-гтеристиками (динамізм, якість, кількість необхідних проміжних
- _С.ЧЬ) і того, що цей інтелект може бути оціненим у вигляді детермі- 
а • . на затрат, необхідних для досягнення повного вирішення тієї чи 
б _  ; і проблеми, робить в подальшому доцільним аналіз цих різниць 
: : :  поділу людей за інтелектом). Якщо кожна людина в певній спіль­

не :: принципово є здатною до вирішення тих чи інших завдань, то за 
_ . и різницями в їх здатності стоїть інша категорія —  інтелектуаль- 
Л'У потенціал —  характеристика здатності.

Тому кожному елементарному носію інтелекту буде властивий свій 
. : :  нстий потенціал —  свій рівень здатності чи спроможності.

Інтелектуальний потенціал. '‘Могутність та дієвість інтелекту-
- нэго потенціалу нації є одним із найважливіших чинників її розвит- 

. творення духовних та матеріальних цінностей, державної суве- 
пенності, піднесення патріотизму народу та його політичної єдності” 
;:і2 ,с . з].

Для того, щоб розкрити суть цього важливого поняття, звернемось 
:: псновної економічної характеристики людини або групи людей —  їх 
—удового потенціалу. За М. Долішнім трудовий потенціал це “прогно- 
:: нлна інтегральна здатність групи, колективу, підприємства, праце- 
: пттного населення (трудові ресурси) країни, регіону до продуктивної 
—удової професійної діяльності, результатом якої є новостворені ду­
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ховні та матеріальні цінності. Основні структурні складові трудового 
потенціалу (його компоненти): інтелектуальний, професійний, мораль­
но-психологічний потенціали” [113].

Отже, інтелектуальний потенціал є “прогнозованою інтегральною 
здатністю”. Не можна не звернути увагу на те, що у всіх приведених 
вище визначеннях інтелекту також обов’язково присутнє слово “здат­
ність”.

Професор С. Вовканич, говорячи про інтелектуальний потенці&т 
людини, групи, нації, пропонує розглядати і деякі інші його виміри — 
інтелектуальний потенціал організаційної структури, регіону, держави, 
що цілком відповідає запропонованому вище визначенню інтелекту 
групи. При цьому він також говорить про потенціал як про “спромож­
ність нагромаджувати, творити і використовувати нові знання, проек­
ти, ідеї, моделі та іншу семантичну інформацію (науково-технічну, еко­
номічну, правову тощо), яка може стати інтелектуальною власністю 
України, сприяти її прогресові та міжнародній інтеграції як повноправ­
ного партнера” [72].

З подібних позицій розглядає інтелектуальний потенціал і С. Бандур 
в [62], визначаючи його як “здатність відповідних структур як до за­
своєння знань світової цивілізації, так і їх використання в своїй практи­
чній діяльності”, а також розшифровуючи в подальшому тексті під від­
повідними структурами —  підприємства, галузі, територіальні утво­
рення тощо.

В кількох роботах В. Прошака в результаті аналізу еволюції розви­
тку цього поняття [114] та дослідження його сьогоднішнього змісту 
[115], інтелектуальний потенціал суспільства визначається як “сукуп­
ність творчих здібностей індивідів та їх освітньо-кваліфікаційний рі­
вень, які дають змогу, використовуючи уречевлені (зматеріалізовані і 
інтелектуальні засоби, засвоювати набуті та творити нові знання для 
ефективного соціально-економічного розвитку країни” [116].

Не заперечуючи суті будь-якого із вищенаведених визначень, вва­
жаю, що поняття інтелектуального потенціалу доцільно формулювати: 
на основі визначення академіка М. Долішного з врахуванням суттєвих 
позицій інших авторів в наступному вигляді:

1.10. Інтелектуальний потенціал — ц е  п р о г н о з о в а н а  

і н т е г р а л ь н а  з д а т н і с т ь  о с о б и  ч и  г р у п и  о с і б  ( п е р с о н а л у
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т о н і з а ц і ї ,  п і д п р и є м с т в а ,  н а с е л е н н я  т е р и т о р і а л ь н о ї  

г '.'.аои. р е г і о н у ,  к р а ї н и ,  н а ц і ї ,  л ю д с т в а )  д о  с т в о р е н н я  

н о в и х  д у х о в н и х  т а  м а т е р і а л ь н и х  ц і н н о с т е й .

~жим чином, інтелектуальний потенціал —  це здатність і спромо­
га: ; -  і ; створення нових духовних і матеріальних цінностей, яка, од-
ж .  : ;=сім не є обов’язком або необхідністю. Володіння навіть дуже 
ж "  - - им інтелектуальним потенціалом (“тонких полів”) не гарантує 
« т ^сформування у реальні результати (“щільні поля”) в зв’язку з 
-я і. _о  цей процес вимагає забезпечення певних умов і обставин.

-  ; -;е доречно було б скористатись думкою автора роботи [116] 
"Ел тарність не вичерпується здатністю мислити творчо, але обов’я- 
> ь; включає його у себе як необхідний компонент

: . _с: елітний інтелект просто не може не мислити творчо, то інші 
■сялнві типи “елементарних носіїв” за певних умов не завжди мо- 
г  —= з найти для цього необхідність чи потреби, а значить і відповідні 
« - -  зи або стимули, що, в свою чергу, потребуватиме забезпечення 
-ш \хюв, за яких будь-який носій інтелекту мав би можливість і 

.--гчя проявити його з досягненням позитивного результату. Звідси, 
: іде всього, виник і отримав широке розповсюдження в спеціаль-

* ; '  тературі такий термін як інтелектуально-ресурсний потенціал -  
лглктеристика спільної здатності до проявів інтелекту детермінова- 

-я - кількістю людей, як природного джерела, запаси і можливості (ре- 
- тс и і якого можуть бути використаними, а можуть залишитись і не- 
_ днями. В зв’язку з останнім вимагає певного уточнення і таке 

: - .-ття як інтелектуальний ресурс, яке багатьма вітчизняними авто- 
: а н використовується не зовсім за призначенням.

інтелектуальний ресурс. Відоме визначення ресурсного забез-
* Г-. ННЯ будь-якої економічної активності приведене в [97, с. 206] стве- 
: 1 -а є. що “Ресурси (від фр. геззоигве —  д о п о м і ж н и й  засіб) —  основні 
Аіеченти виробничого потенціалу, які має в розпорядженні система і 
і . з нкористовуються для досягнення конкретних цілей економічного 
гезвитку”.

Слід звернути увагу, що стосовно всіх видів ресурсного забезпе- 
-; ння функціонування соціально-економічних систем будь-якого рівня 
: економічній енциклопедії присутні ще 21 стаття, серед яких, на жаль, 
і значення поняття “інтелектуальний ресурс” відсутнє.
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Цілком очевидно, що поняття “інтелектуальний ресурс” слід вва­
жати характеристикою, притаманною тільки кадровим ресурсам со­
ціально-економічних систем, які, в свою чергу, належать до такс 
розповсюдженої в економіці категорії як “трудові ресурси” . Трудов 
ресурси —  це “відносини розширеного відтворення фізичних і роз> - 
мових здібностей, знань, навичок та інших якостей людей, необхід­
них їм для роботи в народному господарстві, всебічного розвитю 
працівників у процесі суспільного виробництва” [97, с. 696]. Тільки 
трудовим ресурсам притаманна властивість “розширеного відтво­
рення фізичних і розумових здібностей, знань, навичок...” —  фор­
ми соціальної поведінки, джерелом якої є “мотиваційна системі 
особистості, або мотивація —  межовий вияв структури особистості. 
яка діє або поводиться певним чином на перетині суб’єктивних (вну­
трішніх) сил і об’єктивних (зовнішніх) факторів” [97, с. 696]. При 
цьому слід обов’язково врахувати, що використання трудових (ка­
дрових) ресурсів тісно пов’язане з ресурсами часовими —  “фонд 
часу, які має система для реалізації мети, задля якої вона існує" 
[97, с. 208].

В уже згаданій вище роботі [91] автор цілком обґрунтовано запро­
понував “найважливіший ресурс місцевого та регіонального розвит­
ку” поділити на “інтелектуальний ресурс людини”, “ інтелектуальні; 
ресурс громади” та “інтелектуальний ресурс кадрів”. Якщо узагаль­
нити цей поділ до категорій “інтелектуальний ресурс особи” (ІРО) та 
“інтелектуальний ресурс групи осіб” (ІРГ), то можна отримати якісь:е 
і кількісне визначення першого поняття з наступним узагальнення1 
останнього для кількісно детермінованої групи.

Адже, якщо погодитись з тим, що “розумові здібності, знання 
навички” [97, с. 696] є нічим іншим як характеристикою рівня інте­
лекту особи —  (позначимо цей показник як L]p), “інші якості людини: 
необхідні їй для роботи в народному господарстві” це “мотиваційне 
система особистості” [97, с. 696] —  (позначимо цей показник як М,. 
а фонд часу, який особа має “для реалізації мети, задля якої вон, 
існує” [97, с. 208] шляхом ефективного використання власного інте­
лекту —  (позначимо даний показник як Т/р), то в першому набли­
женні можна стверджувати, що “інтелектуальний ресурс особи” (ІРО* 
можна і слід вважати функцією трьох вищеназваних чинників (дл; 
прикладу
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-  r  L .М ІР,Т!Р)а  комплексне врахування всіх трьох виділених 
■ _с -ликів при визначенні ІРО є обов’язковим, так як при відсут- 
т с~  --лча б однієї із них поняття “інтелектуальний ресурс особи” втра-

- патологічно низький рівень інтелекту (Lip = 0), абсолют­
ні : t  : -ивована поведінка (МІр = 0) чи відсутність часового pe­
ri т с т  Г _ = 0) як зокрема, так і всі разом заперечують можли- 
s  _ -: : -ивованого, цільового і ефективного прояву інтелекту осо-
ів_ г- : ІРО = 0. Одночасне ж виконання умов L]p> 0, М /р > 0 і 

-зорю є певний особистісний інтелектуальний ресурс ІРО 
• • -• може бути корисним для відповідно детермінованої гру- 

П» людей.
м очевидно, що інтелектуальний ресурс групи осіб в найпрос- 

-ч: о  . випадку визначатиметься сумою інтелектуальних ресурсів 
ЖГс - ЙХ людей

; С — кількість членів групи. При цьому в [117, 118] були проде- 
*>  . - злні можливості кількісної оцінки тих сукупних витрат, які були 
ш, -єні в формування розумових здібностей, знань і навиків, а також 
« -.-ifїї їх ефективного використання протягом всього часу економі-
Ч іа УИВНОГО життя.

5 тз язку з цим, визначення поняття інтелектуально-ресурсного 
в  - і - _ злу окремої особи (ІРО) та їх групи (ІРГ) пропонується викла- 
—• : -^-:ому формулюванні:

1.11. Інтелектуальний ресурс особи (групи осіб) —
; мпяекс набутих особою (групою осіб) розумових здібно- 

. ”іей. знань і навиків, а також мотивів та часу для їх 
і :  активного використання, який оцінюється сукупними 
витратами для їх набуття і розширеного відтворення.

z : з язку з вище запропонованими визначеннями слід зазначити, 
j  - -електуально-ресурсний потенціал —  це категорія, яка об’єднує 

і  . як якісний (здатність до творчості), так і кількісний (кількість 
_ . ■ - -:\ і показники. В зв’язку з цим:

N
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1.12. Інтелектуально-ресурсний потенціал особи (групи 
осіб) —  п р о г н о з о в а н а  і н т е г р а л ь н а  з д а т н і с т ь  о с о б и  ( г р у п и  

о с і б )  д о  с т в о р е н н я  н о в и х  м а т е р і а л ь н и х  і  д у х о в н и х  ц і н н о с ­

т е й ,  о ц і н е н а  ч е р е з  с у к у п н і  в и т р а т и , і н в е с т о в а н і  в  н а б у т ­

т я  к о м п л е к с у  р о з у м о в и х  з д і б н о с т е й ,  з н а н ь  і  н а в и к і в ,  а  

т а к о ж  з а б е з п е ч е н н я  м о т и в і в  т а  ч а с у  д л я  їх  е ф е к т и в н о г о  

в и к о р и с т а н н я .

Що ж може забезпечити гарантоване успішне використання інте­
лектуальних здібностей і створення умов для їх ефективного і резуль­
тативного прояву особою чи групою осіб в реальні, економічно зна­
чимі результати?

Інтелектокористування. В сучасній літературі досить широке 
розповсюдження знайшов термін “управління знаннями” (knowledge 
management), під яким розуміють процес управління ефективним вико­
ристанням знань організації [119, 120, 121]. Однак, в одній із останніх 
робіт К. Еванс (Chr. Evans) як приклад уточненого трактування цьогс 
терміну приведено визначення “управління заради знань” (management 
for knowledge). Під цим визначенням розуміється “... побудова динамі­
чного середовища праці і науки, яке сприяє постійному генеруванню, 
накопиченню і використанню індивідуальних і колективних знань з ме­
тою відкриття для фірми нових цінностей” [122, с. 33]. Даний термін не 
думку цього ж автора є більш узагальненим і його вплив повине- 
проявлятись у всіх діях, з яких складається щоденне життя підприємс­
тва” ” [122, с. 16]. Слід підкреслити, що термін “знання” (knowledge і 
загально прийнятому розумінні -  це перевірений практикою результат 
пізнання людиною дійсності, продукт суспільної матеріальної і духовн: 
діяльності [50, с. 150]. Отже знання це результат —  продукт інтелект. - 
альної діяльності людей та їх спільнот з притаманними останнім інтеле­
ктуально-ресурсним потенціалом, а уміле використання цього потенціа­
лу повинно приводити до генерування нових знань. Тому, в даному випа­
дку, більш доцільним і доречним терміном слід вважати термін “інте.іг- 
ктокористування”, під яким пропонується розуміти процес виробленн- 
прийняття комплексу необхідних, доцільних та ефективних управлінь 
ких рішень з питань формування, збереження, використання та нароііг. - 
вання інтелектуально-ресурсного потенціалу (ІРП) соціально-економ: -- 
ною системою. Вперше запропонований в [29], та розвинутий в [ЗО, 125
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т т » : - : на мою думку, більш комплексним і узагальненим, так як пе- 
р  - : с-д-: тхоплення управлінськими впливами всієї послідовності по- 
е-агн \  трансформацій інтелекту в корисні результати —  від окремого 
« . т - : х групи аж до отримання реального, економічно значимого ре- 
з  тьгтт. Тільки забезпечення через управлінські впливи належного про- 
т  хто несу інтелектокористування в організованій групі людей може
гзсоигги >люви для проявів могутності людського інтелекту, результа- 
1 »  ес-а стануть нові ідеї, нові пропозиції, нові винаходи, нові технології, 
і С в  л с і є н н я .

: незаперечній важливості всіх складових функцій управління 
тп а  . :  м інтелектокористування, пріоритетним без сумніву слід вва- 
■х- убезпечення таких умов, при яких інтелектуально-ресурсний 
*. -; -х  п  буде успішно конвертуватися в позитивні інтелектуальні і 

альні результати. Інструментами створення таких умов висту­
пу-; у  стилі управління та управлінські технології. Тому приходимо до 
иагА ітного визначення поняття інтелектокористування.

. .13. Інтелектокористування —  д о ц і л ь н і  т а  о п т и м а л ь н і  

п р а в л і н с ь к і  р і ш е н н я  і  д і ї  з  ф о р м у в а н н я ,  з б е р е ж е н н я ,  

- л р о щ у в а н н я  т а  е ф е к т и в н о г о  в и к о р и с т а н н я  і н т е л е к т у а -  

. ь н о - р е с у р с н о г о  п о т е н ц і а л у  о с о б и  ч и  г р у п и  о с і б  ш л я х о м  

„ с т о с у в а н н я  в і д п о в і д н и х  с т и л і в  у п р а в л і н н я  т а  у п р а в л і н ­

с ь к и х  т е х н о л о г і й .

Т -хання про те, які стилі і технології управління слід використову- 
іггу дтя забезпечення належного процесу інтелектокористування в 
•ггінізованих групах ми розглянемо в деталях пізніше, а в даний мо- 
, ;  -- доцільно звернутись до розгляду очікуваних наслідків від прояву 
—. Актуальних здібностей —  інтелектуальної продукції, тобто всьо-

того, що було ґенеровано особистісним чи груповим інтелектом.
Інтелектуальна продукція. Закінченням будь-якого процесу (ви- 

- ; сничого, творчого) вважається кінцевий результат праці, який з еко-
•  чної точки зору підлягає реалізації з отриманням відповідного до- 
г ту  Проаналізуємо існуючі численні визначення таких результатів з

• є 'тю  виділення складових -  предмету нашого дослідження.
Продукт —  результат праці людини в матеріально-речовій або не- 

Асріальній формі [97, с. 113].
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Продукція —  продукт виробництва у матеріальній, духовній та інте­
лектуальній сферах [97, с. 122.].

Продукт економічний —  результат людської праці, втілений у мате­
ріальній сфері (матеріальний продукт), сфері духовного та інтелектуа­
льного виробництва (інтелектуальний продукті або у формі виконаних 
робіт і наданих послуг [97, с. 113].

Інтелектуальний продукт за визначенням економічної енциклопедї 
це —  результати інтелектуальної, розумової, д у х о в н о ї  та творчої дія­
льності. втілені у відкриттях, винаходах, патентах, наукових звітах і 
доповідях, проектах, раціоналізаторських пропозиціях, творах літера­
тури, мистецтва, музики та ін. [97, с. 672.].

Продукт інтелектуальний —  результат д у х о в н о ї  та інтелектуально 
діяльності людини, який стає об’єктом інтелектуальної власності (па­
тенти винаходи, проекти, наукові звіти, твори літератури і мистецтві 
тощо) [97, с. 113.].

Влучне визначення С. Мочерного на предмет того, що “Концентро­
ваним виразом інтелекту нації є наявність патентів, ліцензій, інших 
об’єктів інтелектуальної власності у руках держави підприємств і ор­
ганізацій” [58, с. 37] підводить нас до того, що об’єкти інтелектуаль­
ної власності перед тим, як стати ними, спочатку були просто резуль­
татом (“концентрованим виразом”) роботи інтелекту —  його кінце­
вою продукцією. При цьому, неважко помітити, що коли йдеться пр; 
продукт і продукцію, то вони існують і в матеріальній сфері і в духов­
ній сфері, а інтелектуальні продукти і продукція —  це нематеріальн 
результати. Економічний продукт суміщає і одну і другу складові, тоб­
то економічні результати є наслідком використання і тих і інших прощ. - 
ктів, як матеріальних, так і нематеріальних.

Вважаю за необхідне звернути увагу на дещо невірне трактування інте­
лектуальних продуктів і продукції, результатами яких вважають тільки н ~ 
слідки інтелектуальної, духовної, розумової та творчої діяльності. Навпаки 
на мій погляд, частка інтелектуальної діяльності присутня в усіх без викін­
чення матеріальних і матеріально-речових формах продуктів і продукції.

Враховуючи все вищенаведене, можна запропонувати наступну уза­
гальнену інтерпретацію даного поняття.

1.14. Інтелектуальна продукція — н о в о с т в о р е н і  д у х о в н і  і 

м а т е р і а л ь н і  ц і н н о с т і  —  р е з у л ь т а т и  і н т е л е к т у а л ь н о ї  д і я л ь ­

н о с т і  о с о б и  ч и  г р у п и  о с і б , в т і л е н і  у  в ід к р и т т я х ,  в и н а х о д а х ,



■ _ -  .т а х , н а у к о в и х  з в і т а х  і  д о п о в і д я х ,  р і ш е н н я х ,  п р о е к т а х ,  

-.--хг-.хх. п р о г р а м а х ,  с т р а т е г і я х ,  р а ц і о н а л і з а т о р с ь к и х  п р о п о ­

зи ц ія х , т в о р а х  л і т е р а т у р и ,  м и с т е ц т в а ,  м у з и к и  т о щ о .

З дзс чо. однак, що результати праці завжди присвоювались в минуло- 
зт навоюються сьогодні і будуть присвоюватись в майбутньому су- 
—дчи. які з різних причин претендують на це. Момент присвоєння 

: - ~-~зті в інтелектуальної праці автоматично перетворює їх в інтелек-
-  - -у власність, що примушує звернутись до аналізу цього поняття

^тслектуальна власність. На загальну думку знайти таку сфе-
- ххзької активності, в якій отримані інтелектуальні результати не 

—е5> вали б захисту, практично неможливо. Мабуть саме в зв’язку
на відміну від багатьох інших термінів, які використовуються 

а : ; пису та аналізу людського інтелекту і є ще не досить усталени- 
«і : няття інтелектуальної власності було запроваджено до вжитку в 
а> . - гегуляторного терміну ще у 1967 році конвенцією про створення 
: .  г_ з ітньої організації інтелектуальної власності (ВОІВ).

Гіги всіх існуючих сьогодні в Україні проблемах, недоліках, досяг- 
«  - - їх  та успіхах у сфері виявлення, захисту, охорони і використання 
н^ідектуальної власності слід визнати, що саме вона є найбільш рете- 
зь-; гозробленою і забезпеченою як з теоретичної, так із практичної 
т  -: •: зору. В підтвердження цього приведу наступні факти. Ст. 41 Кон-

-  дії "України декларує право володіти, користуватися і розпоряджа-
- ■.; гезультатами власної інтелектуальної, творчої діяльності. В Циві- 
: -: у кодексі України цьому питанню присвячена книга четверта‘ТТра-

-телектуальної власності”, а цілим рядом Законів України, як от “Про 
н -: здційну діяльність”, “Про інвестиції-”, “Про підприємництво” і т.д. 
: г-дз з>ються права і обов’язки фізичних і юридичних осіб в цій сфері. 

. -уточе у вітчизняній практиці визначення цього поняття, приведе- 
з наступному формулюванні: “Інтелектуальна власність —  влас­

ті :ть на результати інтелектуальної діяльності та продукти інтелекту- 
_ : - з ї творчої праці, які щодо юридичних відносин є сукупністю об’- 

з авторського винахідницького права, а також прав, пов’язаних з 
: : - ми видами промислової власності та захистом від недобросовіс­
ні конкуренції” [97, с. 671].

Найважливішим структурним елементом інтелекту нації є інтеле-
-  хзьна власність” наголошує С. Мочерний С. в [58, с.37.] і має ціл­
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ковиту рацію. Ринкові умови господарювання, в яких, з точки зору су­
б’єктів авторського права, Україна гостро відчула проблему ефектив­
ного управління “процесами життєвого циклу об’єктів права інтелек­
туальної власності” [74, с. 6], сприяли формуванню на загальнодержа­
вному рівні розуміння важливості набуття, комерціалізації та захист- 
прав на об’єкти інтелектуальної власності. Таким чином, ми приходи­
мо до досить простого визначення даного поняття, що, однак, не гово­
рить про таку ж простоту цього предмету в реальному житті.

1.15. Інтелектуальна власність —  ю р и д и ч н о  і  ф і з и ч н о  

з а х и щ е н а  в л а с н і с т ь  н а  р е з у л ь т а т и  і н т е л е к т у а л ь н о ї  

д і я л ь н о с т і  т а  п р о д у к т и  і н т е л е к т у а л ь н о ї  т в о р ч о ї  п р а ц і ,  

я к і  щ о д о  ю р и д и ч н и х  в і д н о с и н  є  с у к у п н і с т ю  о б ’є к т і в  

а в т о р с ь к о г о  п р а в а .

Як відомо, право власності сприяє формуванню і нагромаджень: 
капіталу. С. Мочерний в енциклопедичній статті “Капітал” [97, с. 719 
звернув увагу на визначення капіталу, дане американським економіс­
том І. Фішером, як здатність багатства і власності приносити їх влас­
нику постійний дохід. В зв’язку з цим визначення і трактування понят­
тя інтелектуального капіталу викликає значний інтерес у дослідник:;

Інтелектуальний капітал. Інтелектуальний капітал нації за ви­
значенням академіка Б. Патона —  це “складний, багаторівневий фе­
номен”. “Спільними зусиллями ми повинні подбати про його збере­
ження і розвиток, а головне, про ефективне використання, про широке 
впровадження інтелектуальних здобутків у практику економічного, су­
спільно-політичного, духовно-культурного життя” [88, с. 6.].

Звернення дослідників до поняття “інтелектуальний капітал” об> - 
мовлено необхідністю зв’язати “невидиму” і “невизначальну” прир;- 
ду знань та інформації, якими сьогодні володіють люди, а також пев­
них засобів їх використання з традиційними чинниками формувань:; 
добробуту і благополуччя суспільства.

Перші праці західних вчених Т. Стюарта (Stewart Т. А.) [78. 12- 
В. Гудсона (Hudson W. J.) [125], Л. Едвінсона і М. Мелоуна (Edvinssc - 
L., Malone M. S.) [126, 127], А. Брукінга (Brooking A.) [79] виконає-, 
своє головне завдання —  продемонстрували, що інтелектуальний ка­
пітал —  це “поняття, яким означають нематеріальні активи, без яки
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<■»- і - т не може сьогодні існувати”. Сьогодні —  це початок ери нео­
не ж • — нової, нематеріальної, інформаційної економіки, в якій інте-
язг~  ільний капітал є породженням знань, здібностей, досвіду, вмінь, 

культури тощо, притаманних кожній окремій особистості в 
■спад “евної організованої сукупності людей і представлений у ви- 
т  •: агентів, ліцензій, торгових марок, комп’ютерних програм, елек-
т  - - -*\ мереж, баз даних тощо, тобто є чимось на кшталт “колекти­
в е  г : мозку” цієї сукупності.

Пси цьому ряд західних авторів визначають знання, здібності, д о ­

з і  ц  т.д. як людську складову інтелектуального капіталу —  людсь- 
шт капітал, а все те, чим користуються люди в процесі інтелектуаль- 
жі діяльності як структурну складову —  структурний капітал [124, 

15 ’ 26]. Деякі автори називають три складові інтелектуального капі- 
тиу — структурний, людський і споживчий [127], дехто виділяє чоти- 
-* — інноваційний, структурний, капітал пов’язаний з ринком (капітал 
гг~'-ивачів) і людський [80, с. 11; 81, с. 21]. В [128, 129] автором виді- 

: аж 5 видів інтелектуального капіталу: персоніфікований, техніко- 
■пдологічний, інфраструктурний, клієнтський, марочний.

ї  льшість авторів погоджуючись з тим, що на сьогодні ще відсутня 
-загально прийнята дефініція” [88, с. 11] поняття інтелектуального капіта- 
_ “лопонуюгь власні визначення. Так Д. Добія в [80, с. 11] під інтелекту- 
і---ним капіталом розуміє “джерело фінансування нематеріальних засо- 
л  :  ірми, які спричиняють генерування потоку майбутніх доходів, а зна- 
- н"ь в істотний спосіб впливають на процес формування вартості фірми”.

Визначення інтелектуального капіталу будь-якого суб’єкта госпо­
дарювання, представлене Б. Леонтьєвим в [130] як “сукупність на- 
ізних у нього законних прав на результати його творчої діяльності, 
ідго природних і набутих інтелектуальних здібностей і навичок, а 
-2КОЖ нагромаджені ним бази знань і корисних відносин з іншими 
. 5'єктами”, як на мене більше стосується “законних прав” на во- 
г :діння інтелектуальною власністю, не визначаючи економічної суті 
_:няття.

О. Бервено в [131] поняття інтелектуального капіталу представляє 
їх "сукупність актуальних активів фірми (нації) заснованих на інтеле- 
'-уальних здібностях її співробітників, що реалізуються в процесі тво- 
г чої інноваційної діяльності і забезпечують досягнення цілебй госпо­
дарства як феномена культури”.
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О. Кендюхов в результаті виконаного ним в [82] гносеологічною 
аналізу запропонував наступне визначення цього поняття: “Інтелектл - 
альний капітал —  це здатні створювати нову вартість інтелектуальн 
ресурси підприємства, представлені людським і машинним інтелекта­
ми, а також інтелектуальними продуктами, створеними самостійно абс 
залученими як засоби створення нової вартості” [128].

Звернемо увагу на той факт, що дане визначення об’єднує всі скла­
дові інтелектуального капіталу єдиною категорією —  “засоби ство­
рення нової вартості”, традиційно притаманні самому поняттю “кап- 
тал”. Тому, виходячи з того, що інтелектуальний капітал функціонує у 
сфері створення нової вартості, тобто є формою продуктивного каг - 
талу, а його основні елементи це засоби виробництва і робоча сила 
спробуємо уточнити деякі позиції вищенаведеного визначення.

При цьому вважаю за необхідне зауважити, що поділ інтелектуаль­
ного капіталу на 3, на 4 і навіть на 5 складових не є виправданим, таз 
як “інноваційна” складова, або за іншим автором “персоніфікована' -: 
ні чим іншим, як продуктом роботи внутрішнього людського капітал 
компанії, а “ринкова”, “споживча” або “клієнтська” —  продуктом р:- 
боти (симпатія, емпатія, прихильність, надання переваги тощо) люд­
ського капіталу, який, будучи приналежним іншим організованим гр; - 
пам “елементарних носіїв інтелекту” (покупців, клієнтів, споживача 
працює як залучений капітал компанії-контрагента, що є сформовані-: 
тільки завдячуючи її власному інтелектуальному капіталу, тому кла­
сифікувати названі типи інтелектуального капіталу слід як людські- 
капітал, а всі інші типи “інфраструктурний”, “марочний”, “техніко-те - 
нологічний” без сумніву належать до структурної складової.

Оскільки обидві згадані складові інтелектуального капіталу (струх— 
рна і людська) приймають участь у створенні нової вартості, а “Каплю 
—  це вартість економічних засобів, капіталізованих в матеріальних і лк 
ських засобах” [80, с. 27], можна погодитись, що економічні засоби кал - 
талізовані в матеріальні є нічим іншим як структурним капіталом —  ма­
шинний інтелект і його програмне забезпечення, накопичена ним інф-л:- 
мація, бази даних, форми і методи корпоративної культури, організації е 
робництва, управлінські рішення і процедури, об’єкти інтелектуальної а  _- 
сності (патенти, винаходи, торгові марки, логотипи, промислові зразка. 
наукові звіти, ліцензії тощо). Вартість елементів структурного капітали — 
визначається ціною, заплаченою за їх придбання або створення.
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„  :би ж капіталізовані в робочу силу —  людський капітал (сукуп-
- з  елементарних носіїв інтелекту як виконавців, так і менеджерів з
■ - іннями, досвідом, навичками, вміннями тощо) також можуть бути

X ілг зані, в зв’язку з чим, на перший погляд, економічною оцінкою 
н~хелтуального капіталу повинна була б виступити сума вартості 
є : : е-тів структурного капіталу та вартості підготовки і утримання 
ш хсз чого капіталу.

л і к . на думку багатьох західних авторів, для прикладу, того ж 
~ас- 7 Стюарта, виключною особливістю людської складової інтеле-
-  ідьного капіталу є та обставина, що люди —  елементарні носії інте- 
: —. — не можуть вважатись власністю суб’єкта господарювання,

т '  ~: люди можуть бути найняті, але не придбані у власність” [124,
г. іг 7  Тому відповідну їм частку інтелектуального капіталу пропону- 
—зс* зважати адекватними тимчасово залученим засобам (як ви- 
з_- торгові зобов’язання, випущені акції тощо), які “врівноважуються 

: й ! доброю волею” (goodwill) —  вірою в майбутній успіх компанії її 
а л  : -  єрів, її клієнтів, покупців, споживачів товарів і послуг— сформо- 

на основі віри в конкуренті переваги компанії з її високоінтелек-
-  їдь ним персоналом. [127, с. 43].

♦ знак, “добра воля” також не може бути абсолютно адекватно 
il  вена шляхом простої калькуляції об’єктивних показників. Тому роз- 
• г - лки теорії інтелектуального капіталу пропонують оцінювати її за
- л  ч побічних показників, які піддаються калькуляції. Найпоширені-

■ и підходами, для прикладу, є:
♦ :цінка перевищення ринкової ціни компанії над балансовою варті- 

ї  матеріальних активів,
♦ порівняння прибутків двох компаній з однаковими матеріальними 

_ ~-зами але різними інтелектуальними,
♦ відношення ринкової вартості активу до його відновлювальної 

з х -дст і (коефіцієнт Тобіна).
Глід все таки констатувати, що методів прямої оцінки інтелектуа- 

з  н ?го капіталу підприємства і, особливо, його людської складової— 
•: лєького капіталу на сьогоднішній день ще не запропоновано. Єди- 

s  узагальненою оцінкою, яка не викликає і не може викликати запе- 
ге-ень у фахівців, є той факт, що наявність інтелектуального капіталу 
:: б ять компанію більш конкурентноздатною, в зв’язку з чим пропону- 

:Ля наступне визначення поняття інтелектуального капіталу.
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1.16. Інтелектуальний капітал —  с у к у п н і с т ь  в с і х  і н т е л е ­

к т у а л ь н и х  п р о д у к т і в  о с о б и  ч и  г р у п и  о с і б ,  я к а  є  ї ї / ї х  в л а с н і ­

с т ю ,  в и к о р и с т о в у є т ь с я  і  з а б е з п е ч у є  ї ї / ї х  к о н к у р е н т н о з д а -

т н і с т ь  в  р и н к о в о м у  о т о ч е н н і .

Наявність у власника будь-якого капіталу, в т.ч. і інтелектуальногс. 
ще зовсім не означає, що цей капітал буде приносити йому постійний і 
гарантований дохід. Поняття “мертвий капітал” отримало досить 
широко розповсюдження завдячуючи саме тому, що невірне, нераці 
нальне, некомпетентне використання або просто невикористання бул-- 
якого капіталу, не тільки не приноситиме доходу, а може генерувати 
негативні для його власника наслідки. Так як від рівня управління інте­
лектуальним капіталом залежатимуть наслідки його використань; 
зупинимось і на цьому етапі трансформації інтелекту.

Управління інтелектуальним капіталом покликане забезпечив 
максимально корисне його використання через забезпечення ефективн: 
і результативної комерційноїреалізаціїунікальних знань, патентів, винах:- 
дів, зразків, технологій, досвіду, баз даних, інтуїції, організаторських здз 
ностей управлінського та виконавчого персоналу, тобто їх конвертах т 
дохід та забезпечення різного роду технологічних і організаційних пе:-. 
ваг над конкурентами. В роботі уже неодноразово згадуваного автора Е 
Кендюхова [129] детально сформульовано головне завдання (“ефектна не 
використання і розвиток”), а також призначення організаційно-економ — 
ного механізму управління інтелектуальним капіталом. Дозволю сої., 
однак, дещо доповнити та реінтерпретувати бачення цього автора, з е з - 

ши запропонований ним перелік до наступних двох складових:
—  формування системи управління, розподіл обов’язків між її . - 

б ’єктами та створення нормативної бази управління інтелектуальні . 
капіталом —  організаційна складова;

—  мотивація і стимулювання ефективного використання і в ід т е  

рення інтелектуального капіталу —  економічна складова.
Висловлена О. Кендюховим в цій же роботі дуже влучна думка х: 

те, що “... процес управління інтелектуальним капіталом здійснюється 
за допомогою інтелектуальної праці” дозволяє сформулювати в и в ­
чення поняття управління даним видом капіталу в наступному вилієл

1.17. Управління інтелектуальним капіталом —  в и р о б ­

л е н н я  і  р е а л і з а ц і я  к о м п л е к с у  н е о б х і д н и х  і  д о ц і л ь н и х  у п р а в -
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зт . - • лг рішень і дій із забезпечення ефективної і резуль- 
ти*п*-:-.оі комерційної реалізації о б ’єктів інтелектуальної 

власності особи чи групи осіб.

Вшслтлзом ефективної і результативної комерційної реалізації об’єк- 
т® i f - i -екіу альної власності у всьому їх різноманітті будуть еконо- 
ш як  гег  льтати їх використання. Саме в цьому випадку проявиться і 

- і  V. ристання інтелектуальних здібностей.
, - нічні результати використання інтелектуального капіталу 

ш  н і * убезпечення належного управління повинні бути позитивни- 
шт в ’ з і z внем досягнення запланованих результатів, так і за ефекти- 
■ l~ :  - ■сто відповідати відомій двокритеріальній моделі П. Друке- 
ш  ї гдинатах “результативність-ефективність” (effectiveness — 

іг :з і [132, 133], графічна інтерпретація якої приведена на Рис. 
: зет чувшись до приведеного в п. 1.8. визначення інтелекту особи 

■ ї х  е -тарного носія, наголосимо на тому, що оптимальний для даної 
*к. і* гезультат (завдання виконано —  ресурси зекономлені) може 
§ - ■ убезпечений тільки завдячуючи здатності особи або групи 
яю у-ерувати якісні (вірні, прості, з якомога меншими затрата- 
шт -чс'.рсів) рішення (в т.ч. раніше невідомі) може бути ефектив- 
ш  ч - ч о  з можливо меншими затратами ресурсів) досягнутий 
j r  у 'з т  (різноманітні складні задачі, в т.ч. раніше невідомі).

Економічний, 
політичний або 

професійний 
результат

Результат досягнуто, 

ресурси  вичерпані

Р езультат досягнуто , 

ресурси  зекономлені

Результат не досягнуто, 

ресурси  вичерпані

Р езультат не досягнуто, 

ресурси  зеконом лені

Економія
ресурсів

Рис. 1.7 Графічна інтерпретація двокритеріальної моделі оцінювання 
трансформації інтелекту в економічні, політичні або професійні результати
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Якщо особиста або групова ціль досягнута при економії затрат на 
цей процес, отриманій за рахунок використання особою або їх групою 
інтелектуальних продуктів власного продукування, то ринкове оточення 
з необхідністю сформує ринкову вартість цього досягнення —  ц іт . 
яку покупці готові заплатити.

Перевищення ціни над вартістю всіх можливих матеріальних і фінан­
сових витрат, понесених в процедурі досягнення цілі, залежатиме від якост 
прийнятих управлінських рішень про використання наявних ресурсів, в т.ч 
інтелектуальних. При фіксованих матеріально-фінансових витратах це 
перевищення буде тим більше, чим більш якісні, вірні, прості з якомога 
меншими затратами ресурсів були прийняті і виконані рішення, тобто ефе­
ктивно використаний інтелектуальний капітал. Тому будь-яке перевищен­
ня результатів комерційної реалізації результатів використання інтелект. - 
ального капіталу над затратами на його створення і використання, завжди 
говоритиме про його ефективне і результативне використання з отриман­
ня відповідного економічного ефекту. Таким чином,

1.18. Економ ічні результати використання інтелектуа­
льного кап італу  —  перевищення ринкової капіталізації 

інтелектуальної власності особи чи групи осіб над варті­
стю належних їм основних фондів, матеріальних і фінан­
сових засобів в результаті належного використання ними 
сукупності власних інтелектуальних продуктів в умовах 

ринкового ціноутворення.

Отже, запропонована інтерпретація ланцюжка послідовних перетв :- 
рень інтелекту (тонких полів) в певні матеріальні результати (щільн 
поля) стають економічно значимими тільки в результаті оцінки остан­
ніх ринковим конкурентним оточенням.

Ключовою умовою належного функціонування цього трансформа­
ційного ланцюжка слід вважати забезпечення належного протіканню 
послідовного процесу трансформації на всіх його етапах аж до моме­
нту кінцевої комерціалізації інтелектуального капіталу з отримання1 
відповідних економічних результатів, що може бути забезпечено тіль­
ки завдяки належній реалізації управлінськими структурами будь-які:: 
людських спільнот всіх необхідних функцій управління процесами інте- 
лектокористування.
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1 : -очасно з цим, запропонований трансформаційний ланцюг має 
.новою для його детального дослідження і формування обґру- 

- зіних рекомендацій з удосконалення процесу управління інтелек- 
- - .ту ванням на різних етапах запропонованої послідовності транс-
»:о«2шй.
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Висновки

Таким чином, результати аналізу існуючих традиційних напрямки 
сучасних тенденцій у вивченні взаємодії Суспільства і Природи дозв - 
лили прийти до висновку про доцільність і першочергову необхідній- 
забезпечення належного рівня управління використанням інтелект. ~ 
льних ресурсів цього суспільства.

Вперше запропоновано за основу стратифікації сучасного суспільс­
тва прийняти інтелектуальний рівень “елементарних носіїв інтелект 
процес динамічного розвитку якого стає причиною їх інтелектуальн: 
мобільності з відповідними соціальними, економічними І ПОЛІТИЧНІ:’ 

наслідками.
Доказово продемонстровано, що запропоновані новаційні поня~ і 

інтелектуальної стратифікації та інтелектуальної мобільності соці> \г 
не тільки не суперечать існуючим концепціям соціальної стратифікал 
і мобільності, а навпаки дозволяють пояснити зростаючу роль інте.т 
ктуальних характеристик людських спільнот в становленні і розвитт 
інформаційного суспільства та нематеріальної економіки.

Проаналізовані особливості впливу інтелектуального начала на с 
ціальну мобільність і формування відповідних страт суспільства пт 
належному функціонуванні регулюючих та контролюючих цей прсіїт. 
інституцій, а також причини і наслідки деформації процесів селекх 
розподілу “елементарних носіїв інтелекту” в перехідні періоди.

Продемонстрована важлива роль інформаційної мобільності: 
спільства та її утилітарної і духовної складових в створенні позити­
вно орієнтованого інтелектуального потенціалу, готового до пос~ - 
но їта інтенсивної роботи над засвоєнням, збереженням, належн 
використанням інтелектуального і матеріального спадку поперед - 
поколінь, а також над збільшенням своєї долі інтелектуальн: - 
вкладу в соціальний і економічний розвиток наступних покод - ; 
людства.

Запропоновані уточнення існуючого понятійного апарату, а такт* 
формулювання ряду нових понятійних категорій для опису прстег 
використання інтелектуальних ресурсів суспільства, дали можлиз 
представити процедуру трансформування інтелекту в матеріал - - 
духовні результати у вигляді послідовності окремих етапів та в из н і- -
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•выпел 5 - завдання і ключові чинники впливу на формування економі­
чні £_ '  тичних та професійних оцінок цих результатів.

-та : влнням отриманих в першому розділі результатів і висновків 
гтш : дать ним сформулювати перелік актуальних завдань, які потре- 
§м —з засго вирішення з метою удосконалення управління викорис- 
тшии . --елекгуальних ресурсів суспільства. До них на мою думку 
д і д  їд з є с т и :

г - з начення можливостей і шляхів оптимізації співпраці всіх су- 
Г :  з . : д  ального простору в рамках формування нового суспільно- 
іип — і пошуку соціального консенсусу щодо соціального і еконо- 
мши стану сучасного суспільства.

. г -ачення особливостей і нових вимог до процедур управління
■ __- : - :-економічними об’єктами в умовах інтелектуалізації постін-
дрс~: дтьного суспільства та становлення ринкової економіки.

; - - дтіз існуючих управлінських технологій на предмет визначен- 
*  . _ -змально ефективних для використання сучасними керівника-
т  і : зах лібералізованої економіки та інтелектуалізованого суспі- 
■ кяаа.

- ~: лгук та дослідження пріоритетних напрямків використання інте- 
ЗЕГ- дтьного потенціалу керівників сучасних соціально-економічних 
аиг-ем і об’єктів.
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Розділ II

нтелект і управління інноваційними 
процесами розвитку



2.1 Інтелект як базова умова досягнення соціально-еконо­
мічною системою позитивного господарського результату

Якщо в першому розділі наша увага була сконцентрована на роз­
гляді питань “інтелект в соціумі” та “інтелект в економіці”, то зараз 
виглядає доцільним зупинитись на питанні “інтелект в управлінні”, та> 
як належне виконання функції управління є критично важливим чинни­
ком для отримання бажаних результатів в обох попередніх випадках

Важливість цієїтеми обумовлена зрозумілою практично кожному аксі­
омою— досягнуті особою або групою осіб економічні, соціальні чи полі­
тичні результати спільної активності визначаються вірністю і простото:-: 
прийнятих та реалізованих управлінських рішень про ефективне і якісне 
використання наявних ресурсів з якомога меншими їх затратами.

Недаремно відома українська народна мудрість “Краще з мудри». 
загубити, як з дурним знайти!” демонструє можливість виникнення та 
існування таких ситуацій і рішень, в яких доцільно віддавати перевагу 
неочевидним, а можливо навіть і очевидно неефективним рішенням сьо­
годні, на користь отримання позитивних змін і тенденцій в далекосяжні: 
перспективі. Відомий фахівець з дослідження управлінських операцій 
Ракофф, не знаючи українського фольклору, також прийшов до висновку, 
що “Мудрість це здатність передбачувати відповідні наслідки дії, гото­
вність пожертвувати теперішньою хвилинною вигодою заради більших 
благ у майбутньому і уміння управляти тим, що піддається управлінню. 
не засмучуючись тим, що не піддається управлінню” [1, с. 81].

В зв’язку з цим, спробуємо знайти відповіді на кілька наступних 
запитань: за яких умов, яким чином і з допомогою яких прийомів чи 
технологій інтелект особи або організованої групи осіб буде здатним 
забезпечити такий розвиток подій, який принесе цій окремій особі, ор­
ганізованій групі чи суспільству загалом максимум корисних резуль­
татів, мінімізує можливі втрати, попередить шкідливі наслідки і не до­
зволить розвиватись негативним тенденціям і змінам.

В зв’язку з цим вважаю за необхідне загострити увагу на дуже 
важливій обставині, вперше зафіксованій в одній із робіт П. Друкерх 
яка має фундаментальне значення для наступних наших висновків 
Цим класиком американського менеджменту було ідентифіковано оди:-: 
із найважливіших результатів використання інтелекту в традиційна 
(виробничих і обслуговуючих) галузях, який полягає в тому, що йогс
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■ п а - ^ з н и к н е н н я  в останні у вигляді інтелектуальних продуктів 
«? ; --ехнічного прогресу та інформатизації призвело не тільки до
ттг _ :  багато країн почали активно нарощувати виробництво мате- 
я _  ,  -- ц  ' л а г .  н е  збільшуючи при цьому споживання енергії та сирови- 
т  . і.ле також і до того, що цей ріст відбувається навіть без залу­
чен - і  таткової робочої сили (!!) [2, с. 116.].

Н і  цьому ж явищі неодноразово наголошувалось і автором даної 
врг*:—я - гзпочинаючи з запропонованого в роботах [3] і [4] так звано- 
т - і,- г-:ня результату управління (РУ)

РУ = б  = М х Ы х К х р ,  (2.1.)

1 — ціль або цілі управління, для досягнення яких управлінцям всіх 
ж»- : . :ер діяльності і форм власності загальною кількістю М необхідно 
j o . - глньо виробити N якісних і компетентних управлінських рішень (інте- 
х  -  _ : них продуктів) про використання наявних ресурсів R. які будуть 

_ зсвані кваліфікованими і досвідченими виконавцями F.
: ; няння результату управління (2.1), отримавши розвиток в подаль- 

л  е го 'стах [5,6, 7], було трансформоване у логіко-математичну модель 
л . і -нення соціально-економічною системою позитивного господарсь- 
< :е зультату у вигляді наступних логічного та алгебраїчного виразів:

:> = M(t) & F(t) & Ni'(t) & NatR (t) & FisR(t) & FinR(t) = 1, (2.2.) 
:  II = M(t) ■ F(t) • N/(t) • NatR (t) • FisR(t) • FinR(t) = 1. (2.3.)

7_- эопонована модель (Рис. 2.1.) визначає загальну потенційну 
■ д г- ивість будь-якої особи або організованої групи осіб досягти еко- 
■шм -него успіху 0) = 1 через врахування наявності в їх розпоря-

Ресурси організації

’> "г.оішення
N=f(M)

FinR  N a tR  FisR

: . 2.1 Модель трансформації ресурсів соціально-економічної системи в 
досягнення економічного успіху
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дженні сировинних [Nat R (t) = 1], фінансових [Fin R (t) = 1] і матеріа­
льних [Fis R (t) = 1] ресурсів, здатності суб’єкта управління [М (t)=  Г 
приймати необхідну кількість якісних і компетентних управлінський, 
рішень [Nі (t) = 1] про оптимальне використання всіх названих вище 
ресурсів та організовувати реалізацію цих рішень кваліфікованим пер­
соналом [F (t) = 1], здатним до оптимального перетворення ресурсів \ 
готову продукцію чи послуги. Відсутність (0) у рівнянні 2.2. або неза­
довільний стан (0 < н- < 1 ) у рівнянні 2.3. будь-якої із складових, обумо­
влюють результати, адекватні стану ресурсного забезпечення, колі-: 
G ;/)(t) = 0 або G „(t) « 1 .

Якщо рівняння 2.2. говорить про те, що для досягнення успіху обо­
в’язкова наявність усіх без виключення ресурсних складових, то рів­
няння 2.3. демонструє, що, у випадку певного дефіциту якихось ресур­
сів [для прикладу, фінансових Fin R (t) або матеріальних ресурсіь 
Fis R (t)], їх нестача може бути компенсована кваліфіковано вироблени­
ми і реалізованими управлінськими рішеннями із забезпечення досяг­
нення необхідного результату в рамках наявних ресурсів або шляхів їх 
поповнення, а якщо ресурсне забезпечення є задовільним, то з цього * 
рівняння стає очевидним, що інтелектуальні зусилля управлінців і вико­
навців та отримані в результаті цього інтелектуальні продукти можуті 
забезпечити більш раціональне використання цих ресурсів і т. д.

Отже, базовою умовою досягнення позитивного господарськогс 
результату слід вважати навіть не сам процес вироблення, прийняттю 
і реалізації рішень про цільову поведінку особи чи будь-якої організова­
ної групи осіб в соціальному просторі, а наявність в цій системі доста­
тньої кількості “елементарних носіїв інтелекту”, кількісні і якісні хара­
ктеристики інтелектуально-ресурсного потенціалу яких дозволятимуть 
їм генерувати вірні, прості, з якомога меншими затратами ресурсів, е 

тому числі нові, раніше невідомі рішення про ефективне і результатив­
не використання наявних в соціально-економічній системі ресурсів.

В такому випадку навіть певні відхилення в ресурсному забезпе­
ченні соціально-економічної системи можуть бути компенсованими за 
рахунок раціонального використання притаманного останній інтелек­
туального капіталу, а якщо такий відсутній —  за рахунок його форм\ - 
вання, розвитку, накопичення і наступного ефективного використаних 
що в загальному визначено вище як управління процесом інтелек- 
токористування.
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_ -ахож звернути увагу нате, що процес генерування рішень про 
ле _.... ~оведінку в залежності від ситуаційних умов є властивим усім
' ізече-тарним носіям інтелекту” та їх організованим групам у всіх 
і'ігг виключення сферах життєвої активності. При цьому, головною 
ш ггв : : головними результатами цих рішень для більшості із них є 

§ь т існого економічного, соціального і морально-духовного доб-

, очевидно, однак, що рівень добробуту кожного члена суспі- 
їшькгт ;і-вначається не тільки його власним інтелектом та результа­
тами о використання, а залежить і завжди залежатиме від інтелек- 

; - еоованих ним результатів інших учасників процесів, що проті- 
■ашгг-ї і суспільстві. Це складне, багатогранне, важко модельоване і 
яезск: тоегнозоване явище, вимагає свого дослідження з метою вста- 
«и* те- -т  закономірностей і умов ефективної взаємодії всіх можливих 
учисяапв (як окремих осіб, так і їх організованих груп) в процесі транс- 
»  - і і н н я  наявних в соціально-економічній системі ресурсів в ко­
їв д~ ; цієї системи і для кожного із її членів результати.

> задається цілком доцільним сформулювати завдання з визна- 
- : - і .новних, найбільш узагальнених категорій учасників соціаль- 
»  - з економічних стосунків в ринковому середовищі, рівень інтелек- 
— іонії якого динамічно зростає, а також визначення умов і основ­
ини • хів управління їх раціональною взаємодією в процесі ефектив­
не -; д : сягнення позитивних для всіх учасників цих стосунків резуль- 
х »
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2.2 Визначення раціональних шляхів співпраці основних су­
б ’єктів ринкових стосунків в соціальному просторі

Якщо прийняти за пріоритетний напрямок стабілізації та позитивно­
го розвитку економічної, соціальної і політичної ситуації в державі та й 
регіонах умову помітного підвищення добробуту населення, то голо­
вною умовою досягнення цього слід вважати вироблення і впрова­
дження в практику державного управління таких методів, технологій і 
процедур управління, які б сприяли динамічному розвитку економію 
навіть при наявності суперечностей між економічними, а часто і полі­
тичними інтересами її основних суб’єктів.

Однак, існування у більшості українського керівного корпусу дефі­
циту необхідних знань і головне практичного досвіду доцільного і все­
бічного, обґрунтованого прийняття важливих рішень із формувань:; 
сприятливого ринкового середовища, організації його системного ф\ - 
нкціонування та забезпечення ефективного існування в цьому серед 
вищі економічних і соціальних суб’єктів всіх можливих категорій сьо­
годні є незаперечним. При цьому, даний дефіцит є притаманним керів­
никам, практикуючим у всіх без виключення сферах людської актив­
ності (від органів державного управління і місцевого самоврядувань:;, 
державних установ та організацій, їх функціонерів і службовців до ке­
рівників і функціонерів приватних підприємств, а також керівників і 
функціонерів різноманітних політичних і громадських організацій). Цш 
звичайно частково, пояснюється і незадовільна динаміка п о з и т и в н і :  , 

зрушень в економічному поступі і актуальність питань удосконалень:;: 
функцій і технологій державного управління економічним і соціальним 
розвитком України на макро- мезо- та мікрорівнях.

Не вдаючись у детальний розгляд відомих функцій і завдань управління 
процесами, які забезпечують нормальне функціонування в рамках держа­
ви будь-яких соціально-економічних утворень, нагадаємо тільки, що дьь 
класичні принципи реал ізації державного управління полягають в тому ш:

♦ люди, наділені владою над іншими людьми, повинні використав; - 
вати її виключно на благо суспільства в цілому, а не у власних інтере­
сах;

♦ влада повинна використовуватися для забезпечення такого соці­
льно-економічного ладу, при якому якомога більша кількість громад?- 
могла б достойно існувати протягом всього терміну свого життя [У
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: невидно, що кількість громадян держави з достойним рів-
- '  -стого існування протягом всього терміну життя прямим

- ■ іхтеризує рівень добробуту, досягнутий об’єднаною в цій 
льнотою людей.

і- - . .-стоденного добробуту українського народу, то останній на 
: мку є далеким навіть від задовільного стану. Тому виглядає 

::  _ льним зупинитись на одній із причин, яку, на мій погляд, мож- 
ключовою для більшості країн з перехідною економікою.

■’г  - л  ^еоше приймемо до уваги той факт, що навіть в країнах з 
_ - :  сформованою ринковою економікою і високим рівнем до- 
: : т єбробуту теоретики державного управління цілком обґру- 

■злжають значну частину населення нездатною приймати
- - :  адекватні і раціональні рішення щодо споживання деяких 

а ~  послуг, а також щодо державного забезпечення їх іншими 
х--:ми товарами [9], відносячи цю нездатність до одного із ві-
; ;  в так званих “вад ринку”. На думку багатьох експертів ця 

: виправдовує необхідність і доцільність економічно орієнто- 
с тльності урядів у вигляді розробки і реалізації певних держав­

сь : гтем. стратегій і т. п., покликаних виправити незадовільний стан 
г - • іншому напрямку, сфері, зоні відповідальності шляхом роз- 

тезлізаціїцільових втручань.
а г - : : • зання цього теоретичного положення до практичної си- 

ц в Україні є набагато більш виправданим і необхідним в зв’я- 
-> ч. що населення України протягом тривалого часу цілесп- 
їа -с  виховувалося та привчалося до рівності, ідеологічно за- 

: запої і демонстративно підтримуваної більшістю того ж таки 
ш сале-ня і хоча, як потім виявилось досить віртуальної). Самостій­
не тс • -няття рішень як окремими людьми, так і їх групами при 
льа* німізувалось за рахунок максимізації втручання партійно- 
■ - - :  е -о чинника. В зв’язку з цим, досвід раціональної поведінки 
і  зин .егзнх > мовах як у окремих людей, так і їх організованих груп 
■1 та -: був і в значній мірі продовжує залишатись відсутнім, що 

г  у значної частини населення України свої критерії оцінки 
—я ояду (розумій держави). Це, як правило, оцінка його “щед- 

т тобто скільки і яких благ держава безоплатно гарантує 
іе. чиєму громадянину у вигляді державної повинності із забез-

- - я його добробуту. Порівнюючи це “скільки і яких” з попере-



дніми “радянськими” часами, коли всім і кожному були гаранто­
вані місце роботи, майже недиференційована заробітна плата, міні­
мальні порції масла і ковбаси після тривалої черги, житло перед 
виходом на пенсію, мило, шкарпетки і т. п. за талонами, певні кате­
горії населення цілком справедливо приходять до висновку, що дер­
жава сьогодні дбає про них набагато гірше. Цей соціальний вантаж 
економічної нерівності є і завжди буде повинністю будь-якого уря­
ду, який в умовах сьогоднішнього стану економіки і бюджетного 
дефіциту може забезпечити хоч якимось соціальним захистом тільки 
непрацездатне населення. Що ж до працездатних членів суспільс­
тва, то останні, поволі втрачаючи надію на чергові економічні про­
грами чергових українських урядів, почали переорієнтовувати свою 
діяльність на самозабезпечення власного добробуту з використан­
ням всіх дозволених і недозволених шляхів, вишукуючи можливості 
і засоби хто для виживання, а хто і для процвітання шляхом участ: 
в тіньових операціях і структурах, хабарництві, корупції, неофіцій­
них приробітках, незареєстрованої підприємницької діяльності і т 
п., зменшуючи тим самим ефективність функціонування легальне 
економіки і створюючи абсолютно сприятливу ситуацію для масш­
табного розвитку тіньової.

Рівень тінізації вітчизняної економіки за розрахунками вітчизняних і 
зарубіжних дослідників є найвищим із усіх країн СНД і за різними ои - 
нками становив і становить 60-70% ВВП [10, 11, 12, 13, 14]. Цей чин­
ник є величезним резервом поповнення державного бюджету, який є 
основою забезпечення загального добробуту суспільства і який неоТ- 
хідно трансформувати на користь цього ж таки суспільства.

Однак, пропоновані раніше українськими урядами заходи з амніст ‘ 
та легалізації тіньових і вивезених капіталів, різноманітні програм 
боротьби з корупцією та хабарництвом, масовим приховуванням на­
селенням будь-яких доходів і т.п. відчутних результатів не дали і дати 
не могли в зв’язку з уже згаданою вище недовірою до урядових пр:- 
грам, відсутністю гарантій подальшого ефективного використання шг 
капіталів в країні, а також з тим, що ці заходи орієнтувались на ліквіда­
цію тіньового сектора, а не першопричин його створення і динамічн 
го розвитку, які були розглянути нами в 1.4.3.

Отже, для того, щоб трансформувати цей потужний резерв в інте­
ресах держави і суспільства через розвиток економіки загалом і пш-
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■ с  і > лтва зокрема не в тіні, а в реальному секторі, необхідні ради- 
« ■ ьн  : - : з ідеології і функціях державного управління.

І _ .з г зв'язку з цим, ефективне державне управління перехідною 
я в л  вимагає не тільки використання системного підходу до 
в д  - - : -: аналізу та оцінки інтересів, потреб, мотивів діяльності, мо­
жем - зелінки і дій як суб’єкта, так і об’єктів управління, який уже 
.і—  ~тодатується і практикується в Україні [15, 16, 17]. Система 
Ш Резє - : де у правління, як було дуже влучно підкреслено в [18], пови- 
« В . * - 2 ” : сповідувати “ н о в у  ідеологію в функціонуванні державних 
яг-зггз глзди" при управлінні громадянським, демократизованим та 
*п_ ге— візованим суспільством на основі організації рівноправних 
о г >  з-  ссу нків між всіма без виключення суб’єкт-об’єктними скла- 
ю  -стою оптимізації використання наявних у кожної із цих скла-
тит  тес> рсів. Адже “Сучасне українське суспільство складається 
* « с**_>гчно рівноправних громадян, і цей факт мав би кардинально 
зиши.— сутність, структуру, характер і механізми дії історично сфор- 
« »  : державного апарату” [19].

І метою суб'єкт-об’єктні взаємостосунки у державному управ­
л я в  тазано представити у вигляді таких об’єктивних закономірнос­
т е  і  здуть можливість обґрунтовано:

-  з оголяти, приймати і втілювати в життя суспільно-значимі (дер- 
■ е ч  г дгення на основі врахування потреб, інтересів, можливих дій і

---- у-в всіх без виключення учасників суспільно-економічних про-

•  * :-  у зувати мотивацію взаємного “тіньового” функціонування,
-  сг зготу вати забезпечення потреб та інтересів максимальної кі- 

ж в с ~  - зселення на рівні встановлених і добре усвідомлених суспіль-
с~знлартів добробуту.

Б .лом: об’єктивні закономірності економіки добробуту [9, с. 94-96], 
аш ~ м  свані двома фундаментальними теоремами “Про парето- 
Я и  : ий розподіл ресурсів в конкурентній економіці ” і “Про 
■вию а к т и в н о г о  розподілу ресурсів при баж аному розподілі 
шшяяян призначені для опису, аналізу і організації взаємодії в конку- 
■ ве—з»:і у середовищі тільки двох осіб (груп осіб), які функціонально є 
■ж г . -чи парі «виробник-споживач». Прийнявши за основу пода- 

~г з-злізу взаємодії в цьому середовищі всіх можливих категорій 
■ - с в  так звану “криву утилітарних можливостей” з “парето-оп-
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тимальною точкою”, яка описує процес взаємовигідної співпраці дв-; 
ринкових контрагентів (Рис.2.2.), використаємо останню для створе--

Корисність  
перш ої особи

Рис. 2.2 Крива утилітарних можливостей Вільфредо Парето.

ня удосконаленої моделі.та опису взаємодії учасників ринкових пре _г 
сів виробництва, споживання і розподілу за відомою моделлю екс - - 
мічно ефективного ринку Вільфредо Парето [9,94-95]. При цьому сл _ 
пам’ятати, що перша фундаментальна теорема економіки доброб -  
твердить —  конкурентна економіка досягає точки на кривій утиліт д:- 
них можливостей (Е), а друга —  кожна точка на кривій утилітар- 
можливостей (Е’) може досягатися передачею ресурсів однією сс> 
бою іншій (після чого активізується ринковий механізм).

Аналізуючи і актуалізуючи дію цих закономірностей економіки д : - 
робуту в українських реаліях, автори монографії “Ефективність дер­
жавного управління” [20] вперше стосовно ситуації у вітчизняній е о  
номіці продемонстрували існування проблеми “агрегації індивід> д~ -  
них уподобань і інтересів у суспільний добробут”, а також розкг -д і 
особливості і механізми формування негативних економічних на- д 
ків невірного трактування суспільством поняття справедливост А
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*- _ ьїнн - "індивідуальних уподобань” усіх учасників створення “су- 
.зх : - добробуту”. Цим самим авторами даного дослідження фа- 
агя - - ' ло сформульовано завдання поглибленого аналізу індивідуа- 
яжк-; додобань, смаків та інтересів з наступним синтезом узагаль- 

спільного уявлення про добробут, 
г :з гзку з цим слід звернутись до того факту, що практика ринко­

ве; — су нків “виробник-споживач” включає і інші варіанти попарного 
я_г ч :впливу між різними категоріями учасників, які підлягають ви-

: тчсоті [21] була, як на мене, зроблена досить вдала спроба інте- 
зпге- іЛ!і раціональної фінансово-господарської взаємодії пари “дер- 
ж - - - д  приємництво”. Автор цієї роботи, розуміючи під терміном “під- 
аг киитво” виробників товарів і послуг, фактично піддав попере- 
л інатізу процеси взаємодії пари “держава —  виробник”, голо- 
яш  ч гсзультатом якого (як і в попередньому випадку) знову ж таки 
г і д  :  є комендація автора з необхідності “ ... кардинальних змін фун- 
*п і  держави в забезпеченні ефективності господарювання”.

_ д : :м  логічним і доцільним продовженням аналізу взаємодії між 
• виробник— споживач” і “держава— виробник” повинен стати 

іяід  : нзаємодїї пари “споживач -  держава”, а потім і спроба інтерп- 
жг і_  комплексної взаємодії тріади “держава-виробники-споживачі”, 
і ї :і складові виступають відносно один одного як в ролі надава- 
ч в  сдрів, послуг чи грошей, так і в ролі споживачів цього ж переліку.

-_л«е « держава», без сумніву, є виробником і постачальником дер- 
ж_з - послуг як «виробникам», так і «споживачам» в обмін на сплату 
*г“ і :-:німи податків, тобто виступає як третій партнер, який своїми 
;г ь- -іційно-регулюючими впливами встановлює правильний (на ду- 
• г  ЇТ функціонерів), необхідний для належного функціонування рин- 
с  і.дго середовища порядок взаємодії всіх учасників тристоронніх 
злсунків.

цьому гранична ціна державних послуг (рівень оподаткування) та їх 
в ггь прозорі, стабільні і головне дотримувані закони, політики, правила і 
а? .с у  ри) повинні відповідати 'їх корисності для «виробників» і «спожива- 

_ :  принципово дозволяє розповсюдити дію фундаментальних теорем 
: плхуіу про принцип і умови парето-ефективності і на ці відносини.

л  му. теоретичний, а потенційно і значний практичний інтерес ста- 
* * - ть можливість визначення і дослідження об’єктивних закономір-
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ностей раціональних (з точки зору максимізації добробуту суспільс-- 
ва) і парето-ефективних взаємостосунків в системі координат “дег- 
жава — виробник —  споживач”.

Слід нагадати, що принцип парето-ефективності, запропонований - • 
модель взаємовідносин двох партнерів в ринковому середовищі дді 
умов еволюційно сформованої і розвинутої конкурентної ринкової ек - 
НОМІКИ, Є умовою, за ЯКОЇ НІ ОДИН ІЗ учасників ринкових стосунків На 

може виграти інакше, як за рахунок втрат іншого (Рис. 2.2.). При ц ь >  

му оптимальний стан ринку і добробуту всіх його учасників досяга­
ється за рахунок найкращого розміщення їх ресурсів— точки оптим 
му на кривій максимального рівня корисності, до якої повинні пря'-: 
вати учасники справедливих ринкових стосунків, уникаючи ринкоЕ-: 
невдач, за відсутності яких вільний ринок був би парето-ефективни

Що ж породжує ринкові невдачі? Неспроможності ринку і несло> 
можності влади, які виливаються в нераціональність поведінки учаа- 
ників ринкових стосунків в тих чи інших ситуаціях через недосконаг: 
прийняті рішення, спричинені некомпетентністю, недосвідченістю. - ; 
поінформованістю, халатністю, байдужістю або навіть і злими на*- - 
рами людей, а отже, напряму визначаються рівнем інтелекту учасн - 
ків і напрямками його використання. Однак в цьому випадку вини-із 
необхідність певного уточнення існуючих поглядів.

По-перше, класичне ствердження економістів, ЩО ЛЮДИ не МОЯ' 

здійснити раціональний вибір ні в індивідуальному порядку, ні в гр> 
доцільно розповсюдити і на тих людей та їх організовані групи, що управ­
ляють іншими, тобто на урядові чинники, які також не є гарантовані-: • 
від вироблення і реалізації нераціональних рішень, спровокованих а5 
інтелектуальною неспроможністю, або мотивовані іншими умовам: -:

По-друге, ринкові невдачі можуть мати місце і у дуже компете-' 
них, дуже досвідчених, поінформованих і ретельних людей та їх орга­
нізованих груп в зв’язку з дією об’єктивних закономірностей конку ге 
нтного ринку.

По-третє, нераціональність поведінки людей та їх організова- 
груп в розвинутому суспільстві скоріше слід пояснювати не їх над - 
свідченістю і некомпетентністю, а вищою в даний момент час\ і 
даній ситуації досвідченістю, компетентністю і поінформованість: а  
контрагентів, обумовленими вищим рівнем або кращим викорис^а 
ням ними власного інтелектуально-ресурсного потенціалу [22,23
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~ : і чином, використавши фундаментальні теореми економіки доб- 
жг" _ д-ія опису взаємостосунків тріади «держава— виробники —  Спо­
к е всі реалізуються особами, що завдяки феномену інтелекту аль- 
ж  «  ' .  : ності зайняли відповідні “професійно-економічно-полі і ичні” ста- 
•»ся - : :  - дії в соціальному просторі, і, врахувавши приведені вище уточ- 
№  —: -овно раціональності їх поведінки, ми отримуємо модель конку- 
я в  економічного середовища, в якому рішення про виробництво та
л г  * ьіння приймаються суб’єктами господарювання (юридичними та 
т а їми особами) в організаційно-правових рамках, продиктованих дер- 
■ в  ь що дуже важливо) проінтерпретованими її функціонерами та гро-
а_'-д  от приналежними до тієї чи іншої категорії.

: _ьс му випадку особливу цікавість являють собою процес і умови 
жт ну вання парето-опитмальної точки уже не на «кривій можливос­
т е  : с : тості» [9,20], а на поверхні можливостей корисності (Рис.2.3.), 
----- те- й в просторі корисностей суспільства, представленого апаратом 

•застаного управління, який забезпечує корисність державі, (Д), вироб­
к и -  а  В і. що добиваються корисності власного бізнесу, і споживачами 
С . •. -єн з яких переслідує власний індивідуальний інтерес і користь.

- -  модія ідентифікованих нами трьох категорій учасників ринкових 
г  . нив відбувається за умов, коли кожна з них не може виграти інакше 
т  : _ гехунок зменшення корисності для іншої або інших. При цьому пер- 
ш- : -даментальна теорема економіки добробуту видозмінюється на- 
в— - їм  чином —  “конкурентна економіка завжди досягатиме ви- 
з ■ і : і точки на поверхні можливостей корисності, яка описує 
а. ■ лльний рівень корисності, потенційно досягальний одним 
■* - ихаи при відповідних рівнях корисності, досягнутих двома інши-
ш  і  друга, яка стверджує, що “кожна точка може досягатися кон- 
■г і*і-тною економікою за умови здійснення правильного розподілу 
я Т'-тй [9] залишається чинною. Чинним же залишається і аналітич- 
ша - струментарій, з допомогою якого прогнозуються можливі наслідки 
т аед -чи на ринку одного з його учасників для двох інших.

Тік як традиційно вважається, що з причин неефективності само- 
*£ — юючої дії конкурентного ринку уряд може і повинен втручатися з 
• ;  - створення умов парето-ефективності, а регулюючі впливи вла­
ді - рмативні акти і відповідні державні послуги) є визначальним 
чйгннюм процесу позиціонування парето-оптимальноїточки, слід вміти 
ю  гн тзувати наслідки таких впливів, що дозволить уникати волюнта-
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Держ ава (функціонери)

Рис. 2.2. Поверхня можливостей корисності суспільства і позиціонуваньл 
парето-оптимальної точки, якій відповідає максимальний рівень доброб%~

суспільства
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ш с~. % правлінських рішень з негативними наслідками для всіх
1 „  - - в ринкових стосунків.

Тгенустивши, що на поверхні можливостей корисності гіпотетич­
не і_-- : нарето-оптимальна точка (ПОТ, Рис.2.3.), якій відповідають ма- 
а  аг. ьна збатансованість інтересів всіх учасників ринку і максималь­
на! г вс -ь добробуту населення, якого можна досягнути за наявного ре- 
жзсчгг; потенціалу, слід дослідити можливі причини і варіанти відхилень, 
к  тягтимуть втрату парето-оптимальності і порушення балансу ко- 
ре-ІССГ.. При цьому слід розуміти, що, як і у випадку двомірної моделі 
жяг :~= тективної економіки, точка збалансованості всіх інтересів у три- 

и —- ;• моделі є в буквальному розумінні гіпотетичною і практично не- 
щ о-ідьною . Однак прагнення максимально наблизитись до неї є необ- 

-мовою ефективної взаємодії всіх учасників ринку.
: :  сторова модель поверхні мож ливостей корисності наочно 

ж *  еструс, що нарощування значення осьової координати корисності 
ї м — - \ ефективності) по одній з осей неминуче приводить до адек- 
н~~- зменшення значень осьових координат по двох інших осях 
г  ; - ,::ення другої осьової координати при збереженні стабільності
—-~г-: : навпаки).

. і прикладу, переміщення ПОТ, (з проекціями на осях ПОТП, 
ПОТ,,) в нову позицію ПОТ, (з відповідними проекціями ПОТ,,, 

7_ : ПОТ,,) приведе до прирощень відповідних координат з насту­
п е  знаками: +АД, -АВ і -АС, яким відповідають виграш в корис- 
ш : - ісожавного апарату управління при одночасних втратах корис­
ні — : виробниками, так і споживачами товарів чи послуг. В залеж- 
* — з ід напрямку переміщення ПОТ можливі також і варіанти +АД, - 
А : лот С = const, +АД, В = const, -АС або одночасного збільшення 
ж» • оордиант (для прикладу, +АД і +АС) за рахунок адекватного 
ж -_ення третьої (-АВ). Всі ці варіанти демонструють, що будь-які 
т» геп й ні дії будь-якої із категорії учасників —  складових тріади, спря- 
• .  зд,-. на забезпечення власного ринкового виграшу без врахування 
н ~: :ес з і можливої реакції інших учасників, неминуче обертатимуть- 
.л і з і  зстанніх втратами з відповідним перерозподілом доходів.

7і * як організація стосунків між всіма суб’єктами ринкової економі- 
s t  зсзогативою держави, то будь яке управлінське рішення про регу-
■оече зтручання з її сторони, орієнтоване на забезпечення власного 
ш - ;■ (±АД), викликатиме певні наслідки в корисності функціонуван-

105



ня для виробників (±ЛВ) і споживачів (±ДС), які, в свою чергу, фору - 
ватимуть мотиви і цілі їх ринкової поведінки. Намагання ж підприємців 
споживачів аналогічним чином максимізувати в цих умовах власні рІЕ- 
корисності ще більше дестабілізуватимуть стан ринку і порушувати­
муть умови ефективного розподілу і використання ресурсів.

Отже непрофесійне, волюнтаристське або навіть зловмисне втручан­
ня, коли інтелект, який виробляє управлінські рішення про регуляторні втр 
чання в організацію функціонування соціуму, користується не цілями т- 
інтересами загального добробуту держави, не цілями та інтересами її гро ­
мадян (виробників і споживачів), а цілями та інтересами реальної осос а 
—  чиновника (функціонера системи управління) чи будь-якої іншої впли­
вової групи осіб, може генерувати негативні наслідки як для держави, т -  
і для підприємців та споживачів. Саме в зв’язку з цим “Кризові соціальн - 
економічні явища в суспільстві слід розглядати як конкретний прояв упрь_- - 
пінської кризи в системі державного управління [19].

Приклади таких наслідків сьогодні спостерігаються в багатьох есе­
рах економічної активності, а найбільш очевидно в сфері підприємниц­
тва, реальним підтвердженням чого служать слова екс-президек- . 
України на Всеукраїнській нараді підприємців 15 липня 2002 року пр: 
«пряме паразитування багатьох чиновників на малому та середньою 
підприємництві» [24].

Тому “нова ідеологія” принципів, методів і процедур держави:' 
управління повинна будуватися на комплексному використанні клас - 
чних принципів державного управління і фундаментальних теорем еко­
номіки добробуту, при яких будь-які управлінські рішення ґрунту ват» - 
муться на досягнутих в процесі управління життєдіяльністю суспільс­
тва компромісах, які б враховували не тільки абстраговані і не у в ц  - 
му зрозумілі пересічному громадянинові загальнодержавні інтерес 
але й можливості та інтереси всіх без виключення суб’єктів цієї дер­
жави. Така ідеологія покликана забезпечити всебічне і спільне анд~ 
тичне обґрунтування необхідності і доцільності регулюючих втру чь - 
з рівноправною участю в цьому процесі всіх учасників ринкових стс- 
сунків —  складових тріади, з прогнозуванням і оцінкою всіх можіть : 
наслідків. Рівноправна участь в цьому процесі зацікавлених сторін ь- 
безпечить розуміння позицій партнерів і формування у кожного з ■ 
позитивних мотивів до мінімізації взаємного «тіньового» функціє 
вання.
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депжавного управління «детінізуючи» власну діяльність через 
нформованості громадян всіх категорій щодо планів та про- 

іідьозого формування і ефективного витрачання бюджету, сфор- 
: - і генові зрозумілих і прийнятних для більшості громадян по- 

з% матимуть підприємців організацією комфортного, стабіль- 
бливого бізнес-середовища через доцільне витрачання на ці 

<яш державного бюджету, а громадян-споживачів— організацією 
б —. через доцільне фінансування соціального і пенсійного забез- 
: д  гони здоров’я, правопорядку, освіти, оборони тощо.

Я  .;н а  мотивація суспільства нем инуче відгукнеться в ідповід­
а в  . - - н ізац ією ” діяльності інш их складових тріади і готовністю  до  

"з рівноправного пош уку н ових значень парето-оптимально- 
їза єм н и х  стосунків в ш видкозм інних ринкових ум овах з ме- 

і -ення відповідного цьому стану розподілу ресурсів рівня еко- 
:. соціального і м орально д уховн ого  добр обут у  суспільства, 

в  шігтнз} вироблення і запровадж ення н ової не тільки для України, 
ж  9 - ігзтьох  держ ав пострадянського простору ідеол огії максима- 

■ а г  :д~- чення до  п р оц есу  вироблення і прийняття суспільно значи­
ма _  ьн одерж авних ріш ень з організації та регулювання економіч- 
-т  . - гчеського життя суспільства представницьких органів та ор ­

іте-' 5 и  у с іх  категорій населення повинні брати на с еб е  органи  
: го управління і м ісцевого  самоврядування, 
чином, тільки певним чином  інтегрований інтелект проф есі- 

л а  держ авного управління —  урядовців і депутатів , представ-
= :;  - -кого, середнього та малого б ізн есу  —  асоціацій , коаліцій і 
к -  ллриєм ців та  роботодавців, а також представників спож ива- 

-іднаних незалеж ним и громадськими неурядовим и і неприбут- 
ггганізаціями р ізного спрямування та сф ер  діяльності, здат- 

: "--ставити викликам сьогодн іш ньої внутріш ньої економ ічної
і злекватну відповідь у вигляді загальнонаціональної стратегії

в~5ення добробуту українського суспільства та забезпечити необ- 
ш зь для цього рівень державного управління.

Гхкки та організаційна сила, яка зм ож е, використовуючи новітні (не- 
гйні для української управлінської практики) управлінські технології, 
-_ти в єдине русло інтелектуально-ресурсний потенціал ус іх  на- 

: -алегорій населення, зливши його з допомогою  нової управлінської 
з єдиний громадський інтелект, інтерес та волю, вищі від простої
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суми інтелектів, інтересів та волі окремих індивідуумів чи навіть їх орга­
нізованих груп, забезпечить єднання держави і суспільства на шляху ефе­
ктивного економічного і соціального розвитку з забезпеченням “агрегаь 
індивідуальних уподобань і інтересів у суспільний добробут”.

Таким чином, повернувшись до формули коефіцієнту трансформаь 
Суспільством ресурсних фондів Природи в корисні результати (Роздт
1.1.) слід визнати, що така “агрегація індивідуальних уподобань і інте­
ресів” буде досягатись тільки у випадку, коли більшість інтелектуал ь- 
них і трудових ресурсів людства будуть сконцентровані на генеруван - 
корисних для суспільства результатів (Ррпс) при одночасній мінім - 
зації результатів Рфс і Рдс. Для цього необхідно і достатньо, щоб ре­
альні продуктивні сили чисельно переважали у всіх трьох голови..- 
складових моделі конкурентного економічного середовища: держе­
ному апараті, бізнес-спільноті і споживчому середовищі. Тільки тсс 
результати трансформації ресурсів суспільством будуть максимальь 
наближеними до гіпотетичної парето-оптимальної точки з в ід п о в ід ­

н и м  рівнем добробуту більшості приналежних до цієїсоціально-екон :- 
мічної спільноти людей.

Слід наголосити ще й на тій обставині, що, у випадку інтерпретації ге- 
зультатів роботи усіх продуктивних сил суспільства “тонкими полями' 
— інтелектуальними продуктами, картина буде цілком іншою. Адже п> 
зитивні для суспільства інтелектуальні продукти можуть і будуть гене: 
ватись не тільки “реальними продуктивними силами, а і “фіктивним:- 
навіть частиною “деструктивних”. При цьому результати інтелекту а: -  
ної праці людської спільноти будуть складатися із інтелектуальної пр> 
дукції людей, що в даний момент належать до реальних продукте- . 
сил —  ІПрпс, інтелектуальних результатів, генерованих фіктивними сиг­
ми ІПфс і навіть частиною деструктивних сил ІПдс. У цьому випадку

ІПЕ = ІПрпс + ІПфс + ІПдс (2.4.)

В зв’язю/ з цим стає доцільним розглянути приклади т а к и х у п р а в л -  
ких технологій, які несуть в собі потенціал об’єднання інтелектуал 
зусиль людей з метою максимального врахування їх інтенцій, баян- - 
намірів, сподівань і розумінь —  технологій, здатних інтегрувати більс: 
частину якщо не всі інтелектуальні ресурси людських спільнот на в • ■ - 
нання спільних завдань і досягнення спільних цілей власного розвиту
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І_5 Іжтелектоінтегруючі управлінські технології як інстру- 
ш  і  «6‘сднаня інтелектуальних ресурсів людських спільнот

“ го'леми ефективного використання спільного розуму, спільної муд- 
х  —. -х  іншими словами інтегрального інтелекту людських спільнот 
шзя -редметом ретельних досліджень багатьох науковців і наукових 
к .  з ■ т лжах, які стали на шлях постіндустріального розвитку.

; г ливо актуальною ця проблема постала для країн з кардиналь- 
я »  динамічними змінами у всіх складових того соціального просто- 
-г ж; ■ характеризується будь-яка спільнота— професійній, економіч- 
я і  лсд гичній. Адже простого розуміння того, що високо інтелектуал і- 
■ я з е  спільство та інформаційна економіка вимагають вироблення і 
«в: с слання нетрадиційних підходів до управління процесами, що від- 
5» « с т ь с я  у всіх сферах людської активності недостатньо. Про це сві- 
л- г-і хоча б той факт, що Україна в процесі становлення державної, 
а  - чної, мовної та інтелектуальної самостійності не уникла про­
їж-« іез інтеграції інтелектуальних ресурсів, а, навпаки, зустрілась із 
■вг~тун взаємного нерозуміння функцій і шляхів співпраці владних стру-
— л ла інтелектуальних сил. Свідченням цього є оцінки багатьох вітчи-
*  • - чених, політиків і навіть керівників держави [24-37].

Ті ї . Президент України Л. Кучма на Всеукраїнських зборах пред- 
іп е  - - в органів державної влади, місцевого самоврядування та гро- 
«_л.г>::сті 10.09.2002 року підкреслював, що використання традицій-
ш  методів управління “..... призводить до нераціонального викорис-

: нтелектуальних і фінансових ресурсів”.
_ :л :ва Верховної Ради України УІ-го скликання В. Литвин висло- 

5 : т  'лку, щ о“... оптимальна модель взаємовідносин по лінії “держа- 
а~ -~елект” ще перебуває у процесі становлення відповідно до нових 
л -тл інних реалій, які дедалі вище підносять цінність та значущість 
в-хлгкту”, хоча “відносини за схемою влада —  інтелект не набули ні
* я - лги. ні системності, ні паритетного характеру” [25]. Депутати три- 
в л  час говорять про “незатребувані могутні інтелектуальні сили 
«швого суспільства” [26], про те, що інтелектуальна еліта України 
-т і :лні знаходиться “на розпутті” [27], а також констатують, що “... 
1  ггаїна не лише не інвестує у збагачення інтелектуального потенціа-
-  своїх громадян —  вона не в стані ані захистити їх від голоду та 
з ігоб . ані запобігти надмірній еміграції та “втечі мозків” [28, с.15.].
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Багатьма вітчизняними вченими однозначно констатуються факт -, 
які свідчать про те, що інтелект є “усуненим від активного політичн:- 
го життя” [29], що для нього характерна “невизначеність у викорис­
танні” [ЗО], або навіть “бездарне використання” [31 ], що Україна від­
чуває “втрату відповідної частини інтелектуального потенціалу” [32

З цієї точки зору слід віддати належне представникам інтелекту а- 
льної еліти України, яка активно розпочала пошук шляхів, метода, 
технологій та інструментів об’єднання інтелектуальної енергії та інте­
лектуального капіталу українського суспільства з метою спільної, ефе­
ктивної і результативної роботи над розбудовою незалежної держаЕ 
та її інтеграції в сучасну європейську та світову постіндустріальну сг - 
льноту. Яскравими прикладами цього слід вважати наступні факти.

Перший Президент незалежної України Л. Кравчук в започаткова­
ному ним проекті “Інтелект нації —  наша сила й надія” наполягає ні 
терміновій “інтеграції і мобілізації інтелекту та енергії нації на розв' и- 
зання найнагальніших завдань” [33].

Президент НАН України, академік Б. Патон наголошує на необ\:д- 
ності розвитку “ ... безпосередніх зв’язків інтелектуальних осередь: а 
—  науково-технічних, культурно-освітніх— з владними структурам и 
громадсько-політичними організаціями” [34].

Діючий Президент України і лідер політичного блоку “Наша Укс; 
на” В. Ющенко в роботі “Тези про майбутнє” [35] наголошує на нага- 
льній потребі “Накопичення інтелектуального капіталу в Україні, пе­
ретворення України в повноцінне інформаційне суспільство,...” і ств:- 
рює об’єднання громадських організацій “Корпорація соціального про­
ектування”, метою якого є “консолідація інтелектуальних, організац: - 
них та політичних ресурсів суспільства ...” [28, с.24].

Директор Інституту регіональних досліджень НАН України, акад: 
мік М. Долішній організовує Міжнародну наукову конференцію “На:; > 
нальна еліта та інтелектуальний потенціал України” [36] і створює Ф : - . 
підтримки інтелектуальної еліти.

Фонд інтелектуальної співпраці “Україна XXI століття” на чол: : 
народним депутатом України, професором Б. Губським —  створи: 
2003 році Всеукраїнське об’єднання громадян “Інтелектуальний д > 
рум України” з завданням інтеграції інтелектуальних зусиль інтад - 
генціїта підвищенням її ролі “у розв’язанні нагальних проблем сучас­
ного життя українського народу, подоланні кризових явищ, зміцне
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— їй. ь них і духовних основ Української держави, поліпшення доб­
рив*-’'. --алей” [26].

Гшактично цю ж мету переслідували створенням Всеукраїнського 
■■■мліокого руху “Віче України” його організатори І. Богословська, 
_ _ -  зський та ін., якими 17 грудня 2004 року було задекларовано 
иис-г відповідальність за відвагу мислити та сміливість бути
■ » ' [ 37].

* від ;\гу циклі праць професор С. Вовканич наголошує також на 
■ вги& ;сп інтелектуального забезпечення української національної ідеї 

- в вбхідності об’єднання навколо УНІ “інтегральної сили” інте- 
жвг~ -  - них і духовних можливостей нації [3 8].

Тсете більшість із згаданих праць і акцій мають поки-що тільки 
ш аг п влітичний вимір, не приводячи до відповідних макроекономіч- 
• в  зкклвдків, не охоплюють мезо- і мікрорівні управління інтелектуа­
л а  і г<есурсами нації, які продовжують залишатися роз’єднаними 
ж* -- '-гелями і мовами, за партійною і релігійною приналежністю, за 
Ь іс:  : ї ;МИ інтересами і конкурентними намірами, за науковими шко- 
■ н  світоглядом, за віковою і, навіть, статевою приналежністю.

Е :а ізку з цим доцільним і вкрай необхідним є масштабне запро- 
■і. ■ у практичну діяльність органів державного управління і міс-
вх~' ..ачоврядування високоефективних інтелектоінтегруючихуправ- 
■ к  мегх технологій, які за своїм процедурним наповненням здатні за- 
Щтл _ до вирішення проблемних питань не тільки і не стільки інтеле- 
* -  : ->:й потенціал фахівців і службовців цих структур, скільки інте-

в,—-ний потенціал представників найширших верств населення 
_  ' г : них сфер діяльності, освітніх категорій і життєвого досвіду.

“ггчін "інтелектоінтегруючі управлінські технології” був вперше 
автором в роботі [39] на підставі попереднього аналізу в робо- 

- -  - ролі і значення інтеграції інтелектуальних зусиль людських
«  ■ гт д ія  спільного вирішення проблемних питань соціально-еко-
■ш г-нтго характеру. Власне, поняття “об’єднання інтелектуальних 
ж е  *л; “ або “спільна інтелектуальна дія” були введені в науковий обіг 
і- се: :гом Ю. Канигіним в роботі [33, с. 38] під назвою “сінтелекти- 
Ш їх визначення науки “ ... про функціонування об’єднаного (колек- 
ж  -■: -: інтелекту, який створює специфічний ефект акумуляції твор­
чих -зтелектуальних) елементів складної системи, наділеної розумом 
їх -- дивним рівнем)”.
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Однак, і на думку автора цього визначення і на моє переконанню 
положення сінтелектики є фундаментальним теоретичним підгрунтя'. 
"... вирішення завдань розвитку і кращого використання інте­
лекту народу” шляхом організації “руху знань у  загальносуспіль­
ному масштабі” [33, с. 39], тобто є властивою управлінню названи­
ми процесами на макрорівні. В той же час вирішення подібних за­
вдань на мезо- та мікрорівнях управління суспільством (детермінова­
ними групами людей) з досягненням відповідного сінтелектуально: : 
ефекту вимагає розробки теоретичних і практичних рекомендацій : 
реалізації положень сінтелектики в управлінні підсистемами н и ж ч і- 

рівнів ієрархічної системи.
Тому наукове обґрунтування теоретичних і практичних аспект і 

управління процесами інтелектокористування на рівні колективів і ро­
бочих груп, пов’язаних з накопиченням, актуалізацією, перероб­
кою, передачею і практичним використанням знань, а також 
визначення умов, за яких інтелект управлінців приноситиме найб1тг_ 
вагомі і корисні для їх підлеглих (а за великим рахунком і для суспіл— 
ства) результати, виглядає необхідною складовою поглибленого рс:- 
витку основних положень сінтелектики з метою матеріалізації сін­
телектуального ефекту. На мою думку, тільки масштабне впро­
вадження в практику управління соціально-економічними систе- 
мами ниж чих рівнів концептуальних засад і технологій орга- - 
зації належного інтелектокористування дозволить отримати - 
майбутньому сінтелектуальний ефект на рівн і макросистемы

З необхідністю практичного використання інноваційноїупра&іін.:- 
кої технології з елементами процедурної інтеграції інтелектуаль- 
ресурсів соціальних груп з самими різноорієнтованими інтересами і:- 
тор вперше зустрівся при консультуванні Івано-Франківської облась 
робочої групи з розробки і запровадження нормативно-правових акт : 
регулюючого і дерегулюючого характеру у сфері підприємницької - - 
льності. Дана група працювала в рамках міжнародного Проекту USA І 
BIZPRO “Регуляторна реформа в Україні” [42, 43].

Необхідність об’єднання в групі розробників регуляторних актів інте­
лектуальних зусиль представників органів державного управління, т > 
датківців, фінансистів, бізнесменів, науковців, представників громад: -■ 
ких організацій тощо, дозволило вперше запропонувати такі орієнтн: і. 
критерії, цінності і, головне, алгоритми спільної роботи членів групи, ь  :
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* з с > г -~ ~ . дали можливість створити нові інтелектуальні продукти 
щи і ' - гтмативно-правові акти) з абсолютно новою спрямованістю і 

тості. Результати впровадження цієї інтелектуальної продукції 
яш № — . : набагато ефективнішими від альтернативних документів, і, 
■ЙВТЛС6НІШЄ, прийнятними, зрозумілими і повністю прозорими для всіх 
■ ш седених сторін, які брали участь в їх розробці [44,45].

Іспнізацію роботи групи і отримані результати ми розглянемо дета- 
шшітс далі. Тут зупинимось лише на порівняльному аналізі запропоно- 
*_іс ~ооядку підготовки регуляторних актів з відомими моделями 
■ис* і’Н'ення і прийняття управлінських рішень за класичною [46, с. 92]
“ж_г - ттративною концепціями [47, с. 57-63]. Виконання такого аналі-
щ д —&:лило виділити притаманні даній технології елементи цільової інте- 
д ш  -гтелектуальних ресурсів, які полягають в обов’язковому залу­
ч и » : сторонніх інтелектуальних ресурсів практично до всіх без винят- 
т г ь т  в т\ розробки та ухвалення у повній відповідності з просторовою 
шстп'л-; співпраці учасників ринкових стосунків (Рис. 2.3).

—г і . якщо відомі процедури самостійного або навіть групового 
«*•!- іглення і прийняття рішень ґрунтуються на використанні виключ- 
яі - -е.секту керівника Ік або сукупного інтелекту' керівника і групи 
т _ ж их йому людей

І^ Ік + Е Іщ ., (2.5.)

те 7 —  інтелект г-го підлеглого, і = 0 -ь п, а п —  кількість підлеглих 
? . З ). то в наведеному прикладі -  на використанні інтелектуаль­
на тетурсів всіх зацікавлених соціальних груп, процедурно інтегрова- 
■»:. -еобхідністю досягнення єдиного, підтриманого більшістю з уча- 
д в  в результату (Рис.2.5.). В цьому випадку, для прикладу, сукупний 
ктедект буде визначатись уже наступним чином:

їх = Ік + Ц »  + п ии, +  Ц * ,  (2-6-)

те —  сукупний інтелект групи приватних підприємців-вироб-
• - т а  Шсш — сукупний інтелект групи споживачів товарів чи послуг, 
— ту кованих приватними підприємцями.

керівник з групою підлеглих працівників (І + ЕІ ) в цій технології 
я гту лає як об’єднуючий, координуючий і мотивуючий елемент, зобо-
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Рис. 2 .4  Етапи класичної моделі самостійного ухвалення рішень 
керівником або керівником спільно з групою підлеглих
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1. Ініціювання 
процедури

2. Спільна робота державних 
чинників, представників 

підприємницьких структур і о б ’єднань 
громадян над ідентифікацією існую чої 

проблеми.

3. В себічне обґрунтування та оцінка 
альтернативних варіантів 

регуляторних актів з  аналізом їх  
очікуваного впливу на цільові групи і 
винесення рекомендованого варіанту 

на публічне обговорення

4. Публікації в пресі, проведення  
фокусних груп, круглих столів, 

громадських слухань, прийняття 
остаточного варіанта

5. Визначення індикаторів 
ефективності регуляторного акту та 

його введення в дію

6. М оніторинг і оцінка фактично 
отриманих результатів

??...2.5 Етапи інтелектоінтегруючої процедури вироблення, ухвали, 
.провадж ення, моніторингу та оцінки ефективності регулюючих 

нормативно-правових актів групами громадян
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в ’язаний максимізувати значення £ІПШ і £ ІСП. з метою отримань; 
якісного інтелектуального продукту від їх участі в спільному прийн­
ятті того чи іншого рішення з розробки та запровадження в дію дою - 
мента про прийнятне для більшості зацікавлених учасників регулятор­
не втручання влади. При цьому інтегральний інтелектуальний продую
ms = f(is).

Таким чином,

2.1. Інтелектоінтегруючі управлінські технології —
технології, які Ґрунтуються на створенні керівником або 

відповідним органом управління умов для проявів і подаль­
шого використання результатів групових інтелектуаль­
них зусиль із залученням до цих груп учасників з самими 

різноорієнтованими інтересами, освітою, кваліфікацією, 
досвідом, а також спільного пошуку ними найбільш  

прийнятних в тій чи іншій ситуації рішень.

В наведеному прикладі про роботу групи BIZPRO інтеграційна про­
цедура відбувалося за рахунок широкого оприлюднення інформації про 
підготовку регуляторних актів (рішень), проведення відкритих кон; 
льтацій і публічних обговорень (круглих столів та громадських с.~ 
хань) із всіма зацікавленими соціальними групами —  об’єднанні' ■ 
громадян, асоціаціями, спілками, коаліціями, науково-дослідними : :- 
ганізаціями та їх представниками. Під час цих публічних дискусій ні 
предмет оцінки очікуваної і реальної ефективності пропонованих per 
ляторних актів відбувалась фіксація і врахування громадської думс 
тобто реалізовувалась умова наявності в системі дієвого і достовір -  > 
го зворотного зв’язку. Головним же процедурним моментом слід г p.- 
жати законодавче обмеження, яке полягає в тому, що порушення у  : і 
залучення до будь-якого етапу роботи над регулюючим докумеьл 
представників тих соціальних груп, на яких планується розповсюдь 
його дію, робить його прийняття неможливим.

Аналіз практичного використання інтелектоінтегруючих технол: гн 
управління в існуючій практиці управління в Україні демонструє п : і в 
певних позитивних прикладів.

Першим і найбільш на сьогодні відомим прикладом законодав- 
запровадження варіанта інтелектоінтегруючої управлінської технс г :

116



1 ---- -- зважати прийняття і запровадження з 15 січня 2004 року Зако-
** Уггаїни "Про засади державної регуляторної політики у сфері гос- 
т  -,н-с-.кої діяльності”, яким також передбачена процедурна інтегра­
ла - .лектуальних ресурсів суспільства шляхом надання права гро- 
р  і і суб’єктам господарювання та їх об’єднанням приймати 
учвг"= > ініціюванні, підготовці, аналізі регуляторного впливу, відсте- 
к  - - і гезультативності регуляторних актів і т.д. і т.п. Цей Закон впе­
рше - __ає можливість представникам громадськості використовува­
н і дискусіях з владою “рівноцінні за аналітичним рівнем аргументи” 
|М  . т обто додаткові інтелектуальні продукти, які раніше навіть не 
"внесу дались, а сьогодні можуть народжуватись в процесі проведен- 
т  - ідеального анкетування і опитування, організації роботи фоку- 
н і  т>  п. круглих столів, громадських слухань тощо.

Ггс розуміння важливості цього законопроекту (і, на мій погляд, 
■кладених в ньому демократичних процедур використання не тільки 
к - глосу кадрового наповнення владних структур, а й залученого інте- 
■ие-  громадськості) говорить той факт, що при голосуванні у Верхо­
в и к  гаг. України 11 вересня 2003 року законопроект набрав на той 
-ч__ гсордну кількість голосів депутатів —  421.

г-ак. найбільш очевидне і масштабне використання в практиці 
ш гч~- няного управління технологій з процедурним наповненням інте- 
жх : -тегруючого характеру відбулося в результаті звернення орга- 
яш пес - явного управління і місцевого самоврядування до розробки 
% гзагепй соціально-економічного розвитку адміністративно-терито- 
ршьнгих одиниць (САТО), запропонованих методичними вказівками 
чш- . герства економіки та з питань європейської інтеграції України [49] 
ж* сндаціями різноманітних міжнародних проектів технічної допо- 
мш • 50.51], вітчизняними авторами [52, 53]. При цьому рівень і мож- 
■ №  ггект інтегрування інтелектуальних ресурсів в даному випадку 
га д  ; ;  акати найбільш масштабним, так як даний процес відбуваєть- 
■  тіі сгоекономічному регіональному рівні, в якому є зацікавленими 

іс  чають активну участь усі без виключення суб’єкти стратегіч- 
•  . дганування майбутнього свого регіону, району, міста, селища, села.
2 числа окрім традиційно зацікавлених сторін (органи державної
» _ гредставницькі і виконавчі органи місцевого самоврядування)
ш х  -ться і інші представники локальної громади, які раніше майже 
mm-z ■ не залучались до подібних процедур— різноманітні професійні,
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партійні, релігійні об’єднання громадян. Окрім того, до участі в про­
цесі стратегічного планування масово залучаються члени теритог - 
льної громади різного віку і досвіду, переконань і уявлень, життєв-- 
духовних цінностей з наданням останнім можливості генерування . -  
мих різноманітних думок, пропозицій, ідей І ПОЗИЦІЙ СТОСОВНО ШД я 
економічного і соціального розвитку з обов’язковим врахуван:-; 
останніх у кінцевому виробленні доленосних для громади рішень.

Слід наголосити на тому, що хоча практичні намагання інтегрував 
інтелектуальні ресурси локальних спільнот в процесі стратегічного пла­
нування економічного розвитку локальних громад ще зустрічають; у 
певними труднощами самого різноманітного характеру (психологічна 
несумісність учасників, стереотипне, пасивне та інерційне мислення.з 
сутність мотивів і зацікавленості, недовіра громадян до ініціатив орга- 
державного управління і місцевого самоврядування), однак, незапек - 
переваги і перспективи цього підходу починають розуміти більш :.' 
представників населення і місцевого керівництва уже в процесі с п іл і  

роботи над документами такого характеру. При цьому, довіра до л- : 
спільно вироблених, неодноразового аналізованих, критикованих. в;:~:. 
влених і вистражданих документів та рішень є набагато вищою ніж:: 
документів аналогічного характеру і призначення, однак підготов.', 
кулуарно, закрито і без врахування громадської думки.

Багатообіцяючим напрямком інтелектоінтегруючих у правд і не: - я  
технології слід також вважати сприяння органів державного управ.: — 
ня і місцевого самоврядування створенню і функціонуванню об'єд­
нань громадян —  фізичних осіб у вигляді неурядових громадсь- с  
організацій (НГО), а також об’єднань організацій —  юридичних ос?: у 
вигляді неприбуткових асоціацій різноманітного спрямування, при: -. 
чення і сфер діяльності.

Ефективним інструментом громадянського суспільства і запор;- • :*: 
демократії називає такі “громадські об’єднання та незалежні “м о з ї 
центри” народний депутат України Ю. Єхануров [54, с.7]. При пь: 
слід наголосити, що на думку багатьох експертів, які займались срг> 
нізацією практичної діяльності НГО, “... в рамках таких органі . .» 
можуть бути об’єднані і ефективно використані на користь гре 
інтелектуальні ресурси, необхідні для опосередкованого впливу на - :  - 
тікання процесів взаємодії державних службовців з підприємця'-' ж  
на контроверсійних засадах, а на основі пошуку, встановлення ід : ,  г*
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« я к -  - н _тьних цілей” [44,55]. Організаційні утворення подібного типу, 
зони цілям статутної діяльності, інтелектуальному наповнен­

а я  членами НГО може стати будь-яка зацікавлена особа —  від дер- 
ш т  ‘ : службовця і бізнесмена до науковця і політика, студента і ро­
ж ни к п : процедурам роботи (круглі столи, громадські слухання, пуб- 

з з ернення тощо), можуть гарантувати незалежність і неупере- 
іе с - компетентність і кваліфікованість, інноваційність і творчість 
* тг вспенні досліджень, виробленні аргументованих оцінок, прийн- 
я г  є гру нтованих рекомендацій та рішень (громадських інтелектуа- 
зьл продуктів) і активної роботи над їх впровадженням в життя че- 
я г  ї п : відні державні структури.

. -пл у правлінські технології, які також можна віднести до категорії 
■ ьгегоінтегрую чих, можуть бути отримані шляхом зміни процеду­
рі л : т :вки кінцевих рішень керівниками, які повинні освоїти прийо­
м і «о: л  ізацїї та інтеграції наявних в їх розпорядженні інтелектуаль- 
яі гесурсів з метою отримання якісних і кваліфікованих, компетент­
не, лемотних управлінських рішень на основі рекомендацій сформу- 
а» в _- \  автором в [56].

І п : 5:новане використання таких управлінських технологій в про- 
*г- геалізацїї стратегій економічного і соціального розвитку територі- 
_п-- :-плміністративних одиниць, об’єднане стратегічно важливими 
непі • : мотивами поведінки територіальної громади, одночасно з під- 
з- _т-:-:ям рівня використання інтегрального інтелекту цієї громади, 
• о  г ппти набагато потужніший ефект синергічної природи, результа- 
->• п якого значно перевищать ефект від потенційно можливого впли- 
л кзжної із названих технологій зокрема.

Г :н : вною умовою належного використання наявних технологій з про­
біг г н : ю інтеграцією інтелектуальних ресурсів людських спільнот ви- 
-  ж професіоналізм керівників —  функціонерів, які, щонайперше, по­

яв»:-: розуміти доцільність, ефективність і результативність цихтехно- 
х гн>п а також уміти використовувати останні. Адже навіть найкраща 
я~ лгктоінтегруюча, інтелектомотивуюча і демократично орієнтована 
тг : логія управління може бути без будь-яких зусиль трансформована 
ст зником в автократичний інструмент диктату і повеління.

” : му. звернувшись до постаті керівника організованої людської спі- 
п -спи ( робочої групи, підрозділу, колективу, об’єднання колективів, ло- 
_  п - : ї громади, територіально-адміністративної одиниці, регіону, на кі­
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нець держави) спробуємо теоретично обґрунтувати доцільні і нале - - 
шляхи виконання ним управлінських функцій незалежно від того де д 
функції виконуються— в державній установі, в комерційній організак 
приватній виробничій структурі, у громадській, політичній чи релігій - * 
організації. Основним завданням цього дослідження слід вважати * - 
значення таких умов і напрямків використання інтелектуал ьно-рес; тс- 
ного потенціалу керівника, за яких системою будуть максимально еле­
ктивно використовуватись притаманні їй інтелектуальні ресурси : я  
результат, відбуватись максимально успішне трансформування ін_ 
ресурсів в корисні для суспільства товари, продукти, послуги.

Для цього керівнику необхідно і достатньо забезпечити одне гел:- 
вну умову —  інтелектуальні ресурси, починаючи від найменшої орга­
нізованої спільноти людей, якими він керує, повинні використовуват - 
ним з розумінням нової ролі знань та інформації в сучасному суспільс— 
а також того факту, що головним ресурсом будь-якої спільноти є т ь :: - 
здібності людей. Саме це, на думку Кр. Еванс, вимагає нових підх:: в 
до формування сучасної культури управління, при якій "... люди з ба­
жанням діляться своїми знаннями з іншими бо знають, що це спг- а  
не тільки їх особистому розвитку, а й розвитку фірми” [57, с.35 і . 
новні напрямки і особливості переходу до постіндустріального упгаа- 
ління в Україні сформульовані С. Вовканичем і Л. Семів, які вважа­
ють доцільними “... заміщення праці знаннями, перехід від суто те» і-  
чних навиків до інтелектуальних; випереджувальний розвиток жиз: 
знання порівняно із уречевленим; перехід від технократичної д : аз-- 
тропоцентричної організації виробництва і праці; виконання знанні 
статусу одного із основних ресурсів влади, формування нової м : *- 
ваціїдо праці” . [58, с.82]

Роль життєвих цінностей керівника і його головні ін тел екту і-а  
орієнтири в цьому випадку є, без сумніву, ключовими і потреб;- >гд> 
більш детального розгляду.
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1.4 Пріоритетний напрямок ефективного використання інте- 
д.ьного потенціалу керівника

;х<т. щ о  рівень інтелекту кожної особи в організованій групі 
ЩдВх-і-,.: :г рівня і масштабу матиме відповідний вплив на результати 

; ну вання в межах т іп е т а х  або 0 н- 1 є очевидним і незапере- 
чш«« і дночасно, не викликає щонайменшого сумніву і той факт, що 
■н. : -- • ерівника будь-якої організованої групи (установи, підприєм- 
=ш_ : --зац ії тощо) буде відігравати особливу і більш значиму в
* .г  і .-л -:ні з усіма іншими її членами роль з відповідно значимішим 
шю*е на досягнуті результати. Ця обставина робить доцільним 
лик.' лження згаданої залежності з метою виявлення тих умов, за яких 
■ к . :  '  черівника приноситиме найбільш вагомі і корисні для групи 
йвг : _ деглих (а за великим рахунком і для суспільства) результати, 

прийняти до уваги, що з управлінської точки зору будь-яка со- 
-.-економічна система в першу чергу є “групою людей, які працю- 

а  - газом з метою досягнення сп ільної ц іл і” (переклад мій, 
І  До. с 6] або “група людей, діяльність яких свідомо координуєть­
ся і тг: : ю досягнення загальної цілі або цілей” [59, с. 6], то стає цілком 

ех чому досягнення мети з необхідністю передбачає “спільну 
х _- і-  їх членів цієї групи, включаючи інтелектуальні зусилля керів­
ник.- дедата всіх інших функціонерів системи управління.

пу стивши, що ефективне використання інтелектуальних ресур- 
ха есе : чалу Ц = Ік+ I I ш + І І ПШ + І І СПі будь-якої соціально-економі- 
акгї . . теми з отриманням від її функціонування позитивних економі- 
аш: гезультатів і соціальних наслідків визначальним чином залежить 
■ а  : л-л інтелекту Ік, а також методів і стилю використання інтелек- 
з; д  - го потенціалу її керівника —- лідера, стає зрозумілим, що пи- 
та* - і гедзьної здатності керівника соціально-економічної системи будь- 
■ с  п*;с ми власності і сфери активності (наукової, виробничої, підпри- 

:. мистецької, політичної тощо) виконувати функції лідера є 
а с  : дн: дуже важливим. Тому визначення умов, за яких ця здатність 
ас -.тьхи декларуватиметься, а й демонструватиметься з отриман- 
«  - дчутних економічних та інших соціально-значимих результатів 
я. .: су мніву, актуальним завданням.

с -Гливої важливості такі дослідження набирають в умовах ради- 
■ п  т~ політичних,соціально-економічних і культурно-управлінських
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трансформацій, коли досить часто лідерами в політиці, господарсь- - 
му управлінні, підприємництві і т. п. стають не тільки люди з відпон > 
ними якостями та характеристиками, але й інші —  ті які, не маь> : 
останніх, але в силу тих чи інших обставин отримавши владу 
зберігши її), намагаються постійно “демонструвати” необхідні яко. 
характеристики лідерів, необхідні в нових і незвичних для них умовах 
При цьому, досить часто ці люди самі починають вірити в наявнісї- 
них необхідних характеристик, а також намагаються переконати с т - 
чення (підлеглих, колег і зверхників), витрачаючи для цього весь с; і 
творчий інтелектуальний потенціал, використання якого орієнтуєте: г, 
таким чином не стільки на благо соціально-економічної системи 
членів, скільки на збереження і стабілізацію своєї позиції в ній.

Така позиція керівників багатьох українських підприємств і оргя- -  
зацій, які під дією різноманітних ситуаційних чинників перетворили:: 
формальних лідерів своїх колективів, призвела і продовжує призве д - 
ти до втрати багатьма суб’єктами господарювання конкуренти:: 
потенціалу, поступового наростання кризових явищ і незворотніх г - 
нівних процесів, про що свідчить колосальна кількість підприєм: ?- 
банкрутів, масштаби кредиторської і дебіторської заборгованої: 
тисяч підприємств України, які можуть і повинні працювати прибуп - 
во, однак демонструють вкрай негативні результати господарюван -и ' 
перебуваючи на межі банкрутства з втратою будь-яких можливеє т; 
реалізації свого потенціалу або навіть банкрутуючи і підлягаючи и ■ : 
даційним процедурам.

Підприємства банкрути і квазі-банкрути [60, 61] були і поки-ш: ь- 
лишаються критично гальмівним чинником загального поступу > кгь- 
їнської економіки, потенціал якої на думку багатьох експертів с ; 
продовжує залишатись дуже високим.

Для прикладу, експерт проекту USAID з питань корпоратин- 
управління і реструктуризації в Україні Річард Лонгстафф в результі~ 
досліджень багатьох українських підприємств прийшов до висне 
що “ ... звичайне українське підприємство, використовуючи наяв - :- 
сурси. (підкреслено мною, В. П.) завдяки своїй наполегливості, тя - -:» 
праці може подвоїти, потроїти за рік свої прибутки, покращити 
діяльність” [62]. Однак “наявні ресурси” не можуть успішно тран ;: -  
рмуватись в позитивні результати господарювання без наїеж - 
управління, орієнтованого на першочергове і пріоритетне викори;-_.—
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щ ш аш єих б будь-якому організаційному утворенні інтелектуальних 
і р г  а с а  його персоналу Б  = 1К+ І І П;. В кризових ситуаціях цей ресурс 
ш ви -. - з зз:гравати вирішальну роль [63], однак з вини формальних 
до- * з . г : годні використовується далеко неналежним чином [64].

і' -: з -:к> причиною цього явища є той факт, що, як керівний, так і 
мгозозсбкий персонал більшості українських підприємств є ще дале- 
іштам ■_ т міння необхідності самостійного вирішення власних про- 
іпої * :■■: довжує перебувати, як дуже влучно підкреслено в [65] про­
ш в о : Ф. Хмілем, під впливом патерналістських настроїв, очікуючи
ж г  » :  і рішень від сторонніх сил. Керівники ж цих підприємств,
т с  - ~дьки формальними, а не реальними лідерами, виявились не- 
ш е ** кними переламати історично набуті персоналом українських 
*г адзйних систем (Рис. 4) патерналізму, які поки-що продовжу­
йте, ' і -кувати ініціативу і творчість індивідуумів та їх груп, обумо- 
*жи - - - дзвність у керівництва традиційного потягу до “вказівок” та 
■вся “вість навиків самостійного вирішення нелегких управлінських 
Ш  і  з використанням власного інтелекту Ік та інтелекту своїх під- 
ігг _ В зв’язку з цим значна частина керівників підприємств, 

к  а- _ дтться в кризовому стані “не мають мужності для того, щоб 
і,- вати якісь зміни на підприємстві” [62].

1кг цього надважливого обмежуючого чинника існують і інші, 
з—кд їких: невідповідність сьогоднішнього досвіду управлінського 
»*-, -д_т> значного числа українських організаційних утворень вимо- 
те» : - -твого оточення, обумовлена тим, що “ ... люди (маються на 

не V, т івники підприємств) не отримали необхідної освіти, не пройш-
. -денінги і не уявляють собі, шо таке ринкова економіка.”, а

-акз- з дсчтність системної мотивації .. їх не заохочують, шоб вони 
— , будували діяльність свого підприємства” [62, 64]. В цьому 

е г р е т і  цілком доцільно привести думку професора О. Нестеренка, 
■в - з ? 8] говорить, що “Без високої та гуманної організованості люди
з » :  г йнують те, що вже було зроблено ними раніш е,.... безгоспода-
жи -гкомпетентністю, безвідповідальністю, егоїзмом і невмінням 
а г  а- в> ватись”.

—в .. приведені вище факти і оцінки дають всі підстави наголосити 
ш  - у важливому факті, що головні причини незадовільного функці-

занззя \ країнських підприємств, установ і організацій сьогодні ле- 
жг-і з площині соціального чинника, атому неналежне використання
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інтелектуального потенціалу персоналу українських підприємств 
керівниками і коріння цього негативного управлінського феномен?- ; -  
магають одночасно як пояснення, так і пошуку шляхів та рекоменд ~ 
цій з їх розв’язку.

Якщо погодитись з тим, що головна відмінність будь-якої соціат- 
но-економічної системи від традиційного розуміння і опису абіогенні 
(технічних) систем управління, які піддаються глибокій формалізад 
аналітичному аналізу, полягає в тому, що в системах такого типе тт - 
сутній впливовий чинник соціального характеру, то стає очевидн: ■ 
необхідність пошуку нових підходів до опису та аналізу процесів в: і -:- 
модії таких невід’ємних складових системи як суб’єкт і об’єкт упрзо­
ління в сфері людських стосунків. Адже саме людський чинник, пт - 
сутній в цих складових, обумовлює специфіку і дуже важливі особли­
вості суб’єкт-об’єктних стосунків, які до цього часу не знайшли л > 
статньо адекватної інтерпретації.

Традиційні підходи до опису процесів управління на основі відом а  
принципів управління за відхиленням або за збуренням, який дуже - ~ 
сто багатьма вітчизняними і зарубіжними авторами використовуєм­
ся для ілюстрації взаємодії управлінської і виконавчої складових ор * ~- 
нізованих груп людей, ґрунтуються на використанні відомої з техніч:- 
кібернетики схеми впливу суб’єкта на об’єкт з обов’язковою наяв- . 
тю від’ємного зворотного зв’язку про результат цього впливу. Одні-, 
широко використовувані моделі і описи процесів взаємодії таких ф\ н - 
ціонально необхідних складових соціально-економічних систем ЯК У  

б’єкт” і “об’єкт” управління в більшості випадків використовують!я 
авторами тільки для ілюстрації власного бачення тих чи інших проце­
сів в суспільстві і не більше, а будь-які спроби аналітичного д о н  - 
дження того чи іншого алгоритму управління в умовах реально існую­
чого господарсько-економічного організаційного утворення без врає 
вання специфічних особливостей людського чинника і його інте.єе- 
туальної складової, не можуть дати адекватного пояснення процес і 
що генеруються і протікають в таких системах з отриманням відп: і - 
дних економічних результатів. Про це свідчить наявність багать: . 
праць [69; 70; 71; 72; 73], в яких розглядаються різноманітні варіан— 
схематичної інтерпретації взаємодії суб’єктів і об’єктів управління 
соціально-технічних і соціально-економічних систем, в більшості з яки 
однак, визнається, щ о“... опис динамічних характеристик крупних пі>
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ж к ?  ■. — практично неможливим в зв’язку з трудністю демонстрації 
:г ■ . _ - явного  взаємозв’язку між станом і управлінням” [74].

ї - : підкреслити, що в Україні, розпочинаючи з 80-х років минулого 
Е& — на необхідності використання системних підходів до управ- 
даа .: _л\ю м і його частками, атакож визначальній ролі суспільного 
чвїй-і $з. у вигляді “інтегрального інтелекту” (підкреслено мною — 
і  І - ін;пошував професор М. Голубець, який, для прикладу, в [75]
*  - зав посилити інтелектуальну складову органів управління ад- 

. —ітивним регіоном за рахунок створення центрів наукового ана-
пг днювання, прогнозування і експертизи, які б забезпечували 
яса д-інй системі якісний зворотній зв’язок.

:кгоз: пізніше специфіку людського чинника в управлінні було запро- 
■ис&д-: враховувати Дж. Соросом в роботі [76] шляхом введення по­
ті —; плексивного зворотного зв’язку в економіці і суспільстві як 
«ет._.- : г двостороннього зворотного зв’язку між мисленням та реа- 
ь  - д  - Наявність в соціально-економічній системі суб’єкта і об’єкта, 
ш ' два мислять, обумовлює можливість появи помилок (як правило 
і : - невідповідності рівня інтелекту вирішуваним завданням), а 

вносить елемент невизначеності в очікувані результати. Про- 
В: - : Гавловський М. А. в [77] розвинув цю важливу тезу і прямо вка-
аз__ : протидіяти таким негативним явищам як помилки і невизначе-
а п :  н: в :-шен “інтелект людини через діяльність урядів шляхом цілесп- 

пд-ого втручання.... ”. В даному випадку уряд виступає суб’єк-
• .і - г іьління , який, за його ж словами, “повинен бути розумним”.

: - навіть ті моделі, які декларують наявність в системі інтеле- 
— д* - н о-ресурс ного потенціалу як у суб’єкта, так і у об’єкта управ- 

л в - 1  н г дають адекватної картини взаємостосунків цих двох складо- 
я- Основною причиною такої неадекватності слід вважати відсут- 
е п : пістатньо обґрунтованої моделі інтелектуальної взаємодії су- 
Г ста -;ерівника-лідера)та об’єкта управління (персоналу, групи під- 
жг'~ організації) через систему прямих і зворотних зв’язків з пояс- 
«е  - - їм  можливих варіантів такої взаємодії і отриманням відповідно 
з: іиених цими варіантами економічних результатів.

: точки зору фундаментальною особливістю процесу управління
ї дпьно-економічних системах, на мій погляд, слід вважати той факт 
_лі. - і. відміну від жорстких алгоритмів взаємодії складових елементів 
А генних систем, в яких відсутня можливість прямого впливу об’єкта
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управління на суб’єкт, в соціальних групах феномен такого зворотног: 
впливу існує, досить часто проявляється і може суттєвим чином впли­
вати на результати, досягнуті в процесі функціонування системи.

Адже вплив однієї соціальної групи в організаційному утворенні (вик> 
навчий персонал) на іншу (управлінський персонал) може бути як незна­
ним, так і дуже впливовим. В свою чергу, сила впливу управлінсько:: 
складу в т. ч. керівника організаційного утворення на підлеглий персоні' 
також залежить від багатьох ситуаційних чинників соціального, психол 
гічного, організаційного, технологічного і т.п. характеру, а питання співвід­
ношення таких взаємовпливів і їх впливу на результат функціонування си­
стеми загалом залишається невивченим і недетермінованим.

Представляючи модифіковану схему взаємовпливів учасників про­
цесу управління і функціонування економічно-господарської системи на 
основі запропонованої раніше в [78,79] типової управлінської пари (ТУП 
—  двох взаємодіючих складових (Рис. 2.6.), можна отримати певні під­
стави для більш глибокого пояснення процесів, які відбуваються між 
суб’єктом і об’єктом управління з можливістю реінтерпретації відомих 
методів і стилів управління, класифікація яких виконувалась авторами: 
як правило, на основі емпіричних припущень і умовиводів.

Рф Ртт Рс

Рис. 2.6. Модифікована схема взаємодії складових типової управлінської пари з врахуванням можливості 
зворотнього впливу об’єкта управління на суб’єкт

На рисунку 2.6. прийняті наступні позначення: СУ —  суб’єкт управ­
ління (система менеджменту організації, керівник —  лідер), ОУ —
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я  аг- - завління (виконавчий персонал організації, група підлеглих), 
СУ г - — комплексний управлінський вплив СУ на ОУ, ЗЗсу —  інфо- 
я д _ ш  - -:й зворотній зв’язок, отримуваний СУ у вигляді результатив­
е н  жажцїї ОУ на управлінський вплив, КЗВоу —  комплекс зворотних 
■пиа.вО У  на СУ, Ізо, Івс —  вхідна інформація про зовнішнє оточення 
ж  —г гляє середовище системи, яка враховується одночасно як СУ, 

~эй г : ; : налом ОУ при виробленні тих чи інших рішень в процесі 
а - : - - я у правлінських впливів та їх реалізації, Рф, Ртт, і Рс —
■сг в : -: фінансові, техніко-технологічні і сировинні ресурси, які транс-
•  гму-гться персоналом в результат функціонування системи РУ — 
а г  * ітзт > правління, який визначається КУВсу, тобто РУ = Р (УВсу).

й*=адгз можливих варіантів отримання тих чи інших результатів фу-
•  - - вання економічно-господарської системи Р/ в залежності від
мк : :тзння або нехтування лідером впливових КЗВоу та інформа- 
ятт ЗЗсу зв’язків, які можуть виникнути у випадку повної або час­
т е  - геал ізації їх можливостей в ТУП, можна зробити на основі на- 
з — -: г : чзагальненого варіанту формування управлінського впливу 
ж  гс'-тгт

КУВсу = Б (Ізо, Івс, Ік, Р, КЗВоу), (2.6.)

гг-: я кому вплив СУ на ОУ виконується керівником з використан­
н і  іласного Ік на підставі інформації про оточення Ізо і внутрішнє 
.2 • - иіде Івс організації, а також інформації зворотного зв’язку про
*  '  - ітзти роботи системи Р і дій персоналу —  КЗВоу.

1: г. міючи той факт, що КЗВоу також формується на підставі інфо-
*  _  т о. Івс та Р за рахунок інтегрального інтелекту ЕІП персоналу, 
•де то

КЗВоу = f  (Ізо, Івс, І І П(,Р ) , (2.7.)

1 ? і прийме наступний вигляд:

КУВсу = F {Ізо, Івс, Ік, Р, f(Iso, І вс, І І Ш, Р)}. (2.8.)

; • _ :  ж до цього врахувати, що використання як Ік, так і ЕІШ може 
et тис я від max до тіп в залежності від робочої поведінки і сти­
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лю управління лідера, то з (2.8.) стає очевидно, що управлінський вгг в 
СУ на ОУ формується одночасно як за рахунок рівнів використань:; 
лідера, так і ЕІШ персоналу на підставі аналізу і трансформації в упр: • 
лінські рішення одних і тих же інформаційних масивів, що дозволь-: 
говорити про участь у формуванні управлінського рішення “інтегр-л -  
ного” інтелектуально-ресурсного потенціалу економічно-господар ; -  
кої системи І_ = І + ЕІП.

Особливу увагу слід звернути на той факт, що інформація про з: - 
нішнє оточення і внутрішнє середовище системи аналізується, оціню­
ється та інтерпретується двома складовими системи незалежні і 
використовується спільно, що суттєвим чином може впливати на - - 
стовірність і якість управлінських рішень, а значить і результат фу - 
ціонування системи, який для більшості суб’єктів господарював- 
характеризується значенням коефіцієнта трансформації ресурсів 
в процесі їх діяльності [64, 80]:

п

Х е
------- (2.9.)

Х е е у,

де ()' —  ринкова оцінка вартості ї-го результату діяльності (вироб­
леного і реалізованого товару, наданої послуги);

п —  кількість товарів чи послуг, якими суб’єкт господарюва-- 
представлений на ринку;

С  —  ціна одиниці]-го ресурсу;
() —  кількість одиниць]-го ресурсу, затраченого в процесі дігл

ності;
т —  загальна кількість видів ресурсів, необхідних виробничо-г:. 

подарському комплексу для досягнення цілі.
При цьому ОУ трансформує комплекс наявних в системі рес> г . і 

Рф, Ртт, і Рс, покриваючи їх дефіцити із зовнішнього оточення та з - 
трішнього середовища, в кінцевий результат Р (товари, послуги), а і 
генерує комплекс управлінських рішень КУВсу впливу на персоню
через нього —  на всі інші види виробничих ресурсів, згідно інформ І_
про місію і мету діяльності та деталізовані завдання Ізд, про ситу а_ - 
в зовнішньому ринковому оточенні Ізо, поточний стан об’єкту ІВС — 
про досягнуті результати його діяльності Р і.
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1 »  .здху успішної діяльності суб’єкта господарювання на основі вір- 
*  т~ гоєного і реалізованого КУВсу (інтелектуального продукту орга- 
т  тг ss.~ ння) К  > 1, а в протилежному випадку Ктр < 1. Слід зауважи­
те. _ з уцінка результативності діяльності соціально-економічної си­
я в »  з ганковому оточенні формується іншими учасниками ринкових 
з в е  д о з  гино закону попиту та пропозиції і є досить об’єктивною.

гжs гитання полягає тільки в тому, наскільки повно будуть залу­
чите • - гслектуальні ресурси персоналу його лідером, тобто рівнем 

цвет із -  -л думки інших членів соціальної групи, об’єднаної рамками 
ч и  її

: еддом  подібного підходу до класифікації можливих стилів 
чтвнв.: - :-:я колективом в цьому випадку виступає відомий континіум 
*ли» - - г. ча-Шмідта. якими пропонується аж 7 (від автократичного 
»  ая" стального) можливих варіантів управління в залежності від сту- 
тсм  _ -ення персоналу (в даному випадку його інтелектуальних 
лет і  . з г : процесу вироблення і прийняття управлінських рішень [81], 
ж  -з лчить на користь певної адекватності запропонованої моделі 
к э о  г : взаємовпливів основних складових системи існуючому і 

: vf\ у фаховій літературі досвіду.
-Л»:. зкшо, для прикладу

КУВсу = F (Ізо, Івс, Ік), (2.10.)

нормування впливу СУ на ОУ відбувається тільки на під- 
z  э  Формації про стан оточення і внутрішнього середовища органі­
ц і  : снові використання керівником виключно власного Ік без вра-
a sa- -д результатів попередньо прийнятих рішень (Рі) і думки підлег­
ле; ? 7 Воу), то такий режим управління є характерний для керівників 

с ■гарно-волюнтаристського типу, які пояснюють ігнорування зво- 
і  - -  :с: нтелектуального впливу персоналу (якщо він навіть і прояв- 
■гт*с ; з причин того, що персонал “не знає”, “не хоче”, “не розуміє 
зг~  а_ ' . "не володіє інформацією” і т. д.

і д-лк. наведення цих причин тільки маскує притаманний форма- 
ь ш  лідерам автократизм і волюнтаризм. У дійсності керівниками 
щнег: типу просто ігноруються як намагання підлеглих вступити з 
• м  з контакт, так і реальні результати власної діяльності. Такий ре­
ве» : -ціонування соціально-економічних систем є характерним для
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технічних систем управління прямої дії, а його використання в соціа. -  
ній сфері було влучно охарактеризований автором роботи [82] як ":. - 
бливість часів “військового комунізму” —  риса, яка “відділяє цивіл - 
ване суспільство від протилежного йому”, тобто тоталітарний, аг- - 
кратичний стиль управління.

Якщо ж в процесі управління керівником враховується зворотна ін: 
рмація, тобто

КУВсу = F (Ізо, Івс, Ік, Р/), (2.11.)

коли формування впливу СУ на ОУ знову ж таки виконується - 
рахунок використання лідером виключно власного Ік на підставі ін ; - 
рмації про оточення і внутрішнє середовище, з відслідковування 
використанням інформації про результати функціонування Рі систе а  
в процесі реалізації раніше прийнятих рішень, отримуємо режим упгіь 
ління, який, хоча і підвищує якість управління, залишається по суп 
тократичним. При цьому інтегральний інтелект персоналу системи _  
залишається невикористаним або використовується тільки частя:: ж 
що не може бути компенсовано навіть повною реалізацією самого -  - 
тужного індивідуального інтелекту керівника, а значить економ: - - 
результати функціонування системи будуть залишатися неадекватни­
ми можливостям її “інтегрального” ( I I  = Ік + І І ш) інтелектуалі - - 
ресурсного потенціалу в трансформуванні інших ресурсів.

Слід вказати і на можливість формування повністю протилежні 
варіанту управлінського впливу

КУВсу = F (Ізо, Івс, І І Ш, Рі), (2.12.)

в якому взагалі мінімізований інтелектуальний вплив лідера, а і : . 
ховуються виключно досвід персоналу, що відповідає відомим га ■ > 
мендаціям з управління “зрілим колективом” Херсі-Бланшара, абс; «  
згаданого “ліберального стилю” за Танненбаумом-Шмідтом чи Рев- 
сісом Лайкертом.

Таким чином, тільки повне використання керівником можливо:--. І 
рекомендацій із врахування інтелектуально-ресурсного потенціал;- п . 
порядкованої спільноти людей, отриманих з допомогою модифікеа.—л 
моделі ТУП із зворотнім впливом ОУ на СУ, може гарантувати г :
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"■- и  гез>льтати управління. В цьому випадку керівник стає одночас- 
т  : е :•: м колективу. Будь-які відхилення від запропонованого алго-
ш г  гмування управлінських впливів (2.8.), основною метою яко- 
іа € жізссимальне використання інтегрального інтелекту ІЕ = Ік+ ЕІШ 
к *  персоналу економічно-господарської системи (в т.ч. і лідерсь- 
игт . пть погіршувати результати функціонування системи.

-■: понований підхід до опису процесів в соціально-економічній 
лис*: п явністю пояснює відомі емпіричні моделі стилів управління
«л ет- 'вами Херсі-Бланшара, Блейка-Мутона, Танненбаума-Щмід- 
шог* і ;. 83] та ін. з врахуванням різноманітних варіантів залучення 
і >  - персоналу організованих систем до участі в управлінні.

і а  особливість і доцільність використання достовірної зворот- 
« : в  ссомації в процесах управління соціальними об’єктами ще в пер­
ше - : -: вині XIX століття звернув увагу в своїх працях М. М. Сперан- 
я в і  — видатний російський державний діяч і вчений-аналітик, який 
■п сст Проекты и записки” наголошував на пріоритетній значимості 
■Гі-п г н їправління перед суб’єктом. “Сколько бедствий, сколько про- 
в г о  о о в и  можно было бы упредить, если бы правители держав, 
— наблюдая движение общественного духа, сообразовались ему 
ИИРа-пах политических систем и не народ приспособляли к правле- 
« с  -: плавление к состоянию народа” [84].

пзсе. якщо визнати, що реалізація інтелектуального потенціалу кері­
вні _ - ■ : ера повинна бути спрямована головним чином на забезпечен- 
т  належного використання “ інтегрального” інтелекту 
_ = і ;  соціально-економічної системи, а не виключно свого влас- 

шиго ї - то можна стверджувати, що керівник-лідер цим шляхом забез- 
зїпімє належний рівень процесу інтелектокористування в системі

___п максимально властиве стилю управління командою.
їв _ :  ж управлінський вплив керівника формується тільки ним са­

ме* Е •• користанням виключно власного інтелекту, або інтелектуальні 
персоналу використовується ним в “дозованому” режимі, то 

таи с и про належне використання лідером організації її інтелектуаль­
н і  гсів неможливо. Адже цим самим він пригнічує “інтегральний”
с е . - •  зльний ресурс персоналу системи в особі кожного з окремих 
сиг: ітементарних носіїв” —  членів організації, залишаючись форма­
ти- п пєром, який не виконує основної функції— забезпечення ефек­

т е »  - :  е жористання всіх без виключення організаційних ресурсів.
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Тому створення керівником-лідером можливостей для самог.-— га­
лізації підлеглих співпрацівників через максимальну реалізацію ос- 1 — 
німи своїх інтелектуальних можливостей, здібностей, кваліфік=_ 
досвіду в процесі спільного вироблення і наступної реалізації ран : чі­
л ь н и х  управлінських рішень повинно стати вищою метою управл - - 
процесами інтелектокористування в соціально-економічних систе1 _

Інструментом такого управління є цільове використання технол: ті 
формування ефективних робочих груп —  команд [67, 83]. Оцінкс -: х 
належного відношення лідера до використання “інтегрального" і;-—е- 
лекіу персоналу соціально-економічної системи стане позитивний езс- 
номічний результат використання всього притаманного їй ресурс 
забезпечення (див. вираз 2.9.), виражений через відношення ринкс кз 
вартості виробленої економічно-господарською системою продукт ; 
вартості всіх спожитих в процесі трансформації ресурсів [60] і оттч~ 
маний за рахунок пошуку, вироблення, прийняття і реалізації “віг- . 
простих, з якомога меншими затратами ресурсів, в тому числі н : 5 . 
раніше невідомих рішень”.

Таким чином, основним завданням справжнього лідера коміів- 
ди, групи, підрозділу, організації і т.п. слід вважати пріоритетне ї 
користання власного інтелекту Ік для забезпечення належного сфо­
рмування, накопичення, розвитку і використання інтегрального інтг-і 
лекту 1 = 1 +  2ЛП. системи, тобто виконання всіх управлінь • а 
функцій щодо процесу інтелектокористування.

Іншими словами, одним із головних вмінь сучасного українсь- 
керівника повинно стати вміння ефективно використовувати інтете - 
людей із свого оточення, трансформування їх інтелектуального п: ~: 
нціалу в реальні інтелектуальні продукти і продукцію (тонкі пст і - 
подальшим перетворенням останніх в реальні економічно знач. . 
корисні результати (щільні поля).

В такому разі позиція особи керівника в соціальному просторі '  ; 
визначатись уже не тільки рівнем його власного інтелекту Ік, а : : - 
нем залученого ним в процесі управління стороннього інтелект- 1 
групи підлеглих йому людей. В зв’язку з цим очевидно, що залуче - »  
інтелект групи людей також буде впливати на статусні позицію кет - 
ника і визначатиметься кількісними і якісними характеристикам . —► 
чення керівника-лідера, тобто показником рівня “інтегрального 
лекту” цього оточення Кп.

132



■ чином, якщо до актуального показника рівня інтелекту кері- 
чгга К, додати показник рівня залучення ним інтегрального 

-• його оточення £К П, то нові значення координат їх спільної 
: ; :  шальному просторі будуть виглядати наступним чином:

= ь+ау-х,, у ^  + иу-у,, ъг = (к, + хкп) ■ г х. (2.із.)
[ « а  «окість позитивних наслідків ефективного використання інте- 

- их ресурсів організації демонструється рисунком 2.7, де до- 
: -ладова ЕКП загального індексу інтелекту К  обумовлює по- 
“ггеміщення керівника разом з групою підлеглих в соціально- 

>:сторі.
Пол

2 ~ Соціальний простір, утворений сукупністю соціальних статусів 
- • - -д за політичною (Пол), професійною (Проф) та економічною (Екон) 

і гдинатами і вплив на позицію в ньому показника рівня інтелекту 
сгрівника - окремої особи та керівника, який успішно використовує 

інтелектуальний ресурс організованої групи людей
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В підтримку цього висновку досить доречно, на мою думку, при ­
вести текст епітафії на могилі відомого американського менедже­
ра - промисловця-мультимільярдера Ендрю Карнегі: “Тут лежи- : 
чоловік, який знав як залучати собі на службу кращих людей, н - 
він сам” (переклад мій, В. П.) [46, с.270]. Тобто, інтелект Е. Каг- 
негі в першу чергу був орієнтованим на використання власних ро­
зумових здібностей для пошуку і реалізації таких управлінські 
технологій і рішень, які забезпечували йому максимальне значен - ; 
показника Кп з відповідними економічними, політичними і соціал: 
ними наслідками.

Абсолютно ідентичну думку висловив уже в XXI столітті Джек Be. - 
(Jack Welch) —  “найуспішніший директор Америки”: “Залучаючи д : 
роботи багатьох людей, ви пожинаєте плоди їхньої праці. Тому ви 
нічим іншим, як продуктом того, скількох гарних працівників ви знай­
шли” (переклад мій, В. П.) [85].

Якщо ж керівник-лідер зуміє використовувати в процедурі вироб­
лення і прийняття управлінських рішень інтелектуальні ресурси не тіль­
ки власних підлеглих, а й інтелектуальні ресурси інших зацікавлено 
учасників (клієнтів, споживачів, постачальників, функціонерів орган і 
державного управління, громадських організацій тощо), він отри'.о 
ще одну додаткову складову стороннього інтелекту £І3. —  інтеле:-— 
людей, які не належать до його організованої групи, однак зацікавлю 
них в її успішному функціонуванні, так як пов’язують з нею свій вль,- 
ний успіх, успіх своїх організацій чи успіх детермінованої людської сг - 
льноти (територіальної громади, населення держави).

В такому разі загальний показник індексу інтелекту керівника-.- - 
дера К  буде мати наступний вигляд:

Kj = (К0+ХДКі ,) + Кп + K j, (2.14.)

де —  К0—  початковий індекс рівня інтелекту керівника-лідег. 
ЕДКМ —  показник нарощування рівня інтелекту керівника-лідера за 
рахунок набуття досвіду, підвищення кваліфікації, навчання тоїл: 
Кп —  показник рівня залучення керівником інтелекту своїх підлегл 
К3 —  показник рівня залучення керівником інтелекту сторонніх люле 
чи організованих груп, зацікавлених в успішному функціонування ке­
рованої ним організованої групи.
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> « з  _ін:. що трансформування соціально-економічною системою 
■вч : ;  сурсів в соціально та економічно значимі і корисні результа­
те: -  залежати від значення К , а це робить доцільним розгляд 

т с  : з своїм характером переліку питань:
т ї :-і з -змоги висуваються сучасним соціальним простором до ке- 
■Ш -  :г _інізованої групи людей?
-  • ■ характеристиками, досвідом, навичками і вміннями пови­
нні •: х ~ ; організована група людей?
•  ; • характеристиками, знаннями, досвідом, навичками, вмін-
и* - - Л лвинен володіти керівник організованої групи людей в су- 
с» - хіальному просторі?
-  чином і з використанням яких технологій керівник-лідер

-* - :  = -:нен взаємодіяти з організованою групою людей з метою
йгг г -г - -:я максимального значення К тр1
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Висновки

В результаті звернення до вивчення місця і ролі інтелекту в пре _: 
сах управління життєдіяльністю організованих груп людей і їх сп_~- 
нот, а також виконаних при цьому теоретичних досліджень можна сфо­
рмулювати наступні узагальнені висновки:

1. Логіко-математична модель досягнення успіху організова- -о 
групою людей —  соціально-економічною системою, в розпорядже - 
яких знаходяться певні ресурси, дозволила автору сформулювати 
зову умову досягнення ними економічного успіху, яка полягає в т : 
що можливий дефіцит фінансових, матеріальних чи сировинних рес - 
сів в системі може бути компенсований ефективним використанню, 
інтелектуальних ресурсів через генерування і реалізацію останн м  
необхідних управлінських рішень —  інтелектуальної продукції. Та- 
чином чітко продемонстровано чому інтелектуальні ресурси орган 
ційних утворень слід вважати пріоритетною ресурсною категорією с; н і ­

я к о ї  організованої групи людей, яка може забезпечити їй належні у  - 

ви існування в соціальному просторі.
2. Сформульоване завдання з пошуку шляхів взаємовигідної взає­

модії основних категорій учасників ринкових стосунків дозволилс за­
тору на основі комплексного використання класичних закономір:-: .  
тей державного управління та законів економіки добробуту Вілфрз: 
Парето запропонувати оригінальну модель поведінки таких с у б 'єк т  
реалізації ринкових взаємостосунків як держава, виробники і спеж.- 
вачі, кожен з яких виробляє і надає своїм контрагентам відповідь:: - - 
вари і послуги в обмін на адекватне задоволення власних потреб Г: 
цьому продемонстровано абсолютно очевидний зв’язок як між нед 
тивними наслідками волюнтаристської поведінки будь-якого окре - 
го учасника стосовно інших, так і позитивні результати їх взаємоп: * - 
джених дій із спільного пошуку соціально-економічного ОПТИМу'.' — 
парето-оптимальної точки на поверхні можливостей корисності.

3. Єдиним шляхом ефективного і результативного пошуку соп: ж 
но-економічного оптимуму можна і слід вважати тільки спільне : з 
лансоване використання інтелектуальних ресурсів всіх категорійча­
сників ринкових стосунків для вироблення таких інтелектуальних гд  - 
дуктів з організації суспільного життя (законів, декретів, підзако:-:- •
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Ш г^х--зно-правових актів, інструкцій, рішень, розпоряджень, ідей, 
іщ?г юг—в. програм тощо), виконання яких спрямовувало б людську спі­
л і» — по точки досягнення оптимального розподілу і споживання як 
В  ас.' тс в. так і результатів діяльності.

* тгп управлінських технологій на підставі виявлених автором осо- 
і » в  т_ в й залучення інтелектуальних ресурсів були виділені в катего- 
щш -~ітсктоінтегруючих як такі, що дозволяють максимально ефек- 
» 6 » :  з ористовувати теоретичні положення сінтелектики для інтег- 
ц—п - ; пеклу індивідуальних учасників робочих груп з різноорієнто- 
ш~ • * нтересами і цілями для спільного пошуку та досягнення соці- 
ш ьн :-є*е помічного оптимуму.

- : - :внх п о зи ц ій  розглянуто взаємодію суб’єкта і об’єкта управ- 
ш - ; .;  _:ально-економічної системи, якими в результаті цієї взаємодії 
■ к  в системі ресурси трансформуються в корисні для суспільства 
рг~ Пі гати, на підставі чого продемонстровано, що постать керівни- 

лете в будь-якому випадку є визначальною в процесі досягнення 
рапс г ас по підлеглими і визначені умови, при виконанні яких спостері- 
■хг . ‘ т.я ефект управлінської інтеграції інтелектуальних ресурсів 
д с тчи .

■ щ у . чином, якщо роль органу управління або лідера-керівника є 
■п -н-ечною на рівні мікроекономічної системи, то цілком очевидно, 
■ю : — - .- шенням рівня статусу організованої групи в суспільній ієрархії, 
зан.» економічної, професійної чи політичної важливості прийняття рі- 
■в=Е£х с також можливих наслідків їх виконання, ця роль зростатиме.

г  ? часи і обставини, нові масштаби і технології, потреба в оволо­
дів- тнми знаннями, досвідом та управлінськими технологіями зви- 

- : нормують і нові вимоги до сучасних управлінців. В зв’язку з 
—» ливий інтерес викликає сама постать керівника —  лідера і ті
— < г о  ї к і  можуть бути висунуті для нього зі сторони людей, ситуації, 
«Ні.* сн> ючих в оточенні обмежень, загроз і т.п.

С -готуємо уяснити суть цих нових вимог і основні їх відмінності від 
тжзед-йного радянського досвіду управління, розглянувши з цією ме- 
—> і - . -уточий досвід світових шкіл менеджменту, так і уже набутий в 
іт -- - переходу до нових умов функціонування українського суспільс­
тв. х с з и  українських вітчизняних науковців і практиків управління.
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Розділ III

Управління і керівник в 
постіндустріальному 

: нтелектуалізованому суспільстві



3.1 Інноваційні зміни в сфері управління людськими спіл.- 
нотами —  вимога часу і суспільства

Управління є самою важливою функцією будь-якої організовг- 
соціально-економічної системи, яка покликана забезпечити збереже- - 
і розвиток цієї системи в процесі реалізацій!' цільової функції— стійк - 
то економічного розвитку країни та зростання добробуту її спільн

Нове суспільство, яке за своєю суттю залишається (як і баге- 
віків тому) детермінованою за певними ознаками спільнотою люде - 
усіма їх успіхами і трагедіями, досягненнями і недосконалостя ми - 
ревагами і недоліками, достоїнствами і гріхами, стає, однак, інаюд ■ * 
завдячуючи тому, що протягом всього часу існування відомої наш 
цивілізації всі ці характеристики набувають нового змісту, спрям: г. 
ності і сили дії. Адже, згідно вищезгаданої концепції вертикальної - :  :~ 
рмаційної мобільності все, що тільки сталося і зафіксувалося б 
м ’яті поколінь передається наступним, зберігається і втрачаєтг.*. 
примножується і знищується, використовується і марнується. О д-і- 
часно з цими процесами відбуваються суттєві зміни в способі ■ _ 
лення, в життєвих цінностях і орієнтирах, в критеріях і оцінках, я:-: 
користуються люди. Нові умови існування і нові знання формують - - 
ситуацію, яка, в свою чергу, формує нову людину —  “елементар - 
носія інтелекту”, що не тільки за рівнем інтелекту, знань, досвіду ~ і 
переважає своїх предків і попередників, а й володіє абсолютно і;-:_ . 
набором життєвих цінностей, моральних установок, устремлінь, лг а 
нень і бажань.

Очевидно, що такі люди вимагають іншого управління, вироблене 
і використання нових підходів, методик, стилів, вмінь і навиків _ _» 
сфері Якщо ж при динамічних змінах свідомості і рівня інтелект 
зації суспільства методи управління його членами залишати^ - _  
традиційними, це неминуче призведе до виникнення ситуації, кол - за­
гальноприйняті попередньою управлінською культурою впливи нг 
дей не сприйматимуться, а їх результати будуть незадовільним, л 
особливість перехідної ситуації на цілком слушну думку авторів у : ія~ 
графіїС. Вовканича і Л. Семів вимагає "... зміщення акцентів з тл _л і- 
ційних рішень, характерних для української індустріальної екон: і

на використання принципово нових більш прогресивних технс £  
наукомістких, інформаційних, енергозберігаючих, енергозахисних т : _
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g -  Пошук “принципово нових більш прогресивних технологій” в 
я * . - '  ■ т г і з л і н н я  вимушено приведе до необхідності генерування і ви- 
■ н г  ня в управлінській практиці адаптованих до нової ситуації сти­
ль. підходів, правил і процедур, а тому неперервну і цілеспря-

гєботу з удосконалення процесів управління (організаційними 
р п у  іенями) у всіх сферах людської діяльності слід вважати одним із 
щвсоггетних завдань органів управління (цими утвореннями), однією 
Ьш елі ших складових процесу забезпечення їх постійної адаптації 
л  т - : змінних умов і вимог зі сторони конкурентно налаштовано-
и  г~:чення.

і  а ;зку з цим слід вказати на ту незаперечну обставину, що будь- 
ш : : с гану управління соціально-економічними об’єктами є внутрі­
шню : з • п ’аманним і, до речі, цілком виправданим (та зрозумілим) пра- 

■ с ж і  стабілізації умов власного існування з метою тривалого само­
жертв ення. Розуміння ж того, що головною умовою самозбережен- 
т  ~аз-тінської підсистеми (як частки генеральної системи) є забез- 
ж«-; - - • останньою неперервної послідовності кроків з адаптації і роз- 
м г г  т. ;єї системи в її цілісному вигляді, ще не стало усвідомленим і 

■рш тукчим мотивом діяльності органів управління в усіх сферах і на 
шггл. атхічних рівнях діяльності українського суспільства.

he  т івлячись на те, що останнім часом ця ситуація постійно змі- 
ьс t на краще, ми ще й сьогодні можемо спостерігати численні 

Ишикдаои тривалої, наполегливої і цілеспрямованої боротьби за вижи- 
atrr-.; ; амозбереження як загальнодержавних органів управління, так 
я е п _-::з управління цілих галузей, установ, організацій і підприємств 
■ и  ; і -:; незадовільних результатах їх діяльності, якщо не цілковито- 
т  дг-ттиненню функціонування цих об’єктів управління в нових конку- 
ЯЕПЕЯХ умовах.

і : л  наголосити на тому, що єдиним засобом забезпечення постій­
н і  і т-тгації будь-якої соціально-економічної системи до змінних умов 
і і 5 - трішньому середовищі та зовнішньому оточенні є пріоритетна
■п  я та постійна мотивація суб’єктом управління динамічного інно-
»• . -  - г о  процесу, який полягає в генеруванні і впровадженні іннова­
цій - . ідей в усіх підсистемах і в першу чергу в управлінні. Повна ж 
■исутність або пасивне протікання цього процесу в будь-якій соціаль- 
*  номічній системі не тільки обумовлює невизначеність її подаль- 
_ : ; н> вання і збільшує вплив практично не прогнозованих випадко­
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вих чинників, нарощуючи таким чином ентропію системи (міру не; •- 
значеності ситуації), а й спричиняє певні деструктивні зміни і згу ; - 
наслідки, які з часом призводить до повної втрати доцільності її пс Бі­
льшого функціонування, банкрутства та ліквідації приналежних де -с 
підсистем.

Таким чином, не викликає сумніву, що, з метою виживання і сас > 
збереження соціально-економічних систем в новому для персони 
ринковому оточенні, органи управління повинні в пріоритетному, п - 
рядку забезпечувати активні дії з нарощування в цих системах нелг- 
тивної ентропії (негентропії), як показника впорядкованості і прогн;: - 
ваності розвитку. На відміну від систем абіогенної природи, в соп; а 
но-економічних системах вирішення даної проблеми є можливим - -те­
ки на шляху активного, цілеспрямованого і комплексного програ - 
вання (планування) їх органами управління поточної та перепекти; -о  
діяльності з мотивацією дій всіх членів соціуму на виконання сп и ; ж 
розробленої програми інноваційних змін [2].

Враховуючи ту обставину, що саме органом управління будь-;.; 
системи розробляється і встановлюється певний порядок органг.а. 
та координації взаємодії її складових елементів —  підсистем і чете 
спеціально розроблені закони, принципи, норми, правила і процед;.: .. 
неважко прийти до висновку, що тільки через внутрішню організа^ с  
вірне встановлення цілей, змісту і мотивів діяльності кожної із під. с- 
тем визначатимуться кінцеві результати її функціонування, а пріог • а- 
тне впровадження організаційно-управлінських інновацій приносі-- ж. 
будь-якій системі, як правило, набагато значиміші і масштабніш: а 
кти, ніж інновації в інших сферах (техніці, технології, товарах, пост 
і т.п.).

На користь цього ствердження говорить навіть усвідомлення -: 
факту, що будь-яке рішення про необхідність і доцільність реалій _ * 
системі тих чи інших інновацій у будь-якій сфері діяльності є в па: и  
чергу управлінською функцією, дією і управлінським результат:**. . 
комплекс таких рішень переростає в усвідомлену програму діяльь 
—  стратегію розвитку організаційного утворення. В свою черга. аі_ к  
вне програмування стратегії розвитку і робота над виконанням тат: :~ 
грамованої стратегії, через нарощування значення негентропії п: 
дить до зменшення впливу випадкових чинників та відновлює п : - 
доцільності існування організації.
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~ж: чином, пріоритетність значення управлінських інновацій для
* гз  ' :ь-якої соціально-економічної системи не викликає сумніву. В 
ш  г  ним, однак, постає питання про вибір найбільш ефективних в 

* і. т юехідної економіки підходів до генерування і впровадження 
ш г. - і - : й но-управлінських інновацій, виходячи з існування двох ос-
* • шляхів внесення змін в існуючі системи —  модернізації (осу- 
ш ж  - -л > та модифікації (видозмінення).

- ; з гідність хоча і повільних, але поступових і незворотних змін в 
■ш з _ : ункціонування, характеристиках і властивостях об’єктів ад- 
« яе л : п овного та господарсько-економічного управління в Україні як 
ш. так і на мезо- та мікроекономічному рівнях, вимагає адек-
швт  з мін в підходах до виконання управлінських функцій державни- 
*ж_ «. - л-іпальними, галузевими органами управління відповідних рів- 
жа. станами управління корпоративних структур і будь-яких інших 
■ : .  подарсько-економічної та громадсько-політичної активності.

-лілії ж свідчать, що зміни в підходах до управління, в переорієн- 
: декваліфікації управлінського корпусу на всіх рівнях і у всіх 

ва е : _. діяльності в Україні якщо і відбуваються, то дуже повільно і до 
щ л ен ього  часу несуть головним чином характер модернізації, який
*  лр истосовує стару систему управління та її функціонерів до но­
в е  ■ : з шляхом реалізації певних осучаснюючих заходів.

І  гсзід останніх років демонструє, що реформи управління без змін
* : г :ч : гії, філософії, культурі, стилях і методах управління нічого не 
м-~-- -:ть по суті, а збереження і продовження використання попере- 
а  : хоча і модернізованого) управлінського досвіду, створило на 
а с  : - шній день певний, невластивий природі ринкових стосунків та 
•»легалізованоїекономіки, гібрид новітніх господарських структур різ- 
жл« інлтгих форм власності і сфер діяльності із традиційним, впливо- 
* »  знак не завжди відповідальним втручанням державних, полі- 
л - - :. і громадських чинників.

~ му зміни, які уже відбулись і продовжують відбуватися в Україні, 
ш* , зліють на наш погляд не модернізації системи управління держа­
ви*: та її складовими макро-, мезо- і мікроекономічними об’єктами, а 
■з і  ' :  ї системної модифікації з радикальною відмовою від адмініст-
т,— л но-командного та переходом, як уже було наголошено вище, до 
іг т і  чно-цільового управління всією множиною цих соціально-еко- 
ая> -лих об’єктів.
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При цьому, зовсім не заперечуючи необхідності і можливості моде­
рнізації окремих частин існуючої системи загальнодержавного і гат- - 
зевого управління, слід наголосити на тому, що пріоритетними слід 
вважати тільки масштабні управлінські інновації модифікаційного спр ; 
мування з генеруванням і використанням нових знань і нових техн 
логій, які можуть і повинні принести швидкі і кардинальні зміни пози­
тивного характеру в сьогоденні реалії української економіки.

Так як носіями інтелектуального потенціалу, здатного генерувати інн 
ваційні ідеї виступають тільки люди — члени соціально-економічні- 
спільнот різного ґатунку, то тривалу відсутність інноваційних продукт і 
відповідних змін в будь-якій сфері активності людського суспільства.. 
надто в сфері управління, не можна пояснити нічим іншим як відсутк:; 
тю у членів цих спільнот (і в першу чергу у більшості їх лідерів) МОТИВ З 

для прояву притаманного кожному з них інтелектуального потенціал 
тобто неналежного використання системою наявного в ній одного 
самих цінних видів ресурсних запасів —  інтелектуального капіталу.

Враховуючи те, що всі без виключення члени будь-якої соціальн і- 
економічної системи є “елементарними носіями інтелекту”, то відп - 
відним інтегральним показником цієї системи слід вважати її інтеле- 
туально-ресурсний потенціал, можливість перетворення якого в нові— 
ідеїз їх результативною реалізацією визначатиметься позицією орга­
нів управління та здатності присутніх в них персоналій до належн: ~ 
використання всіх наявних видів ресурсів.

В першу чергу це стосується оптимізації цілей і функцій усіх 
виключення складових ієрархічної системи державного управління, і • _ 
в більшості випадків, при будь-яких реформах, трансформаціях і у 
дернізаціях традиційно намагається залишити за собою функції. * ■ 
уже відмерли або відмирають, зберегти сфери і важелі впливу (нав— 
там, де вони фактично уже непотрібні), забуваючи про існування - - 
вих технологій управлінських впливів на соціально-економічні об’є>~ 
в інтелектуалізованому суспільстві, ігноруючи та не сприймаю - 
останні або, навіть активно протидіючи їх впровадженню.

Консерватизм сьогоднішнього корпусу українських управлінців 
зміниться від використання ними надсучасних комп’ютерних мере - 
стільникового та супутникового зв’язку, новинок електронноїоргтех- 
ки з інтелектуальними функціями і т.п., а будь-які нові інноваційні упр ел­
лінські технології ліберально-економічного спрямування та інстр\ .
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геелізації не приживуться без цілеспрямованої позитивної мо- 
чотивів поведінки керівників всіх рівнів управління і сфер ді-

е дкреслити, що в Україні уже існує позитивний досвіду підго­
ні. госесіоналів “інноваційних і технологічних проривів” [3], який, 
с»_ - гхнтований головним чином тільки на “активізацію масової 
и  с а  -~ехнічноїтворчості та інноватизаці'ї”, не торкаючись критич- 
■ехЧедзюї сьогодні нашому суспільству інноватизаці'ї сфери управ­
м о  Пли цьому самі ж автори цієї роботи наголошують на першоче- 
пкй необхідності формування “успішної ділової людини —  високо- 
iL.ni; • вдного фахівця —  інноватора і/або бізнесмена” з “високим

ІрШіе-ч п нтелекту”.
й і ?:• ку з цим вважаю, що не налаштований на інновації управлі- 

шд - - в бізнесі, чи в громадських, чи в державних організаціях і 
«сг вач може загальмувати, згасити, або навіть ліквідувати будь- 
я к  и -  надійні пориви і прагнення підпорядкованих йому людей, а тому 
я г  - - ■ хи типу “Креатологія та інтелектуальні технології інновацій- 
яяп  : : витку” [4] сьогодні повинні стати настільними книгами всіх 
явг віншсв. а претенденти на керівні посади повинні в першу чергу ne­
i n  с г~ ;ь на рівень креативності та інноваційної орієнтованості.

Необхідність і доцільність формування таких характеристик у кері- 
ш  д . кладу українського суспільства періоду переходу до “знаннє- 
■нш: •; економіки” підтверджується тим, що процес переходу і на- 
аежг; игавління ним “ ... щораз більше вимагатимуть (і вже вимага­
т ь  адекватного рівня розвитку людського капіталу нашої країни, її 
а. и ~-н\ інституцій, які цей капітал творять, якіснішої креативної 
щ— в - :сті духовно- інтелектуальної еліти нації та людських ресурсів

човуючи розглянуте вище, слід зробити наступні висновки:
-  -егшочерговим зміни на шляху удосконалення функціонування 

Зряпбського суспільства слід вважати інноваційні зміни в сфері управ­
ам - і ; : в'язку з тим, що тільки вони здатні інтенсифікувати іннова- 
я к :  д>: я ви у всіх інших сферах його активності;

- - заційні зміни в сфері управління повинні нести модифікуючий, 
і  «с еернізуючий характер;

- педалізація та реалізація інноваційних змін модифікуючого харак- 
p a r 5 -'ігає всебічного і масштабного залучення до участі в проце­
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сах управління наявного в суспільстві інтелектуально-ресурсного п 
тенціалу більшості його членів;

+ головною умовою ефективного трансформування наявного інте­
лектуально-ресурсного потенціалу суспільства в інновації (інтелез-  
альну продукцію) з досягненням позитивних результатів від їх прак-  
чного використання слід вважати активну мотивацію всіх його но; з 
до активних проявів особистісного і групового інтелекту на досягне­
на спільних для всього суспільства цілей;

♦ виконання цієї умови вимагає пошуку та використання нових :- 
делей і стилів управління інтелектуалізованим суспільством та не­
окремими частками —  людськими ресурсами різноманітних сопіат -  
но-економічних об’єктів;

♦ нові моделі і стилі управління повинні ґрунтуватися на вимога, 
які підлягають попередньому вивченню, аналізу та узагальненню г 
існуючого світового досвіду, так і надбаного протягом останніх рс • і 
вітчизняного.

В зв’язку з вищевикладеним спробуємо проаналізувати доцільн 
змін у вимогах до управління та управлінців, які повинні мати місті з 
процесі поступового переходу українського суспільства від традих - 
ної радянської школи управління з монопартійною системою фор> 
вання життєвих цінностей і цілей соціально-економічного розвитку : 
управління інтелектуалізованими людськими спільнотами суб’єктів л 
бералізованої економіки демократичного суспільства, а також сс :: 
мувати відповідні рекомендації щодо необхідного переліку вимог.
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- : і  вимоги до нового управління

темні питання дослідження особливостей управління соціаль- 
чними системами і належними до них складових підсистем 

::  дюекономічних об’єктів управління) в лібералізованій еко- 
—анзитного періоду були коротко сформульовані автором у 

[5] у вигляді наступної формули: ХТО, ЯК і з допомогою 
Естту ментів повинен управляти процесами соціально-політич- 
- - ддг-сько-економічної активності організованих людських спі- 

:і кетою досягнення останніми відповідно високого рівня еконо- 
лвссооуту?

: ? даючи на ці запитання, слід спочатку нагадати, що, згідно з 
~;третичними засадами кібернетики та її економічних роз- 

г  чдаментальні закони, а разом з ними і принципи управління 
:д я універсальними для будь-яких типів організаційних утво- 

. тат: соціально-економічної системи (політичних, виробничих,
. комерційних, військових, релігійних, спортивних І Т.Д .).

■: ч> система державного управління через свої структури та 
ї  механізми загальнодержавного законодавства повинна так 

па -а діяльність людей з розподілу і використання ресурсів люд- 
. -:п:льства або їх детермінованих соціоекономічних часток 

_ - спільнот, колективів підприємств, установ та організацій), 
Дгться, створюються, зберігаються і споживаються натери- 

: - здашування, щоб створювати гарантовані умови виживання, 
процвітання та подальшого його розвитку. 

езк> з пріоритетом державного впливу на соціум та його окремі 
:>ль-які недосконалості в підсистемі управління будуть нега- 
- :-:ом відбиватися не тільки на економічних результатах і до- 
■ лей, а й на їх психологічному, моральному стані, політичній 
;ка спричинятиме соціальний дискомфорт і різноманітні між- 

«гнфлікти.
: також наголосити і на тому факті, що головним джерелом мо-

■  -єдосконалостей в управлінні будь-якими соціосистемами як
■  д : з--сту пають люди —  функціонери органів управління всіх рів- 
с дет діяльності, які досить часто в процесі впливу на іншихлюдей
лн утримання останніх в необхідних їм рамках, дозволяють собі
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поводитись неадекватно до вимог існуючих ситуацій, а керуючись 
ки власними амбіціями, потребами, прагненнями і мотивами.

В зв’язку з цим процеси формування та функціонування управл - 
ких структур з їх кадровим наповненням у кожному із згаданих ь • _  
типів часток соціуму, вимагають від цього наповнення —  управл - л  
—  володіння комплексом необхідних знань, вмінь і навиків в сфері \прав­
ління людьми, процесами і ресурсами, вміння мислити відповідь;- я  
економічними категоріями мікро-, мезо- та макрорівня, а також д : >:*- 
ватися політичної згоди щодо шляхів та методів економічного, соли­
льного та політичного розвитку на відповідних рівнях.

Важливість саме цієї позиції -  позиції керівників в досягненні ор’до­
зованими групами підпорядкованих їм людей запланованого усг * 
незаперечною. Свого часу відомий український письменник і публдмш 
Ю. Липа пояснював важливість керівної позиції в організованій гг » 
людей використовуючи чудову чумацьку приказку “Отаманом д—_ь 
кріпка”, підкреслюючи тим самим, що управління як “зміст провід- шг 
ва” це завершення групи із власними традиціями праці. Такси с 
роль кожного провідника українців аж до нинішніх часів” [6, с.2'_ і

Однак, нинішній час є періодом соціального, політичного та є«.-.не­
мічного реформування суспільства з такими динамічними хараг- -.~*~ 
стиками, в процесі яких соціальним середовищем формуються і  со­
ваються нові вимоги до “провідників українців” —  керівників оргд-ов- 
ваних груп (установ, підприємств, організацій, територіальних гр»: « ■  
різноманітних політичних, релігійних, громадських об’єднань гг>:**- 
дян тощо).

При цьому, в процесі реформ з’являються певні відмінності і ід? зва­
ляються особливості управління в сферах, де домінують загад-- де­
ржавні інтереси (структури державного управління), інтереси лосш и 
них громад (органи місцевого самоврядування), інтереси вільн ог: - 
приємництва (приватні бізнесові структури), загальногромадсь-: и й  
реси (об’єднання та асоціації громадян за інтересами), які в и у х _ еяь , 

від усіх без виключення управлінців нового розуміння ситуац: ~г і *- 
повідної цій ситуації квал іфікованої, компетентної виваженої і д ; - ; мит­
ної з інтересами суспільства поведінки.

Виходячи з цього, функціонери структур державного управлінні «ь- 
цевого самоврядування, а також будь-яких інших ділових чи п>: ■ дь- 
ких структур повинні розуміти, що в умовах формування ринк; вол д»-
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;• рядовці повинні менше втручатися в справи, які досить доб- 
ються чи можуть регулюватися ринком та властивими йому 

.ми. а орієнтувати свою активність головним чином на ті га- 
: ; -є можна покладатися тільки на ринок (освіта, охорона здоро- 

гегеження довкілля, соціальний захист, демографія, загальнодер- 
; лева інфраструктура, макроекономічні питання тощо), 

їтсііління в підприємницьких структурах —  безпосередніх учас- 
: "-кових процесів —  вимагає від їх управлінського персоналу 

■ - _  їх орієнтирів і критеріїв діяльності, які повинні забезпечува- 
здування всіх складових ринкового механізму на мезо- та 
омічному рівні, власного успішного функціонування в сис- 

ш  : складових, а також в рамках загальнодержавних процесів.
-лські організації — асоціації, об’єднання, агентства, центри 

■ в  — чають свої місії, а тому їх керівні органи і особи також мати- 
г—: - _ : рієнтири і цілі діяльності.

; г правління в різних сферах, залишаючись функціонально од- 
5\ де характеризуватися певними особливостями, продикто- 

г з ними цілями і умовами функціонування в ринковому сере-

Жктп: до здобуття незалежності і трансформації суспільно-політич­
нії с т о ю  в Україні всі функції управління і критерії їх успішного 

-гня диктувались єдиною для всього суспільства метою, ідео- 
^атітикою, цілями і завданнями, то в даний час у тріади учас- 

: -кових стосунків, азначить і перед всіма можливими типами 
гінних утворень, їх керівними органами і керівниками конкуре- 

лоченням встановлюється зовсім інший перелік цілей, які по- 
ї : начатись і переслідуватись ними в процесі функціонування, 

« ; ■ були традиційними для кількох попередніх поколінь керівни-
■ * -д:-:ького періоду (Рис.3.1.).

- ' : ' !  очевидно, що зміна цілей вимагає переорієнтації керівників 
іійних утворень у використанні сформованого протягом роз-

■■пг - - ої цивілізації інструментарію управління людським соціумом, 
т  «  належать три принципово різні, однак дуже взаємопов’язані 
івстг'-ченти:

-  У РЛРХІЯ —  жорстко встановлені і дотримувані стосунки типу 
12ІУІ--ПІДПОРЯДКУВАННЯ, які регулюються шляхом примусу, 
тис • *: -тролю, покарання і т.п.;
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Р И Н О К

(д о л я  р и н к у ,  п р о д у к т и в н іс т ь ,  п р и б у т к о в іс т ь ,  е к о н о м іч н іс т ь ,  ін н о в а ц ій н і  

р о з в и т о к  п е р с о н а л у ,  к о р и с н іс т ь  д л я  г р о м а д и  т а  с у с п іл ь с т в а )

Р и с .  3.1 П р о ц е д у р а  у п р а в л ін н я  о р г а н із а ц ій н и м и  у т в о р е н н я м и  за  ц іл я м *  

х а р а к т е р н и м и  д л я  р и н к о в о г о  с е р е д о в и щ а
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— і~ Г.ТУРл —  вироблені і визнані суспільством, або його части- 
а с г е ч и  цінностей, соціальних норм, установок, шаблонів та сте­

ні : гедінки, традицій, ритуалів і т.п., які примушують особу (як 
- н  і юридичну) поводити себе в соціальному оточенні так, а

- * Н >К — сформована мережа рівноправних горизонтальних 
л фізичними і юридичними особами, які ґрунтуються на 

і ; ної пропозиції, купівлі та продажу продукції і послуг, вільної 
—. на рівновазі взаємних інтересів суб’єктів ринкових стосун- 

*»х ікі пропонують і тих, які споживають.
:. в чистому вигляді ні один з цих інструментів управління не 

-: є> -гться, а їх дія проявляється, як правило, в комбінації з виді- 
; ї пріоритетної для того чи іншого суспільства орієнтації на 

. стало ву. яка і визначає економічну суть організації суспільства, 
ж е : -- о истеми управління радянського суспільства “розвинуто- 

" в першу чергу була ІЄРАРХІЯ (адміністративно-ко- 
:астема), з паралельним використанням своєрідної КУЛЬ- 
“г іктичною відсутністю навіть елементів РИНКОВОЇ сво- 
г л за виключенням тіньової економіки).

То* л-с ч \ будь-який суб’єкт управління обов’язково входив в пев- 
—сі. г-.ську лінію —  вертикаль підпорядкування —  з вищестоя­

ща * т н ш є ю , повноваження якої стосовно нижчестоящої були прак- 
■Н -с-л: меженими.
І*.* : л-.л "жорстка” культура, властива вищезгаданій ієрархії, була 

-  • - дієвим засобом впливу на її кадрове наповнення (ідеологія, 
Й рпіиасть. освіта, своєрідні традиції та звички, засоби масової інфор- 

рг-Г - - через різноманітні “дозволено” і “заборонено”.
: вл ж складова всіма засобами пригнічувалась і офіційно вико-

г : л~2ть майже виключно в сфері торгівлі.
Як ~єї -л протилежність адміністративно-командної, система управ- 

Н  ? ІШ КОМ  є продуктом правової держави, в якому головним 
■ги*'« еятом управління (а скоріше навіть самоуправління) повинна 
ШГ* -тхл і : виступає господарська реальність та економічна доціль- 
•шгь с -у Е.ЛННЯ суб’єктів ринку, які діють в рамках гарантованих дер- 
ШКі*: г «якових свобод і обмежень.

їв »  м\. ІЄРАРХІЯ (зберігаючи свою необхідність і важливість) 
•«■■с ; ~г -:л другий план і, як правило, на більш нижчі рівні управління
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конкретними бізнесовими організаціями, які самостійно формукг: не­
обхідні їм ієрархічні структури.

Одночасно ринкові підходи до управління вимагають кардинз:^ 
них змін в КУЛЬТУРІ нашої економічної та управлінської дум;- і  
психології управлінців всіхрівнів. Приклади необхідної і доцільн; Пе­
реорієнтації керівників з досвідом командно-адміністративного упгза- 
ління в керівників ринкового спрямування можна продемонстр;. в — 
за допомогою схеми рекомендованих орієнтирів, представлене -: 
Рис.3.2.

ІЄРАРХІЯ КУЛ ЬТУРА РИНОК

Ідеологія

ОРІЄНТИРИ

КЕРІВНИКІВ

Здоровий г.т

Зверхник Споживач

Затратність Прибуток

Чиновник Підприємець

Виконавець Новатор

Уніфікація Різноманітті

Одностайність Плюралізм

Рис.3.2 Напрямки рекомендованої переорієнтації керівників-лідеріз » 
зміні суспільно-економічного ладу в напрямку соціально орієнтовз 

інтелектуалізованої економіки

Однак, мабуть ні в кого не викличе заперечення ствердженню _ 
не всі управлінці перехідного періоду хочуть або здатні засвоїти - ш 
ціннісні орієнтири і критерії поведінки, які відповідають умовам - : :  ■ 
ринкового оточення організаційних утворень — конкурентного ззте- 
довища, що вимагає самостійного, постійного і напруженого вик:: ос­
тання як власного інтелекту, так і інтелекту своїх підлеглих.
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ж керівники сьогоднішніх організаційних утворень не праг- 
ж еге орієнтації культури управління і не працюють наполегливо 
« с  7 нормуванням, ніякі ринкові реформи і, тим більше, динамічний 

суспільства не відбуватиметься навіть при самих радикаль- 
ах в законодавстві. Адже ніякі зміни не можуть бути реалізо- 

ши : :  - ими тільки деклараціями та благими намірами їх авторів.
-  = иникає питання про аналіз і дослідження тих вимог, відповід- 

[ могла б забезпечити будь-якому управлінцю гарантію його 
функціонування в нових координатах нового соціально-еко-

> устрою.
; <що ствердження, що будь-якому керівнику для успішного 
-ся функцій управління сьогодні необхідно бути здатним мис- 

лятн концептуально, уміти формувати належні людські 
володіти діловими (адміністративними) знаннями, умін- 

їиками, а також сукупністю необхідних фахових знань [5, с. 
с - вчасно справедливим як для командно-адміністративної, так 

орієнтованих методів управління, то виникає питання: чим 
ються нові вимоги до керівників від старих, традиційних для 

Самого періоду? 
і . -:сь стверджувати, що нічим!

Жо стїго м  тривалої лекторської практики (для уже певний час фу- 
л :  -:чих в квазі-ринковому середовищі керівників різних рівнів і

і с  і  о: ьності) автору неодноразово доводилось пропонувати слу- 
ї  и конати простий тест, яким кожному з учасників ставилось 

письмово зафіксувати перелік бажаних характеристик або 
»ким на їх думку повинен відповідати узагальнений тип керів- 

і 3 результаті слухачами, як правило, генерувались довгі пере- 
с іч н х  різноманітних характеристик, які (в залежності від нада- 
” .;  тесту часу) налічували від 10 до 20 і навіть більше позицій. 

:ез виключення респондентами підкреслюється, що керівник 
бути добрим, порядним, надійним, чесним, привабливим, 

ним. ініціативним, грамотним, організованим, компетентним, 
званим, авторитетним, активним, досвідченим тощо, абсо-

- не замислюючись над тим фактом, що встановлення такої 
п характеристик для однієї особи і, тим більше, вимога їх 

:ного задоволення є неможливою до виконання. Така, з до-
~ сказати, “мультивекторність” вимог є дуже розповсюдженою
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помилкою серед практикуючих сьогодні управлінців та підпор-т ■ 
ваних їм людей.

При цьому в складених списках майже ніколи не зустрічаютьс - - 
необхідні, на мій погляд, характеристики як амбітність, честолюб; 
во, бажання успіху, зацікавленість в роботі, власний інтерес тошс

Слід вказати, що в теорії та практиці менеджменту відомі чисе ; 
спроби формування та використання для підбору управлінців пєї - •* 
переліків вимог щодо навиків і здібностей, які повинні були б зал:; 
льняти кандидати на ту чи іншу посаду в тій чи іншій сфері управ.' - -я 
з єдиною метою успішного виконання свого призначення —  забе .-~ 
чення досягнення організованою робочою групою мети і цілей її с~і > 
рення та існування.

Для прикладу, професор В. І. Терещенко з великим досвідом _ 
дацької та управлінської роботи в умовах розвинутої ринкової еко -: > 
ки США виділив 10 характеристик, необхідних успішному керівн г  
[7, с. 12] (див. Таблицю 3.1).

Таблиця З

Риси, необхідні будь-якому управлінцю для ефективні 
реалізації його функцій згідно В. Терещенка

№ З м іс т  х а р а к т е р и с т и к и

1 - З д а т н іс т ь  б у т и  у п р а в л ін ц е м ,  а не  “п о г о н и ч е м ”

2 - У п е в н е н іс т ь  в  соб і

3 - В и м о г л и в іс т ь  т а  с у в о р іс т ь

4 - К о н с т р у к т и в н іс т ь  к р и т и к и

5 - В м ін н я  з а о х о ч у в а т и

6 - В м ін н я  ц ін у в а т и  с в ій  ч а с  т а  ч а с  п ід л е гл и х

7 - В в іч л и в е  т а  д о б р о з и ч л и в е  с т а в л е н н я  д о  п ід л е гл и х

8 - В м ін н я  п е р е к о н л и в о  в и с л о в л ю в а т и с ь  т а  в и с л у х о в у в а т и  п ід л е г л а

9 - Н а я в н іс т ь  п о ч у т т я  г у м о р у

10 - Щ и р е  з а ц ік а в л е н н я  п ід л е гл и м и

Майк Вудкок (Mike Woodcock) та Дейв Френсіс (Dave Frar; : *  
основі багаторічних досліджень та зібраного досвіду сформуй:-:
11 характерних рис, навиків та вмінь, необхідних, на їхню ду мку '  де­
якому ефективному управлінцю [8, с. 21]. Названий ними neper ■ ви­
мог приведений в Таблиці 3.2.
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Т а б л и ц я  3 .2 .

’т с і .  необхідні будь-якому управлінцю для ефективної 
я с ±  -іди ного функцій згідно М. Вудкока та Д. Френсіса

З м іс т  х а р а к т е р и с т и к и

і а д . - їс т ь  у п р а в л я т и  с о б о ю

- : : г -м и і о со б и с т і ц ін н о с т і

~  —  о со б и с т і ц іл і

ш. - - -Г -Є К Н Я  п о с т ій н о г о  о с о б и с т о го  зр о с та н н я

- -  в и р іш е н н я  п р о б л е м

- - гн а х ід л и в іс т ь  і з д а т н іс т ь  д о  ін н о в а ц ій

- г . :  -а  зд а тн іс т ь  в п л и в а т и  н а  о т о ч у ю ч и х

- 3 - ін н я  с л а с н и х  у п р а в л ін с ь к и х  п ід х о д ів

а - -  ; т ь  д о  к е р ів н и ц тв а

- : н а в ч а т и  і р о з в и в а ти  п ід л е гл и х

- : : :~ -г е т ь  ф о р м у в а ти  і р о з в и в а ти  е ф е к ти в н і р о б о ч і г р у п и

З  асссті 9, с. 75] приведений перелік з 13 рис, без яких, на думку 
и г _  -:дина не може стати ефективним управлінцем. Зміст назва- 
в. дс-ьстеристик представлений в Таблиці 3.3.

Таблиця 3.3.

*чся. необхідні будь-якому управлінцю для ефективної 
реалізації його функцій згідно М. Щокіна

З м іс т  х а р а к т е р и с т и к и

У и ані і бажання створювати результати
і здатність нести відповідальність та приймати ризикова- ні

- :т:вність розпочинати процеси перемін, керувати ними та вико-
- • _: : і  • зати їх в інтересах організації

Гггс зюсть до співпраці
- г т і д т в о  швидко приймати рішення

• ;  дгт.:ггь передбачати майбутнє
_Іг>?кий кругозір
-  - - — я  ситуації
;  гд—  сть побачити і виділити головне
Наполегливість

ч лня управляти своєю думкою
~ : «ага до інших
: д : гсве честолюбство
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Автори роботи [ 10] автори приводять ще більш деталізований пере - 
уже з 18 необхідних керівнику навиків та  вмінь, а в ш ир;- 
розрекламованій методиці компанії DDI (Development Dimensions In­
ternational, США) з виявлення і підготовки майбутніх керівників-ліде: : 
перелік навиків та вмінь керівного працівника нараховує уже 28 позшді 
[11,с.146-149].

Прикладом такого лавиноподібного наростання кількості харак~і 
ристик, необхідних для виконання керівних функцій, може служи- > 
вітчизняна “Узагальнена модель сучасного керівника”, запропонс 
на в роботі [12], в якій перелік необхідних керівнику характерне- - - 
нарощено автором уже до кількох десятків.

Що привертає до себе увагу це те, що, автор підкреслює — най­
суттєвішими загальними передумовами для керівництва є моткї > 
особи, яка “прагне до управлінської діяльності та її розумові з з 
ності (підкреслено мною, В. П.)”, а “різноманітні вимоги до керів- - 
ка” розбиває на дві групи: ділові якості (компетентність, орган:: 
торські здібності) та особистісні риси (вольові якості, морально-п: - 
хологічні якості, здоров’я та спосіб життя). Однак навіть перед 
окремих характеристик за цими групами примусив автора назва- - 
тільки понад 11 показників розуму керівника (допитливість, глиби-.д 
гнучкість, логічність, доказовість, критичність, креативність, ін-  - 
ція, системність тощо).

Дешифрування автором таких характеристик-вимог як ділові якос- . 
знання, вміння чи навички, в найбільш узагальненому вигляді такда 
примусило автора запропонувати 11 показників, а деталізація перед г 
необхідних керівнику “фундаментальних та загальнотеоретич- 
знань” взагалі зайняла понад 24 позиції.

Головну ж тезу цього автора, «Щоб керівник міг ефективно кер> з ~ 
ти, він повинен відповідати сучасній моделі», слід вважати в корні не­
правильною. На мій погляд, основні, з дозволу сказати, “фундаме— 
тальні” характеристики керівника повинні залишатись незмінним :■ . 
їх адаптація до сучасних йому умов функціонування повинна відбу 
тись за іншими показниками —  цілями і цінностями суспільства, гт > 
дуктом якого повинен бути і сам керівник.

Підтвердженням цього може служити аналогічне “узагальни - 
ня” правда не “сучасної”, а своєрідної “ідеальної моделі” керів - 
ка, яке було виконано ще у 1949 році Чарльзом Бердом (Chark
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1 с. 429-430]. Ним було проаналізовано понад 20 уже широ- 
на той час списків, переліків, вимог, критеріїв і т.п. всіх 

і ^гт-гтгристик керівників, приведених в різних літературних 
глл У результаті він дійшов висновку, що ні одна із рис не 

і : • с-тньою одночасно у всіх без виключення списках. Це, на 
4 Берда, говорило про певну “розмитість” або “невизначе- 
г тьшості із відомих на той час вимог і критеріїв, зумовлену 

вою деталізацією різних варіантів визначення одних і тих 
: с. а також привнесених до цих переліків вимог, які дикту- 
згночним соціальним устроєм, політикою, релігією, націона- 
- традиціями і культурою тощо —  тобто цілями і цінностями 

гльства.
; ?на ж чисельність та деталізація властива і відомим спискам, 

■е'тчо дослідження гіпотетично можливого національного заба- 
лрактеристик і рис особистості українського управлінця були

- аналізу автором, а саме: “ 12 прикмет характеру українського
«все __ ста” (автор Осип Мащак) та “44 правила життя українського 
... - а- ста" (автор Зенон Коссак) [14, с. 177-180].
: і о ку  з цим, вважаю за цілком доцільне привести тут приклад 

чітко і стисло сформульованих вимог до характеристик керів- 
провідника”) в уже згадуваній вище роботі Ю. Липи, який на 

з : власних досліджень та оцінок прийшов до висновку, що “...
найвеличніший провідник для українців —  це той, що найпо- 

ннсловлює собою моральну справедливість. На другім місці
- ь треба згадати про те, що має він бути особисто талановитим, 
: зжувати давні традиції, і бути зичливим для людей української

. " [6, с. 164]. Інтерпретація цього переліку в табличному ви- 
триведена в Таблиці 3.4.

Таблиця 3.4.

- -:си. необхідні будь-якому управлінцю для ефективної 
реалізації його функцій згідно Ю. Липи

- _____________________ Зміст характеристики
- Моральна справедливість________________

І  -Талант________________________________________
- Продовження традицій_______________________

-  - З и ч л и в іс т ь  д о  л ю д е й _________________________
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Не можу не звернути увагу читача на ту обставину, що в більш :. - 
із наведених вище переліків вимог навіть не обумовлюється необх 
ність наявності у будь-якого керівника відповідного посаді інтелект -  
льного потенціалу, так як більшість авторів апріорі вважає цю вим: г 
задоволеною.

Тому дозволю собі звести в Таблицю 3.5. можливі ознаки сучас-> 
го “Інтелектуального Керівника”, наведені авторами роботи [15. с - 
9], які доповнюють всі вказані вище переліки вимог додатковим?: : 
могами, сформованими сучасним інтелектуалізованим суспільств :

Таблиця 5.-

Ознаки Інтелектуального Керівника

№ Зміст характеристики
1 - ініціює зміни і нововведення в своїй організації
2 - стає каталізатором продуктивних змін в організації
3 - розуміє, що головний капітал будь-якої організації -  це її співробітнт~
4 - сприяє проявам творчого потенціалу підлеглих
5 - допомагає членам трудових колективів відкривати в собі природ 

творчі здібності
6 - надихає людей на вільне вираження творчих ідей і необмежег_:* 

розвиток здатності до творчості
7 - дає можливість людям відчувати їх значимість
8 - дає можливість людям відчути себе членами згуртованої команди
9 - заохочує і мотивує підлеглих

Нарешті, для того, щоб показати реальну можливість узагальне - - 
значної кількості “розмитих” вимог і продемонструвати, що всі н : і 
вимоги до управлінців це “добре забуті старі”, дозволю собі викорис­
тати в якості прикладу найстаріший перелік характеристик потенїї 
ного керівника, зафіксований в Книзі всіх книг —  Біблії (Книга “Е -  
хід”, 18,21).

Основною причиною для формулювання цієї характеристики . . 
ли (користуючись сучасними термінами) недоліки у виконанні ф\ - і - 
цій управління єврейським народом в час його тривалого і висна^л *- 
вого виходу із Єгипту. Мойсей —  чільний провідник народу, під Чя- 
постою табором не встигав вислухати всіх прохачів, розсудите : .  а  
скаржників, покарати злочинців, надати поради і т. п. з причи:-: 
значної кількості. Помітивши і негативно оцінивши цю ситуацію, й :
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запропонував Мойсею розбити єврейський народ на ти- 
півсотні і десятки та поставити над кожною з цих груп
и. соцькими, півсоцькими та десяцькими” людей, які б 

. д в межах своєї компетенції, а до вищих рівнів управління 
' :  ь тільки у дуже складних випадках. Для виконання ж фун- 

.  : зників групами з тисяч, сотень, півсотень і десятків людей 
ті: т-ітив вибрати “ ...з-між усього народу людей здатних, бого­

людей надійних, некористолюбних...” і призначити їх тися- 
. :  цькими, півсоцькими і десяцькими (цитується за видан-

- ; ”5]). Говорячи сучасною мовою, їтро запропонував Мой- 
ж ю : н адити придуману ним управлінську інновацію —  нову ієра-
- ~ ггаступеневу схему структуризації народу, організації управ-

- а також критерії підбору керівників для різних рівнів і ла- 
ггазління. Таким чином, пропозиція їтро була своєрідним інте- 
ьтьним продуктом, цільовим чином спрямованим на модифі-
: ттеми управління з метою покращання її функціонування та 
І£Нням позитивних наслідків для всієї керованої спільноти лю- 

: ? ейського народу.
..тс*:с>-:мо проаналізувати запропонований тестем Мойсея їтро 
: доактеристик потенційного керівника, який був ефективно

стзяий керівником єврейського народу для добору управлінців
- -сі 7 ялів в історично вперше описаній ієрархічній системі управлін- 
і 7 знянні з деякими, наведеними вище, варіантами сучасних

див. Таблиці 3.1., 3.2. і З.З.). При цьому слід виходити із на- 
■: о кувань:

- _ : а т н і с т ь  — це характеристика можливості виконання тією
: : собистістю поставленого перед нею завдання, забезпечення

- л запланованих показників, попередньо чітко окресленого 
§*-* 3-зту і обумовлюється наявністю у цієї особи певних вмінь, на­
я в н е  ; :  :зіду і т.п. В зв’язку з цим такі, для прикладу, характеристики 
ІВҐІБїа еки вирішення проблем” і “Знання сучасних управлінських під­
лі: Г  77лиця 3.1.) або “Уміння і бажання створювати результати”

ІР иїсідії 3.2.) чи, нарешті “Талант” (Таблиця 3.3.) без сумніву мо- 
аиряь Т —і узагальненими саме цим визначенням.

- -  хЛШ Ш СТЬ —  характеристика відношення особистості до 
ін .  7 -: лей з далекого (члени місцевої громади, співвітчизники, зем- 
:ЯШ 7ГСЮ) і близького оточення (рідних, друзів, підлеглих, колег, звер-
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хників тощо). Тому всі характеристики типу “Здатність навчати і рс:- 
вивати підлеглих” (Таблиця 3.1.), “Готовність до співпраці” і “П о еі . 
до інших” (Таблиця 3.2.), “Зичливість до людей” (Таблиця 3.3.) м> 
жуть бути узагальнені під таким визначенням.

♦ БОГОБОЯЗНІСТЬ — характеризує степінь духовності осо­
бистості, дотримання останньою божих і людських законів (для гг 
кладу, “Продовження традицій” в Таблиці З.З.). Як не дивно, в б іл - 
шості сучасних списків бажаних для суспільства характеристик • ; 
рівникатакі показники практично відсутні, хоча в непрямому вигллю 
вони є присутніми в інших трьох вимогах до керівників з біблійн: - 
переліку.

♦ НЕКОРИСТОЛЮБНІСТЬ —  дуже важлива характерист:-:-_ 
керівної особи, яка демонструє її налаштованість на забезпечення вл ~ 
сних інтересів тільки в результаті досягнення запланованих резулі~ -  
тів разом з своїми партнерами, а не за рахунок зловживань з викор . 
танням посадових можливостей. “Розумні особисті цінності” (Тасг 
ця 3.1.), “Здорове честолюбство” (Таблиця З.2.), “Моральна спраи;: 
ливість” (Таблиця 3.3.) є тими складовими особистості, які підпаю­
ють під дане узагальнене визначення.

Таблична інтерпретація порівняльного аналізу наведених перел • 
вимог до характеристик керівників (див. Таблиця 3.6.) демонст: 
(навіть при наявності певного суб’єктивізму автора в їх відносн: 
розташуванні) очевидні особливості розподілу.

Таблиця З

Порівняння відомих переліків вимог до керівників 
організованих груп

№ Д ж е р е л о  р е к о м е н д а ц ій

Б іб л ія Ю . Л и п а В. Т е р е щ е н к о М .В у д к о к , Д .Ф р е н с іс Г . Щ о  кін

1 2 3 4 5 6

1 З д а т н іс ть - Т а л а н т - У п е в н е н іс т ь  в 
соб і

- З д а т н іс ть  у п р ав л я ти  
со б о ю

- У м ін н я  у п р а іл а га  
св о є ю  думко:-:

- Ч ітк і о с о б и с т і ц ілі -  З д а т н іс ть
п ер ед б ач ати
м а й б у тн є

- П р а гн е н н я  
п о с т ій н о го  о с о б и с т о го  
зр о стан н я

- Г о то в н ість  роз­
п о ч и н ати  п р о зго і 
п е р е м ін , к е р у к ~ -  
н им и  т а  ви­
ко р и сто ву в ати  Т. 3 
інтер есах  
о р ган іза ц ії

- Н а ви к и  в и р іш ен н я  
п р о бл е м

- М и с тец тв о  и в * д к  
п р и й м ати  р ' :  - -
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і::-:ловження таблиці 3.6
■у 3 4 5 6

- В м інн я  ц ін у вати  
св ій  час  т а  час 
п ід л егл и х

- В и н а х ід л и в іс ть  і 
зд а тн іс т ь  д о  ін н о вац ій

- З д атн іс ть  
п о б а ч и ти  і ви д іли ти  
го л о вн е

- В м ін н я  п е р е к о ­
н л и в о  в и с л о в л ю ­
ва ти сь  та  в и с л у ­
х о в у в а ти  п ід л е г ­
л и х

- В и с о ка  зд а тн іс т ь  
вп л и в а ти  н а  о то ч ен н я

- В ід ч у ття  си т у а ц ії

- В м інн я  
з а о х о ч у в а ти

- Ш и р о к и й  к р у го зір

-К о н с т р у к т и в ­
н іс ть  к р и ти к и
- Н а явн ість  
п о ч у ття  гу м о р у

- З н а н н я  су ч а с н и х
у п р а в л ін с ьк и х
п ід х о д ів

- Б а ж ан н я  і 
з д а тн іс т ь  нести  
в ід п о в ід а л ьн іс т ь  та  
п р и й м ати
р и зи к о в а н і р іш ен н я

- В и м о г л и в іс т ь  та  
с у в о р іс ть

- З д а т н іс ть  д о  
к ер ів н и ц тв а

- Н ап о л егл и в ість

- З д а т н іс ть  б у ти  
у п р ав л ін ц ем , а не 
“ п о го н и ч е м ”

- У м ін н я  і б аж а н н я
ств о р ю в а ти
р езу л ьтати

-a .7yF .C T b - З и ч л и в іс ть  д о  
л ю де й

- В в іч л и в е  та  
д о б р о зи ч л и в е  
с т ав л ен н я  до  
п ід л егл и х

- З д а т н іс ть  н ав ч а ти  і 
р о зв и в а ти  п ід л егл и х

- П о в а г а  д о  інш их

- Щ и р е  з а ц ік а в ­
л е н н я  п ід л е гл и м и

- З д а т н іс ть  ф о р м у в а ти  
і р о зв и в а т и  еф е кти в н і 
р о б о ч і гр у п и

- Г о т о в н іс т ь  д о  
сп ів п р а ц і

ІС Г Х С ІЗ - - П р о д о в ж е н н я  
тр ад и ц ій

-  -Ч а и р и с т о - 
ж с с г в о

- М о р ал ь н а  
с п р ав ед л и в іс ть

- Р о зу м н і о со б и ст і 
ц ін н о с ті

- З д о р о в е  
ч е с т о л ю б с тв о

- *еошу чергу звертає на себе увагу абсолютна близькість до біб- 
л - л вимог тих рекомендацій, які були сформульовані як характерні 
я ш  ;• країнських керівників Ю. Липою, що говорить про давнє і цілко-
* - ''грунтоване усвідомлення загальнолюдських управлінських кри-

в цінностей представниками української інтелектуальної еліти, 
-цстутша особливість полягає в переповненні переліків сучасних ав- 

т  : в максимальною кількістю вимог з володіння керівниками різнома-
* - д  ми управлінськими технологіями, вміннями та знаннями і мініма- 
ц -: . якщо не практичною відсутністю, прямих вимог за такими уза- 
_ ; -веними характеристиками як богобоязність і некористолюбство.

: вищевказаного витікає нарешті і третя характерна особливість 
—  в: ̂ довільний стан в забезпеченні високої духовності управлінців, 
те х д  якими більшість сучасної спеціальної професійної літератури (в 

- в тчизняної), розкриваючи секрети всіх необхідних професійному
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керівнику знань, вмінь та навиків, не ставить аналогічного перед-' 
вимог із забезпечення його духовності та моральності, що прямо пр> 
тирічить попередньо отриманій в Р. 1.1. умові перевищення “рівня д  - 
ховності” над “рівнем знань” (вираз 1.2.).

Спробуємо уявити керівника з “Високою здатністю впливати на от:- 
чення”, “Прагненням особистого постійного зростання” і “Бажан-* 
приймати ризиковані рішення” поряд з абсолютною відсутністю “По 
ги до інших” та “Нездоровим честолюбством” і отримаємо управліндг- 
монстра, який навіть при наявності необхідних знань і вмінь не зможе 
ефективно використовувати на благо спільноти підпорядкованих лю д

Адже, для прикладу, “моральна несправедливість” і “нехтування тра­
диціями” можуть звести нанівець будь-які старання і намагання под а­
ного керівника забезпечити досягнення запланованих результатів з 
лективом, який його не поважає, не любить, не довіряє, зневажає тоїд:

Тому вивченню і дослідженню ролі духовності слід приділити чіл 
не місце в розробці концептуальних основ управління інтелектуал : - 
ваним суспільством та його окремими частками —  соціально-екс - > 
мічними об’єктами.

В зв’язку з цим слід зауважити, що вчені-біхевіористи вважак д  
що отримання тим чи іншим керівником позитивних і ефективних Ре­
зультатів обумовлюється не тільки і не стільки наявністю у нього : ~ 
мого певного переліку характеристик, вмінь і навиків, а скоріше т і», 
що керівник володіє певним переліком духовних характеристик, оі: 
формують манеру його управлінської поведінки.

Така манера є результатом тривалого пошуку і формування кег - 
ником властивих тільки йому способів, прийомів, процедур, важед д- -. 
механізмів впливу на підлеглих. Іншими словами ця сформована с\ г  
пність способів, прийомів та механізмів називається стилем керівниц­
тва або, якщо хочете, стилем “провідництва”. При цьому, саме ост з.— 
ню біблійну характеристику-вимогу до керівника “богобоязність" 
жна вважати визначальною в процесі формування стилю керівнії д : і 
а це дає всі підстави перейти до розгляду дуже цікавої і важливої тепл 
—  впливу стилю керівництва на результати використання інтелект 
льних ресурсів організованих груп людей з метою пошуку нових під--. - 
дів до вибору і формування таких стилів керівництва, які б забезде - 
вали належний рівень інтелектокористування в соціально-економ: - - 
системах, а значить і ефективності їх функціонування.
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- Д ЧПІЛЖЄННЯ генезису стилів управління як теоритичної 
ш > ч і аналізу і синтезу нових підходів до управління проце- 
ж  = глектокористування

~е дивлячись на те, що світ і Україна перетнули межу ІІІ-го тися- 
ч ш - ' з останній, за відвертим визнанням найвищих урядових чин- 
■ к  т = .;е ще не вдалося сформувати дієздатну систему держав­
ам и  —пзління ринковими перетвореннями, докорінно змінити стиль. 
т ~  ~ • ~падиції (підкреслено мною, В. П.), успадковані від адміні- 

Щжг-ї5ч: системи. В результаті утворилась глибока суперечність між 
і— - значною мірою ринковими) відносинами і діючою системою
чаг_і ■ чия. Зазначена'суперечність виступає чи не найсерйознішим 
■клан • : зціально-економічного прогресу” [17].

І  лк>: досить відвертою констатацією важко не погодитись. В зна­
ч а #  • с саме “стиль, методи та традиції” управління, які використо- 

; г льшістю корпусу практикуючих сьогодні управлінців (на всіх 
я ш  г -гтархії органів державного управління, місцевого самовряду- 
і ш  : галузей і підприємств будь-яких форм власності, сфер діяль- 
• г .  зеличини та підпорядкування) визначають результативність і 
|н к ~ т а т с т ь  функціонування всіх без виключення складових нашої 
а в к г е  що ставить питання інноваційних змін в цій сфері на одне з 
чи*.. .  місць в переліку нагальних проблем соціально-економічного 
ж - с^ожави [18, 19].

і г і -:ка керівника в організаційному оточенні є предметом тра­
вім  ' - : > ваги багатьох поколінь теоретиків і практиків управління ор- 
*■£' гл-ими групами людей. Важливість цієї теми пояснюється оче- 
■ЕЗ- хоча і не зовсім чітко детермінованою) залежністю результа­
т і  г  --тонування таких утворень від стилів керівництва, практико- 
ИШИГ керівниками. Без сумніву, особистий успіх будь-якого керівни­
це. і гкїчить і позитивні результати діяльності організованої групи під- 
Н С £  з аних йому людей в значній мірі визначається вірним вибором 
■■шггестанням стилю керівництва —  манери поведінки керівника- 
ПС є  - з тгчщесі виконання своїх функцій стосовно підлеглих з метою 
■ р  • -  - - я останніх до ефективного виконання його наказів, розпоря- 
■Ьвяь вказівок та проявів належної робочої поведінки. Результатом 
'ш г  . іання ефективного стилю керівництва слід вважати досягнен- 
ш  тг їя  і з званою групою людей заздалегідь встановлених цілей.
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Пошук відповідних вимогам інтелектуалізованого суспільства — 
лів управління є актуальним і цікавим завданням в зв’язку з тим. _  
просте і зрозуміле визначення стилю управління типу “Поведінка - -- 
рівника в стосунках з підлеглими в процесі досягнення поставле- 
цілей” [20, с. 695] містить в собі досить широкі можливості тракту­
вання змісту цієї поведінки, яка може і повинна інтерпретувати^ • 
“правильна”, “вірна”, “належна”, “професійна”, “грамотна”, “коутє- 
тентна”, “гнучка”, “ефективна”, “результативна” і т.п.. При ць: . 
слід врахувати, що поняття стилю управління протягом віків утвер­
дилось в якості досить складної і неоднозначної управлінської каті- 
горії, до правильного розуміння і аналітичного опису якоїтеорет- • ? 
менеджменту добирають ключі уже тривалий час. Однак часи і . і 
змінюються —  глобалізація, потужні комунікативні технології, ін ; - 
рматизація, комп’ютерні системи вироблення і підтримки ріи.;- 
управління знаннями, життєві цінності та орієнтири нових людей • - 
рінним чином змінюють вимоги до практикуючих сьогодні управ' *?- 
ців.

Тому, не виключаючи необхідності використання всього багв 
арсеналу накопиченого в минулому досвіду впливу на підлеглих н_а - 
ми поколіннями керівників, які працювали в інших часах і ситуа_ е 
при інших віруваннях і вірах, ідеологіях та ідеях, режимах і підлег. 
їх різноманітними характеристиками, життєвими цінностями, на>. . . 
ми і здібностями, мотивами поведінки і цілями, сьогодні слід шу ш  
інших підходів для задоволення тих викликів, які ставляться н:ь *  
епохою, новими технологіями, новими людьми і новими ситуаціі 
характерними для інтелектуалізованого суспільства.

На сьогодні в спеціальній літературі можна знайти значну кіль • . 
різноманітних геометричних, аналітичних і текстових описів ст л  
керівництва, запропонованих протягом тривалого часу авторам ,• і 
нічноамериканської, західноєвропейської та південноазіатськс; _  ■ 
менеджменту. Слід віддати належне і вітчизняним науковцям, як і *- 
рішуючи важке завдання пошуку стилів керівництва, властивих сь: 
днішнім українським реаліям і майбутнім потребам, також звертх-і ь- 
ся до цієї теми.

Для прикладу, завдяки дослідженням професора Хміля Ф. І. виш ­
леш  і зафіксовані характерні особливості ментальності трудових . > 
сунків в Україні перехідного періоду, які полягають в зниженні : * т
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щжж -; го розвитку активної частини населення, що демонструється 
ятг розвинутою безвідповідальністю, неповагою до діяльності 
■вя: : лей, закононеслухняністю, намаганні переслідувати власні
» - :г-. та ігнорувати чужі і т.п. В зв’язку з цим від керівника при 
шбос стилю управління вимагається демонструвати гнучку по­
мліє ... щодо співробітників, яка змінюється в часі від ситуації і 
щрп*а.т»ється в способах виконання управлінських робіт” [21, с. 175;

Е : гості [23] автори наголошували на розповсюдженні серед укра- 
політичних лідерів “нейтрально-популістського стилю”, для 

шш ^гдктерні зволікання з ухваленням рішень, нерішучість, уни- 
Ш В і -Є:.ТОП>ЛЯрНИХ рішень.

Ь і  гумку ж професора Кузьміна О. Є в Україні простежується 
ш л -л - н я  європейського стилю керівництва з американським,...” [24, 
;  2 .І а автор роботи [25] вважає, що «Кожен лідер, який прагне 
«в  .  л 'ьної ефективності своєї роботи й бажає отримати від підле­
глі:. - а «більшу віддачу, повинен навчитися користуватися всіма сти- 
■ ■  : методами впливу на них”.

Е а -зку з останнім хочу вказати, що існуюче в спеціальній літера- 
т - : : -гманіття стилів керівництва, рекомендованих різними автора- 
т  _ • злами, суттєво обмежує таку можливість. Тому стає доціль­
на* з<:; мулювання узагальненого бачення тенденцій розвитку і появи 
ш  < стилів управління з можливістю постійного врахування динамі­
т е  н в людському суспільстві, абстрагуючись від конкретних 
швз±.:ей та описів.

_ ст лження процесу появи і розвитку аналітичних описів можли­
ва, ~  ілів лідерства, які розвивалися разом з нашими уявленнями про 
жг а к и  управління людьми на різних стадіях розвитку людського су- 
зп. — -тьа та в різноманітних варіантах і ситуаціях, демонструє добре 
иииежсН} тенденцію до постійного поглиблення та удосконалення як 
шгсетичних знань, так і практичного досвіду стосовно предмету до- 
_г_я і  - і. В зв’язку з цим аналіз генезису побутуючих у фаховій літе­
рі,— т моделей і описів стилів управління, дозволить отримати підґру- 
тп д .ї подальшої деталізації і розвитку, а значить окреслити мож- 
ш  _ляхи розробки нових варіантів, напрямків і умов удосконалення

: алл нських впливів на підлеглих з метою підвищення ефективності 
шшиВктл.
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Автором така спроба була зроблена раніше в роботі [26], оснсь- 
положення якої розвиваються і обґрунтовуються нижче.

Широко відома і використовувана багатьма експертами класифіка­
ція стилів керівництва за особистісними, поведінковими і ситуацій:-:-- 
ми критеріями [20], хоча і надає можливості аналітичного опису, в т : 
же час не демонструє якоїсь єдиної закономірності в їх розвитку. Зроб­
лена ж в роботі [25] спроба класифікувати стилі керівництва за геоме­
тричними ознаками (одновимірні, двовимірні і тривимірні), будучи ціл­
ком доцільною і перспективною, потребує певного уточнення і детд~ 
зації в зв’язку з тим, що автор не зовсім вірно інтерпретувала д е -  
відомі моделі лідерства. Це, в свою чергу, порушувало запропоновь- 
нею ж закономірність розвитку геометричних моделей, а значить : 
аналітичних описів.

Якщо ж погодитись, що архетипом стилю управління слід вва:- ь- 
ти використання лідером в процесі управління таких категорій впл - 
ву на підлеглих як “страх покарання” і “обіцяна винагорода”, що в 
повідає опису абсолютно авторитарного стилю лідерства, характе:- 
ного практично як для всіх ранніх етапів розвитку нашої цивілізад 
так і широко практикованого сьогодні, то геометричну інтерпре- ■ 
цію цього стилю слід представити нічим іншим, як точкою (Рис. 3.5 і. . 
в якій фокусується “ego” керівника-автократа. Ця модель, залишив­
шись в історичній свідомості людства під образом “батога і пряни­
ка”, якими “винагороджувались” дії підлеглих в залежності від отг — 
маного результату, знаходить широке застосування в практиці управ­
ління ще і сьогодні.

Однак, з розвитком суспільства відносини між керівником —  н : . 
єм влади і підпорядкованими йому людьми змінювались з по ступо в - . 
заміщенням авторитарних методів управління зверненням до свіл - 
мості підлеглих через переконання, мотиваційний вплив, контроль 
інші подібні підходи, в зв’язку з чим виникла необхідність уточне- - ■ 
стосунків в рамках типової управлінської пари “лідер-лідирувани- 
була мотивована поява нових теоретичних моделей стилів керівний 
ва-лідерства.

Протягом 40-60-х років подальший розвиток моделей і текстеь : 
аналітичних описів стилів керівництва пройшов через ранні моделі • - 
нтинуумів Курта Левіна (К. Lewin), Ренсіса Лайкерта (R. Likert). Т_ - 
ненбаума-Шмідта (А. Tannenbaum —  W. Н. Schmidt), які в [20,2“. 1 *
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А в т о к р а т

О р і є н т о в а н і с т ь  н а  з а в д а н н я  

і  * :чкова модель стилю управління (актократичний)

--г-тсг-ат Ліберал

лам сть н а  з а в д а н н я  О р і є н т о в а н і с т ь  н а  л ю д е й

і  уі алель стилів управління (автократично-ліберальний континуум)

~  а н і с т ь  ^А втократ  
:с к і Х р і н я  "  " ......

Ліберал
”  О р і є н т о в а н і с т ь  

н а  л ю д е й

в) двомірна модель стилів управління

н а  с е б е

г) тривимірна модель стилів управління 

’ 3 Класифікація стилів керівництва за геометричними ознаками



було інтерпретовано як лінійні або одномірні моделі стилів управлі:- - ; 
із єдиною змінною координатою —  можливих варіантів поведінки т 
дера стосовно персоналу.

В найбільш узагальненому вигляді їх можна представити як ав~ 
кратично-ліберальний (теоретично можливо навіть автократично-г:--- 
рхічний) континуум стилів лідерства (Рис. 3 .36.), а як варіанти анал - 
точних описів різних авторів це наступні континуумі:

♦ “авторитаризм —  демократизм —  лібералізм —  анархізм",
♦ “експлуататорсько-авторитарний —  доброзичливо-авторитарн 

-консультативно-демократичний —  учасницький” [27; ЗО, с. 269’.
в яких архетип автократичного стилю є тільки одним із м о ж л и в і-: 

варіантів.
До цієї ж групи лінійних моделей лідерства слід віднести також 

моделі Хауса-Мітчела (R. G. House —  T. R. Mitchel) та Хауса-Де^.- 
лера (R. G. House —  G. Dessler) в континуумі:

♦ “директивне лідерство —  підтримуюче лідерство —  учасниць-т 
лідерство —  лідерство з орієнтацією на досягнення» [28].

Суттєвим кроком в розвитку описів стилів керівництва з більш гли­
бокою деталізацією можливих варіантів поведінки керівника-лідера сл _ 
вважати створення протягом 70-80-х років XX століття п л о щ и н н і : 

моделей у двох координатах, які в в різних варіантах були запропон > 
вані R Танненбаумом і У. Шмідтом, вченими Бюро бізнес-дослідже - ; 
університету в Огайо та Інституту соціальних досліджень університе­
ту в Мічігані, моделями R Блейка і Д. Моутона, П. Херсі (R Herse>
К. Бланшара (K. H. Blanchard), Ф. E. Фідлера (F. E. Fiedler), Дж. Ел; 
pa (J. Eader), Дж. Ніколса (J. Nicholls) та ін. [27, 28, 29, ЗО].

Як правило, площинні моделі, представлені в узагальненому вигляд 
наРис. З.Зв, описували можливі стилі поведінки лідерів на підстав: : 
орієнтованості тільки на два поведінкові критерії— націленість керів- 
ника-лідера на завдання і його відношення до підпорядкованого перс 
налу з отриманням в двохкоординатному полі різноманітних варіант в 
їх поведінки з відповідними аналітичними описами.

Слід звернути увагу, що автори ряду відомих двовимірних моделе 
а саме Херсі-Бланшар, Ф. Фідлер, Дж. Едер, Дж. Ніколс та ін., маб>~; 
інтуїтивно відчуваючи потребу в поглибленні і деталізації текстов 
описів стилів керівництва, намагалися використати в описах їх повел - 
нки деякі додаткові чинники.
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2. : ~ти кладу, у відомій двомірній моделі Херсі-Бланшара ними було 
Ь в  *: - ?вано враховувати в якості додаткового такий чинник, як “зрі- 
■с—= »сдеггиву” .

5 : телі Дж. Ніколса в якості додаткового чинника був запропоно­
вані! _г іктер управлінської ситуації.

С t  ллер у  своєм у  двохкоординатном у континуум і запропонував  
щтс г здти уж е три додаткових чинники: тип в ідносин  м іж  л ідером  і 
ЧИТкл-чі-: колективу, характер завдання, п осадові повноваж ення —  об- 
• г  їдал и  лідера.

~ ; близько до створення просторової моделі підійшов також
Л к  іт гг  \  власній моделі лідерства, сконцентрованого надії, також 

_ : -увавши до розгляду комплекс із трьох потреб: потреби осо- 
Ь ег потреби групи і вимоги завдання, залишивши, однак, гео- 
■гг- і - -у інтерпретацію моделі площинною, що суттєво обмежило 
■■кг л  сть кількісної диференціації варіантів поведінки керівника [27,

: _л--:ебаум і У. Шмідт у аналітичному описі запропонованого 
і— іи : - ' хкоординатного континууму [27,31] також вважали, що існує 
ту* ' фактори, які визначально впливають на вибір типу лідер-
т .  - : л а  менеджера (кваліфікація, досвід, впливовість, характер і 

. . ла підлеглих (толерантність і амбітність, готовність до від- 
■  . л т  пості, незалежність, розуміння та ідентифікація цілей і т.д.), 
х  - . —• ацїї (тип організації, тиск часу, тип проблем, характер гру-

і  гема теорія харизматичного лідерства [32], яка з ’явилась на 
ш» —г  90-х, також ґрунтувалась на трьох складових харизми ліде-

-  іссо здатності ставити і забезпечувати досягнення високих цілей;
-  : _твація підлеглих о соби сти м  прикладом і впевненністю ; 

г т и м к а  підлеглих через співчуття і співпереж ивання.
- ї лку з такою одностайною цілеспрямованістю на комплекс із 

•*3^ отеріїв чи орієнтирів поведінки керівника, поява просторових 
■изедей : текстових описів була неминучою.

: лгедині 90-х років такі моделі були теоретично обґрунтовані і 
« л л  ~: новані автором в [33, 34] з виділенням 9-ти можливих варіан- 
т»  личних описів поведінки лідера в просторі, утвореному трьо-
л  ними орієнтирами лідера:
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4 забезпечення виконання завдання (автократ);
♦ підтримання добрих стосунків з підпорядкованими людьми (лібе­

рал);
4- забезпечення власних інтересів (егоїст) (Рис. 3.3г.),
що за диференціацією варіантів перевищувало усі відомі на той ма­

мо д елі.
Майже аналогічна за ідейним змістом просторова модель потен_ * 

алу успіху керівника була запропонована К. Перехудою (Кагіш е-: 
Регесішсіа) в роботі [35], автором якої в якості критеріїв досягнем-_■ 
успіху були висунуті наступні параметри:

♦ генетичний код менеджера (на думку її автора це є інтегральн: - 
характеристикою типу особистості управлінця, включно із його зн а - 
нями, кваліфікацією, досвідом і т. п.);

4 схильність до роботи в команді;
4  рівень індивідуалізму.
Однак автор не звернув увагу на необхідність і доцільність розпа­

ду та диференціації різноманітних варіантів можливої поведінки керів­
ника та їх класифікації згідно уже існуючих моделей.

Відомий вислів про те, що “ідеї літають в повітрі” ще раз підтвег- 
джується тим, що в роботі [36], виконаній під керівництвом профе: > 
ра О. Кузьміна (Національний університет “Львівська політехніка' 
еволюційним шляхом на основі площинної моделі Блейка-Моутона ; 
речі, удосконаленій ними в напрямку розширення можливостей тр аі 
тування поведінки керівника до 8 варіантів) авторами також була за­
пропонована просторова модель “тривимірного трактування стилів • 
рівництва” з наступним переліком із трьох критеріїв, за якими сг : 
оцінювати стиль роботи керівника:

1. турбота керівника про ефективність виконуваних робіт працівни­
ками фірми;

2. турбота про працівників фірми;
3. турбота керівника про задоволення особистих потреб.
Не можу не звернути увагу на той факт, що всі три вищевкаїї- 

тривимірні моделі стилів поведінки використовують майже аналог:-ж 
за змістом критерії. При цьому, всі ці моделі без виключення є г  -- 
близькими до описаних в попередньому підрозділі вимог до кер ІЕ - *- 
ків, які ми процитували за Біблією, що підтверджується порівнянь:- 
таблицею 3.7.
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Таблиця 3.7.

Порівняльна таблиця критеріїв просторових 
моделей стилів керівництва

Джерело рекомендацій
В. Петренко К. Перехуда

1995-1997 р. р. 2000 р.
О. Кузьмін - 

В. Гладунськиб
2002 р.

Забезпечення
виконання
завдання

Г енетичний 
код менеджера

Турбота керівника про 
ефективність виконуваних 
робіт працівниками фірми

Підтримання доб­
рих стосунків з під­
порядкованими 
людьми

Схильність до Турбота про працівників
роботи в фірми
команді

жгт»:с-пність 9 9 9

іСТО - Забезпечення 
власних інтересів

Рівень
індивідуалізму

Турбота про задоволення 
особистих потреб___________

аег~з£ на себе увагу, що в усіх трьох сучасних просторових моде- 
г-ег г керівництва відсутня третя складова із біблійного переліку 

і  : керівників —  богобоязливість. Як уже було наголошено мною 
■иигетелньому розділі саме ця складова призначена для формування 
н і  “ плів управління, які б відповідали духовним потребам підпо- 
т а  и \ керівнику людей, в зв’язку з чим місце і роль цієї складо­
в і  п л и гає  уточненню.

Ію г ;  часу в роботі [5, с. 133] автором ще на інтуїтивному рівні 
Кок : '.ієно припущення, що критерій богобоязливості, який хоча і 
ш = - ' : зазся в запропоновану концепцію просторової моделі, слід роз- 
в гл г -  ■ “ дч'ховне підґрунтя поведінки керівника, духовні рамки, яки­
ми шве г;ти  обмежена його поведінка у внутрішньому та зовнішньо- 
■и ж- ^е:-:ні при наявності відповідних рис і характеристик, тобто мо-

ТС23Л.1. вимоги відомого переліку “законів божих”, як генеральної 
ШГ- истики для усіх “елементарних носіїв інтелекту”, повинні до-
ім н  завісь і виконувати усі без виключення люди незалежно від того 
ч* к е  ■ пересічними громадянами чи займають керівні позиції. Та­
р н і  к енеральною характеристикою, властивою знову ж таки всім 
:̂ в  і шелзочення “елементарним носіям інтелекту” вище був названим 
■»_: -: рівня інтелекту особи Кі —  або коефіцієнт інтелекту. Як було
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продемонстровано в Розділі 1.3. значення цього коефіцієнту визнач* 
позицію особи в конкретному соціальному просторі. Отже, якщо прж- 
йняти характеристику “богобоязності” за показник духовності а ':  
моральності керівника, то, за аналогією з процесом позиціонувл- 
особи в соціальному просторі, слід припустити, що ця характеристиці 
є нічим іншим, як коефіцієнтом духовності особи — Кд.

Повернувшись до виразу (2.1.) Кдз = Дл/Зл> 1— коефіцієнту-с- *- 
відношення духовності і знань людини неважко помітити, що мілж: 
Дл —  духовності людини і Зл —  знань людини (в даному випалгу 
керівника) без втрати змісту виразу можуть зайняти коефіцієнти душе­
вності Кд та інтелекту К , а вираз 2.1. прийме вигляд

Кдз = К / К , > 1 .  (3.1.)

Практично, коефіцієнт духовності в даному випадку виступає в я •: т  
додаткового чинника просторової моделі, як це спостерігалося і у ви­
падку поглибленої деталізації площинних моделей через використі- и  
додаткових показників. При цьому згаданий чинник виступає в я - : п  
інтегральної характеристики особистісних якостей керівника.

На думку автора відомого російського посібника “Бизнес. Пос: г к  
для Гениев” І. Мороза така характеристика особи керівника я к ' 
ритетність” визначається трьома складовими: фізичним здоре; ► 
інтелектом і духовністю людини. При цьому він наголошує, що “... віеакі 
тіла дуже малий, дещо більше значення має інтелект і головне — 
духовність” (підкреслено мною, В. П.) [37]. Тобто, і в цьому випал» 
автор наголошує на пріоритетності виконання умови Кд> К.

Отже, чільне місце в процесі усвідомленого вибору стилів >-Г О ­
ЛІННЯ, адекватних потребам новітнього суспільства, повинна зай - тлі 
умова забезпечення перевищення показника духовності керівник:; -ар 
показником їх інтелектуальності при безумовній значимості оста- 
го.

В зв ’язку з цим, наступним  кроком в створенні нових МОДЄ : 
аналітичних текстових описів  стилів поведінки керівників-лідер ; ш -  
винно стати комбінування п росторови х м оделей  стилів к е р ів н и ц т в  
додатковим и чинниками о со б и ст існ о го , поведінкового або ситу _  
ного характеру, як це сп остер ігал ось  раніш е у  випадку з двохке; гра­
натними м оделям и.
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и в  їсть такого комбінування відкриває шлях до створення но- 
а: антів моделей лідерства уже в п-мірному просторі з отриман- 

; *тт; пективі мультиваріантних особистісно-поведінково-ситуа- 
: лелей стилів керівництва з можливістю врахування будь-якого 

. - : гс числа впливових чинників. Це, в свою чергу, дозволить ці- 
- -чом формулювати і рекомендувати до використання різно- 

*- стилі лідирування, орієнтовані на отримання в поведінці підпо- 
-лнх керівництву людей попередньо запрограмованих ефектів 

і__:: лроявів інтелектуального потенціалу в різних його формах, 
нтелектуальних ресурсів, гамування стресо- чи конфлікто- 

•лчих ситуацій, забезпечення ціннісно-орієнтаційної єдності в 
кзї : т.п.).

чином, встановлення геометричної закономірності розвитку 
ж лідерства у вигляді ланцюжка послідовних трансформацій 

— лінія —  площина —  простір —  п-мірний простір” визначає 
И.Л» с»: напрямок подальшого поглиблення теоретичних засад ана- 
і ' ; есів керівництва-лідирування, а й появу нових практичних мо­

їй попереднього аналізу і синтезу необхідних організованій 
■■ о :  лей варіантів поведінки її керівника-лідера з врахуванням за- 

• — багатьох додаткових чинників, які можуть бути притаманні 
і управлінським ситуаціям, сферам соціальної, економічної 

- еесійноїактивності.
віст -■ лого, просторові моделі стилів керівництва, розширюючи 

кхлгі аналітичної оцінки і опису набагато більшої кількості варі- 
—-слів керівництва, можуть дозволити аналітично описати такі 
слл і. які раніше не можливо було інтерпретувати у вигляді гео- 

моделей і до яких належать, для прикладу, “менеджмент 
ш _ л : л іМВО) і “менеджмент за виключеннями” (МВЕ) [28], “ме- 

за очікуваннями” (ЕМ) [27], “менеджмент за інформацією 
■ гяення” (М В\\б\) [38] та ін.

: - л-л вибір типу стилю управління керівником для його практич- 
і * лепетання не є самоціллю, а повинен переслідувати конкрет- 

е _ тка. у випадку нашого дослідження, є попередньо сформульо- 
локращення процесу використання інтелектуального потен- 

“госоналу соціально-економічної системи. Виходячи з цього, 
: і: проаналізувати нові можливості, які виникають з появою 
>: вл-іх моделей стилів керівництва.
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3.4 Розробка комплексної просторової моделі стилів упраз 
ління

Створення нової моделі стилів керівництва і детермінація з допс' > 
гою останньої тих стилів управління, які б сприяли реалізації концет _ 
належного інтелектокористування та могли бути рекомендовані з ш- - 
метою до практичного вжитку, є основною метою даного досліджен-д

Спираючись на рекомендації попереднього розділу щодо відом: 
типу моделей управлінської поведінки керівників, слід наголосить -.. 
тому, що запропоновані професором О. Кузьміним в [24,36] просте: - 
ва модель і опис стилю керівництва на засадах “компромісу інтеге- 
сів” підтверджують право на існування і використання запропоновг- > 
го раніше автором такого критерію поведінки керівника, як “особь 
тий інтерес” чи “особисті потреби”.

Однак, абсолютно не заперечуючи наявності в реальному жи— 
“негативних” і навіть “руйнівних” варіантів поведінки керівників. - 
наголосити на тому, що цей підхід не є доцільно використовувати і 
моделюванні потрібної суспільству поведінки керівників в зв'яз:- 
тим, що будь-яка негативна або руйнівна діяльність керівника-лідг:. 
(можливі варіанти: злочинна, недбала, зловмисна і т.п.) не може р :>  
глядатися як варіант можливого стилю управління навіть теоретич- 
а повинна спричиняти миттєву дискваліфікацію останнього.

Українському суспільству сьогодні потрібна така модель, яка б, за з - 
словом професора С. Вовканича, вирішувала проблему “Приведення . 
пісних показників елітарності у відповідність посадовими” [39, с. 5], тос~ 
виключала непорядну (“негативну”, “руйнівну”) поведінку' посадових ; 
за рахунок забезпечення їх інтелектуальної і духовної елітарності.

В той же час, згаданий тип моделі представляє значний теорет 
ний і практичний інтерес стосовно моделювання і аналізу робочої г :~ 
ведінки персоналу організаційних утворень з присутністю серед ост д— 
нього як потрібних цим утворенням “реальних продуктивних сил". Ті 
і небажаних “фіктивних” та “деструктивних”, що було продемонс— - 
вано в [40] з метою ліквідації причин існування двох останніх.

Таким чином, створення просторової моделі стилів управління с 
обмежити часткою простору з позитивними значеннями коордь:-. 
оціночних критеріїв, в якості яких в найбільш узагальненому вигг щ 
доцільно запропонувати:
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1. “Орієнтованість керівника на завдання” (“ОНЗ”) —  крите­
рій, який в загальних рисах демонструє здатність і спрямованість 
• ерівника на забезпечення досягнення його робочою групою ос­
новної функціональної цілі —  виконання запланованого завдання. 
Зфктерій “ОНЗ” може бути використаний в якості оціночного кри­
терію, оскільки охоплює комплекс таких характерних рис особис- 
-ості керівника, які сприяють досягненню мети робочою групою 
тіл його керівництвом.

2. “Орієнтованість керівника на партнерів” (“ОНП”) —  кри­
терій який демонструє вимоги до стосунків між керівником та 
його підлеглими. Орієнтованість керівника на дотримання “люд­
с к и х  стосунків” слід поширити не тільки на його підлеглих, а і 
на його ставлення до колег (горизонтальна комунікація), зверх- 
ників (вертикальна комунікація), клієнтів, споживачів, постача­
льників (зовнішні комунікації) і т.п. Назвавши цей оціночний кри­
терій “ОНП”, будемо розуміти його як комплекс тих рис особи­
стості керівника, які сприяють формуванню і дотриманню нале­
гших людських стосунків як в організованій групі, так і в її ото­
ченні.

3. “Орієнтованість керівника на себе” (“ОНС”) —  критерій, 
;кий описує здатність керівника розумно забезпечувати власні інте­
реси, які є впливовою складовою формування його поведінки в 
організаційному оточенні. Основний зміст оціночного критерію 
-ОНС” слід розуміти як готовність керівника забезпечувати свої
ндивідуальні потреби тільки в результаті забезпечення останніх в 

самках організованої групи.
7аки.м чином, початковий варіант просторової моделі стилів управ- 

л - -л  за критеріями, які узагальнюють рекомендації порівняльної таб- 
ш с  3.6. буде мати вигляд, представлений на Рис. 3.4.

ІСлком очевидно, що за своєю суттю отримана модель є просторо­
ве сумою трьох площинних моделей в координатах “ОНЗ”-ОНП”, 
~ -37"-“ОНП” та “ОНЗ”-ОНП”. При цьому слід зауважити, що в 

: : . практиці менеджменту певні моделі поведінки керівників в зга- 
\  координатах уже існують.

Тік. якщо розглянути площ ину з координатами “ОНЗ” —  “ОНП”, 
гсз сумніву, найбільш  детальний варіант оп и су  стилів поведінки  

“г ііл ін ц я  в цих координатах був запропонований в уж е згаданій рані-
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“О Н З ”

Рис. 3.4 Початковий варіант комплексної моделі стилів управління як 
просторової суми трьох площинних моделей в координатах: 

“Орієнтація керівника на завдання” -  “Орієнтація керівника на партнерів" -  
“Орієнтація керівника на себе”

ше моделі Блейка-Моутона, графічною інтерпретацією якої (приве : 
ною на Рис. 3.5а.) визначено 5 можливих стилів управління:

1. Недолугий —  мінімальна орієнтованість як на завдання, ті 
на партнерів
2. Авторитарний —  максимальна орієнтованість на забезпе-г - 
ня виконання завдання при мінімальній орієнтованості на інтет- 
си і запити партнерів.
3. Командний —  максимальне врахування необхідності викс - і - 
ня завдання з одночасним врахуванням по максимуму інтег^. 
всіх партнерів.
4. Угодовський —  мінімальна орієнтованість на виконання з і 
вдання при намаганні максимально врахувати інтереси парт-г 
рів по роботі.
5. Збалансований —  приблизно врівноважені інтереси досягне 
ня цілі та збереження нормальних стосунків з партнерами).
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Ю Н З”

- Модель стилів поведінки керівника в координатах “ОНЗ” -  “ОНП”: 
1. - Недолугий. 2. -  Авторитарний. 3. Командний.

4. -  Угодівський. 5. Збалансований.

“ОНС"

г 5 :  :  дель стилів поведінки керівника в координатах “ОНС” -  “ОНП” :
- Уникнення. 2. -  Гостроконкурентний. 3. -  Співробітництва. 4. -  

Пристосування. 5. -  Компромісний.

: • - г лизький зміст до цієї моделі мають також і уже згадувані вище 
■ег ч> університету в Огайо (США) та модель Херсі-Бланшара. 
і  _ гоаналізувати другу площинну складову просторової моделі 

-юс _  - -у з координатами “ОНС” —  “ОНП”, то неважко прийти до 
с* ■ що з відомих поведінкових моделей до цих координат най-

- щходить модель Томаса-Кілмена, яка описує можливі варіан- 
■ з . : нхи керівника в конфліктних ситуаціях [41,42], графічна інте-

якої показана на Рис. 3.56.
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Не маючи нічого спільного з “менеджерською сіткою” Блейка-Мслт:- 
на, ця модель, однак, є дуже близькою до неї і також нараховує 5 варіант-1  
можливої поведінки керівника в залежності від його орієнтації на дотт 
мання інтересів партнера “ОНП”, чи власних інтересів “ОНС”, серед як-:

1. Стиль уникнення —  поведінка орієнтована на уникнення кс - :  
лікту з одночасним нехтуванням як своїми, так і партнерські-: 
інтересами.
2. Гостроконкурентний стиль —  поведінка орієнтована на до: г  
нення перемоги будь-якою ціною.
3. Стиль співробітництва —  максимальне врахування в проьг. 
конфлікту обопільних інтересів обох його учасників.
4. Стиль пристосування —- пріоритетна орієнтація на забезпе 
чення інтересів партнера.
5. Стиль компромісів —  досягнення сторонами погодженої г-: 
зиціїза рахунок збалансованих взаємних компромісів.

Представленим варіантам поведінки керівника в цій площині по в- . 
тю відповідають також варіанти поведінки управлінця, які рекоменл > 
вано використовувати в переговорному процесі [43], або при виробле- - 
і прийнятті рішень, які приймаються в результаті штучного конфлі:*— 
між їх альтернативними варіантами за моделлю Врума-Иеттона [2' 

Розглянемо нарешті і останню площину, утворену в координз-_ 
“ОНЗ” —  “ОНС”, яка в графічному вигляді інтерпретує варіанти : .  - 
бистої поведінки управлінця в процесі виконання завдання (Рис. 3.5 *

ОНЗ̂  
▲_

в2.

в5.

вЗ.

ВІ. в4.

Рис. 3.5в М одель стилів поведінки керівника в координатах “ОНЗ” -  ‘~С Н 
1. - Бездіяльний. 2. -  Роботоголік. 3. -  Виконавчий.

4. -  С амозбереження. 5. -  Комбінований.
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гд":.*ижчою до запропонованого комплексу координат моделлю 
ри»:«- “ : ведінки управлінця є графічна інтерпретація роботи керівни- 
«  : г 2 —-:<ими різновидами інформації (в т.ч. з документами), його 
« э ю  _ .  -лм до цього виду роботи та стилю її виконання, запропоно- 
■■г іатором в [43, с. 67] на основі відомого тесту “Стиль роботи з 
жл а а паперами” [44]. Згідно з цією моделлю в даних координатах 
яв>- • 5 наступні варіанти робочої поведінки керівника:

3-гздіяльний стиль —  під різними “вагомими” приводами ро-
1  ї дкладається, тобто мінімальним затратам часу відповідає 

•і - 1 зл ьна кількість опрацьованої інформації. В авторському варі- 
игг _ей стиль носить назву “Антибюрократ”.

2. Стиль роботоголіка— виконання максимальних обсягів робо- 
~ • тг а нехтуванні власними інтересами і ресурсами, який отримав 

у Надвиконавець”.
З -жонавчий стиль— виконання максимально необхідних обсягів 

репети з врахуванням власних інтересів та можливостей. “Футболіст”.
-  Стиль самозбереження — намагання не перевантажитись ви- 

(С -линям надлишкової роботи, зважаючи на певні особисті інтере­
се ~Тягнигума”.

: Збалансований стиль —  комбіноване використання всіх 4-х 
= -сазаних стилів в залежності від нахилів, здібностей та наці- 

- - :сті особи та робочої ситуації.
2 т е  близькою за смисловим навантаженням є також приведена в 

ЩГ і л : ма площинна модель П. Друкера для оцінки управлінської ро- 
іг г і енеджера, яка демонструє зв’язок результативності та ефектн­
іша ~  а ого роботи з використанням всіх доступних видів ресурсів ор-

Тногм чином, маючи три площинних моделі варіантів поведінок 
«риті«-' нця неважко утворити просторову модель шляхом суміщення 
« з т  * лних координатних осей: “ОНЗ” —  “ОНИ” —  “ОНС”. Отри-
« ___‘ - чом утворення просторових сум відповідних часток площин-

ш н : с' їлових (Рис. 3.5а, Рис. 3.56 і Рис. 3.5в) графічна інтерпретація 
ши ч 'є-чної просторової моделі стилів управління представлена на Рис. 
2 э - вступним переліком можливих варіантів поведінки керівника: 

Стиль недолуго-бездіяльно-уникаючий —  а і . 61. в 1
2 Стиль авторитарно-гостроконкурентного роботоголіка — а2.
:2. в2.;
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Рис. 3.6 Комплексна просторова модель стилів управління в координатах 
“Орієнтація керівника на завдання” -  “Орієнтація керівника на партнерів' -  

“Орієнтація керівника на себе”

3. Стиль угодівсько-пристосувального самозбереження — аЗ
63. вЗ.;
4. Стиль командного співробітництва і виконання —  а4. 64. е-  .
5. Стиль збалансовано-компромісно-комбінований —  а5. 65. т:
6. Стиль недолуго-гостроконкурентно-самозберігаючий— а і . 62. =3
7. Стиль авторитарно-уникаючого роботоголіка —  а2. 61. в2
8. Стиль командо-пристосувального роботоголіка —  а4. 63. ;3
9. Стиль угодівсько-самозберігаючого співробітництва —  аЗ. 64 їЗ

3 метою отримання можливості виконання певних аналітичних ; _ 
нок різноманітних стилів управління комплексна модель була реік~ет- 
ретована автором в роботі [45] на основі використання в граф і--її 
інтерпретації наступної системи позначень:

4 наявність в стилі управління керівника здатності або реальних _ 
в інтересах виробництва “ОНЗ”, інтересах партнерів “ОНП” та > 
бистих інтересах “ОНЗ” позначається логічною одиницею “ 1”;
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“ О Н З ”

_ 3.7 Графічно-цифрова інтерпретація комплексної просторової моделі 
стилів управління керівника в координатах:

“ОНЗ” -  “ОНП” -  “ОНС”
- ї :. . тність в стилі управління керівника здатності і реальних дій 

■ й ;: і ; ах виробництва “ОНЗ”, інтересах партнерів “ОНП” та у осо- 
іш. -тересах “ОНС” позначається логічним нулем “0”.

”іасчй підхід дав можливість отримати графічно-цифрову інтерпре- 
гделі, яка представлена на Рис. 3.7. з наступними текстовими 

ш ж дїчи  окремих стилів:
1 Стиль 000 —  “керівник-лінивець”, який загалом не можна на- 

* в г г  -тіравлінням, так як для цього стилю характерне намагання 
іршк - ■ ти будь-яких ускладнень і дій, пов’язаних з необхідністю ак­
тив -: управління підлеглими з метою досягнення будь-яких ре-
жз*гжт;в;

1 Гтиль 001 —  “керівник-егоїст”, для якого характерне ігнору- 
■ш • • іГівником як інтересів виробництва, так і інтересів своїх підле- 
.яз—а  -ти. одночасному прагненні турбуватись вирішенням виключно 
■с '  ; - их питань;
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3. Стиль 010 —  “керівник-альтруїст”, який демонструється > і - 
падку коли керівник, не вирішуючи завдань виробництва і на шк: г  
собі особисто, намагається максимально задовольнити потреби : : _ 
пити підпорядкованих йому людей;

4. Стиль 011 —  “керівник-затійник”, який характеризує поведічг 
керівника, що, повністю ігноруючи інтереси виробництва, намагаєю.. 
максимально задовольнити інтереси і потреби як підлеглих, так : . ;  
особисті;

5. Стиль 100 —  “керівник-роботоголік”, при якому керівник на'.' іг ~ 
ється за будь-яку ціну забезпечити досягнення виробничих покази: - • 
ігноруючи потреби підлеглих та нехтуючи власними інтересами;

6. Стиль 101 —  “керівник-диктатор”, який є характерним для ■ 
рівників, що прагнуть будь-що виконати виробничі завдання, виксг - 
товуючи авторитарні методи, ігноруючи інтереси підлеглих з мет:е 
максимального забезпечення своїх власних;

7. Стиль 110 —  “керівник-жертва”, при якому поведінка керівказ 
орієнтована на досягнення виробничих завдань і задоволення ш т о ­
сів підлеглих при повному ігноруванні своїх власних;

8. Стиль 111 —  “керівник-партнер”, який сл ід  назвати оптимаг 
НИМ СТИЛеМ упраВЛІННЯ, При ЯКОМУ КерІВНИК ДеМОНСТруЄ ГарМОНІЗС Е.Т- 
си стем у п ереслідування інтересів  виробництва, партнерів по команд 
св о їх  о соби сти х .

Таким чином, нами отримана певна система відповідностей 
елементами оцінки потенційної або реальної поведінки керівн: •_ 
та її графічно-цифровою інтерпретацією. При цьому слід зверю — 
увагу на той факт, що отримана послідовність позначень верю а  
куба:

000, 001, 010, 011, 100, 101, ПО, 111, (3.2.)

як відповідно можливих варіантів стилів управління, запропо-: * ч 
ними просторовою моделлю, є нічим ІНШИМ ЯК ПОСЛІДОВНІСТЮ KOZ : * т  

комбінацій рівномірного двійкового (ш  =  2) позиційного коду З ЧИЮ* Ч 
розрядів п = 3, рівним числу критеріїв оцінки стилю поведінки керт - 
ка. Кількість можливих кодових комбінацій Рт відповідає кіль- — 
можливих стилів управління, яка визначається числом перестан:;  я  
Р з 2 по 3 з повторенням елементів [45], тобто
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P m = n2 = 32 = 8 (3.3.)

C г л  підкреслити, що гіпотетичне зростання ефективності стилю 
гг і і ' іння керівника спостерігається від мінімального значення циф- 

ш : ~ : слідовності двійково-вісімкової системи числення 000 до мак- 
ввсільної 111, яким відповідають найгірший і найкращий (оптималь­
но і  для даної моделі стиль управління, що дає можливість рангувати 
*•_ стилі із отриманої множини за їх ефективністю не тільки інтуїтив- 

т • математично обґрунтовано.
" аеснемо увагу також і на ту обставину, що кодові комбінації позна- 

чд- — тільки вершини просторової моделі стилів управління, для яких 
_г нггерна чітка визначеність оцінок поведінки керівника і її можливих 

л іт ів . При цьому певний інтерес викликає певна невизначеність 
ш.тагл з центрі куба (позначену на Рис.3.7. як 0), яка має вигляд непра- 
* л  : то багатогранника, не належить до отриманої вище кодової по-
* д : і - ості і не має відповідного кодового позначення, характеризуючи 
io tas статистично найбільш ймовірний стиль управління, який зустрі­
че —іс = в практиці— так званий збалансований, усереднений або пере- 
Z --  :• стиль, характерний для статистичної більшості практикуючих 
«гт н е  нців. Таким чином, 9-й варіант можливої поведінки управлінця 
■егиєус стилем “керівник-центрист”, а загальна кількість можливих

? ■ трашііння С за цією моделлю визначатиметься як

С = Р га+ 1 . (3.4.)

• _ь:лп. випадку послідовність (3.2.) повинна прийняти наступний

000. 001, 010, 011, 0, 100, 101, 110, 111, (3 .5 .)

: г — код мінімально ефективного стилю управління, до якого в 
■* лгності стилів переважали варіанти не орієнтовані на досягнен- 
т  іздання (000, 001, 010, 011), а після якого в кодових комбінаціях 
т - і,-: —ься складова “ОНЗ” (100, 101, ПО, 111).

і ї -ійно, першочерговий інтерес з усієї послідованості 9 детермі- 
■сваних з допомогою просторової моделі стилів управління виклика- 
ш~: ~ . використання яких керівниками дозволятиме максимізувати
*  '  л іт и  функціонування їх колективів при максимальному збере­
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женні інтересів всіх учасників цього процесу, а іншими словами — с т ­
лів, які сприятимуть процесу збільшення в організованій робочій гт 
“реальних продуктивних сил” за рахунок адекватного зменшена? фі­
ктивних” і “деструктивних”.

В зв’язку з останнім стають доцільними дослідження і розроби 
рекомендацій з основних напрямків практичного використання \  §- 
ливостей комплексної просторової моделі стилів управління, а тт< . 
виконання порівняльного аналізу всіх стилів управління, які прог: га­
ються цією моделлю на предмет їх ефективності.
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- 5 хналіз потенціалу практичного використання комплек- 
аш : госторової моделі стилів управляння

; створенням комплексної просторової моделі можливих сти- 
■ і х  ізління керівників соціально-економічних систем ми пересліду- 
*l»  ету створення певного управлінського інструментарію для реа- 
■ввс • нцепції належного інтелектокористування, то цілком очевид- 
тт і : генним виглядає питання про визначення основних напрямків 
ж  : -зацій з практичного використання отриманої в результаті цього

- -ту ючись на існуючому у фаховій літературі досвіді практично- 
u  - -: систання різноманітних моделей стилів управління, можна за- 
ш  -у вати наступні напрямки використання комплексної просторо-
■ п т к л і:

Розробка рекомендацій з основ вибору і практичного викорис-
* - • стилів управління з ефективним рівнем інтелектокористуван- 

зієкватних поточній управлінській ситуації.
1 Визначення схильності особи потенційного або практикуючо- 
-згівника до використання того чи іншого стилю управління з 

ве-вгчінованого просторовою моделлю переліку з метою відбору
• айвутніх керівників, а також формулювання рекомендацій з корекції 
-~*с з  у правління практикуючих керівників.

З 3 изначення поведінкових орієнтирів рядових членів людських 
.з  . --от. адекватних критеріям комплексної просторовій моделі, з 
* г ':ю  підбору членів цільовим чином організованих груп людей —
- _ і з ьно-економічних систем.
“es сіно, що визначення тих стилів управління, потенціал яких щодо 

ж . - .ння ефективної і результативної діяльності соціально-еконо- 
ш» - систем шляхом належного управління процесами інтелектоко- 
тт. ~ ■: :.я є пріоритетним завданням наступної розвідки. В той же 
«  :з можливостей використання просторової моделі для підбору 
* шио- керівних кадрів, їх цілеспрямованого навчання і розвитку управ- 
зиі. і ■. навиків також має дуже важливе значення для забезпечення 
» a s ”  з ного функціонування будь-якої системи.

. - і  • вітчизняній спеціальній літературі термін “мозкові центри” 
: з місце поки-що тільки щодо визначення інтелектоінтегруючих 

■ м и - ■ різноманітних громадських інституцій та недержавних аналі­

185



тичних центрів, які об’єднують навколо себе інтелектуальні ресуг:- 
українського суспільства [46, с.7], вважаю за необхідне наголоситт - 1 
тому, що цей термін повинен був-би стати звичним для будь-яких : 
ганізаційних утворень, керівники яких прагнуть забезпечити належ- 
рівень інтелектокористування.

Адже досягнення такого рівня найкраще забезпечується тоді, кс 
будь-яка цільовим чином організована група людей (установа, підр: 
діл, відділ, компанія, фірма, підприємство, цех, бригада, ланка і т.д ; 
результаті використання керівником відповідних стилів і технолсгя 
управління трансформується у своєрідний “мозковий центр”. Голови: - 
ж умовою забезпечення такого режиму роботи будь-якої організ:;,. 
ної групи є здатність і щире прагнення керівника (або керівного ор: ~ 
ну) використовувати у власній управлінській практиці відповідні стіг 
технології управління.

Загальною особливістю відомих на сьогоднішній день управлінсь­
ких технологій інтеграції групових інтелектуальних зусиль, до яких сл : 
віднести традиційні проведення нарад з вирішення проблемних пита:-: 
методи прямих і зворотних мозкових штурмів, колективного блоки:: ~ 
конференції ідей, номінальних робочих груп, фокусних груп, круга 
столів і громадських слухань тощо, є той факт, що для них є хара:--; 
рним тільки тимчасове об’єднання інтелектуальних ресурсів учас 
ків для досягнення якогось спільного результату, як наслідку виріїае - 
ня проблемного питання, в якому зацікавлені всі учасники. При ць: 
учасники, об’єднуючись ДЛЯ СПІЛЬНОГО досягнення ЯКОГОСЬ окремі 
рішення з тієї чи іншої проблеми, як правило залишаються роз’єднл- 
ми щодо інших. Тобто, в усіх цих випадках інтеграція інтелектуала - 
ресурсів є по-перше тільки частковою, а по-друге —  тимчасовою:

Цього недоліку позбавлена одна з найбільш розповсюджених в те:: 
і практиці управління технологій інтеграції інтелектуальних зусиль - ‘ . 
нів організованих груп —  створення колективів-команд, які пост—-  
працюють в так званому патисипативному (учасницькому) режим

Різносторонні аспекти створення ефективних і успішних коле- 
вів-команд в будь-яких сферах життєвої активності людей ціказ 
баг атьох науковців і експертів-практиків на протязі багатьох д е .г: 
літь динамічного розвитку науки управління. Фахова літерату ра а 
статньо всесторонньо і різнобічно аналізує досвід, накопичений в аг 
гій половині XX століття в процесі формування і розвитку таког: т -
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ч: '■•лила", а також п іддає аналізу і п р оп онує р ізном анітні ме- 
г е - : м ендації і п ідходи  д о  створення (“team -b u ild in g”) таких

ї ломі моделі створення команд на основі використання 
людських стосунків” або “людських ресурсів” Р. Майлза 

с. 148-163], типологічного підходу до підбору членів
■ і  правління ними О. Крегера (О. Kroeger) і Дж. М. Тюсон 

“т .с-ю- і на основі ідей К. Юнга [48, с. 270-306], 4-х ступеневої
гмування і розвитку команди Н. Іосефович (N. Josefowitz) 

332-350] програм формування і розвитку команди М. Вудкока 
: і Д. Френсіса (D. Francis) [8, с. 243-261], рекомендації 

L Іасосса) [50, с. 194-210], а також роботи багатьох інших 
: _ “ ігтів спрямовані головним чином на орієнтування членів 
: спільної участі в роботі над досягненням спільної ж для 
З лг- чи ні чим іншим, як різними технологіями створення ко- 

щ ^  : дел і і підходи ґрунтуються на отриманні певного обсягу 
ю членів групи та їх наступного використання при вико­

в і  ; : дифікації робочої поведінки членів в бажаному для кері- 
■ ■ р а ш у .

'  дьшість з відомих технологій не завжди однозначно і дете- 
; означають цілі, які повинні переслідуватися в процесі мо- 

: : г :чої поведінки членів команди. Як правило, за основну 
- •  команди приймається досягнення нею заздалегідь вста-
■ : -  крегних результатів —  показників діяльності організацій- 
re чия. Різноманітні варіанти таких оцінок в координатах “ре- 
- сть” і “ефективність” пропагується більшістю західних 
; - : му числі уже згаданою моделлю П. Друкера [51].
- : - : литись з тим, що основним дієвим чинником формування 

tes ого організаційного утворення успішної команди виступа-
ле но заплановані впливи на її членів керівника-лідера, то 

т : міти чому всі раніше відомі моделі, які враховують значну 
: : номанітних чинників (від “структурованості завдань” і 
: і ї ситуації” аж до “зрілості колективу”), одночасно не вра- 

-ллзності як у керівника-лідера, так і у членів його команди 
гажання добиватися режиму командної роботи. Адже будь- 

* г 'зт досягається тільки кооперацією зусиль типової управ-
- гг н "керівник —  підлеглий” або “керівник —  група підлег-
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лих”, а значить в оптимальному результаті спільних дій завжди б;- ~ —* 
присутніми не тільки інтереси і настрої членів команди, а (без нд— 
меншого сумніву) інтереси та стиль управління її керівника, що не -  ̂  
шло відповідного відображення ні у одній із раніше відомих моделе*.

Звичайно, вибір керівником того чи іншого стилю управління д а ­
ється, як правило, жорсткими ситуаційними вимогами і залежитг і : 
його індивідуальних психологічних характеристик, життєвого до; з г  
і цінностей, компетентної оцінки соціально-економічного стану с г г -  
ноти людей загалом і кожного індивідуума в ній зокрема тощо. Од-л.,. 
який би стиль із приведеного в даній роботі переліку не обирався. ігг - 
ритет при цьому повинен віддаватися категорії стилів, найбільш зле 
кватних вимогам ефективного впливу на людей ІІІ-го тисячоліттю — 
людей інтелектуалізованого суспільства.

В зв’язку з цим слід підкреслити, що багато теоретиків і прак~> — 
них експертів з управління персоналом неодноразово звертали \  з зг 
на ту обставину, що стиль управління, який практикується тим чи ішл ; * 
керівником щодо своїх підлеглих, має стосовно останніх досить ; • л 
ний мотиваційний вплив [27, с. 259-279; ЗО, с. 520-530]. При ць: 
результат даного мотиваційного впливу прослідковується в тому. _ :  
плином часу і позитивно орієнтованих мотиваційних впливів керш - 
підлеглі починають сприймати ті орієнтири і оціночні критерії, я- 
користується їх керівник, як свої власні, а у випадку демотивацій - 
впливів і негативних результатів —  протиставляють себе і свої г ; з г 
дінкові орієнтири тим, які демонструються керівником [45].

Якщо представити узагальнену модель робочої групи у виглялі з - 
значеного числа її членів М, для кожного з яких властиві особист: ча­
сом абсолютно протилежно орієнтовані) цілі діяльності і використгг* 
для класифікації можливої робочої поведінки кожного члена аналог; 
просторову модель з тими ж трьома цільовими критеріями (ОНЗ. ОНГ„ 
ОНС) і кількістю можливих варіантів робочої поведінки рівною С = г" 
+ 1 (“лінивець”, “егоїст”, “альтруїст”, “затійник”, “центрист”, “р о с т  - 
голік”, “диктатор”, “жертва”, “партнер”), то стає очевидним, що р : '  - 
чій поведінці кожного члена групи також можна поставити у відгл з 
ність одну із кодових комбінацій послідовності (3.5), а сукупність члз -:в 
формальної групи зобразити у вигляді просторової сукупності N  інл- л - 
дуальних поведінкових підпросторів, які відповідають реальним ти г г 
індивідуальної поведінки працівників (Рис. 3.8.). При цьому, поведі - • і
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■ t e  м  7 г с с т о р о в а  м о д е л ь  р о б о ч о ї  г р у п и  у  в и г л я д і с у м и  N  ін д и в ід у а л ь н и х  

■ щ з - і-.:.—  : ї ї  ч л е н ів ,  я к і  м а ю т ь  р із н о м а н іт н о  о р іє н т о в а н і  ін т е р е с и  і н е

ч г а » -  - с я  м о т и в у ю ч о м у  в п л и в у  с т и л ю  у п р а в л ін н я  к е р ів н и к а -л ід е р а

ЩК£~ : членів групи можуть співпадати з орієнтирами, рекомендова- 
ллексною просторовою моделлю поведінки їх керівника, а мо- 

т с п и ія т и  (повністю або частково) останнім.
ЗЬеіі : л : ведінка членів організованої групи є різноорієнтованою, то 

* с л - :  гзггиметься і адекватна різноманітність N  кодових комбіна­
т і . ж= й з яких у вісімковій системі числення відповідатиме цифра з 
Ш в е  ; з "нульовоїкорисності” працівника-лінивця(000) = Одо“мак- 

корисності” працівника-партнера (111) = 7, де 0, .... 7 — 
в щ  в з - ; вагові коефіцієнти ефективності кожного працівника в групі, 
■ш л-е - нх станом його індивідуального підпростору.

-агхззвши, що П. Друкер в [51, с. 18] назвав управління особли­
в і  : з : ч  діяльності, який “перетворює неорганізований натовп в 
в и г -  з н>. цілеспрямовану і продуктивну групу”, неважко прийти до 
■ вж е що таким своєрідним прикладом “неорганізованого натов- 
цгг ш вз-з : слід вважати формальну робочу групу під управлінням 
t e r  з - - л-лінивця” (000), для членів якої будуть характерні різнооріє- 
№Ш з з панти робочої поведінки всіх N  її членів з хаотичною орієн-
ш в о  -ззчвідуальнихпідпросторів(Рис. 3.8.).
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При цьому, значення суми ТУ можливих кодових комбінацій 

0 N
Е = Е (Е а| пР) -> Е тах , (3.6.) 

і = 1 ]=п-1

де aJ —  довжина коду, а пг1 —  основа коду, характеризував" *е 
степінь наближення робочої групи до ідеального поняття команл і 
якій всі N  членів групи демонструють робочу поведінку ТИП} 

коли

Е тах  = 7К  (3.7.)

Якщо повернутися до виразу (1.1.) коефіцієнта трансформаїг 
сурсів членами людських спільнот в необхідні суспільству результат, 
то стає очевидним, що згадана хаотичність певним чином пояс- - - 
ється розподілом всіх членів спільнот на тих, яких можна віднести : 
“реальних продуктивних сил”, “фіктивних продуктивних сил” і “дестл - 
ктивних продуктивних сил”. В даному випадку під реальними пр: т  с- 
тивними силами слід розуміти людей (працівників), в кодових ком: 
ціях яких присутня хоча б одна “ 1 ”, що свідчить про хоча і частк: *с 
однак корисну для групи робочу поведінку.

Фіктивні продуктивні сили складатимуть всі працівники-лінивіл - - 
ведінка яких описується кодовою комбінацією “000” і які, самі н е : - го­
рюючи корисних результатів, споживають частину результатів, ге-с 
рованих реальними продуктивними силами.

До деструктивних продуктивних сил слід віднести всіх членіЕ Т 1 - 
пи, зусилля яких орієнтовані на досягнення завдань, абсолютно пр: ~*- 
лежних тим, які були задекларованими комплексною просторі: в  
моделлю, тобто членів, поведінка яких в моделі Кузьміна-Глал; - .  -  
кого була названа “негативною” і “руйнівною”. Генеровані цим:-: :
нами групи результати прямим чином протидіють досягненню гр> п ■  
запланованих цілей і вирішенню поставлених завдань.

Цілком очевидно, що для успішної командної роботи необх.: ■ 
достатньо, щоб поведінка всіх членів групи була такою, яка б л ::гс- 
ляла зробити висновок про їх приналежність до групи “реальних п л е ­
ду ктивних сил”.
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“ОНЗ”

“ОНП”

"ОНС”

**- - Просторова модель організованої групи, члени якої в результаті
т ш т т г. чзчнх мотиваційних впливів “керівника-партнера” демонструють 
—і і і робочу поведінку “працівника-партнера”, трансформувались в

ефективну команду.

Х‘ г міло, що досягнення абсолютної “коорієнтованості” стилів по- 
: кремих працівників з генеральним стилем управління керівни- 

с. г ї : f:жливим тільки у випадку тривалого впливу на членів органі- 
Ь ш їн :г :  створення модифікуючих мотиваційних впливів лідера-керів- 
■ ш . 'Г ' використанні останнім стилю “керівник-партнер” (111). При 
р ь к г  члени групи мотивовані стилем управління керівника-лідера, а 
■ к е « жзаємовпливами між самими членами групи, прийдуть в кінцево- 
щ  х л  льтаті до досягнення ефекту, подібного кінцевому результату 

гри "кубик-Рубіка”, коли всі грані просторової моделі робочої 
■ келд-зси членів робочої групи-команди або загалом будь-якого органі­
к о !  його створення будуть орієнтовані повністю однаково (Рис.3.9.).

■С" я- гарантією досягнення макисмального значення суми кодових 
ІІкхчоїпй  I  max, які відповідають коду “ефективної, цілеспрямованої і
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продуктивної” робочої поведінки “працівник-партнер” (111) всіх члс- _• 
команди є використання керівником стилю управління “керівник-парю-;: 
(111), а умовою—-модифікація лідером-керівником робочої поведінки 
підлеглих (з частково продуктивною, фіктивною і деструктивною пое ; 

нкою) в поведінку, яка описується комбінацією 111, з поступовим зме— 
шенням числа М за рахунок переходу членів групи до категорії Л'. П: 
цьому, ефективність команди зростатиме прямо пропорційно числу 
умовою повної трансформації формальної групи в команду працівник - 
партнерів виступає досягнення значення М =  0. Якщо припустити, ш : 
це кількість членів групи, що представляють реальні продуктивні сили: - 
алгоритм трансформування організованої групи людей в команд)' під вгл 
вом керівника-лідера можна описати наступною залежністю

Kteam = 1 -  1/Кт = 1 -  Рдс/(Ррпс -  Рфс), (3.8.)

де К(еат —  коефіцієнт інтегрованості команди, Кт —  коефіц:-:-- 
трансформації командою ресурсів в корисні результати, Рдс, Рр_ ; 
Рфс -  результати, генеровані діями відповідно деструктивних, реа­
льних продуктивних і фіктивних сил. Ця залежність цілком відп: : 
дає сформульованому в 1.1. визначенню процедури управління 
цесом інтелектокористування, оскільки стиль управління керівн- 
партнера спрямований на мінімізацію Рдс і Рфс з обов’язковий ~е 
реходом останніх до реальних продуктивних сил. Адже при не: ід - 
вільному управлінні групою і зростанні в результаті цього дієв: 
деструктивних сил та бездіяльності фіктивних сил (за рахунок зує- 
шення результатів реальних продуктивних) теоретично може '  
досягнуте значення, коли

Рдс/(Ррпс -  Рфс) = 1, a Kteam = 0. (3.9.)

Тобто, коефіцієнт інтегрованості команди рівний нулю і говорити пз 
її існування уже недоречно.

Управління за стилем “керівник-партнер”, сприяючи виконанню зі 
належного інтелектокористування, забезпечуватиме досягнення • :е- 
фіцієнтом інтегрованості команди свого максимально можливогс : 
чення Kteam = 1, коли команда працює “як один”, що примушує згадст 
відому віршовану формулу командної роботи І. Франка:
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“І всі ми. як один (підкреслено мною, В. П.) 
підняли вгору руки 
І тисяч молотів о камінь загуло”.

-  слід наголосити, що українці в організації своєї життєдіяльності 
- іл _ійно прагнули до групових дій, інколи навіть за рахунок обме- 

а е  - - і індивідуальних уподобань. Висловлена Ю. Липою думка про 
ті. _ :  Українська група має тенденцію скоріш до обмеження індиві- 

_ ічу" [6, с. 152] цілком слушно звертає нашу увагу на одну із 
—-* л  і --а  складових процесу управління групою —  обмеження інди- 

*_г їдьних дій на користь спільним. Однак, автор тут же пояснює при-
* л - їхого обмеження, яка, на мій погляд, дуже добре ілюструє доці- 
лаг- ;~ьі мотиви його використання.

•: кінець завжди є в групі, він зв’язаний з групою....... Між прові-
м і одиницею з групи є завжди договір, повсякчас справджува- 

аи*. У : говір, окреслений не стільки на спільній, докладно окресленій 
.кільки на почуванні, кліматі родини” [6, с. 151]. Тобто, поступа- 

тт . -- певними індивідуальними свободами, група повинна отримати 
«л - епвника почуття спільності (“клімат родини”) з дуже сильним
* г дційним ефектом, спрямованим на формування у членів групи
й а а л н я  активно генерувати і надавати свої інтелектуальні продукти 
ї • ~: гядження керівнику (суб’єкту управління) для їх використання
&  літо і користь системи (суб’єкт + об’єкт).

Лдже вище нами були продемонстровані можливості існування і 
шш-гх позицій персоналу, крайніми з яких слід вважати -  повну незда- 
т ~ о  до самостійного генерування нових знань, пасивність і очіку- 

-д позитивних результатів тільки від використання інтелекту керів- 
» _ патерналізм фіктивних сил), а також генеруваня і реалізацію ідей, 
_ п і ч : ваних на шкоду системі (антагонізм деструктивних сил).

неадекватні вимогам групової роботи прояви, визначаються 
: - 7 і мотивації персоналу і в першу чергу залежать від мотивації

* інтелектуальної активності. А тому, сучасні керівники-лідери 
ж г>:в язані освоювати і використовувати в практиці управління тільки

ш : стилі, які б здійснювали “інтелектомотивуючий” вплив на персо- 
»_ пи, тобто заохочували останній до надбання нових знань, до 

: :  з витку, самоактуалізації і досягнення успіху шляхом створення 
« і . знань і досвіду, до їх широкого розповсюдження і використання

193



на користь команди. Тільки в цьому випадку керівник сформує висок; 
інтегровану та мотивовану команду працівників, в якій інтелект ко.ч - 
ного “елементарного носія” буде використаний належним чином.

Отже, визначення поняття інтетелектомотивуючого стилю управ­
ління на мою думку слід сформулювати наступним чином:

3.1. Інтелектомотивуючий стиль управління — манера 
поведінки керівника в стосунках з підлеглими, яка моти­

вує останніх до пріоритетного та інтенсивного розвитку 
власного інтелекту і ефективного використання остан­

нього на користь загальної справи —  досягнення заплано­
ваного результату діяльності.

Виходячи з цього визначення, інтелектомотивуючий стиль управ­
ління керівника-лідера повинен сприяти інноваційним проявам інтегі 
кту усіх без виключення членів команди за всіма можливими цільсе-- 
ми напрямками функціонування соціально-економічної системи і а 
прикладу: доля ринку, прибутковість, продуктивність праці, єконсу з  
ресурсів, інноваційність тощо).

Якщо проаналізувати 9 наведених в розділі 3.4 текстових опис і 
стилів управління “керівник-лінивець”, “керівник-егоїст”, “керівний 
альтруїст”, “керівник-затійник”, “керівник-центрист”, “керівник-ди>- _ 
тор”, “керівник-роботоголік”, “керівник-жертва” і “керівник партне: 
то до категорії ійтелектомотивуючих слід віднести тільки 4 насту г - 
стилі: “керівник-диктатор”, “керівник-роботоголік”, “керівник-жертг; 
“керівник партнер”. Інтелектомотивуюча поведінка в певних ситу з _ 
ях може демонструватися і “керівником-центристом”.

Доцільність такого висновку ґрунтується на тому, що тільки назьг- 
стилі включають в якості обов’язкової складової прагнення і зд ати .- 
керівника-лідера до забезпечення позитивного результату функціє н 
вання групи, який повинен відповідати критеріям ефективності гру г - 
вих інтелектуальних рішень згідно визначення 1.9., а отже “вірни- : 
можливо меншими затратами ресурсів, в т. ч. нових, раніше - - 
відомих різноманітних складних задач

За гіпотетично очікуваною інтенсивністю мотиваційного впливу виді­
лених стилів управління керівника на прагнення підлеглих інтенси; - 
використовувати власні інтелектуальні ресурси для користі групи, їх є >
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інфікувати від мінімально впливового “керівник-центрист” (0) 
гк: хостання впливовості стилю “керівник-роботоголік” (100) і поси- 
■м- Е тл ивами стилів “керівник-жертва” (110) і “керівник-диктатор” 

: аксимально впливового стилю “керівник-партнер” (111).
Здгтердження цих оцінок вимагає, звичайно, додаткових дослі­

вне і -  а певні опосередковані свідчення достовірності такого інте- 
■л ж : тивуючого впливу стилю управління на підлеглих прослідкову- 
- вс: Е ломих моделях Блейка-Моутона (мотивація до участі у при-
г— г лень), Херсі-Бланшара (мотивація до самостійної діяльності), 
- - - л-Хауса (мотивація з орієнтацією на здобуття успіху), Врума- 

r-~: s i  мотивація самостійністю у виробленні і прийнятті управлін- 
...  : _ень) тощо [27, с. 259-279].
С емальовану вимогу однотипності орієнтирів робочої поведінки 
Щт а ■ ■ манди відповідно із стилем управління їх керівника зовсім не 
і  : г. міти як повну відсутність в рамках групи плюралізму думок 

;ій. - _ хе ця вимога розповсюджується виключно на ті особисті і 
вгзедські інтереси персоналу групи, які пов’язані із спільним досяг- 
аия _льових виробничих показників, залишаючи осторонь будь- 

шп “ гзакомандні інтереси кожної особистості.
2_ ; ллтвердження того, що “підвищення інтелектуального потен- 

ел : галізації або корпоративного коефіцієнта інтелекту” напряму 
ається взаємодією пари “керівник-піддеглий” або “керівник-група 
>:х“ приведу думку автора всесвітньо відомого бестселера 

іес із швидкістю думки” Б. Гейтса (Bill Gates), який умовою того, 
л  упа працівників організації могла спільно виробляти ідеї і вті- 

кгл  л  в життя настільки ж ефективно і цілеспрямовано, як це мо- 
г а х  -~и одна людина, яка спрямувала всі свої сили на вирішення 
гтечя" вважає здатність лідерів “продемонструвати працівникам, 
і  -л  самі не збираються замикатися у вежі із слонової кістки, а 
і : :  добового спілкування зі всіма і з кожним” [52, с. 249]. Такі ж 

-ські принципи закладає в основу досягнення успіху Джек Велч 
І ... eich), який відповідаючи на запитання журналіста “Як би Ви 

свій стиль керівництва?” відповів: “ ... такий, що визнає цін- 
т г "  т -ення себе розумними людьми, людьми, розумнішими ніж ти

■:. створення атмосфери творчої, ефективної і цілеспрямованої 
лупи  людей в першу чергу залежить від її лідера - керівника.
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Таким чином, сформульовані вище рекомендації і умови викорис­
тання керівником просторової моделі стилів управління для створені:- г 
ефективної команди шляхом цільового підбору або цільової моди :  - 
кації робочої поведінки кожного із її членів підтверджують В И С Н О Е -1  v  

групи авторів однієї із відомих технологій створення і розвитку успіш­
них команд (Platt S., Piepe R., Smythe J.) про те, що “Ні один із нас t  
є досконалим, але група людей, сили і таланти яких доповнюють ох-: і 
одних, може стати досконалою” [54].
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Висновки

3 » г  : ги. які висуваються сучасним суспільством до керівників інте- 
я и г- ід зованих людських спільнот, диктують необхідність ретельно- 
та д пження змін, які відбулися в суспільстві та виявлення адеква- 
Ш  змінам шляхів удосконалення як процесів управління, так і 
■них тфавлінців.

Еа ндггаві аналізу відомих переліків самих різноманітних вимог до 
ш '  не 5ер\ть на себе сміливість виконувати функції управління люд- 

• ' зтільнотами, продемонстровано, що фундаментальні вимоги 
ш  роду діяльності залишаються незмінними, чого, однак, не
ш ь  із . зчазати про цілі і цінності суспільства, що динамічно розвива­
ть... _ гстіндустріальне, інформаційне, глобалізоване і високоінтеле- 
в~ _ зане суспільство формує у суспільства і його членів незалеж- 
ш а д  т г о  чи вони є керівниками, чи підлеглими, нові цілі існування і 
«ш  тєві цінності, що прямим чином диктує необхідність пріорите- 
-ас - їлолегливого запровадження в сфері управління інновацій мо- 
ж . ' ->:ого, а не модернізуючого характеру, Це, в свою чергу, вима- 
*  5 _ і; . часних керівників першочергової орієнтації на особисту інно- 
ЄшВїг . креативну поведінку з пошуку нових, нетрадиційних стилів 
ршпел ння персоналом сучасних соціально-економічних об’єктів різ­
ей;-: : з ;-:я складності і сфер діяльності.

: гчепективне дослідження генезису існуючих моделей і описів 
ял - • інітних стилів управління дало можливість встановити геомет­
ра- - -зтереометричу закономірність розвитку моделей лідерства у 
р о к д  ланцюжка послідовних трансформацій “точка — лінія —  пло- 
■ ш  — простір —  п-мірний простір” і визначити головний напрямок
і _- __іого поглиблення теоретичних засад аналізу процесів управ-

а к  - { Аналіз відомих варіантів просторових моделей лідерства з ви- 
е -  —анням вищевказаної закономірності дозволив автору запропо- 
г  удосконалену комплексну просторову модель стилів керівниц- 
-х . генпнальна графічно-цифрова інтерпретація якої дала можливість 
в г :: чувати і описати 9 варіантів стилів, певна частина з яких може

ятя реалізації концепції належного інтелектокористування. В свою 
чег-  аналіз потенційних можливостей практичного використання ком- 
і  - :  -:  ї просторової моделі привів до створення оригінальної графіч­
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но-цифрової моделі і технології формування групи-команди з д о .?- 
ненням інтелектоінтегруючого ефекту при умові використання кег : 
ником інтелектомотивуючих стилів управління. При цьому, сфор 
льовані умови практичного створення керівником групи-команди -; 
рез мінімізацію в її складі “фіктивних” і деструктивних” сил шлях: 
трансформації останніх в “реальні продуктивні сили” та обов’язкоЕ: 
перевищення “коефіцієнта духовності” над “коефіцієнтом інтелект 
кожного члена команди, включаючи її керівника, є нічим іншим як > ‘ > 
вами забезпечення належного інтелектокористування, сформульс: _ 
ними в Розділі 1.1.

Таким чином, всі рекомендації з практичного використання комет і 
ксної просторової моделі і детермінованих нею стилів управлінь; 
спрямованими на реалізацію концепції інтелектокористування через - 
жливість попереднього відбору як керівників, так і членів груп-комг- 1  
виявлення необхідності корекції їх робочої поведінки, навчання, са> > 
навчання чи перепідготовки, формування здатності постійно і дина 
чно адаптуватися до нових вимог зі сторони оточення. При цьс 
однак, виникає цілий ряд наступних запитань.

Як підібрати керівника, здатного і, головне, схильного для створе -  
ня ефективної групи-команди та практичного використання інтеяек~ - 
мотивуючих стилів управління?

Яким чином такому керівнику визначити і відібрати людей з в іде - 
відними і потрібними для результативної і ефективної роботи гр \- 
команди “силами” і “талантами”?

Який дослідницький інструментарій є для цього необхідним і м : - : 
бути запропонованим для “діагностування” схильності особи до роб> 
ти в команді з забезпеченням належного рівня інтелектокористува- - 
як в якості потенційних керівників, так і рядових членів?

Спробі відповісти на ці питання присвячується наступний розділ
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Четоди та інструменти діагностування стилю управління 
и > у плексною просторовою моделлю

у  тнчні, соціальні та економічні зміни в суспільстві перехідного 
■ г  :л>. в якому одночасно відбувається масштабна ревізія, реформу- 
шштя. становлення та усвідомлення нових інтелектуальних цінностей, 
■всата-еть адекватних заходів із розробки і практичного впроваджен­
ої -■ методів, технологій і стилів управління суспільством, окре- 
■ н  його частинами та індивідуумами, які б максимально відповіда- 
»  ш  ч  змінам.

_с з свою чергу, вимагає вирішення нелегкого комплексного за- 
■вдн-л з пошуку, виявлення і відбору людей, здатних задовольнити всі 

з формування нового покоління керівників на основі освоєння і 
з _ ; - - : реалізації концептуальних засад інтелектокористування.

-; з лдно, що попереднє визначення здатності до практичної реалі- 
в__их засад тією чи іншою особою (діючого або потенційного кері­
внім- вимагає ідентифікації у останньої якщо не здібностей, то при- 
і_м» - схильності чи задатків для задоволення переліку фундамента- 

з и мог, детермінованих з допомогою запропонованої комплекс- 
яп пгссторової моделі стилів управління.

І О !  того, умови створення кожним із керівників успішної і ефек- 
~т - команди співробітників передбачають або необхідність підбо- 
Т  -: з -зх членів з відповідними вимогам командної роботи особисти­
ми _с зктеристиками або цільової модифікації характеристик уже пра­
ве  - их в команді людей. Адже для будь-якого керівника з достатнім 
*«- з лом роботи з людьми не може бути секретом можливість вини­
ш ь - -л такої ситуації, коли підпорядкована йому особа з добрими ор- 
&  угорськими здібностями одночасно є абсолютно безвідповідаль- 
-ч ■. -збителем конфліктів, працівник здатний до швидкої адаптації в 
льз ігззих умовах— лінивим і ненадійним, а особа здатна до управлін­
ні г- же комунікабельна —  інтриганом і потенційним злочинцем і т.п.

І*' зсіх цих випадках необхідною є наявність методів і певного набо- 
!*• 3 оповідних інструментів, які б забезпечили можливість виявлення 
■а - нки схильності тієї чи іншої особистості до задоволення переліку 
аш ь г до керівника з точки зору концепції інтелектокористування.

7:«к> попереднє визначення здатності і оцінка рівня задоволення тією 
-• -злою особистістю комплексу критеріїв просторової моделі стилів
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управління має дуже важливе значення. Адже саме цей перелік вим 
можна назвати тією соціально-психологічною нормою керівника (СПК} 
яку щораз більше інтелектуалізоване суспільство висуває щодо б\де­
якого із керівників його окремих чарунок— організованих робочих гр;.

За своєю суттю соціально-психологічна норма може вважатися іде­
альною моделлю вимог соціальної спільноти того чи іншого рівня е > 
ціально-економічного розвитку, демократичності і духовності до ос>  
бистих характеристик навиків та вмінь керівника, який зможе успіід - 
виконувати функції управління щодо цієї спільноти. В уже згадуван • 
вище методиці виявлення і підготовки лідерів компанії БОЇ така 
дель у вигляді списку "... навиків, вмінь, знань, поведінкових ліні? 
шаблонів, а також мотивів людей, що працюють на всіх організацій- 
рівнях” [1, с.146] була прирівняна за своїм значенням до ДНК люди- 
виходячи з того, що сформувавши або виявивши у особи відповід- 
“генетичний код менеджера” [2] у вигляді переліку необхідних “ген : 
із згаданого списку, цю особу можна призначати керівником.

Таким чином, визначення відповідності характеристик будь-- • 
особистості запропонованим комплексною просторовою моделлю кг — 
теріям стає важливим завданням в процесі прийняття рішень про > 
жливість призначення керівника організованої групи. Адже результго 
виявлення і оцінки рівня відповідності нададуть значний обсяг корд ­
ної інформації для визначення сильних і слабких сторін майбутні: 
або практикуючого керівника, потреб у його додатковому навчай- -. 
засвоєнні необхідних навиків і вмінь, ліквідації негативних ч и н н и к і  е ■ 

можуть стати на заваді його успішному функціонуванню.
Отже, інформація, отримана в результаті порівняння запропоновд-о 

моделі з фактичним станом справ може і повинна бути використт-. 
для прийняття наступних рішень:

♦ відбір осіб з високим потенціалом задоволення критеріїв СП -  - 
згідно комплексної просторової моделі для подальшого їх викорис~і- 
ня на керівних посадах;

♦ навчання майбутніх керівників позитивним зразкам СПНК щ- 
хом засвоєння рекомендованих стилів управління інтелектуалізова? 
ми робочими групами;

♦ прийняття рішень про надання кандидату керівної посади чи то 
відмову останньому в цьому з причини абсолютної його невідп:; 
ності СПНК інтелектуалізованих робочих груп;
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-  ■ - - -  і  кия шляхів корекції притаманних практикуючим керівни- 
•  в— чи стилів управління в напрямку покращання СПНК та 
■ЕГГ-І--Л належного інтелектокористування;
•  а : т г. вання керівником робочих груп —  команд шляхом відбору 

шяш : зчди на основі оцінки їх відповідності критеріям СПНК. 
а г ?  енти, які можуть використовуватись для виявлення у лю- 

»  : днях керівникам здібностей, навиків та вмінь добре відомі,
t  _ ; тт - кладу, комплексний анкетно-тестово-аналітичний інстру- 
■пас • - омпанії DDI для вимірювання та оцінки різноманітних аспе- 
гш - : ; ь кого потенціалу особи, який об’єднує наступний перелік 
■■*- - нструментів:
-  ’ = робочих ситуацій;
•  тіл з використанням множинних критеріїв;
•  -- гсз‘ю з використанням множинних критеріїв;
•  ,в=алз особистісних характеристик;
- : - рвання пізнавальних здібностей;
- -~есв‘ю, основані на поведінкових лініях;
к і  опсихологічне обслідування [1, с. 157].
іітл . однак, вказати, що цей інструментарій є досить складним і 

В р к а ш  Тривалість оцінювання одного кандидата займає 2 робо­
че- і -  .вар т ість—  від 5 до 10 тис. доларів[1, с. 178].

ІПихта) відомі також приклади практичного використання різнома- 
шн§»: столик і відповідних тестових інструментів з метою виявлен-
*  і і  гору людей з необхідними професійними і психологічними хара- 
шег- стиками, рисами характеру і темпераменту, фізіологічними і фі- 
■рчй хи здібностями, вміннями і навиками набуло широкого розпо- 
к а  —в ечня в світовій практиці управління персоналом [3 ,4 ,5 ,6]. Зна­
чке ->сло методик і тестів було розроблено і для визначення стилів 
рижа.: ння. Для прикладу, приведені в [7, с. 298-318] опитувальники, 
■с і оляють визначити стилі управління згідно лінійних моделей за
та»:' з варіантами: директивний, колегіальний і ліберальний (за А. Л. 
Жес ̂ гтвовим); авторитарно-одноособовий, демократично-одноособо- 
тт -- лівно-потураючий (за Подоляком Я. В.); авторитарний, демо­
крат---ний і розділений (автор не вказаний). Подібні ж набори тестів 
Цв з : чується багатьма спеціалізованими посібниками і довідниками, 
ж* счдованими для використання практикуючими психологами [8,
ж :  П.12,із].
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Огляд існуючого на даний час тестового інструментарію продем 
нстрував, що найбільша кількість різноманітних тестів розроблялась 
використовувалась для тестування керівників в координатах відомю 
площинних моделей “орієнтація на завдання —  орієнтація на людей 
Це, для прикладу, такі тести як Task-People для оцінки стилю упре і - 
ління лідера [3, с. 281 -282] з виявленням і бальною оцінкою диферек u 
йованої орієнтованості останнього на інтереси завдання чи інтерес 
людей, тест з визначення провідного стилю управління за площини : - 
моделлю Блейка-Моутона [14], Томаса-Кілмена [8, 15], Люфта-Інг _ 
ма [16], Керні-Бедлі [17], Лірі [18], та їм подібні.

Однак використання традиційних тестів дослідження рис і харак- -; 
ристик особистості для підбору керівних кадрів і членів команд. г:>: 
навіть комплексне використання багатьох таких тестів не дозве 
формулювати позитивні і однозначні рекомендації щодо відповідне 
кандидатів тому переліку вимог, які висуваються комплексною пр :. 
торовою моделлю.

В зв’язку з цим тестування кандидатів для роботи на посадах ке: 
вників організованих груп на предмет виявлення здатності до упре:- 
лінської роботи в сучасних умовах доцільно здійснювати згідно ке 
плексу генералізованих критеріїв, запропонованих просторовою модел­
лю стилів управління.

Вперше практичні аспекти можливостей використання просте : - 
вої поведінкової моделі лідера для селекції і підбору керівних кал: і 
“для структур управління соціально-економічним розвитком per - 
ну” були запропоновані і продемонстровані автором в роботі [191 На 
цих же можливостях використання даної моделі було наголоше- : 
роботі [20], автори якої розглядали запропоновану в [19] тривим : - 
просторову модель стилів управління як “один із можливих ш.~- 
успішного добору кандидатів на відповідальні посади системи : -
рони здоров’я” .

Однак, на той час в розпорядженні автора була тільки уже згел.- 
на можливість використання окремих тестів, які можна було вик: : в- 
стовувати для оцінки кандидатів окремо за кожною із площинних : •_ . 
дових просторової моделі з наступною їх комплексною інтерпрет 
єю:

1. Тест Блейка-Моутона з визначення провідного стилю уг-ко­
ління в площині координат “ОНЗ”-“ОНП” [13, 14].
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1 Тест Томаса-Кілмена з визначення можливого типу поведінки 
. '  -:кта діяльності в площині координат “ОНП”-“ОНС” [ 13, с. 194- 
: : - і  15].

З. Модифікований тест Ліпсіца з визначення стилю управлінської 
: зедінки в п л о щ и н і  координат “ОНЗ”-“ОНС” [21, с. 64-71; 22].

: : зроблена автором на основі названих тестів методика досліджен-
*  д дгностики стилю управління керівника полягала у виконанні поспі­
лі иео го тестування особи за цими тестами, а також обробці та інтерп- 
ж п а н  результатів згідно алгоритму, представленого в Додатку 1. По- 
■ . -> вання особи в поведінковому просторі комплексної просторової
* Делі 'Рис. 3.6) за результатами комплексного тестування, обробки 
л --ерпретації результатів була досить складною і незручною проце- 
_■ ю з точки зору отримання кінцевого результату дослідження.

З зв'язку з цим виникла цілком виправдана необхідність пошуку 
тшнх тестів, ідеологія яких максимально відповідала б вимогам за- 
ихоонованої просторової моделі і дозволяла б оперативно отримува- 
"і -гобхідну інформацію про особу —  кандидата на керівну посаду 
- на будь-яку іншу вакантну посаду в колективі, з якого керівник 
г о і г н є  сформувати команду.

: четою спрощення процесу отримання необхідної інформації про 
, у:\ і підвищення оперативності її використання автором у [19] було 
_л гопоновано використати для визначення і оцінки стилю управління 
•ест за методикою А. А. Єршова [7, с. 343-351, 23], який дозволяє 
ь : -ачити особистісну орієнтацію як керівників так і кандидатів на 
к  зні посади у їх взаєминах з іншими людьми.

лет визначає такі соціально-психологічні фактори, як позиція осо- 
* »ерівника в колективі і ступінь відповідності його інтересів інтере- 
. членів колективу шляхом визначення чотирьох типів позицій, схи- 
ь - зстей та орієнтацій:

орієнтація на інтереси справи,
1 орієнтація на психологічний клімат і взаємостосунки в колективі, 
: орієнтація на самого себе,
- орієнтація на офіційну субординацію.
Азя цього піддослідній особі пропонується 20 управлінських ситуа- 

_ - з чотирма можливими варіантами їх вирішення (А, Б, В, Г), кожен 
: в  их відповідає тільки одному із її ціннісних орієнтирів. Кількість від-
* з лей, отриманих по кожному із чотирьох варіантів, і характеризує
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пріоритети особи щодо використання того чи іншого стилю із наступ­
ного переліку:

1. Орієнтація на справу —  характеризує рівень компетенції особ.-_ 
здібності до самостійного прийняття рішень, її продуктивність.

2. Орієнтація на відносини з людьми — характеризує виховну г - 
манну спрямованість, вміння делегувати повноваження, залучати чле­
нів колективу в процес прийняття рішень.

3. Орієнтація на себе —  характеризує прагнення особи реалізувати 
себе в роботі керівника, досягти особистих цілей, прагнення до сам > 
стійності та незалежності.

4. Орієнтація на офіційну субординацію— характеризує прагненні 
особи дотримуватись зовнішніх проявів діяльності керівника, здаєт- 
тися керівником, дотримуватись дистанції з підлеглими, зберігати ав­
торитет будь-якими засобами.

Порівняння чотирьох ціннісних орієнтирів, використаних А. А. Є ро > 
вим для збору інформації про схильності особи, з орієнтирами компле­
ксної просторової моделі дозволяє зафіксувати очевидні співпадім - ;

♦ орієнтація на справу —  “ОНЗ”;
♦ орієнтація на відносини з людьми —  “ОНП”;
♦ орієнтація на себе —  “ОНС”.
Слід підкреслити, що четвертий тип орієнтації з тесту А. А. Єр_ - 

ва прямими чином заперечує можливості особи якісно виконувати є 
моги просторової моделі, а так як тест покликаний дати інформалж 
про її відповідність саме цим вимогам, а не іншим, цей тип орієнтал " - 
доцільно вилучити з розгляду, залишивши тільки варіанти відповіла і 
за трьома запропонованими просторовою моделлю орієнтирами

Окрім цього, в методиці формування результатів тестування відсутт- 
можливість не погодитись із всіма запропонованими варіантами вир: „  -  
ня управлінської ситуації через наявність умови обов’язковості вил: г 
одного із задекларованих варіантів, що вносить певну невизначенілл 
кінцевий результат, спричинену вимушеним характером прийняття ріше-: -ж 
Для усунення цього недоліку слід надати можливість особі, яка підлл _ 
тестуванню, у випадку відсутності варіанта, який би її задовольняє -с 
обирати ні однієї із запропонованих тестом відповідей.

В результаті вилучення варіанта відповідей не пов’язаних з іде: - 
тією комплексної просторової моделі і доповнення умовою вол: є ' > 
ру, був отриманий модифікований тест А. А. Єршова для визнане - ч»

2 0 6



аг - > правління, до якого найбільше схильна в практичній діяльності 
ті нша особа в рамках комплексної просторової моделі. Модифі-
■ : ш -■ ш тест Єршова пропонує піддослідному 20 управлінських ситу-
— : трьома варіантами можливих відповідей (А, Б, В) та можливіс­
ть : г рання ні однієї з них.

І  : інфікований тест А. А. Єршова, послідовність кроків з його ви­
шиє-ня та інтерпретації результатів представлені в Додатку 2.

; -мнівною перевагою модифікованого тесту Єршова слід вва- 
к- “т-остоту, оперативність отримання та інтерпретації інформації.

І днак, за наближенням до ідеології комплексної просторової мо- 
ш. :~илів поведінки керівника тест, розроблений В. Смейклом і М. 
Щ - м і приведений в [7, 188-190; 8, 563-589; 13, с. 112-119] є абсо-
■_~ -: > нікальним і, на мій погляд, майже не потребує ніякої модифі- 
  Адже для визначення основних видів спрямованостей особис­

та - ■ й пропонується для аналізу 27 стверджень з трьома можливими 
аг і  -дами відповідей (А, Б, В) і пропозицією обрати і оцінити відпо­
ять ■ :<а найточніше відображає реальний стан речей і відповідь, яка є 
•й а 'д ьш  неадекватною ствердженню (0 балів). Якщо порівняти ви­
ню-;- ня типів спрямованості керівника на три оціночні критерії за цими 
ягг : дми, то з необхідністю прийдемо до наступного висновку:

Ділова спрямованість особи керівника полягає в наданні пере- 
швг- а сягненню встановлених цілей, прагненню брати керівництво на 
з: : : ьсвоюванню нових знань, навичок, умінь, забезпеченню висо- 
ш  : : дуктивності групи підпорядкованих людей тощо. Цілком очеви- 

_ о ця спрямованість за змістом є адекватною критерію “Орієн- 
і.і ї На Завдання” просторової моделі.

І Спрямованість на взаємодію визначає потребу особи керівни­
ці п дтриманні добрих стосунків з членами підпорядкованої групи 
ж  дей . прагненню до спільної діяльності не стільки з погляду досяг- 
« а  - • необхідного результату, скільки з прагнення соціального схва- 
зв - -її  :х позиції, в зв’язку з чим намагаються уникати прийняття непо- 
г  і : них управлінських рішень. Наведений зміст абсолютно відпові­
ді -гатерію “Орієнтація На Партнерів” просторової моделі, 

і Особистісна спрямованість говорить про надання особою кері- 
переваги власному добробуту, престижу, бажання особистих ле­

їв і_ задоволення своїх почуттів, переживань і прагнень незалежно від
- н: .-.:в підпорядкованих людей, колег. Аналіз змісту стверджень, які
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виносяться авторами тесту для вибору в якості характеристики спря­
мованості цього типу, дозволяє прийти до висновку, що всі наведен : 
ствердженнях характеристики відповідають задоволенню власних ін- ;- 
ресів особи керівника, однак без прямої шкоди чи ущемленню інтере; * 
інших людей. Тобто, можна вважати, що даний тип спрямованості е і>  
повідає критерію просторової моделі “Орієнтація На Себе”.

Однак і цей тест потребує певної адаптації до вимог нашої прост 
рової моделі. Як і у методиці А. Єршова, в методиці В. Смейкла— ' 
Кучера існує певна обмеженість волі вибору, спричинена необхідн 
тю обов’язкового вибору двох варіантів взаємовиключних в ід п о в ід і  : 

В зв’язку з цим реальна картина схильностей особи спотворюєте;; 
відсутністю можливістю відмови від запропонованих варіантів. Дгт 
забезпечення цієї можливості в методику тестування введена дот;- 
кова умова, яка полягає в забезпеченні можливості не обирати вг: - 
ант відповіді взагалі в тому випадку, коли особа не вважає цей вибіг за 
доцільний.

Опитувальник і модифікована автором методика отримання і осг > 
бки результатів з використанням тесту В. Смейкла —  М. Кучера при­
ведені в Додатку 3.

Очевидно слід очікувати, що достовірність інформації про стчгх 
управління, отриманої за допомогою цього тесту може бути вищок - 
відношенню до модифікованого тесту Єршова в зв’язку з більш;« 
кількістю запитань-відповідей і вищою диференційованістю пози г 
балах. Однак, складність процедури тестування, проведення розра 
нків та інтерпретації робить даний тест дещо громіздким і незручн 
у практичному використанні.

Таким чином, наявність трьох тестових інструментів і відповіли к 
методик дослідження та інтерпретації отриманої інформації, яка а а 
можливість визначити стиль управління за критеріями комплекс -о 
просторової моделі, притаманний тому чи іншому керівнику, кандида­
ту в керівники або кандидату в робочу групу —  команду, без сум- ■ 
вимагає виконання певного обсягу порівняльних досліджень з ме~ - 
визначення найбільш зручної і достовірної методики.

Для цього автором було виконано порівняльне дослідження ком -
ксного тесту Блейка —  Моутона —  Томаса —  Кілмена —  Л іп с_
модифікованого тесту А. Єршова та модифікованого тесту В. Сме 
ла — Р. Кучера, результат якого приводиться в наступному підрозі ,~
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С  Порівняльні дослідження можливостей тестових мето­
лі ї і інструментів діагностування стилю управління за ком- 
*_гі , : - ) ю просторовою моделлю

Ьихоооновані вище тестові методики призначені не тільки для того, 
я г  дати зацікавленій особі чи органу управління інформацію про схи- 
Ьг о.— досліджуваної особистості до вживання в практиці управління 
■шг: - • : ншого стилю поведінки стосовно оціночних критеріїв компле- 
к а с  -досторової моделі. Окрім цього, дана інформація повинна опе- 
і - г  : -: з икористовуватись в процесі поточного вироблення і прийнят- 
т  : [день стосовно об’єктів дослідження —  потенційних чи практику- 
«■ч керівників, а значить повинна отримуватись оперативно з бажа- 
■винддою достовірністю і надійністю.

~и  їк  СПНК на основі комплексної просторової моделі є нічим 
а п -к ідеальною моделлю вимог соціальної спільноти до особис- 
т ~  • згвника, то оцінка результатів тестування повинна виконува- 
іи с : . з  ступенем наближення особистості до цього, з дозволу сказа- 
т»_ '  г ~:йного “ідеалу”, а рівень відхилення служитиме для визначен- 
ш  . "  ■зного впливу на об’єкт шляхом навчання, корекцією через пе- 
■еТТЛ7Стовку і тренінги, прийняття рішень при управлінні посадовими 
іг- с леннями персоналу і т.п.

г входячи з цього, метою порівняльного дослідження тестових ме- 
т : • > 'ожна вважати виявлення кращої з них на основі отримання 
ал.— -них порівняльних оцінок:

Кількість питань чи ситуацій, які вимагають від респондента 
хмислення і оцінки.

2. Кількість можливих варіантів відповідей чи вирішення ситуа- 
_ й. з яких може бути доконано вибір.

5 Затрати часу, необхідні для виконання тестових завдань.
- Затрати часу, необхідні для обробки результатів та інтерпре- 

і л л  отриманої інформації.
5. Точність позиціонування в кількісних показниках.
6. Кількість стилів управління, які можуть бути ідентифіковани-
■ за допомогою моделі.

.'•сдо оцінка перших чотирьох показників не викликає зауваг і може 
- — з иконана шляхом простих підрахунків і фіксації реального часу, 
іегсхідного для виконання тестового дослідження однієї особи, то по­



казник здатності того чи іншого тесту якомога точніше позицюнущ- 
особу в просторі моделі вимагає певного роз’яснення в зв’язку з ти 
що термін “розрішуюча здатність” є більш властивим сфері інфор ~ 
ційно-вимірювальних технологій і систем, в яких під ним розум::-: 
здатність способу вимірювання, чи пристрою, який його реалізує за ; - 
ксувати мінімально можливе значення зміни того показника, який в - 
значається. У випадку визначення типу стилю управління згідно к: — 
цепції комплексної просторової ми прагнемо визначити стиль управ­
ління за ознакою попадання результату, генерованого особою під - 
опитування, в один із 9-ти можливих і чітко детермінованих підпрсн. > 
рів моделі. Саме такий результат отримується при використанні к: - 
плексу тестів “Блейка-Моутона-Томаса-Кілмена-Ліпсіца”.

Особливість двох інших тестів полягає в тому, що результати а - 
сліджень, проведених з їх допомогою отримується у ВИГЛЯДІ ПЄЕ - 
кількості балів за кожною із трьох складових координат просторе а : 
моделі. Тобто, позиція будь-якої особи в цій моделі описується пр: .  
торовими координатами “ОНЗ” —  Ъ, “ОНП” —  У і “ОНП” —  X

Аналіз графічної інтерпретації просторової моделі за результата 
модифікованого тесту А. Єршова (Рис. Д.1.) вочевидь демонструє. _  
за кожною із координат в процесі тестування може бути отримано од-: 
із 7 потенційних значень. В цьому разі загальна кількість можливих а - 
зицій у обмеженому цими значеннями просторі досягає 343, кож: _ 
яких знаходиться в точці перетину відповідних координат Р (ХУ.7.). С.дд 
також звернути увагу на ту обставину, що, якщо частина точок перед 
ну знаходиться в межах виділених стильових підпросторів, то інша час­
тина знаходиться на площинах, які поділяють загальний простір моде 
на окремі підпростори —  детерміновані стилі управління. В зв’язку 
цим, отримання особою результату, позиція якого прийдеться на площ - 
ну між двома стилями управління, може говорити про те, що даній осо' 
характерний якийсь комбінований стиль, в процесі реалізації якого не-: 
проявляються характеристики, притаманні відразу двом детермінов- 
ним комплексною просторовою моделлю стилям. Для прикладу, отр- - 
маний особою результат “ОНП” (У = 4),”ОНС” (X = 1) і “ОНЗ” ( І  = 5 
описується точкою, розташованою на площині поділу стилів “керівні-::- - 
центрист” і “керівник-партнер”, а результат “ОНП” (У = 2),”ОНС~ 
(X = 2) і “ОНЗ” (X = 1) дасть комбінацію стилів управління “керівні-:- 
центрист” і “керівник-лінивець”.
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І невидно, що результат тестування може бути отриманий і у ви- 
ш •: _акої комбінації координат, яка розмістить особу в точці поділу 
- :  детермінованих просторовою моделлю стилів управління, що
жзгсляє ідентифікувати її стиль управління як потрійну комбінацію. 
7 : -ладом може служити позиція, яка описується наступними коор- 
л  -четами “ОНП” (У = 0),”ОНС” (X = 3) і “ОНЗ” { І  = 6). В цьому 
•< дгдх> стиль управління може бути описаний комбінацією із трьох 

. ї "керівник-центрист”, “керівник-роботоголік” і “керівник-дикта- 
твГ.

:д д : ломотою даної моделі можуть бути визначені також і можливі 
жвденції в основному стилі управління особи, коли остання чітко по- 
і - 1_ : -у ється в одному із підпросторів, однак з суттєво вираженим на- 
і п і ж н н я м  до якогось іншого або інших. Для прикладу, позиція з коор- 
д - 2_ами “ОНП” (У = 4),”ОНС” (X = 4) і “ОНЗ” (Т = 4) говоритиме 
ттг _е. що у притаманного особі основного стилю “керівник-центрист” 
е а -: в иражена тенденція наближення до стилю “керівник-партнер” і 
т» .

_ -ким чином, використання модифікованого тесту А. Єршова в ком- 
е г - ; з просторовою моделлю стилів управління дає можливість ви- 

•'ти не тільки 9 передбачених цією моделлю стилів управління, а і 
1 : : легкових подвійних та 12 додаткових потрійних комбінацій основ- 
*•: д-млів. Загальна кількість можливих для ідентифікації стилів управ- 
і н - ї складає 29 варіантів, що свідчить про суттєве підвищення точ- 
« г~ визначення стилю управління, притаманного тому чи іншому 

■ е-гнійному або уже практикуючому керівнику.
5 се це дозволяє говорити про суттєву перевагу використання мо­

єї : - званого тесту А. Єршова перед комплексним тестом Блейка- 
И ■ - :  на-Томаса-Кілмена-Ліпсіца в точності визначення стилю управ- 
шшш.

Г гід зазначити, що всі вищевказані особливості інтерпретації ре- 
~гтатів тестування за модифікованим тестом А. Єршова є прита- 

■Е-л-гими і модифікованій тестовій методиці Смейкла-Кучера. При
І . у кількість можливих позицій, які можуть бути отримані в про- 
іегс нтерпретації результатів досягає 19 683. Звичайно, така точ- 
« тозиціонування є явно надлишковою. Адже кількість можливих 
_ : лентифікації стилів управління та їх комбінацій залишається по- 
— лою.

211



Таким чином, у всіх випадках отримання інформації про прита­
манну тій чи іншій особі схильність до демонстрування того чи і ніг - 
го стилю поведінки з підлеглими з допомогою відомих, однак _ 
льовим чином модифікованих тестів і запропонованої концепції пгг- 
сторової моделі відбувається більш чітка і зрозуміла диферент ~ 
ція стилів управлінця в порівнянні з всіма існуючими моделям 
методиками.

Якщо базовий тест А. Єршова дозволяв визначити тільки 4 домі:-г 
ючі поведінкові орієнтири в можливому стилі управління керівника. - 
модифікований тест в комплексі з просторовою моделлю дає можт 
вість позиціонувати особу керівника, або кандидата на керівну посаг 
за стилем управління в 9 базових стильових позиціях з відповідь ■ 
текстовим описом, а також в 8 подвійних та 12 потрійних комбінат е  

базових стилів. Окрім того, як уже зазначалось вище, існує мож~ 
вість виявлення прихованої схильності або прагнення особи до д р \: > 
го за значенням для неї стилю управління.

У випадку ж комплексного використання просторової моделі і у > 
дифікованої тестової методики Смейкла-Кучера три домінуючі скга- 
дові поведінки керівника, якими обмежувались можливості останні: 
замінюються знову ж таки 9 базовими та 20 комбінованими стиля у* 
управління.

Порівняння оціночних показників трьох тестових методик, предел 
влених в Таблиці 4.1 дозволяє прийти до висновку, що за більшіс- *: 
показників найбільш оперативним і точним можна вважати модиф - > 
ваний тест А. Єршова. При найменшій кількості оцінюваних сшуаіі 
варіантів відповідей для вибору, використання цього тесту дає про осо: 
таку інформацію, яка є набагато точнішою від результатів тестува- - 
за комплексним тестом Блейка-Моутона-Томаса-Кілмена-Ліпсідг 
отримується набагато оперативніше в порівнянні із тестом Смейкг ~ 
Кучера в зв’язку з присутністю в процедурі останнього значної кг~- 
кості додаткових розрахунків.

Однак, остаточний висновок про доцільність використання тіє: 
іншої тестової методики з визначення стилю управління може б>~« 
отриманий тільки на підставі порівняння результатів практичного і  — 
користання цих методик. Метою цього дослідження є перевірка г 
вості вибраних і модифікованих тестів, достовірності отриманих : 
допомогою результатів і можливостей використання в практиці від:
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ж. -  — ?товки і оцінки потенційних можливостей майбутніх чи практи­
к а  - > правлінців.

~ті-ггично-експериментальне дослідження можливостей двох мо­
л е  ваних тестових методик для визначення стилю управління по­
те« _ :-;ного або практикуючого керівника було заплановане і виконане 
т~ о: V! на базі навчальних групп різних категорій в процесі викладан­
ні :-:циплін “Управління персоналом”, “Тактика особистої роботи 
* - : :  - гра”, “Самоменеджмент”, “Практична етика і психологія ме- 
* - :> менту”, “Персональний менеджмент” серед студентів Івано- 
Фгж-ківського національного технічного університету нафти і газу 
1 : -1005 р.р.) і слухачів обласних курсів підвищення кваліфікації при

л  підвищення кваліфікації державних службовців і керівників 
Згт-авних підприємств, установ й організацій” Івано-Франківської 
* г - і ; мої державної адміністрації (2001-2004 р. р.).

Таблиця 4.1.

Порівняльні характеристики тестових методик 
діагностування стилю управління

тохюваний показник Одиниці
вимі­

рюван­
ня

Оцінювана тестова методика
Блейка-

Моутона-
Томаса-
Кілмена-
Ліпсіна

Модифі­
кований тест 

А.Ершова

Модифі­
кований тест 
В.Смейкла — 

М.Кучера

й _ьлість питань чи 
■ р г і і шт. 47 20 27
С п&хість варіантів 
жляакдей шт. 133 80 108
кк& -естування год. я  0,90 я  0,50 я  0,80

обробки та 
■таїгоетації год. Я 1,50 я  0,30 я 1.20
і “: *-СТЬ позицій шт. 9 343 19 683
Ч -УаїСТЬ стилів шт. 9 29 29

І <рім цього, аналогічні дослідження автором груп проведені серед 
стенів робочих групп з реалізації у Івано-Франківській області проек- 
 ̂н міжнародної технічної допомоги “Регуляторна реформа в Україні” 
_ S AID) (2002-2003 р.р.) та “Економічно розвинуті українські міста” 

SAID) (2005 р.), а також серед членів робочої групи з розробки 
Г~тггегії економічного і соціального розвитку Івано-Франківської об- 
-асті на період 2004-2015 р.р. та аналогічних групп на рівні окремих
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районів і міст обласного підпорядкування (2003-2004 р.р.), в скли  
яких автор працював в ролі консультанта, експерта або учасника 2 
складу названих робочих групп груп залученими досвідчені керівна­
різного статусу і самих різноманітних сфер діяльності.

Обґрунтування вибору, опис групп і категорій їх учасників, уме; • 
організація і проведення експериментально-практичних дослідже-.- . 
демонстрація узагальнених результатів приведені в наступном} г : 
розділі.
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а_: Апробація тестів в групах керівників різних категорій і 
з і -г-: діяльності

_ -:ха рівня надійності і достовірності отриманої з допомогою тес- 
-  - о :  змації про особу є важливою умовою практичного використан­
ні . тестів в майбутньому.

-Т Л О  П І Д  надійністю розуміють відносну П О С Т І Й Н І С Т Ь ,  С Т І Й К І С Т Ь ,  П О ­

ТІ _ - сніоть результатів тестування при первинному і повторному ви- 
«  : л і н н і  тесту на одних і тих же піддослідних, то достовірність —
■ Є*— я яке демонструє, що вимірює тест і наскільки добре він це
*  ' с. 5-6].

Г тіл зауважити, що оцінка рівня надійності та достовірності окре­
мі 'е;тових методик переважно здійснюється на основі порівняння 
рзіЛ-НО отриманих оцінок одних і тих же груп людей в ідентичних 
і*: ьїх проведення досліджень. Це вимагає обґрунтованого вибору 

«геггрій осіб, які піддаються тестуванню, а також визначення гіпо- 
х “ --о  очікуваних результатів тестування в залежності від характе- 
з.. -цих груші.

“ ги формуванні програми досліджень і вибору категорій осіб для
■ г : бування тестів автор виходив з тих міркувань, що перевірка

- хгті і достовірності вимагає організації і проведення досліджень 
і  - із :-іх групах, члени яких різнилися б за рівнем спеціальних управ- 
з т с к и х  знань, наявного досвіду і поточного статусу в ієрархії управ- 
л - -т У зв'язку з цим групи формувались на підставі наступних кри-

і  -лени групи не є керівниками і не володіють спеціальними знан-

г члени групи є потенційними керівниками, що навчаються; 
з члени групи є практикуючими керівниками нижчої і середньої 

а-єч- управління;
- члени групи є практикуючими керівниками вищих ланок управ- 

нкя
Г "отетично очікуваними результатами у випадку таких групп вва-

■злись:
♦ високий рівень співпадіння результатів, отриманих з допомогою

• : : ікованих автором тестових методик, як узагальнений показник 
і  - - ч йності і достовірності;
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♦ розподіл тестованих осіб за стилями управління мав би зале -_ 
від володіння останніми теоретичними знаннями з управління, пра>д>- 
чним досвідом та статусом в управлінській ієрархії;

♦ очікування того, що кращі за класифікацією варіанти стилів \ г : _ 
ління будуть виявлені у осіб з наявним запасом теоретичних з-_- 
практичного досвіду і поточного керівного статусу;

+ очікування того, що відсутність хоча б однієї із вищеназь^- с  
складових призводитиме до погіршення практикованого або дек.'з; - 
ваного особою стилями;

♦ очікування того, що характер зростання “коефіцієнта інтеле-- і * 
пріоритетно визначатиметься набутими знаннями, а не досвіде - ■ 
статусом особи.

Ф о р м у в а н н я  Г р у П П  О С І б  Д Л Я  П р О В е Д е Н Н Я  П О Р І В Н Я Л Ь Н И Х  Д О С Л І Д ; - Л -  ;

тестових методик А. Єршова і Смейкла-Кучера, їх організація ; д о ­
ведення відбувалось протягом 2002-2005 років на підставі вик;: . 
тання наступних можливостей:

1. Група 1 “Не керівники”. Особи, які не є керівниками і не 
лодіють ні теоретичними знаннями, ні практичним досвідом упргл — 
ської роботи —  студенти 3-го року навчання (група ПФ-2003) сге_ . 
льності “Переклад” Івано-Франківського національного технічног: ч- 
верситету нафти і газу, які ще не вивчали дисципліни “Основи ує-с 
джменту”.

2. Група 2 “Потенційні керівники”: Особи, які вивчають д . 
ципліни управлінського циклу:

2.1. Особи, які не мали теоретичної управлінської підготовки і : — 
мали тільки мінімальні знання з принципів управління власним с -: 
сом —  слухачі курсів підвищення кваліфікації “Основи малого піддгчя- 
ємництва” при Івано-Франківському національному технічному ун ьс - 
ситеті нафти і газу.

2.2. Особи, які володіють початковими теоретичними знаннд : 
управління але не мають досвіду з їх практичного використання - ; -  
денти 3-го року навчання (групи МО-2003) спеціальності “Менеда 
мент організацій” Івано-Франківського національного технічного 
верситету нафти і газу.

2.3. Особи, які вивчили всі теоретичні дисципліни управлінь* і  
циклу, однак не мають досвіду з їх практичного використання — 
денти 5-го року навчання (групи МО-2000) спеціальності “Менедж-
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Розділ IV

Методика відбору підготовки і оцінки 
ігг вників з використанням комплексної 

“росторової моделі стилів управління



шкаг : г ганізацій” Івано-Франківського національного технічного уні­
ат:. глету нафти і газу.

па 3 “Практикуючі керівники нижчої і середньої ланок управління”:
' . Особи, які не вивчали комплексу управлінських дисциплін, але 

— іти певний досвід практичної роботи в органах державного управ­
иш--; : місцевого самоврядування -  слухачі магістратури за спеціаль- 

'Державна служба” Івано-Франківського національного техніч- 
к  зерситету нафти і газу.

2. Особи, які не вивчали дисциплін управлінського циклу, але на 
час - готування працюють в органах місцевого самоврядування —  
■е? їй  с ільських рад, які навчались на курсах підвищення кваліфікації 

Де нтрі підвищення кваліфікації державних службовців і керівни- 
с ! : егжавних підприємств, установ й організацій” при Івано-Франків- 

гбласній державній адміністрації.
- Група 4 “Практикуючі керівники вищих ланок управлін­

ні '  "лацівники обласних і районних державних адміністрацій, органів 
■  соєвого самоврядування, бізнесових кіл, науково-освітніх і громад- 
-=-: ч організацій):

Члени обласної робочої групи Проекту “Регуляторна реформа 
і  -л Дні” (USAID).

-1  Члени обласної робочої групи з розробки Стратегії економ ічно-
— .:  таль ного розвитку Івано-Франківської області на період 2004- 
21 - P-P-

- З Члени Комітету стратегічного планування м. Івано-Фран- 
с: : . ;  ха за проектом “Економічно розвинуті українські м іста”
Д S AID).

юстування проводилось на умовах добровільності та анонімності. 
Сс лгач. які приймали участь в тестуванні не повідомлялась кінцева 

-глина картка опитувальника містила 47 ситуацій (суміш 20 си-
— і_;й з модифікованого тесту А. Єршова і 27 з модифікованого те-
— Їчейкла-Кучера) з трьома варіантами можливих відповідей на 
« зм у  Розподіл ситуацій і відповідей за відповідними тестовими ме-

: хами відбувався тільки в процесі попередньої обробки резуль-

гезультати тестування по кожній із визначених вище 4-х групп і 8- 
» •алегорій з використанням модифікованого тесту А. Єршова при­

писні в Таблиці 4.2.
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Т а б л и ц я  4.2

Результати визначення схильності особи до 
використання різних стилів управління за 

модифікованим тестом А. Єршова (572 особи)
Категорії груп осіб Число Коди стилів управління за просторовою моделлю

осіб 000 001 010 011 100 101 п о 111 0
і 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Не керівники
1. Студенти спеціаль­
ності “Переклад”, гру­
па 3-го курсу ПФ-2003, 

ІФНТУНГ

17 - - 1 3 4 2 - - 7

Всього по категорії; 17 0 0 1 3 4 2 0 0 7
% 100 0 0 5,9 17,6 23,5 11,7 0 0 41,2

Потенційні керівники
2. Студенти спеціаль­
ності “Менеджмент 89 _ 1 2 3 11 14 9 4 45

організацій”, групи 3- 
го курсу МО-2003, 1,12 2,25 3,37 12,4 15,7 10,1 4,49 50,6

ІФНТУНГ
3. Студенти спеціаль­
ності “Менеджмент 78 _ 1 2 2 10 8 1 7 47

організацій”, групи 5- 
го курсу МО-2000, 1,28 2,56 2,56 12,8 10,3 1,28 8,97 60,2

ІФНТУНГ
4. Слухачі курсів 

підвищення каліфіка-ції
для безробітних 

“Основи підприєм
113 1 1 3 12 22 24 8 7 35

ництва” при ІФНТУНГ 0,88 0,88 2,65 10,6 19,4 22,2 7,08 6,19 30,9
Всього по категорії: 280 1 3 7 17 43 46 18 18 127

% 100 0,36 1,1 2,5 6,1 15,3 16,4 6,4 6,4 45,3
Практикуючі керівники нижчої і середньої ланок управління

5, Магістри спеціаль-
ності “Державна 
служба” заочної і 85 _ 4 3 5 6 10 3 2 52
стаціонарної форм 

навмання, ІФНТУНГ 4,71 3,53 5,88 7,06 11,8 3,53 2,35 61,2
6. Групи перепідго-

товки голів сільських
рад при Центрі 93 1 2 3 7 9 14 4 2 51

підвищення 
кваліфікації Івано - 
Франківської ОДА '

1,07 2,15 3,22 7,52 9,68 15,0 4,30 2,15 54,8

Всього по категорії: 178 1 6 6 12 15 24 7 4 103
% 100 0,5 3.4 34 6Л 84 13,5 3,9 5,1 57,8

Практикуюч і керівники вищих ланок управління
7. Обласна робоча 

група проекту USAID 
“Регуляторна реформа 

в Україні”

25 - - - 2

8,00

2

8,00

4

16,0

- 7

28,0

10

40,0
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і : їл о в ж е н н я  т а б л и ц і  4.2
..2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

С іу ач і курсів
72.Г Б И ІД Є Н Н Я

с~д.го:кації для 113 2 2 4 24 24 12 6 6 33
- "Основи

пгсмєжництва” при 1,77 1,77 3,54 21,2 21,2 10,6 5,31 5,31 29,2
ЬНТУНГ

і . » ■: по категорії: 280 2 2 9 32 47 32 20 18 118
% 100 0,7 0,7 3,2 11,4 16,8 11,4 7,1 6,4 42,1

Практикуючі керівники нижчої і середньої ланок управління
5 Магістри

ггесіальності
Делгазна служба” 85 - 2 2 6 10 7 3 4 51

ж - ч :  стаціонарної
» т ш  навчан-ня, 2,35 2,35 7,06 11,7 8,23 3,53 4,70 60,0

'»НТУНГ
‘ ~ Г’-ТІИ перепідго-

т д  т ш в  сільських
зьі лри Центрі 93 2 1 3 10 9 8 6 3 51

Т -І З И Ш Є Н Н Я

■шпВ'їїаціі Івано - 
-. к:ь:<оі ОДА

2,15 1,07 3,22 10,7 9,68 8,60 6,45 3,22 54,8

ігудго я о  категорії: 178 2 3 5 16 19 15 9 7 102
% 100 1,1 1,7 2,8 9,0 10,8 8,4 5,0 3,9 57.3

Практикуючі керівники вищих ланок управління
І  гласна робоча 
і  пгоекггу USAID 

■-------—орна реформа
25 - - - 2 2 1 2 7 11

з Україні” 8,00 8,00 4,00 8,00 28,0 44,0
і  Обіасна робоча 
ік л а  з розробки 

Стратегії 33 3 4 3 1 1 8 13
ЇЯ С Є О М 1 Ч Н О Г О  і

сального розвитку 9,09 12,1 9,09 3,03 3,03 24,2 39,4
іг и т  на період 
2л*£-2015 р. р.

і  Комітет
гтатегічного

n w *  =ання м Івано- 39 - - - 6 5 3 3 10 12
Оведовська, проект 

- І Еко-номічно 15,4 12,8 7,69 7,69 25,6 30,7
ж  ж  -гуті українські

міста”
icw«-o по категорії: 97 0 0 3 12 10 5 6 25 36

% 100 0 0 3,1 12,4 10,3 5,1 6.2 25,7 37.1
Всього: 572 4 6 18 63 79 54 36 50 262

% 100 0,7 1,05 3,14 11,0 13,8 9,4 6,3 8,7 45,8

1 5сзлктгно аналогічний обсяг досліджень проводився паралельно 
і д -ке групах з використанням модифікованого тесту В. Смейкла- 
■К • чера. Результати тестування приведені в Таблиці 4.3.
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Т а б л и ц я  4-і

Результати визначення схильності особи до використання 
різних стилів управління за модифікованим тестом 

В. Смейкла-М. Кучера (572 особи)

Категорії груп осіб Число Коди стилів управління за просторовою моделлю
осіб 000 001 010 011 100 101 п о 111 0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Не керівники

1. Студенти спеціаль­
ності “Переклад”, гру­
па 3-го курсу ПФ-2003, 

ІФНТУНГ

17 - - 1 3 4 2 - - 7

Всього по категорії; 17 0 0 1 3 4 2 0 0 7
% 100 0 0 5,9 17,6 23,5 11,7 0 0 412

Потенційні керівники
2. Студенти спеціаль­
ності “Менеджмент 89 _ 1 2 3 11 14 9 4

організацій”, групи 3- 
го курсу МО-2003, 1,12 2,25 3,37 12,4 15,7 10,1 4,49 50j6

ІФНТУНГ
3. Студенти спеціаль­
ності “Менеджмент 78 _ 1 2 2 10 8 1 7

організацій”, групи 5- 
го курсу МО-2000, 1,28 2,56 2,56 12,8 10,3 1,28 8,97 60.2

ІФНТУНГ
4. Слухачі курсів 

підвищення каліфіка-ції
для безробітних 

“Основи підприєм
113 1 1 3 12 22 24 8 7 35

ництва” при ІФНТУНГ 0,88 0,88 2,65 10,6 19,4 22,2 7,08 6,19 ЗО-
Всього по категорії: 280 1 3 7 17 43 46 18 18

% 100 0,36 1,1 2,5 6,1 15,3 16,4 6,4 6,4 45J
Практикуючі керівники нижчої і середньої ланок управління

5. Магістри спеціаль­
ності “Державна 
служба” заочної і 85 4 3 5 6 10 3 2 . .

стаціонарної форм 
навчання, ІФНТУНГ 4,71 3,53 5,88 7,06 11,8 3,53 2,35 6і_2
6. Групи перепідго-

товки голів сільських
рад при Центрі 93 1 2 3 7 9 14 4 2 51

підвищення
кваліфікації Івано - 
Франківської ОДА

1,07 2,15 3,22 7,52 9,68 15,0 4,30 2,15 54J

Всього по категорії: 178 1 6 6 12 15 24 7 4 Т

% 100 0,5 3.4 3,4 6,7 8,4 13,5 3,9
Практикуючі керівники вищих ланок управління

7. Обласна робоча 
група проекту USAID 
“Регуляторна реформа 

в Україні”

25 - - - 2

8,00

2

8,00

4

16,0

- 7

28,0

2 2 0



п р о д о в ж ен н я  т а б л и ц і 4 .3

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
• 1*5лас на робоча 
Т  ; ~ л  з розробки 
-гатегіі економій- 33 2 2 2 7 1 7 12

ж«х> і соціального
гсзягку області на 6,06 6,06 6.06 21,2 3,03 21,2 36,3

тетса 2004-2015 р. р.
• Vмгтет стратегіч- 
жгв планування м. 
*і-^>-Франківська,

| яркхгг USAID “Еко-
39 - - 3 4 2 5 3 9 13

жшчно розвинуті 7,69 10,2 5,13 12,8 7,69 23,1 33,3
іраїнські міста”

Я.: = то по категорії: 97 0 0 5 8 6 16 4 23 35
% 100 0 0 5,6 8,2 6,2 16,5 4,1 23,7 36,1

Всього: 572 2 9 19 40 68 88 29 45 272
% 100 0,35 1,5 3.3 7,0 11,9 15,4 5,1 7,9 47,6

Аналіз та інтерпретація результатів визначення типу стилів 
гявління, притаманних всім 572 особам, проводився відносно

- : ятідовності розташування стилів, описаних рядом кодових ком- 
-елій (З.5.). При цьому, врахування основних положень концепції
шлексної просторової моделі дозволило зробити наступні ви- 

лювки:
Продемонстровані на графіках 4.1 (модифікований тест А. Єршо-
4.2 (модифікований тест В. Смейкла-М. Кучера) сімейства кри- 

5 які графічно інтерпретують залежності часток розподілу кількості
гстованих осіб за детермінованими просторовою моделлю стилями 
~гавління, свідчать про те, що отримані за допомогою різних тестів 

гегультати з незначними відхиленнями практично співпадають, а ма- 
. чальні значення флуктуацій, які спостерігаються в зоні статистич-

- : найбільш чисельного збалансованого стилю “керівник-центрист”
перевищують 6,8% для категорії “не керівників” та 1% для кате- 

г : "досвідчених керівників” . Так як загально визнаною є думка, що 
:: .товірність результатів психологічного тестування як правило не 
: левищує 85%, то флуктуації в межах 1-10% в даному випадку не 

ї ходять за межі можливих похибок. Це дозволяє прийти до висновку 
— належну надійність і достовірність модифікованих тестових мето- 
ш к.

1. Графічну інтерпретацію розподілу ефективних стилів управлін-
- • віл стилю “керівник-центрист” до стилю “керівник-партнер” за

221
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— С туденти  спец іальності
"П ереклад", група 3-го  курсу ПФ- 
2 0 0 3 . ІФНТУНГ

н » -  С туденти  спец іальності
“М ен едж м ент  організацій", групи 
3-го курсу МО, ІФНТУНГ

С туденти  спеціальності 
"М енедж м ент організацій", групи 
5-го курсу М О -2000, ІФНТУНГ

Слухачі курсів п ідвищ ення 
каліфі кацГі д л я  безробітних 
"О снови  підприєм ництва" при 
ІФНТУНГ
М агістри спец іальності "Д ерж авна 
служ б а’ зао ч н о ї і стац іонарної 
ф о р м  н авчанн я, ІФНТУНГ

- ♦ —Групи перепідготовки  голів 
сільських р а д  при Центрі 
п ідвищ ення кваліф ікац іїївано- 
Ф ранківської ОДА

•“ *— О б л а с н а  ро б о ч а група проекту 
USAID “Р егуляторна р е ф о р м а  в 
Україні’

О б л а с н а  ро б о ч а група з  розробки  
С тратеги економ ічного і 
соц іального  розвитку області на 
п ер іо д  20 0 4 -2 0 1 5  р . р.
Комітет стратегічного плануванн я 
м.Івано-Ф ранківська, проект USAIC 
“Економічно розвинуті українські 
м іста”
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Р
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Ыю
U J
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кожною із категорій 4-х виділених груп та результатами модифікс а~  
ного тесту А. Єршова представлено на графіку 4.3. Аналогічна за­
лежність, отримана з використанням модифікованого тесту В. Сме - 
кла-М. Кучера, графічно представлена на графіку 4.4. О ч е в и д н о .: 
і в першому, і в другому випадках з ростом теоретичних знань, пр з- 
точних навиків і статусної позиції спостерігаються тенденції до зро­
стання числа осіб, які відповідають стилю “керівник-центрист 
наступним перерозподілом у групах з вищим рівнем управлінсько - 
статусу в користь стилів “керівник-партнер” і “керівник-диктат:: 
при явній мінімізації стилів “керівник-жертва” і “керівник-роботе г > 
лік”.

Єдина значна розбіжність результатів тестування була зафіксс і _ 
на в четвертій групі при оцінці частки осіб, якими були задекларова_- 
стиль управління “керівник-диктатор”. Якщо за модифікованим -ге. 
том А. Єршова ця частка склала 5,1%, то модифікований тест В. Сме - 
кла-М. Кучера виявив в цих же групах аж 16,5% відсотків “дикта- :- 
рів”. Однак, якщо врахувати, що цей перерозподіл відбувся за раху - 
одночасного зменшення в цій же групі кількості “керівників-жертз 
“керівників-роботоголіків” —  стилів, найбільш наближених до стиг - 
“диктатора”, то ця розбіжність може бути пояснена дещо досконз 
шим трактуванням тестом В. Смейкла-М. Кучера близьких за зм . 
том управлінських ситуацій.

3. Практична ідентичність результатів, отриманих за двома у - 
дифікованими методиками дозволяє рекомендувати для практич - - 
го використання в практиці інтелектокористування простої, опера' 
вної і точної модифікації тесту А. Єршова, не заперечуючи, одне - 
сно можливості використання модифікованого тесту В. Смейкла-’ 
Кучера.

4. Доречно звернути увагу на ту обставину, що саме в тр е ' • 
групі -  групі практикуючих керівників нижчої і середньої упрз^ 
пінських ланок спостерігається найвище значення збалансова- 
го стилю управління “керівник-центрист” (усереднені значенню - 
групі 57,3% за А. Єршовим та 58,3% за В. Смейклом-М. К>-е- 
ром) при відносно незначних частках високоефективних стиг і 
орієнтованих на обов’язкове досягнення завдання. Найбільш з - ~ 
чимий перерозподіл часток стилів управління серед опитуван 
спостерігається на прикладі четвертої групи - керівників виі_

2 2 6



: к управління. Прикладом цього є різке зменшення частки (- 
. 2 : : і -21,7%) кількості “керівників-центристів” на користь час- 

•ерівників-партнерів” (+21,8% і +18,6%), а також в користь 
в _-:х менш ефективних стилів дозволяє прийти до висновку, що 
їгщ-гу вання стилю “керівник-партнер” першочергово залежить від 
г  набутих теоретичних знань і практичного досвіду. Це до­
золяє припустити, що частка осіб, схильних до використання сти- 

“керівник-партнер”, пріоритетно зростає головним чином за­
в д а й  спеціально набутим знанням. При цьому практичний до­
лі д відіграє другорядну роль, а вплив поточного статусу мінімі- 
з* -гться, що підтверджується наступними міркуваннями і допу- 
_ . - нями. Якщо вишикувати категорії груп учасників експериме­
н т і  ного тестування згідно з виявленою в кожній групі часткою 
іс :. яким притаманний стиль “керівник-партнер” від мінімально- 

д : максимального зафіксованого значення, отримаємо наступ- 
- дослідовність за тестом А. Єршова і за тестом В. Смейкла-М. 
£ -ера (Таблиця 4.4.).

Таблиця 4.4

Перепозиціонування груп і категорій 
експериментальної апробації тестових методик 
згідно зафіксованих часток оптимального стилю 

управління “керівник-партнер”

Визначення 
статусу групи

Почат­
ковий

№
групи

Частка за 
тестом 

А.Єршова

Новий
№

групи

Частка за 
тестом 

В.Смейкла- 
М.Кучера

Новий
№

групи

і 2 3 4 5 6
"Не керівники” 1 0%. 1 0% і

~_гаігтикуючі керівники 
4ЖПОЇ і середньої ланок 

-Г'авління” -  голови 
сільських рад

6 3,22% 2 2,15% 2

_ ггктикуючі керівники 
жжчої і середньої ланок 

правління” -  магістри 
-геніальності “Державна 

служба”

5 4,70% 3 2,35% 3

"з: тенційні керівники” -  
- “•хачі курсів “Основи 

гиприємництва”

4 5,31% 4 6,19% 5

2 2 7



п р о д о в ж е н н я  т а б л и ц і 4 .4

1 2 3 4 5 6
“Потенційні керівники” -  

студенти 3-го курсу 
спеціальності 
“Менеджмент 
організацій”

2 5,62% 5 4,49%

“Потенційні керівники” -  
студенти 5-го курсу 

спеціальності 
“Менеджмент 
організацій”

3 8,97% 6 8,97%

“Практикуючі керівники 
вищих і середніх ланок 

управління” -  члени 
обласної робочої групи з 

розробки Стратегії 
економічного і 

соціального розвитку

8 24,2% 7 21,2%

“Практикуючі керівники 
вищих і середніх ланок 

управління” -  члени 
Комітету стратегічного 

планування м .Івано- 
Франківська

9 25,6% 8 23,1%

“Практикуючі керівники 
вищих і середніх ланок 
управління” -  обласна 
робоча група проекту 

“Регуляторна реформа в 
Україні”

7 28,0% 9 28,0%

З таблиці 4.4 видно, що рейтинг відповідних підгруп з категорії пгяи- 
тику юних керівників нижчої і середніх ланок управління знизив;;  т 
до 2 і з 5 до 3, а рейтинг потенційних керівників —  студентів тр ет :: т_- 
рсників підвищився відповідно з 2 до 4 (за А. Єршовим) і до 5 і гі : 
Смейклом-М. Кучером) та студентів п’ятикурсників З З ДО 6. Це - : 
реміщення можна пояснити тільки однією очевидною обставин: - 
більшість із практикуючих сьогодні управлінців в державних і само­
врядних органах влади ще не отримали спеціальних знань з упрает ь- 
ських дисциплін, а практика сьогоднішнього управління на відпое . і - ш  

ієрархічних рівнях (а відповідно і життєві цінності та орієнтири : _  
далекими від сучасних вимог. На відміну ж від практикуючих упгілл-  
нців нижчої і середньої ланок управлінської ієрархії в області, стуле--  
спеціальності “Менеджмент організацій” при відсутності негатиья ті 
досвіду практичного досвіду уже ознайомлені із засадами ефе:--  ■*-
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• ; г тоді в сучасного менеджменту. Таким чином, саме знання, а не
- - кий статус і практичний досвід є основним джерелом удоскона- 

жг-:-т процесу управління.
Г також звернути увагу і на часткову зміну рейтингів в групі прак- 
-- -:чих керівників вищих і середніх ланок управління. Рейтинг групи 

т  :е:<ту "Регуляторна реформа в Україні” збільшився з 7 до 9, а рей- 
“ груп стратегічного планування м. Івано-Франківська і області 
э  і - пився відповідно з 9 до 8 та з 8 до 7. Однак, при цьому загальні 
и ч23 ники за окремими стилями управління в підгрупах залишаються 
г > г близькими, що говорить про певну однорідність категорій осіб в 
ш і  групі.

: Графічна інтерпретація розподілу частки осіб, здатних до реалі- 
__ стилю управління “керівник-партнер” представлена відповідна на
- : нках 4.5 (дані за тестом А. Єршова) і 4.6 (дані за тестом В. Смей- 
ІГ2-М. Кучера). Апроксимація множини отриманих точок в обох ви- 
_т-дх дає зростаючу пряму з позитивним значенням коефіцієнта (+К),

в д :днозначно підтверджує попереднє припущення про домінуючий 
*-д>:в спеціальних управлінських знань на формування високоефекти- 
в -: ~ г стилю управління “керівник-партнер”.

На цих же рисунках представлені результати апроксимації пере-
- згоділу часток інших ефективних стилів управління в цих же гру- 

і. згідно яких прослідковується чітка тенденція зменшення часток 
•: - ті ефективних стилів управління з негативним значенням коефі- 
_ : -—а (-К ) при оволодінні спеціальними знаннями та підкріпленні
—диніх позитивним практичним досвідом. Цікаво, що, якщо стиль 

~ з: ".вник-диктатор” практично не залежить від цих чинників, то для
-  дів “керівник-центрист”, “керівник-роботоголік” і “керівник-жер- 
д т  при зростанні знань і досвіду спостерігається однозначне па- 
. - - з кількості схильних до них осіб.

З  зв'язку з цим, з необхідністю приходимо до дуже цікавого ви- 
тз-свку —  ідеальний розподіл стилів управління за сумою набутих
- г гетичних знань і практичного досвіду мав би виглядати як пря-

лінія, кут нахилу якої є нічим іншим як “коефіцієнтом підсилен-
- *" К = К0+ ЕАК| 1 соціального статусу особи —  “елементарного
* ;:я інтелекту”, що цілком відповідає поняттю і ролі “індексу інте- 

: •ту” або “коефіцієнта інтелекту” в позиціонуванні особи в моделі
_ лльного простору (див. Р. 1.2).
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6. Ґрунтуючись на цьому, слід підкреслити, що запропонований -го­
товий інструментарій і отримані з його допомогою результати ек ;- ; 
риментального дослідження різних за освітою, досвідом і стат>;: 
груп людей є цілком адекватними моделі інтелектуальних підстав з* 
ни соціального статусу (страти) за рахунок нарощування показ- 
рівня інтелекту К;= К0+БА К, де /=0 -мз, а п —  число можливих крс • ? 
з нарощування інтелектуального потенціалу особи керівника через сто 
мання спеціальних знань і позитивного практичного досвіду. Це .  . 
вважати доказом раніше задекларованих в Розділі 1.2:

♦ наявності в суспільстві та його детермінованих групах феноме? 
інтелектуальної стратифікації та мобільності, які пояснюють суть . - 
ціальної стратифікації та мобільності;

♦ первинності інтелектуальної мобільності перед соціальною та -на­
слідків стратифікації сучасного інформатизованого та інтелектуал : 
ваного суспільства;

♦ необхідності забезпечення в соціально-економічній системі 6>Дг-
якого рівня управління процесом інтелектокористування шляхом .
снення функцій планування, організації, мотивації і контролю ш-:>- 
ляції “елементарних носіїв інтелекту” між соціальними стратами 
альних”, “фіктивних” і “деструктивних” продуктивних сил систем•
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Висновки

Е гезультаті пошуку серед множини існуючих тестових методик 
ти . і <: могли б забезпечити визначення стилю управління керівника 
и л - :  з запропонованою автором просторовою моделлю та детермі- 
«  -:_-.--:м нею переліку стилів, в якості таких методик були визначені 
■ г- дика комплексного використання тестів Блейка-Моутона, Тома- 
а -  • -3 чена і Ліпсіца, а також запропоновано варіанти модифікації ві­
зка* а тестів А. Єршова і В. Смейкла —  М. Кучера з метою їх вико- 
р к .—іння для відбору управлінських кадрів, аналізу їх відповідності 

: з мовам управлінської діяльності та потребам сучасного інте- 
дл хованого суспільства.

Е нання порівняльних досліджень запропонованої автором та 
■ А-зжованих ним же відомих тестових методик дало можливість 
ж  ендувати до практичного використання модифіковані тести з 
рдьсл високою оперативністю отримання інформації, точністю іденти- 
р  ід_:ї позиції особи в просторі моделі та прогнозування її стильової 
к к л ш к и .

Результати експериментальної апробації модифікованих тестових 
* г*;діік А. Єршова і В. Смейкла-М. Кучера в попередньо детерміно- 
кн  з . і диференційованих за рівнем освіти, досвіду і статусу групах 
лслсй підтвердили можливість їх використання в практиці управління 
л ; .  - кими спільнотами для реалізації концепції інтелектокористуван- 
а : : триманням відповідних даних про стилі управління керівників і 
■встнві наслідки їх діяльності.

лги цьому, результати дослідження стилів управління з допомогою 
х .-.них методик, графічна інтерпретація розподілу часток стилів се- 

гуп людей в залежності від рівня освіти, досвіду і статусу та 
_-жт:з отриманих залежностей, дозволили підтвердити слушність до­
ті ; -ення автором раніше відомих теорій соціальної стратифікації та 
*  : льності такими поняттями як інтелектуальна стратифікація і мо- 
їільність, наслідком яких є розшарування суспільства на “реальні”, 
“П •"А'вні” і “деструктивні” продуктивні сили, а також пріоритетну за- 
зсжність протікання процесів розшарування від рівня інтелекту і духо- 
«сст і його учасників та від якості управління ними зі сторони суспіль-
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Присутність в програмі експерименту осіб, які не є керівниками а.-; 
демонструють основні поведінкові орієнтири комплексної просторе Е : 
моделі, дозволяє говорити також про можливість використання тя- 
тестів для відбору та ідентифікації поведінки не тільки керівників е 
рядових працівників —  членів команд, які повинні в процесі реал ізіі_ 
концепції інтелектокористування створюватись керівниками. Це сн 
чить про певну універсальність просторової моделі, яка в комплек: 
запропонованим тестовим інструментарієм дає практикуючим управ­
лінцям можливості для її використання в процесі формування успіш­
них і ефективних команд “під керівника”, для якого ці тести можу— 
служити надійним “інструментом” з відбору членів команди.

Звичайно, в майбутньому фахівцями-психологами можуть бути р: 
роблені і запропоновані спеціалізовані тести, орієнтовані на ідентиг -  
кацію запропонованих авторською просторовою моделлю стилів упг бі­
ління, які дадуть можливість більш адекватного відображення псюш- 
логічного і стильового портрету потенційного керівника чи рядоЕ: -: 
члена організованої групи людей. Однак, навіть представлені вн_: 
модифіковані тести дозволяють формулювати певні рекомендації і пг>> 
позиції з удосконалення процесів інтелектокористування в соціаіь - - 
економічних системах.

Отримавши певні теоретичні докази та експериментальні п і д т е е : -  

дження раніше сформульованих положень про зв’язок рівня інтеге?- 
токористування в детермінованих людських спільнотах з їх еконс v — 
ною і соціальною ефективністю, слід продемонструвати і практи-:- 
дієвість цих положень в частині забезпечення належного інтелект : • > 
ристування через використання інтелектоінтегруючих управлінеь- 
технологій та інтелектомотивуючих стилів управління.

З цією метою в наступному розділі будуть розглянуті приклади : - 
користання концепції інтелектокористування для практичного виріиіс - 
управлінських задач різного рівня складності і в різних сферах діаг­
ності з можливою оцінкою їх економічної і соціальної цінності та есе • - 
тивності.
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Розділ V

Результати практичної апробації
технологій управління 

процесами інтелектокористування



' Управління інтелектокористуванням в науково-техніч­
ні« творчих групах

стадені в попередніх розділах теоретичні положення концепції 
їв* єхтокористування та практичні рекомендації з їх реалізації в
г ~ гетві загалом та в його окремих частинах —  соціально-еко- 
««. - них суб’єктах ринкових стосунків (об’єктах управління), по­
їв«- - 5>ли б знайти підтвердження їх практичної корисності через 
аг* : грацію того, як змінюються результати функціонування тих
ч» - _ и \  об’єктів в різних сферах ділової активності при викорис- 
т. - - правлінських технологій інтелектоінтегруючого характеру та 
■~ї  тестомотивуючих стилів управління. При цьому, ефективність 
ж гт> нтованих з її допомогою практичних рекомендації методич- 
* технологічного характеру повинні знайти підтвердження у 
ці - позитивних соціальних, а за великим рахунком економічних, 
їх ге.ійних чи політичних наслідків в діяльності соціально-еконо- 
« об’єктів в самих різноманітних сферах діяльності, призна­
чені- 1  : форм власності.

~ г істинна апробація запропонованих автором даного дослідження
- а них понять концепції інтелектокористування, моделей, методів, 

—-п з та інструментів управління організованими групами людей з 
кь  - ■■ чільним використанням їх інтелектуального потенціалу для за- 
їе печення ефективного досягнення запланованих результатів була

; - єна автором в організованих групах, які функціонували в насту­
пні- ; перах діяльності:

♦ НАУКОВІ ДОСЛІДЖЕННЯ —  управління науково-техніч- 
і а творчими групами із створення винаходів;
♦ ЗІІРОБНИЦТВО —  управління групами кризового управ- 

- в промисловими підприємствами;
♦ ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ —  управління групою розробки 

ж ~ тяторних актів;
- УПРАВЛІННЯ МІСЦЕВИМ ЕКОНОМІЧНИМ РОЗВИТКОМ 

— правління групами стратегічного планування економічно-
соціального розвитку громад.

Легші (загалом ще на інтуїтивному рівні) спроби пошуку і викорис- 
-:і нтелектоінтегруючих та інтелектомотивуючих підходів до управ- 

і  - -л організованими групами людей були започатковані автором ще в
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період роботи директором науково-дослідного інституту нафтсгі 
вих технологій (НДІНГТ) при Івано-Франківському інституті наст* 
газу (1987-1994 р.р.).

Мотивацією пошуку нових підходів було прагнення удосконасе- 
роботи НДІ шляхом виявлення, порівняння і використання в пр: _ . 
управління творчими колективами прикладів як позитивного, так -; 
гативного впливу наукових керівників на результати роботи їх твс - - 
груп. В роботі підрозділів і лабораторій НДІНГТ на кафедрах інсте-  - 
ту таких прикладів було достатньо. Для ілюстрації скористаємось дв . 
абсолютно протилежними ситуаціями.

Ситуація 1. Керівник творчого колективу старший науковий с_ - 
робітники., будучи сам талановитим винахідником і автором зна-на 
кількості винаходів певного класу технічних пристроїв, яких дуже - 
требувала технологія зварювання труб при будівництві магістрат: - а  
трубогонів, був забезпеченим абсолютно достатніми ресурсними 
жливостями для успішного виконання і впровадження відповідне : - 
слідно-конструкторської роботи (сформована потреба в галузі і п:тте­
сана угода на виконання роботи, відкрите фінансування, група досї д- 
чених інженерів-конструкторів, експериментально-дослідне вире г - >- 
цтво, пріоритетне сприяння керівництва НДІНГТ і т.п.).

Однак успішному завершенню цієї дуже необхідної і важливе _ 
нафтогазової галузі розробки постійно заважали нічим невиправт_-- 
плинність працівників, скарги керівника на їх дисципліну, зустріч:-: . • _ 
рги працівників на керівника і т.п. Кульмінацією конфлікту стало едді- 
ве звернення працівників цього підрозділу з заявами про звільне- - 
проханнями про переведення до інших колективів. Основними: сете., 
вказаних ними причин виступали авторитарність, грубість, непос с : і- 
вність і невміння працювати з людьми їх керівника —  панаГІ. Ре: 
тат — абсолютний провал роботи, зрив виконання договірних зос :: - 
зань, скарги самого винахідника на керівництво НДІНГТ, робот; - же­
лейних внутрішніх і зовнішніх комісій, затяжний конфлікт, стрес не­
продуктивні втрати робочого часу і т.п. Колектив довелось розф::  
вати, а цікавий напрямок науково-технічних досліджень не отр _ 
необхідного і, як на мою думку, цілком заслуженого розвитку н : ; - а 
ковому, ні у кадровому, ні у суспільно-корисному плані.

Чисельні приклади невмілої роботи з підлеглими зустрічали;: * 
інших керівників лабораторій, підрозділів і творчих груп, що ста ; т і*
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->‘-ою аналізу роботи НДІНГТ та його підрозділів в інститутському
-  -званому органі. В статті “Голосуємо за дисципліну” (“Студент 
_ : -харпаття” від 04.12.1987 року) керівникам творчих колективів ав- 
тсо м  було рекомендовано створювати творчі групи “ ... однодумців, 
**л ; ких робота над проблемою перетворюється в творчий захоплю- 
• - • й процес, що не вимагає примусу”, а в індивідуальній роботі з кож-

керівником наполегливо проводилась основна теза цієї ж статті: 
'  : криками і грубістю такого осередку не створиш, а будь-яку твор-
~ Установку можна перетворити у важку повинність” .

С итуація 2. З особистої ініціативи і позитивного досвіду автора в 
: злізацїїроботи студентського науково-технічного гуртка при кафедрі 

і ї ~ : матизації виробничих процесів, учасники якого протягом 4-х ро- 
«:з стати співавторами 17 захищених авторськими свідоцтвами вина- 
зз :з  [1], в науково-дослідному інституті для керівників науково-дослі- 

іних і дослідно-конструкторських робіт були організовані і проведені 
.;  ’:нари з методів і технологій створення колективів-команд, моти- 
їадії і стимулювання працівників до генерування неординарних техніч-
- а рішень та використання командних методів роботи над цими рі- 
_ення.ми.

Ці кроки сприяли створенню десятків колективів-команд під керів-
- -:_твом багатьох провідних науковців навчального закладу, які через 
аігзто років розвинулись і оформились в потужні та результативні на- 
■ зі школи. В першу чергу до рекомендацій керівництва НДІНГТ 
тислухались і відгукнулись відповідними діями провідні науковці-ви- 
-ахідники, професори Векерик В. І., Вольченко О. І., Абдул-Заде 
: А.. Кисіль І. С., Перун И. В., Чернов Б. О., Яремійчук Р. С., доценти 
Гезеринчик М. О., Тарабарінов П. І., Рошак И. І. та інші. Гуртуючи 
-азколо себе зацікавлених (і позитивно мотивованих їх науковим і люд-
- гким авторитетом) працівників та студентську молодь, ці керівники 
з'езпечили значний приріст творчої активності в НДІНГТ. Отримані 

_ : зитивні зміни в формуванні і управлінні роботою творчих груп і, як 
гезультат, генерування в творчих колективах нової інтелектуальної про- 
: - кції продемонстровані в Таблиці 5.1.

На фоні статистичних даних про винахідництво в колективі інститу-
-  протягом 10 років наглядно прослідковується майже стрибкоподіб-
- з зміна динаміки зростання кількості винаходів і авторських свідоцтв
- з інтелектуальну власність вищого навчального закладу, які були отри­
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мані після впровадження в НДІНГТ нової політики щодо мотиваі_ 
винахідництва, інтеграційних процедур і правил стимулювання отри­
маних результатів [2].

Таблиця 5.1

Отримання авторських свідоцтв на винаходи Івано-Франків­
ським інститутом нафти і газу (НДІ нафтогазових технологій

Звітний рік Кількість отриманих авторських свідоцтв 
на винаходи

Зауваги

1 2 3
1980 80

Традиційні метод- 
управління

1981 85
1982 93
1983 90
1984 97
1985 131
1986 181 Впровадження 

командних метода 
роботи, мотивації ~ г  

стимулювання 
винахідницької 
діяльності

1987 190
1988 201
1989 209
1990 196

В колективній монографії “Нафтовий комплекс Прикарпаття" ' 
була дана досить висока оцінка вкладу науковців Івано-Франківськ: 
державного технічного університету нафти і газу в науково-технічн - 
розвиток як газонафтопромислового комплексу України, так і її Пг - 
карпатського регіону.

Хоча позитивний ефект від (хай навіть часткового) впровадже-- 
нових методів управління частиною інтелектуальних ресурсів виш : г 
навчального закладу і був зафіксованим, аналіз отриманих результт і 
з точки зору сьогоднішніх теоретичних і практичних позицій авт:: г 
дозволяє прийти до наступного висновку.

В умовах неринкової економіки генерування такої кількості но: 
інтелектуальних продуктів, які в результаті отримання захисних де • - 
ментів трансформувались в інтелектуальну власність вищого н а;-, 
льного закладу, не дало і не могло дати цьому закладу в тодішніх >т 
вах ні відповідного економічного ефекту, ні нарощування інтелект . 
льного капіталу, ні підвищення конкурентноздатності, тобто всіх мс - 
ливих переваг, притаманних власникам інтелектуального капітал 
ринковому середовищі. Адже з позицій просторової моделі корис:- ::
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; ;> спільства (Рис. 2.3.), коли держава одноосібно за рахунок жорс- 
; політичної, правової, економічної та організаційної централізації 

ііД= :часно представляла інтереси всіх інших сторін, визначаючи і дик-
- -:чи останнім загальнодержавні “цілі” та “інтереси”, це приводило 
: :  того, що “цілі” залишались задекларованими, а “інтереси” інших

- і ; ників мінімізувались з абсолютною демотивацією їх активної інте- 
: •'туальної діяльності.

“ ікє  одновекторне використання інтелектуальних ресурсів виклю-
- -: на користь держави, яка ставала одночасно і власником і розпоря-

--ом будь-якої інтелектуальної продукції, де б вона не з ’явилась і 
і>з/ би не була створена, не дозволяла використати ці результати з 
і._ - .имально можливим ефектом з причин відсутності будь-якої мо- 

з о ті я до їх ефективного використання на користь справжнього вла- 
; - аса. При цьому втрачалась корисність цього інтелектуального про- 
: -ту і для всього суспільства. Впровадження новітніх технологій і 

г -.н і ч н и х  засобів не було вигідним ні виробникам, ні споживачам, так 
• :у в відсутній мотор розвитку —  приватний інтерес всіх зацікавле- 

-> ч сторін. В ринковому середовищі будь-який інтелектуальний про- 
: -х трансформований в інтелектуальну власність, а потім в інтелек- 
~ оньний капітал стає тим ресурсом, який може принести користь су- 
. - льству, а, значить, стає одним із багатьох чинників формування по- 
*ст\ні можливостей корисності цього суспільства і позиціонування на
- й ларето-оптимальної точки економічного добробуту. Пошук і на- 
: ~ иження до цієї точки відбувається уже за участю всіх складових 
~т іди “влада —  виробник інтелектуального продукту —  споживач”. 
~ : и цьому виробник інтелектуального продукту, який стає його влас- 
->ПчОМ, може отримати відповідну користь від його пропозиції суспіль- 
_~у тільки в тому випадку, коли цей продукт є потенційно корисним

= інших учасників ринкових стосунків, тобто ефект капіталізації інте- 
л-лу може проявлятись виключно в ринковому оточенні.

Якщо ж проаналізувати результати спроб управлінських впливів 
х~ора на удосконалення організації і мотивації творчого процесу в 
Н..ЦНГТ з точки зору запропонованої набагато пізніше концепції інте- 
■ ггтокористування, то слід прийти до висновку, що навчання частини 
є півників методам створення колективів-команд і мотивації їх учас-

- «сів до ефективних проявів інтелектуальних можливостей звичайно 
: -  О позитивний ефект. Незаперечним залишається той факт, що і в
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умовах панування радянської школи управління ефект від використ: -- 
ня інтелектоінтегруючої технології та інтелектомотивуючих етил ї 
управління проявлявся також. При цьому, керівники творчих груп _  і 
не оцінювались на відповідність тим чи іншим вимогам чи крите: • 
здатності до управління творчими колективами, не навчалися сучас­
ним стилям управління з інтелектомотивуючим впливом на персе не 

Вже пізніше, в роботах [4, 5] за участю автора були проаналізоьі- 
особливості роботи колективів вищих навчальних закладів в ринкс: 
умовах і продемонстровано, що в останніх слід використовувати ме~> 
ди управління, спрямовані на покращення якості використання уже с • - 
нцентрованого і частково інтегрованого інтелектуально-ресурсног: :  > 
тенціалу через інтенсивне використання мотиваційних технологій [6' с  і 
організації належного використання наявного інтелектуально-ресуг-: - - 
го потенціалу та нагромадження його результативних проявів [7,8] 

Таким чином, зафіксовану статистично інтенсифікацію результ Р і­
вності інтелектуальних проявів організованих груп внаслідок компле*- 
сного використання спеціальної управлінської технології інтеграції .
лектуальних ресурсів членів груп та інтелектомотивуючих етил ? 
управління їх керівниками можна вважати першим підтверджена» 
дієвості концепції інтелектокористування в творчих групах подіє - * 
характеру у повній відповідності з виразом (1.1.), коли саме за раху - 
використання відповідних управлінських впливів ліквідовується де:—у- 
ктивна складова в групі, зменшується фіктивна і нарощується рех-- 
на продуктивна складова людських ресурсів організованої групи
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5.2 Організація належного інтелектокористування в групах 
-нового управління підприємствами

'•'.гжливість дослідження і оцінки впливу рівня використання інтелек-
- ьтьних ресурсів на результати діяльності виробничого колективу уже 
ї V: вах ринкової економіки була отримана автором в період роботи 
~  : е :ю Спостережної ради відкритого акціонерного товариства (ВАТ) 
~_ ітичцукор” (1999-2001 р. р.) після обрання загальними зборами акці- 
> ; : :в  у травні 1998 року. На момент обрання автора на цю громадську
* ;алу ВАТ “Галичцукор” перебувало в процедурі банкрутства, що на
г -у власників акцій, які володіли вагомими пакетами, вимагало роз- 
: ки та реалізації неординарних заходів з метою уникнення банкрутс-

виведення підприємства з глибокого кризового стану. 
Зацікавленість зв’язком між концепцією інтелектокористування та 

тсс _есами кризового управління підприємствами виникла у автора не 
е ~адково. Адже аналіз зарубіжного і, хай ще незначного але власно- 
: е тчизняного досвіду, наочно демонструвала і демонструє пряму 
важ ність між причинами виникнення і розвитку кризових явищ се- 

:с 2 суб’єктів ринкових стосунків та рівнем управління останніми. Про­
цесор В. Черняк ще у 1993 році в газетній статті “Банкрутство —  це 
зссмальне явище” (“Голос України” від 16.03.1993 р.), написану за 
:ег. льтатами поїздки до США, навів узагальнену думку американсь- 

експертів з питань банкрутства: “ .. .банкрутують з трьох причин: 
-аг т а  — погане управління, друга —  погане управління, третя —  по- 
а_-е управління”. Якщо врахувати, що в розділі 2.4 нами була визначе- 

особлива роль керівника і його інтелектуального потенціалу в за- 
:ереченні успішного управління функціонуванням будь-яких соціаль-
- :-економічних об’єктів, а також продемонстровано, що, в більшості 
і татків, погане управління такими об’єктами пояснюється незадові-
* - ним рівнем інтелектокористування і спричиненими цим незадовіль-
- ми кількістю і якістю прийнятих управлінських рішень, то саме цей
- ник можна вважати першопричиною виникнення більшості криз як 
-а чакро-, так і на мезо- та мікроекономічному рівні.

Підтвердженням цього служать незалежно висловлені і опубліко- 
зані думки багатьох вітчизняних експертів. Для прикладу, причинами 
<т:-гзових явищ в діяльності суб’єктів ринкових стосунків вони вважа- 
-:ть: "нерозумну політику”, яку проводять підприємства [9], “неадек­
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ватні дії керівників”, “розрегульованість управління, як на рівні ес 
держави, так і на рівні підприємств” [10], “нераціональну струю }: 
управління” [11], “недостатній рівень економічної кваліфікації керів - 
кадрів” [12] тощо. Багато авторів прямо наголошують, що “... усі г_ 
нкрутства в бізнесі відбуваються через незадовільне керівництво" аб*: 
“непрофесійне управління” [13], “криза на підприємстві у 80% вишл- 
ків пов’язана із помилками вищого управлінського персоналу" 
“банкрутство є .... розплатою за управлінські помилки” [15].

Погоджуючись з цими ствердженнями, вважаю за необхідне і де _ 
льне дещо уточнити цю узагальнену думку —  кризові явища, які є ; 
реростають в банкрутство і ліквідацію підприємств, в абсолютній 5 - 
льшості спричинені не тільки і не стільки незадовільним рівнем вю - 
ристання керівником власного інтелекту, як невмінням, а інколи і нес. 
жанням використовувати інтегральний інтелект персоналу організм 
чи підприємств для забезпечення успішного функціонування остан - 
в умовах конкурентного оточення або ж залучений та інтегрова- 
інтелект сторонніх експертів і консультантів.

Соціально-економічну і, навіть, політичну важливість цієї проблем • 
спробую продемонструвати наступними цифрами і міркуваннями : і 
даними [9] станом на 01.06.1998 року загальна кількість підприємці 
боржників в Україні становила 4401, боргові зобов’язання якихтід-■ 
перед бюджетом становили 726,93 млн. грн., а сума погашеної бю­
джету заборгованості в результаті банкрутства останніх склала ти - 
ки 95,4 тис. грн., тобто майже символічні 0,013%. Якщо продовж:— 
цей причинно-наслідковий ланцюжок для аналізу аналогічних проце: * 
в Івано-Франківської області, то буде зовсім неважко зрозуміти. _  
результатом започаткованих протягом 2000-2004 років податковий 
інспекціями різних рівнів 452 справ про банкрутство із загальним г : 
міром заявлених боргових вимог 74,5 млн. грн. і винесенні ухвал 
визнання банкрутами 304 суб’єктів господарювання (67,3%) до б*> 
джету надійшло 10,95 млн. грн., тобто тільки 14,6% обсягу очікуван : 
боргових зобов’язань [16]. В зв’язку з цим, є всі підстави вважа—* 
що суми, які надходять до бюджету в результаті банкрутства під: : 
ємств є неадекватними тим сумам, які б могли надходити до ньог: : 
результаті їх нормального функціонування.

Тому основною метою ініціювання банкрутств органами д ер іт і 
ного управління слід вважати не факт часткового повернення под—-
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с в а х  боргів, а поступове оздоровлення господарюючих суб’єктів 
и_- гхом вилучення із активного ділового життя підприємств —  квазі- 
п-:<рутів шляхом примусового удосконалення процесів управління 
_ и підприємствами з метою трансформування їх у прибуткові стру-
-  ги [15, 17].

Г.ги цьому, зважаючи на те, що головними причинами банкрутств 
• п інських підприємств є незадовільний менеджмент (корпоратив- 

гиробничий, інноваційний, фінансовий, інвестиційний, менеджмент 
ггсоналу, маркетинговий тощо) проблемою загальнодержавної ваги 

; ; :  годні слід вважати не так проблему удосконалення процесів і про- 
нллр  банкрутства, як проблему удосконалення методів управління
- поиємствами, які опинились в кризовому стані. А це вимагає акти- 
; -ої інтелектуалізації управлінських кадрів шляхом навчання останніх 
. пеним  управлінським технологіям і, в першу чергу, їх інтелектоін- 
и р у ю ч и м  та інтелектомотивуючим зразкам, адекватних вимогам 
. -асного інтелектуалізованого суспільства та його окремих часток
-  соціально-економічних об’єктів.

Найкращою ілюстрацією всього наведеного можна вважати ситуа- 
а  ю, яка склалася на кінець 1998 року в уже згаданому вище ВАТ 
Таличцукор”, коротка характеристика якої приведена нижче.

Починаючи з 1995 року, збитки від функціонування виробничих по­
ти хностей цукрового заводу і його діяльності на ринку цукру постійно 
постали і за результатами переробного сезону 1996 року склали 3,2 
цн. грн. У 1997 році збитки сягнули 4,3 млн. грн., а у 1998 —  5,2 млн. 

гри. За результатами ж сезону 1999 року збитки склали уже “тільки” 
23 млн. грн.

Як видно з наведених в Таблиці 5.2 цифр, в сезоні 1999 року завод 
тещо, а на мою думку навіть різко, покращив показники своєї роботи в 
прівнянні з попереднім 1998 роком. Збитки скоротились відразу біль­
ше як на 56%. На 47% (з 2,21 грн/кг до 1,31 грн/кг) зменшилась собі­
вартість цукру. В порівнянні з попереднім роком кількість виробленого 
ц> кру збільшилась на 10%, на 1,5% збільшився корисний вихід цукру, 
наполовину скоротились втрати сировини (з 8,6% до 4,7%). Виробниц­
тво практично досягло точки беззбитковості і, якби не часткове пога­
шення минулорічних боргів (в т.ч. понад 700 тис. грн. заробітної платні 
працівників заводу), збитків в переробному сезоні 1999 року уже мог­
ло б і не бути.
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Таблиця 5 1

Основні техніко-економічні показники роботи ВАТ 
“Галичцукор” в процесі уникнення банкрутства

Показники Р о к и
1998 1999 20М

Цукор-пісок, всього, т 11 315,7 12 457,0 8 93і  Л
в т.ч. власного виробництва - - -

давальна сировина 11 315,7 12 457,0 6 991*
Товарна продукція, тис. грн. 6 749,0 8 234,1 9 40: -
Товари народного споживання, тис. грн. 6 146,2 27 530,0 14 89*
Чисельність персоналу, люд. 732,0 656,0 591.:
Продуктивність праці, грн. 22 984,0 12 145,0 15 345 ;
Фонд оплати праці, тис. грн. 2 057,8 1 563,5 1 724*
Обсяг реалізації (без ПДВ), тис. грн. 8 676,8 8 817,1 34 2 «
Балансовий прибуток (збиток), тис. грн. -5 233,2 -2 494,0 201?»

Причиною цих позитивних зрушень стала та обставина, що у за* - 
ду з ’явився зацікавлений співвласник біля 40% акцій (ВКФ “Квар- : 
Керівництво цієї виробничо-комерційної фірми, не бажаючи мирит : 
із катастрофічно безнадійною ситуацією, яка загрожувала втргг>: 
щойно набутих акцій, прийняло рішення започаткувати необхідні з - 
в управлінні та інвестуванні виробництва.

Спостережна рада ВАТ, обрана загальними зборами акціонег :* 
у травні 1999 року, під керівництвом автора детально проаналл ы  
ла організаційно-управлінський, фінансово-економічний та тех- • - 
технологічний стан підприємства і прийшла до висновку, що ї ї  . 
дирекція, економічні та фінансові служби підприємства не відт : з 
ли належним чином на той виклик, який поставило заводу н о е є  :  

нкове оточення. Замість пошуку шляхів економічно обґрунтоні- 
реорганізації виробництва, роками продовжувалась традиційні ~і- 
реробка цукрових буряків із невиправданими затратами без п: _  
ку шляхів їх зменшення та затягуванням товариства у боргову я 
В результаті цього склалась унікальна ситуація —  боргові зоб: з • 
зання ВАТ “Галичцукор” перевищували ліквідну вартість підлг*- 
ємства (за оцінкою ТзОВ “Фінексперт” —  4,2 млн. гривень) '  
ше як у 8 разів. В реєстрі боргових зобов’язань ВАТ “Галичих к:г~ 
затвердженим Господарським судом Івано-Франківської облії* 
було зафіксовано понад 34 млн. гривень на користь більш я- 
кредиторів.
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З зв'язку з цим, головою Спостережної ради — автором цих ряд- 
с  з гід ефективного власника підприємства був отриманий карт-бланш 
-а з жонання будь-яких розумних дій з метою збереження підприємс­
т в  вдновлення його прибуткового функціонування.

За ініціативою автора Спостережною радою ВАТ “Галичцукор” було 
жалене рішення про створення спеціальної групи кризового управ- 

: - ня ( ГКУ) із залученням сторонніх фахівців і консультантів на допо- 
ш : ~ оновленому правлінню ВАТ. В якості експертів і консультантів 
атгром , як головою Спостережної влади, були залучені:

- Попадюк А. В. —  голова Ради директорів ТзОВ “Корпорація Еко-
- :чного Розвитку” (м. Івано-Франківськ) —  питання ведення бізне- 

алучення інвестицій;
- Микитин М. М. —  голова спілки селян “Ольвія-М” —  питання 

є галізації співпраці із виробниками цукросировини;
- Данилюк М. О. —  завідувач кафедри економіки підприємства На- 

_ : пального технічного університету нафти і газу, доктор економічних 
-г к. професор-питання економічного аналізу;

- Шнайдер Дж. —  волонтер Корпусу Миру США, доктор філософії, 
ггп-фесор —  питання ефективного управління персоналом;

- Селітбовський В. А. — досвідчений фахівець-практик, в мину- 
і : -гу директор цукрових заводів —  технологічні і виробничі питан­
ні.

Група кризового управління здійснила повний комплекс робіт щодо 
дентифікації проблем, діагностики причин, розробки концепції виходу 

• зизи, а також програму організаційних, юридичних, фінансових та 
-ехніко-технологічних заходів з її реалізації. Протягом двох років вона 
тактично керувала роботою підприємства. При цьому автор, як не- 
: : зчальний керівник цієї групи (голова Спостережної ради ВАТ “Га- 
тчцукор”), намагався реалізувати єдино можливий в цих умовах інте- 
ткгомотивуючий стиль управління “керівник-партнер”. Адже всі чле-
- ГКУ не підпорядковувались йому як голові Спостережної ради, не 
гули його підлеглими за основним місцем роботи, а в окремих випад­
ках були навіть його зверхниками.

Виконаний членами ГКУ за допомогою групи фахівців міжнародно- 
: Проекту з фінансової реструктуризації USAID (м. Київ) аналіз дія- 

тьності ВАТ “Галичцукор” дозволив констатувати, що період роботи 
аього товариства до 1999 року характеризувався:
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♦ некомпетентністю економічних служб в обґрунтуванні доцільн:. 
функціонування заводу у нав’язаних йому умовах стосунків з в и :: г- 
никами сировини та споживачами продукції;

♦ аналітичною та організаційно-розпорядчою бездіяльністю ке: > 
ництва підприємства;

+ безконтрольністю зі сторони вищих органів управління товар:- : 
вом;

♦ відсутністю належної відповідальності керівництва підприєу.- : _ 
і його провідних фахівців за негативні результати роботи.

Як бачимо, більшість висновків відображають управлінські огр 
тобто саме дирекція, економічні та фінансові служби підприємстві 
відповіли належним чином на ті виклики, які поставило перед завод: « 
нове конкурентне оточення. При цьому, згідно традиційних оцін:- 
процедур, ВАТ “Галичцукор” безумовно мав стати банкрутом.

Колективним рішенням група кризового управління прийняла б і 
прецедентне на той час рішення —  взяти процес банкрутства п ; 
контроль боржника і використати можливості процедури банкр\~. 
тва для “ ...примусового удосконалення управління підприємств: 
на основі “Програми і плану фінансової та організаційної рестр;- • 
туризації” [18]. Отже, сконцентрувавши необхідні інтелектуальні ре­
сурси, ГКУ генерувала новий інтелектуальний продукт —  прогр- 
му уникнення банкрутства та виходу підприємства з кризового ст~ 
ну -— продукт, який на той час було не під силу створити фахівц- 
окремо взятого підприємства. В рамках цієї програми була розр: г- 
лена “мирова угода” між ВАТ і кредиторами, а також продемон;- 
рована повна спроможність ВАТ виконати свої зобов’язання. Гол 
вними інтелектуальними продуктами ГКУ слід вважати Програ’. 
і план фінансової та організаційної реструктуризації, адаптацію інн - 
ваційної на той час американської технології “реінжинірінгу бізне;- 
процесів” до умов українського бізнес-середовища і правового пслл 
[19], Програму виведення підприємства з кризового стану, сезон: 
бізнес-плани і Стратегію мотивації кредиторів до підписання ми- - 
воїугоди.

За оцінкою інформаційного вісника “Бюлетень з питань фінансоє: і 
реструктуризації підприємств”, який випускався Проектом з ф ін а н о  
вої реструктуризації (USAID), отримані результати програми з уник­
нення банкрутства були на той час унікальними [20]. Не розкриваю*- ;
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-'/Ті розроблених документів, підкреслимо, що в результаті їх реалі- 
:а_;ї уже в переробному сезоні 2000 року ВАТ “Галичцукор” досягнув 

л іт и в н о г о  значення балансового прибутку в 2 088 тис. грн. (Табли- 
_і 5.2.). При цьому слід наголосити на тому, що в сезоні 2000 року в 

• заїні був отриманий найнижчий урожай цукрових буряків за попере- 
т - : 50 років, тобто, при обмеженому сировинному ресурсі підприємст­
ві. отримані позитивні економічні наслідки можна пояснити тільки ви- 
-: зметанням якісного інтелектуального продукту, генерованого кри- 
: вим органом управління (ГКУ).

Важливими показниками успіху можна і слід вважати також те, що, 
: і ї д я ч у ю ч и  реалізації інтелектуальних продуктів ГКУ, відкрите акці- 
-ерне товариство “Г аличцукор”:

♦ уникнуло банкрутства і відновило платоспроможність;
♦ ліквідувало багаторічну заборгованість по заробітній платі перед 

т  ацівниками підприємства;
♦ сплатило до бюджетів всіх рівнів і позабюджетних фондів 2,1 млн. 

грн.;
♦ зберегло державний пакет акцій (30%), акції працівників ВАТ 

2,26%) та акції сільгоспвиробників (9,7 8%).
Таким чином, на прикладі цього підприємства вперше була реалізо­

вана концепція управління промислово-виробничим комплексом на 
ігадах науково обґрунтованого і цілеспрямованого використання інте- 

■ актуальних ресурсів —  “інтелектокористування” з “точковим при- 
: -несенням останніх в інтелектодефіцитні сфери управління підприємс­
твом” [21, с. 9].

Однак, з припиненням функціонування ГКУ у ВАТ “Галичцукор” 
т : мався спад показників діяльності і погіршення фінансово-економіч-
- ого стану підприємства.

На думку більшості членів ГКУ, це можна пояснити недоліками 
опанування і реалізації роботи щодо підготовки, перепідготовки і мо- 
■нвації управлінського та виконавчого персоналу підприємства. На 
•саль, патерналістські та утримувальницькі настрої в середовищі пра- 
_:вників підприємства не були ліквідовані. Це є наслідком і одним із 

оновних недоліків використання ГКУ, сформованих виключно із за- 
тучених ззовні науковців та фахівців-практиків. Адже ситуацію мож-
- а і слід було виправляти інтенсивним використанням інтелектуаль- 
-о-ресурсного потенціалу персоналу підприємства через його залу-
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чення до процесу обґрунтування, підготовки та реалізації необхідн 
підприємству змін. Однак для цього у ГКУ не вистачило часу. З о д ­
них, незалежних від її членів причин, ГКУ припинила свою діяльн 
в процесі підготовки сезону 2001 року. Волюнтаристські дії власні 
ків контрольного пакету акцій всупереч рекомендаціям ГКУ приве­
ли до порушення балансу інтересів в рамках моделі “держава — 
власник бізнесу —  споживачі”, який утримувався завдячуючи інте­
лектуальній продукції ГКУ. Це привело до того, що підприємств 
уже не працює протягом 3-х сезонів, втратило платоспроможніс~- 
знову потрапило в кризову ситуацію і сьогодні перебуває в процеси.: 
банкрутства [22].

Однак, навіть ця негативна ситуація свідчить на користь теорети— 
ної доцільності і практичної ефективності концепції інтелектокорист - 
вання. Вилучення із виразу коефіцієнта трансформації ресурсів пер; > 
налом підприємства (1.1) впливу реальної продуктивної сили (ГКУ 
яка компенсувала бездіяльність фіктивних і протидіяла впливам т . 
структивних сил, привело до його повторної деградації.

Таким чином, наведений приклад комплексного використай — 
інтелектоінтегруючої технології концентрації інтелектуальних зуси 
членів групи кризового управління та єдиного доречного в дане 
випадку інтелектомотивуючого стилю управління її діяльністю "ке- 
рівник-партнер” знову ж таки продемонстрували пряму залеж н і:'; 
між фінансово-економічними результатами діяльності промисле в 
го підприємства і рівнем інтелектуального забезпечення їх дос.*г- 
нення.

Отриманий автором позитивний досвід концентрації і належн: г 
використання спеціалізованих інтелектуальних ресурсів для виведе- -л 
промислових підприємств з кризового стану з ініціативи керівні::- в 
економічного блоку облдержадміністрації (заступник голови ОУ- 
Зварич І. Т.) та Регіонального управління з питань банкрутства (V -- 
ртинюк Ю. І.) [23, 24] був покладений в основу розробки оригінал -  
ної інфраструктури управління оздоровленням господарського, фіна.— 
сового та інвестиційного стану підприємств області (Рис. 5.1. :
представленої схеми є очевидним, що до віртуальної структури упр і : 
ління, центром якою виступала відповідна Комісія облдержадмін:: ~ 
рації з питань санації та банкрутства підприємств, окрім традицій: - 
присутніх органів державного управління до тимчасових робочих гр
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з розробки пропозицій по конкретних кризових ситуаціях на підл: 
ємствах області залучались працівники трьох навчальних центдз 
групи наукового підтримки від Національного технічного універе;~є 
ту нафти і газу і громадських організацій “Асоціація фахівців з л 
тань банкрутства” та “Прикарпатська спілка арбітражних к е д -  
чих”.

Позитивні результати використання інтелектоінтегруючих підході* 
при створенні тимчасових робочих груп полягали в тому, що в обль — 
протягом неповних двох років різко збільшилось число підприємств 
процедури банкрутства по яких були припиненими в зв’язку з ус о _ 
ною санацією або досягненням мирових угод між боржником і кред 
торами. До числа цих підприємств належать ВАТ “Отинійська мег-. 
ва фабрика”, ВАТ “Ворохтянський лісокомбінат”, ВАТ “Колом;-:;': : 
кий лісокомбінат”, ВАТ “Трикотажна фабрика” (м. Івано-Франків:; 
тощо. В результаті відновлення платоспроможності цих підприємств 
тільки протягом 2001 року було збережено понад 7 тисяч робочих м:: л 
та перераховано до бюджетів всіх рівнів понад 10 млн. гривень плате­
жів [25].

На мою думку, приведені приклади знову ж таки підкреслюють д  - 
номічну значимість і ефективність управлінських рішень, вироблг - д 
прийнятих і реалізованих на основі використання інтегрального інтеле­
кту спеціальним чином організованих і мотивованих груп людей, улг ве­
ління роботою яких відбувалося згідно розроблених автором рекс : - 
даній і технологій управління групами-командами.
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; -5 Ін т е л е к т о к о р и с т у в а н н я  в г р у п і р о зр о б к и  р е г у л я т о р н и х
к тш

г-іі необхідності пріоритетного запровадження інноваційних змін в 
д о : . правління життєдіяльністю українського суспільства, які, в свою 
чеггу повинні стати каталізаторами інноваційних проявів у всіх сфе- 
: _ на всіх рівнях його життєдіяльності було наголошено в 3.1. При 
_ г -п ід к р е с л ю ва л о с ь ,  що ефективні і позитивні результати можуть 

—- досягнутими тільки у випадку забезпечення їх модифікаційного 
и о ж геру.

5 гкості блискучого прикладу такої масштабної управлінської інно- 
модифікуючої дії можна привести започаткування в Україні кро- 

с  :• : • досконалення регуляторних втручань влади в підприємницький 
: _ее. Регуляторна реформа, яка за оригінальним визначенням жу- 

• В ^Р Я О  є “мистецтвом балансу інтересів влади, бізнесу та 
з ддськості” [26, с. 3], виводить на перший план питання пошуку
- _ • наших умов досягнення і критеріїв оцінки балансу інтересів між 
і. ід : ю. бізнесом та громадськістю, що із зрозумілих причин є архі-
- . даним завданням. Адже, для існуючої навіть сьогодні в Україні 

:?еми державного регулювання процесів в сфері малого та серед-
аь: го підприємництва був і є характерними цілий ряд недоліків, які 

ьчували і продовжують гальмувати динамічний розвиток цієї ва­
жливої ланки економіки. В зв’язку з цим формування в умовах пере- 

_ - :  ї економіки бізнес-середовища, сприятливого для розвитку під- 
і : иємницького руху є одним із найважливіших завдань органів дер- 
аддного управління. Сьогоднішній стан українського квазі-ринково- 

5 ізнес-середовища з притаманним йому неефективним розподі- 
ч і використанням ресурсів, негативним впливом на ділову актив-

- сть населення чинного підприємницького і податкового законодав- 
;-= аз властивими йому недоліками, суперечностями, обмеженнями 
і :л5оронами, дією значної кількості відомчих підзаконних актів, ре-

люючих документів органів місцевого самоврядування тощо, по-
-  -:но вимагає від центральних і регіональних органів державного 
управління, органів місцевого самоврядування пріоритетного гене- 
: здння і реалізації таких програм, виконання яких вело б до посту-

аого руху від неефективного стану економіки в напрямку її оптимі- 
зацц.
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Україна уже має певний досвід з використання регулюючих вплне з 
в сфері управління процесами в малому та середньому підприємнице 
започаткований щ еу 1993-1997 роках. Спроба посилити ефективність 
регулюючих втручань була зроблена у 1998 році Указом Президент 
України №79/98 “Про усунення обмежень, що стримують розвите - 
підприємницької діяльності”. З моменту появи даного Указу бере пе­
чаток відлік 1-го етапу становлення державної регуляторної політик:.-: 
а дерегулювання було вперше визначено в якості пріоритетного напря­
мку реформування державного управління економікою. Наступний Укь: 
Президента України №89/2000 “Про запровадження єдиної держави: 
регуляторної політики у сфері підприємництва” ініціював ІІ-й етап ре­
гуляторної реформи в Україні, яка, однак, продовжувала активно галь­
муватись певними чинниками, серед яких найбільш впливовими були 
названі “протидія” і “паразитування” на тілі підприємництва держав­
них чиновників, що було підтверджено Всеукраїнською нарадою уря­
довців і підприємців 15.07.2002 за участю того ж таки Президента 
Всі спроби урядових чинників зняти згадані “протидію” і “паразиту - 
вання” розбивались об уже згаданий консерватизм чиновницького ко­
рпусу і, в значній мірі, бездіяльність тих владних структур, які були 
відповідальними за реалізацію даних указів. Однак позитивні зрушен­
ня і тенденції в сфері упорядкування нормативного поля підприємни­
цької діяльності все-таки відбулися.

З появою уже згаданого в 2.3 Закону України “Про засади держа­
вної регуляторної політики у сфері господарської діяльності” розпо­
чався ІІІ-й етап удосконалення державної регуляторної політики, ос­
новним наслідком якого мало б стати формування принципово ново': 
системи підготовки державних регулювань. Однак і після прийняття 
цього Закону, який мав забезпечити “досягнення балансу інтересІЕ 
суб’єктів господарювання, громадян та держави” [27, с.2] спостері­
гаються значні проблеми не тільки в його запровадженні, а і в чис­
ленних прикладах його прямих порушень як центральними органами 
виконавчої влади, так і на регіональному та локальному рівнях. Сві­
дченням цього може служити однозначний висновок моніторингу 
“Стан виконання органами державної влади вимог законодавства про 
регуляторну політику”, в якому “Інститут конкурентного суспільст­
ва” констатує —  “Порушення та невиконання вимог законодавства 
про регуляторну політику........... свідчить про свідому позицію ор-
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її- з державної влади щодо необов’язковості виконання національ­
ні *: законодавства” [28].

Л дтвердженням того, що новообраний Президент і Уряд України 
_ -  - м із надважливих напрямків удосконалення державного управлін- 
• ; з з начили національну регуляторну політику можна вважати Указ 
« “ 9 2005 “Про лібералізацію підприємницької діяльності та держав-

- - дггримку підприємництва”, організацію і проведення 25.05.2005 року 
: : г  му "Регуляторна політика —  запорука відкритості та прозорості 
ш їди" та обговорення на форумі за участю всіх присутніх проекту 
«сту гаюго Указу “Про деякі заходи щодо забезпечення здійснення 
державної регуляторної політики”.

Не можу не звернути увагу на той факт, що запропонована в роз- 
: л 2.2 модель конкурентного економічного середовища з задекла- 
:<з заною методикою спільного пошуку “парето-оптимальної” точки
- з г. з верхні можливих корисностей суспільства якомога краще від-

з дає як процитованому вище визначенню регуляторної політики 
—: актом БІЗПРО —  “мистецтвом балансу інтересів влади, бізнесу 
~г : :  мадськості” [26, с. 3], так і цілі прийняття згаданого Закону — 
'досягнення балансу інтересів суб’єктів господарювання, громадян 
. держави” [27, с. 2]. Таким чином, гіпотетичну “парето-оптималь-

- точку на поверхні можливостей корисності (Рис. 2.3) можна вва- 
кгги нічим іншим, як результатом збалансованості позицій всіх уча- 
. -,-зулв процесу створення того чи іншого регулюючого документу, 
: :с згнення якої є можливим тільки завдяки об’єднанню інтелектуа- 
з  - : -ресурсних потенціалів усіх названих вище складових, їх злиття

д : д змогою запропонованої концепції інтелектокористування, тех-
- з ззгій інтелектоінтегруючої дії та інтелектомотивуючих стилів 
-ддвління для “агрегації індивідуальних уподобань і інтересів у сус-

- ДггіНЙ добробут”.
Запропонована Проектом BIZPRO (USAID) “Регуляторна рефор­

мі з Україні” для апробації в кількох областях України інноваційна 
-л-іологія формування нормативно-правового поля в сфері підприєм- 

- -_тва. була спрямована на збалансування інтересів влади, бізнесу та 
з : ‘.'.адськості шляхом максимального залучення до нормотворчої ді- 

ідь -ості детермінованих груп людей з самими різноорієнтованими інте- 
зе.дми. Ідеологією Проекту передбачалось, що через залучення до 

- ддті в роботі цієї Програми представників регіональних органів вла­
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ди і місцевого самоврядування, наглядових органів, бізнесових с х , 
науковців, а також представників громадськості, вдасться:

1. Виявити і дослідити дію тих чинників, які найбільше заважа:-: ~з 
росту малого та середнього підприємництва в області, в її районах, 
містах і селах;

2. Розробити і запровадити в практику управління спеціальні норма­
тивно-правові акти з мотивації підприємництва і стимулювання роз з -~ 
тку сприятливого бізнес-середовища;

3. Продемонструвати всім учасникам цього процесу (від держав­
ного функціонера до підприємця і пересічного громадянина-спожиз ~ 
ча) доцільність і необхідність використання в практиці управління р: 
витком підприємництва задекларованих згаданою Програмою ціле Я. 
підходів, методів і технологій.

Все вказане дало б можливість навіть в рамках чинних на той час 
Законів зменшити на приватне підприємництво навантаження різ - 
манітних регуляторних витрат, бюрократичний тиск, мотиви і може— 
вості корупційних проявів зі сторони функціонерів, несанкціонована 
втручань з боку держави в приватні справи, сприяючи таким чин: з 
покращанню стосунків між учасниками ринкових стосунків —  бізне­
сом, споживачами і владою.

Розуміючи, в свою чергу, що позитивний потенціал регуляторної ре­
форми може бути ефективно трансформований в реальні результат 
тільки при умові формування і реалізації органами державного управ­
ління всіх рівнів (і в першу чергу регіональних) таких регулюючій, і 
дерегулюючих заходів, які б розблокували потужний підприємницькі:-' 
потенціал українського суспільства та його інтелектуальну складою. 
керівництвом області свого часу було прийнято рішення про участе і 
активну співпрацю з Програмою “Регуляторна реформа в Україні' 
Проекту В К РІЮ  [26]. Проект розпочав свою роботу з організаіз: 
робочих груп у 8 областях України: Вінницькій, Волинській, Івано-Фга- 
нківській, Львівській, Одеській, Харківській, Херсонській і Хмельни­
цькій.

Виходячи з того, що передбачені Проектом процедури організаз 
роботи нормотворчих груп в областях абсолютно підпадали під за­
пропоноване раніше автором поняття “інтелектоінтегруюча технол:- 
гія”, я був зацікавлений в практичній апробації власної моделі і техн > 
логії створення групи-команди та використання для управління робо
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я к  ~ікоі групи рекомендованих цією ж моделлю штелектомотивую- 
че стилів управління.

Ід  = цього, пройшовши попередній відбір та інтенсивний тренінго- 
тт су рс "Регуляторна політика: принципи, правила, методи”, автор 

- • >*ів відповідний сертифікат і можливість стати регіональним кон- 
а  ц-дтом Проекту в Івано-Франківській області.

гз і розкриваючи засади створення обласної робочої групи, постав­
те - ■ перед нею завдань, запропонованих методів і процедур функці- 
- зання, підготовки і впровадження нормативно-правових актів спря- 

м  ц ц - и х  на покращення підприємницького клімату і т. п., встановлен- 
ш  гзенх було прерогативою керівництва проекту ВігРЯО і є інтелек-
-  -тъною власністю фахівців цієї організації, коротко охарактеризую 
ядыси цю функціонально детерміновану групу людей та процес управ- 
л :-:-ї її творчою діяльністю з підготовки різноманітних регулювань у 
*•— їді нормативно-правових актів місцевого значення.

: . -ладі Івано-Франківської обласної робочої групи (ІФОРГ) Про- 
т і  і и регуляторної реформи, яка розпочала свою роботу в липні 2002
- іг. нараховувала 22 особи, працювали відібрані на конкурсних заса- 
2г  1 державних службовців обласного та районного рівнів, 8 праців- 
■ • з органів місцевого самоврядування і 5 представників бізнес-асо-

й з міст Івано-Франківська і Коломиї, а також Надвірнянського та 
1 гггннського районів (Таблиця 5.4.).

Таблиця 5.4.

Основні дані про стартовий склад членів Івано- 
Франківської обласної робочої групи Проекту ВИ РЛ О  

“Регуляторна реформа в Україні”

Л 343ВНШЄ, ім’я, по- 
батькові

Місце роботи Посада

5 *а:*льченко Г.В. НГО “Ділові ініціативи” (м. Івано- 
Франківськ)

Голова Правління

1 г -~онякМ.І. Коломийський місквиконком Перший заступник
ГюущакА.Е. Івано-Франківський міськвиконком Завідувач юридичного 

відділу
- Зазрич І.Т. Івано-Франківська

облдержадміністрація
Заступник голови

■Цочак В.М. Івано-Франківська
облдержадміністрація

Заступник начальника 
управління

- У -2111 І В. Івано-Франківська міська рада Секретар
■ : заков О С. НГО “Агентство економічного і 

соціального розвитку Рогатинщини”
Голова ради
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8. Летюк В.М. ДПА в області Заступник голови
9. Маркович Г.Б. Івано-Франківська 

облдержадм і н істрація
Заступник начальний 
управління

10. Марунчак М.М. Рогатинська районна рада Заступник голови
11. Мицан М.П. Івано-Франківський міськвиконком Начальник відділу 

промисловості
12. Насадюк В.В. Надвірнянська райдержадміністрація Заступник голови
13. Оліградський М.Д. Коломийська міська рада Секретар
14. Півнєв Ю. С. Івано-Франківська

блдержадміністрація
Начальник управлінні

15. Русанов Г. І. НГО “Асоціація економічного розвитку 
Івано-Франківщини”

Г олова

16. Семанів М.З. ДПІ м. Івано-Франківська Заступник голови
17. Синютка О.М. Івано-Франківський міськвиконком Заступник голови
18. Соболевський А.Р. Івано-Франківський міськвиконком Начальник в і д д і л у

19. Федюк В.М. НГО “Асоціація економічного розвитку 
Коломийщини”

Г олова

20. Шкрумеляк М.С. Надвірнянська райдержадміністрація Начальник управлінні
21. Штогрин В.В. Рогатинська райдержадміністрація Заступник голови
5. Яворський Д. В. НГО “’’Прикарпатське агентство 

реконструкції та розвитку” (м. Яремча)
Директор

Хоча в групі не були прямим чином представлені такі важливі чин ­
ки як бізнес і споживачі (їх інтереси лобіювались учасниками бізне. 
асоціацій), а пропорційність сторін також була дещо деформованою. тг>г 
представництво уже можна було вважати досить наближеним до спи­
саного в моделі зразка участі основних активно діючих складових с>. - 
пільства в пошуку оптимальних рішень щодо регулюючих впливів м ; 
цевого значення та їх нормативно-правового оформлення.

Таким чином ІФОРГ повинна була стати своєрідним центром к: — 
центрації інтелекту, кваліфікації, і досвіду представників сфери дер:- > 
вного управління, місцевого самоврядування, підприємництва, гром и­
сь кого життя і науки.

Роботу ІФОРГ забезпечувала група з 4-х регіональних консульті- 
нтів (в т. ч. автор), які пройшли спеціальний відбір і тренінгову підг - 
товку за Програмою регуляторної реформи та отримали відпов'г- 
сертифікати. Функції консультантів пріоритетно полягали в нал аг: - 
дженні творчої роботи членів групи над нормативно-правовими г 
кументами за принципами, методами і процедурами унормовані: 
відповідними документами ІЖ Р ІЮ . Однак, це не заважало вике г 
стовувати особистий досвід і кваліфікацію консультантів для есе - - 
тивної реалізації завдань Проекту. При цьому, колективна робота гр> 
консультантів на їх спільне переконання повинна була відповіл-- 
стилю управління “керівник-партнер” із переліку ефективних стиг ;
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Г 7137 :-:ня комплексної просторової моделі. Стиль поведінки консу-
*  - і-— з з членами ІФОРГ під час проведення робочих засідань по- 
:—і - підтримувався на рівні ефективних інтелектомотивуючих зра- 
« і : допомогою яких відбувалась ненав’язлива і непомітна для 
■ге-із ІФОРГ робота з організації оптимального використання їх інте- 
ж — і  свіду, кваліфікації тощо з наданням, при необхідності, порад, 
с  “ьтацій, висновків, аналізів і т.п.

і—- 2  в процесі творчої роботи ІФОРГ відбувалась двоступенева інте- 
ж д  інтелекту. Спочатку приймались колективні рішення групи консу- 
д * і~тів в режимі партнерського стилю, а потім ці прийняті рішення ви-
* . д  :сь як пропозиції для обговорення членам робочої групи.

Гг о те наскільки складним було завдання інтеграції інтелекту- 
ідд -их зусиль членів ІФОРГ можуть свідчити наступні факти. Пе- 
іш чи результатами спільної роботи стали визначення шляхом 
а  . 7езтних оцінок переліку проблемних питань, найбільш харак- 

::7 -:х  для підприємницького руху Івано-Франківщини (див. Таб- 
лш ю  5.5).

Таблиця 5.5.

Порівняння найактуальніших проблем прискорення 
: кономічного розвитку ренгіонів через покращання умов 

для підприємництва на місцевому рівні та проблем, 
названих членами робочої групи Програми регуляторної 

реформи в Івано-Франківській області

36 Найактуальніші проблеми, які становлять 
серйозну перешкоду для розвитку 

підприємництва в Україні

% членів ОРГ, 
які відразу 
вказали на 
проблему

% членів 
ОРГ, які 
визнали 

проблему
2 3 4

Відсутність постійного діалогу між діловими 
колами та державними органами.

40,9 55,5

Брак економічних та юридичних знань як у 
підприємців, так і у представників органів 
виконавчої влади та самоврядування.

59,1 67,8

Корупція та порушення прав підприємців. 13,6 13,6
* Незацікавленість державних виконавчих органів 

\ розвитку підприємництва.
18,2 18,2

Перешкоди, спричинені податковим 
законодавством.

- 17,5

Велика кількість перевірок та надмірний 
контроль за господарською діяльністю 
підприємств.

- 2,9
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7 Обтяжлива дозвільна система, зокрема надмірна 
кількість часу та грошей, що витрачаються під 
час процедури отримання дозволів.

- 20,4

8 Обмежені права та повноваження місцевих 
органів самоврядування, в т.ч. щодо формування 
місцевих бюджетів.

- -

9 Земельне законодавство, яке гальмує 
оперативний та ефективний процес прийняття 
рішень і негативно впливає на місцеві бюджети та 
підприємницьку діяльність.

- -

10 Недосконалості законодавства, що регулює 
діяльність громадських організацій. 4,5 13,6

11 Неврахування думок підприємців на стадії 
розробки та прийняття різних нормативно- 
правових актів.

94 9,1

12 Брак інформації та потреба постійно 
вдосконалювати та розширювати інфраструктуру 
підтримки бізнесу в малих містах.

- -

Пропозиції членів ІФОРГ, спрямовані на покращення ситуації за рі­
зними проблематичними напрямками регуляторної реформи тв облас~ 
і Україні, на першому робочому засіданні були названі тільки в 50: 
пріоритетних напрямків, визначених на круглих столах ІЖ РІЮ , пр;- 
ведених протягом лютого-березня 2002 року спільно з Програмо:- 
партнерства громад у містах Херсоні, Львові, Черкасах і Донецьк; 
під час яких обговорювались аналогічні питання.

Однак результати індивідуальної роботи членів ІФОРГ над ана­
літичними записками стосовно проблематики підприємництва, ви­
конані ними тільки протягом першого місяця роботи, відразу уточ­
нили початкову картину і кількість проблемних напрямків, визна­
них всіма членами учасниками цього експерименту, зросла до 75: .

За частотою звернень членів робочої групи до проблемних ситуа­
цій найвищий відсоток отримали проблеми започаткування бізнес 
(20,4%), оподаткування суб’єктів підприємницької діяльності (17,5% 
фінансово-кредитної підтримки підприємництва (15,3%), взаємовідн 
син влади і бізнесу (14,6%), відсутності, недосконалості і нестабіль- 
ності законодавства в сфері підприємництва (13,6%), формування і рс 
витку інтелектуально-ресурсного потенціалу держслужбовців і підпр •- 
ємців (8,7%), територіальної диференціації розвитку підприємництві 
(6,8%), статистичного обліку і звітності суб’єктів підприємництві 
(2,9%).
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лозподіл авторства формулювань існуючих проблем між представ- 
- • ями органів державного управління і місцевого самоврядування з 
: лного боку та бізнес-асоціацій з іншого виявився наступним:

♦ представники органів державного управління і місцевого само- 
їс вдування —  68% формулювань,

♦ представники бізнес-асоціацій —  32% формулювань.
Однак, якщо врахувати, що в склад ІФОРГ входило тільки 5 пред- 

—ізників бізнес асоціацій і 17 представників органів державного управ- 
■ -чя та місцевого самоврядування (відповідно 23% і 77%), то слід ви- 
згги, що представники бізнес-асоціацій дещо критичніше підійшли до 
сінки ситуації з становищем підприємництва в області, так як 23% членів 

: гбочої групи —  представників бізнес-асоціацій генерували 32% про­
блемних оцінок, в той час як 77%— державних службовців тільки 68%.

Аналогічна тенденція розподілу авторства формулювань спостеріга­
всь і в інших актуальних проблемах підприємництва в області: започа­

ту  зання бізнесу (3 8% бізнес-асоціації —  62% держслужбовці), опода- 
- у  вання суб’єктів (50% —  50%), фінансово-кредитна підтримка під- 
-гиємництва (25% —  75%), взаємовідносини влади і бізнесу (33% — 
~5: ої. недосконалість і нестабільність законодавства (29% —  71%).

Яким чином об’єднати таке різноманіття думок і позицій на спільну 
: : боту з активним використанням інтелектуального потенціалу всіх 
гез виключення членів групи навіть у тому випадку, коли вони мають 
_: .олютно протилежні позиції. Тільки через інтелектуальну інтегра- 
_ ю і мотивацію проявів спільних інтелектуальних зусиль, які цілком 
залежали від злагодженої роботи колективного керівника— групи кон- 
. льтантів в режимі функціонування згідно стилю “керівник-партнер”.

Ефективність цього стилю в першу чергу була підтверджена дина-
ч.иою змін в стані мотивованості членів робочої групи. Якщо прове­
сіне на початку роботи групи тестування на рівень мотивованості за 
-етодикою М. Табахарнюка [29, с. 18] виявило, що початковий коефі- 
_ -:нт мотивованості членів групи Км = 0,321, то після року спільної 
гсботи і використання групою консультантів партнерського стилю 

“завління значення цього коефіцієнту досягло дуже високого рівня 
Еч = 0,891, тобто зросло на 177,6%. Однак коефіцієнт мотивованості 
-л і н і в  групи сам по собі не міг служити оцінкою результатів практич- 
- : діяльності групи. Ця оцінка могла бути отримана тільки в режимі
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порівняння з результатами роботи інших пілотних груп у 8 област- 
України, які працювали за аналогічними правилами і процедурами, ал: 
не піддавались мотивуючим впливам стилю “керівник-партнер”.

Таким чином, результат використання автором власних методи* і 
роботі з консультантами як керівниками-партнерами та групою, а та­
кож використання методики формування групи-команди з абсолют-: 
різноорієнтованими і в значній мірі нічим не зацікавленими в спітьн > 
роботі і спільних досягненнях людей інтелектомотивуючих методик Ті - 
винен був позитивно вплинути на результати роботи Івано-Франківс; • 
групи порівнянні з іншими групами в останніх семи пілотних облас- е  _

Так як інтелектуальною продукцією робочої групи були самостійні 
ініційовані, розроблені і впроваджені в управлінську практику нор . 
тивно-правові акти, регулюючі підприємницьку діяльність, то, цілкая 
очевидно, що наслідком цієї роботи повинні були стати позитивні зу. . - • 
регуляторного середовища в сфері підприємницької активності в ~ 
областях, які приймали участь в цій роботі.

Ідея порівняльного дослідження результатів, отриманих робочкч» 
групами в різних областях дала можливість автору порівняти роб:~ 
результати Івано-Франківської обласної робочої групи (консульт_ - 
якої працювали з використанням рекомендацій автора) та груп з ін_х 
областей, які працювали строго за інструкціями керівництва Пре с •— 
з використання традиційних управлінських технологій.

Дослідження динаміки змін регуляторного середовища у 8 о 'л д  
тях України було проведене протягом серпня-вересня 2003 року неза­
лежними регіональними моніторинговими організаціями, робота ттш 
фінансувалась Проектом. В результаті опитування в кожній о с л і с -  

450 респондентів (суб’єктів підприємницької діяльності —  фізички — 
юридичних осіб) була зібрана важлива інформація, інтерпретація г • *
розрізі порівняльних оцінок приведена в [ЗО].

Результати річної роботи ІФОРГ в порівнянні з іншими групам 
інтерпретовані автором згідно з даними цього аналітичного дослід- г *- 
ня представлені в Таблиці 5.6.

Як видно із таблиці, із 8 оцінюваних позицій Івано-Франківсь- з 
ласна робоча група добилася найбільш позитивних змін в 6 позндт*. 
серед яких:

4 поліпшення умов підприємницької діяльності;
4 покращання ставлення місцевої влади до підприємців;
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иО ІН Ш І 1 (І

І Іоріїїііилі.мі рсіулі.пі ІII МОІІІІОріІІІІ у ІМІІІ І'ІІІІіу реї улн І орної »4 грі'ЛОІНІНІІІ III |ІС іулі.1 IIІІІМІІ ро І|ШІІ|, II ІII ширини 
джсііни ііорматиішо-ііраионих актін рсгуліоііаннії ніднрін мішці,кої діяльності у носі.ми областях України

Показник оцінки за результатами 
моніторингу стану регуляторною 

середовища

О Б Л А С Т Ь

Вінни­
цька

Волин­
ська

Івано-
Франк.

Львів­
ська

Одеська Харків­
ська

Херсон­
ська

Хмель­
ницька

Зайняте місце / відсоток покращання
Поліпшення умов веденім ітіднри- 
ємницької діяльності

7 5 1 6 3 2 8 4
8,8 10,5 18,3 9,1 15,2 16,6 7,3 14,2

Зміна ставлення місцевої влади до 
підприємців

4 7 1 6 3 2 8 5
12,8 9,6 18,5 7,0 14,0 17,1 9,4 11,6

Покращання інформованості громад- 
ськосп про можливість участі в круг-лих 
столах, громадських слуханнях

7 4 5 6 8 2 1 3

8,7 14,2 13,4 10,1 6,4 15,3 17,7 14,3

Зменшення грошових витрат на 
оформлення дозволів, погоджень, 
висновків місцевої влади

2 8 1 6 3 7 5 4

18,4 5,7 24,7 7,5 16,1 6,3 9,8 11,5

Зменшення витрат часу на оформлення 
дозволів, погоджень, висновків місцевої 
влади

4 5 1 8 7 3 2 6

10,9 10,2 21,9 5,2 5,8 17,9 18,3 9,1

Можливість шанувати бізнес на довший 
період ніж раніше

7 5 1 6 8 4 3 2
9,7 11,0 17,6 10,8 9,5 12,5 13,3 15,6

Краша доступність інформації, необхі- 
дної для ведення власного бізнесу

7 5 1 6 8 2 3 4
9,6 12,3 17,6 10,0 3,1 17,2 15,9 14,5

Збільшення можливостей одержання 
землі та примішень в оренду

7 4 5 6 8 3 1 2
7,3 10,4 9,5 9,3 1,4 17,1 24,9 19,9

Сума місць: 45 43 16 50 48 25 31 ЗО



♦ зменшення вартості започаткування бізнесу;
♦ зменшення непродуктивних витрат часу;
+ можливість планування бізнесу на триваліший термін;
♦ інформаційна прозорість.
Івано-Франківська робоча група, отримавши мінімальну суму м іс т  

—- 16, зайняла перше місце. На другому місці з мінімальною сумок 
25 опинилась Харківська область, а на третьому —  Херсонська об­
ласть з сумою місць ЗО.

Абсолютно не відносячи всі ці успішні показники виключно на каре 
нових управлінських технологій, застосованих в роботі з Івано-Фран­
ківською групою за порадою автора, не можу, однак, не підкреслите 
що група досвідчених і висококваліфікованих людей саме завдяки ци\ 
підходам і процедурам стала групою-командою, інтелектуальний пс- 
тенціал якої отримав ефективніше використання і приніс більш вагом 
результати в порівнянні з іншими.

Ще одним, на мій погляд, дуже наочний показник інтелектуалізаі_ 
членів Івано-Франківської групи з розробки регуляторних актів, ефе­
ктивності інтеграції і мотивації її інтелектуальних ресурсів демон­
струється тим незаперечним фактом, що інтегральний інтелект гр; - 
пи і творчий, командний характер роботи її складу трансформував^ - 
в цілий ряд публікацій у фахових наукових виданнях і виступів на ко - 
ференціях різного рангу. Протягом 2002-2003 років 15 із 22 члені; 
групи і 2 із 4-х консультантів (не враховуючи автора) опублікували 
наукових статей і 9 тез доповідей, взяли участь в 7 наукових і наук: - 
во-практичних конференціях. Авторами і співавторами наукових п> - 
блікацій і учасниками конференцій стали такі члени робочої групи, я • 
голова Правління НГО “Ділові ініціативи” Васильченко Г. В., засг - 
пник голови Івано-Франківської облдержадміністрації Зварич І. 7 
заступник начальника управління облдержадміністрації Квочак В. У 
заступник голови ДПА в Івано-Франківській області Летюк В. У 
заступник голови Надвірнянської райдержадміністрації Насадюк 2
B. , начальник управління економіки облдержадміністрації Півнєв К
C. , директор НГО “Асоціація економічного розвитку Івано-Франк:; - 
щини” Русанов Г.В., заступник начальника ДПІ м. Івано-Франків^: 
ка Семанів М. 3., зав. відділу міськвиконкому м. Івано-Франківсь- : 
Соболевський А. Р., заступник голови райдержадміністрації Рогі- 
тинського району Штогрин В. В., секретар Коломийської міськрад
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- гоадський М. Д., директор НГО “Прикарпатське агентство ре- 
-зтрукції і розвитку Яворський Д. В., консультанти проекту Анд-

- ;«к П. В. і Кулик Т. П.
Стає цілком очевидним, що принципи, методи і процедури регулю- 

■ - их втручань, побудовані на використанні інтегрального інтелек- 
тг з аповідним чином мотивованих людей здатні забезпечити більш 
тсс не аналітичне обґрунтування їх необхідності і доцільності з про- 
-: г. ванням та оцінкою всіх можливих соціальних та економічних на- 

тків їх регулюючого впливу, тобто отримувати такі управлінські інте- 
т«ту альні продукти, які були-б не під силу жодному із учасників цьо-
- лроцесу зокрема.
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5.4 Інтелектокористування і групи стратегічного плануван­
ня економічного розвитку територіальних громад

У серпні-вересні 1997 року в рамках Проекту міжнародної техні ч­
ної допомоги CIDA “Малий бізнес і економічний розвиток Івано-Фгз 
нківщини” (SBEDIF) автор стажувався в університеті м. Вотерлу 
(провінція Онтаріо, Канада) за самостійно складеною програмою “Еко­
номічний розвиток регіонів” (ЕРР).

В процесі реалізації програми стажування були зібрані і опраць 
вані цікаві методичні матеріали з питань стратегічного планував:-; 
ЕРР, які, після повернення в Україну, у вигляді звіту, висновків і реко­
мендацій були подані до управління економіки облдержадміністрац 
При цьому, яку  звіті, так і у пізніше виданій монографії “Лібераліза­
ція економіки і проблеми управління регіоном”, рекомендувалось ви­
користання в практиці вітчизняного управління досвіду стратегівн 
го управління економічним розвитком канадських провінцій і міст, ь 
також наголошувалось, що українським органам управління регіона­
льного рівня “ ...необхідно відходити від традиційних документів тиг 
“План економічного і соціального розвитку області н а .....рік”, “Ос­
новні показники економічного і соціального розвитку області на 
рік” і розпочати інтенсивне впровадження у практику власної робот- 
процесів маркетинг-планування, стратегічного планування ЕРР т- 
відповідної інвестиційної діяльності на рівні територіальних орган з 
управління, населених пунктів, галузей господарства і конкретна 
підприємств” [31, с. 165]. Однак, керівництво економічним блок: 
області не зацікавилось інноваційною технологією стратегічного пла­
нування, так як керувалось діючими на той час методиками центра­
льних органів виконавчої влади. Зацікавленість до інноваційної те - 
нології стратегічного планування економічного розвитку виявило ке­
рівництво Івано-Франківського міськвиконкому, яким була ініційовз 
на розробка документу “Стратегічний план економічного розвиті- 
міста Івано-Франківська” .
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; - Групи стратегічного планування економічного розви­
те- «г ських громад

5 : ї  ізку з цією ініціативою склалося так, що перший в історії 
! - ~ і практичний досвід з розробки Стратегії економічного роз-
* - "ериторіальної громади був отриманий саме в м. Івано-Фра- 
HMiacssy [32, с.З]. Наголошу на тому, що даний стратегічний план 
г е г и ї  був сформованим за участю “місцевої влади, громадських 
■ rrt- : іній , науковців та бізнесменів при підтримці громади міста” 
77 . : [ Якщо ж врахувати, що громадські організації і науковці є 
■ в і  ємною складовою громади і презентують інтереси останньої, 
■п г > :  очевидним повне співпадіння приведеного переліку учас- 
s  ■ ;~ратегічного планування з трьома головними чинниками про-

■ н : моделі в координатах “влада —  бізнес — громада”, як 
шве і нта запропонованої автором моделі “держава-виробники-спо- 
як&і-:". Цей факт і став одним із головних мотивуючих чинників 
* —• 5 неї участі автора в робочій групі, яка була створена розпоря- 
з г є - :л м  міського голови 3. Ш кутяка від 05.01.99 року №3-р “Про 
за -- :*5ку концепції стратегії економічного розвитку м. Івано-Фран- 
снсі - н". Для виконання цієї роботи були залучені кошти проекту 
■нзг-ародної технічної допомоги Світового банку з залученням кон- 
»  “-"антів компанії “Research Triangle Institute” (США). Склад
* г : - :  ї групи з основною інформацією про учасників представле- 
■и* ? Таблиці 5.7.

Таблиця 5.7.

• лад робочої групи з питань розробки концепції стратегії 
економічного розвитку міста Івано-Франківська 

Зплно з Додатком до Розпорядження від 05.01.1999 року №3-р)

І ш з в в ш е ,  

ш ' я .  по- 
штьсові

Місце роботи, 
посада

Функції і сфера 
від п овід ал ьн ості

Кого
представ

-ляє
2 3 4

Заступник міського 
голови

Керівник робочої групи. Проведення 
засідань. Влада

Ш т я

І а ш
Завідувачка відділу
економіки
міськвиконкому

Секретар робочої групи. Проведення 
засідань робочої групи, участь в 
напрямках “Харчова промисловість”, 
“Культура”, “ Вища освіта”.

Влада
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Павло
Андрусяк

Секретар міської 
ради

Член робочої групи. Анкетування 
громадян міста, обробка результатів, 
участь в напрямку “Відпочинок і спорт”. Влада

Степан
Пілка

Начальник
управління економіки 
і промисловості 
міськвиконкому

Член робочої групи. Проведення засідань 
групи фахівців за напрямком 
“Машинобудування”, участь в напрямках 
“Лісопереробна промисловість”, 
“Зв’язок”.

Влада

Андрій
Соболевсь-
кий

Завідувач відділу 
держреєстрації та 
підприємництва 
міськвиконкому

Член робочої групи. Проведення засідань 
групи фахівців за напрямком “Малий 
бізнес”, участь в напрямках "Вища 
школа”, “Харчова промисловість”.

Влада

Степан
Босий

Президент 
акціонерного 
товариства “ЕЛКОМ”

Член робочої групи. Проведення засідань 
групи фахівців за напрямком “Зв’язок”, 
участь в напрямку “Лісопереробна 
промисловість”.

Бізнес

Ростислав
Гуль

Директор 
ТзОВ "Вітер”

Член робочої групи. Проведення засідань 
групи фахівців за напрямком “Туризм”, 
участь в напрямку “Відпочинок і спорт”, 
“Зв’язок”.

Бізнес

Віктор
Петренко

Заступник голови 
Ради директорів 
Корпорації 
Економічного 
Розвитку

Член робочої групи. Проведення засідань 
групи фахівців за напрямком “Вища 
освіта”, участь в напрямку 
“Машинобудування”.

Бізнес,
наука

Мирослав
Табахарнюк

Президент ЗАТ 
“Франко-Крок”

Член робочої групи. Проведення засідань 
групи фахівців за напрямком “Харчова 
промисловість”, участь в напрямках 
“Машинобудування”, “Малий бізнес” .

Бізнес

Ірина
Сухоребра

Менеджер програми 
економічного 
розвитку МБЕРІФ

Заступник керівника робочої групи. 
Проведення засідань, підведення 
підсумків.

Наука

Віктор
Кімакович

Голова фонду 
“Наш Станіславів”

Член робочої групи. Анкетування 
громадян міста, проведення засідань 
групи фахівців за напрямком 
“Відпочинок і спорт”, участь в напрямку
“Культура”.

Громадські
організації

Ігор
Панчишин

Завідувач відділу 
сучасного мистецтва 
Художнього музею

Член робочої групи. Проведення засідань 
групи фахівців за напрямком “Культура”, 
участь в напрямку “Туризм”. Культура

З 12 членів робочої групи 5 представляли органи місцевої влад- 
(42%), 4 представляли інтереси бізнесу (34%) і решту 3 (24%) грома­
ди міста (наука, культура, громадські організації).

Управління процесом розробки стратегічного плану на всіх йсг: 
етапах здійснювалось робочою групою, засідання якої носили відкри­
тий патисипативний характер, завдячуючи тяжінню всіх членів гр\ г 
до командних методів роботи і незалежності їх позицій від позицій 
думок як від керівництва групи, так і від керівництва міськвиконком;
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В перше робочою групою для максимально можливої інтеграції інте- 
: е гг> альних ресурсів громади міста шляхом вивчення, узагальнення і 
і : вання думок та позицій самих різноманітних категорій населен-

ї _  зло майбутніх соціально-економічних перетворень були викорис- 
технології масового анкетування, SWOT-aнaлiзy, організації і про- 

іслення “фокусних груп” і “круглих столів” для фахівців, а також “тро­
йських слухань” для пересічних громадян.
Концентрація інтелектуальних зусиль членів робочої групи, а також ці­

ле ее використання останніми інтелектуальних ресурсів жителів міста, за- 
~ -ених до роботи фокусних груп, круглих столів і громадських слухань 

дата можливість створити новий інтелектуальний продукт —  “Стра- 
-елчний план економічного розвитку міста Івано-Франківська”, співавто- 
: л п якого стали всі ті, хто тим чи іншим чином долучився до процесу. 

Отриманий документ був розглянутий і затверджений Рішенням сесії 
Сг чої ради м. Івано-Франківська “Про стратегічний план економіч- 

-: го розвитку Івано-Франківська” 27.12.1999.
Однак, реалізація нового інтелектуального продукту за допомогою

-  здиційних методів управління не дала, на мій погляд, можливості 
ге з крити весь потенціал цієї інтелекгоінтегруючої технології. В струк-
-  г міськвиконкому аж до останнього часу був відсутній спеціальний 
п : розділ стратегічного управління, протягом тривалого часу ні міськ- 
з-конкомом ні міською радою не заслуховувались звіти про стан вико-
- ання Стратегії, не давались відповідні оцінки, не вносились необхідні
■ гоективи і т.п. Не дивлячись на те, що цей важливий документ не 
л зв  стрижнем управлінської політики міськвиконкому і, не зважаючи 
-л недоліки в управлінні процесом реалізації Стратегії, саме завдячу­
ючи її наявності вдалося отримати досить відчутні позитивні резуль-
■ зпи за більшістю ключових для економіки міста напрямків, визначе- 
-и \  з допомогою інтегрованого інтелекту громади, а саме: промисло- 
г гть (харчова, машинобудування, легка, лісова і деревообробна),

злий бізнес, туристична індустрія, вища освіта.
Так, для порівняння, обсяг виробництва продукції промисловості у 

п зрівняльних цінах у 2000 році склав 308,06 млн. гривень, а у 2004 — 
-з 2, 74 млн. гривень (+23,5%). Розпочинаючи з 2000 року в місті поча- 
■з зростати зайнятість населення (Рис. 5.2.), збільшився експорт про- 
гу кції (Рис. 5.З.). При цьому, однак, цілий ряд підприємств не зміг за­
безпечити прогнозованих і очікуваних громадою зрушень.
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Рис. 5.2 Динаміка кількості зайнятого населення в місті Івано- 
Франківську за 1990 -  2004 роки, тис. людей

Рис. 5.3 Динаміка обсягів експорту товарів по місту Івано-Франківсььг 
за 1996 -2004 роки, тис. доларів США
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• о ю  розділом “Малий бізнес” було передбачено “створення сприятли- 
а  м ов для розвитку” цієї важливої складової економіки міста, то сього- 

: кна стверджувати, що і в цій сфері активності населення міста спо- 
_ *с гається чітка тенденція стабільного зростання кількості суб’єктів під-
— -гчницькоїдіяльності юридичних і фізичних осіб (Рис. 5.4.). Кількісний 
х - г  :ст 2004 року по відношенню до 2000 склав 55,5%, а частка доходів 
■ сіл: по бюджету від оподаткування підприємців зросла до рівня 45-46%. 
І г-сх. кардинальних змін в сфері малого бізнесу в порівнянні з усередне- 
ж  характеристиками бізнесового середовища в Україні місту добитися 
-є згілось, не дивлячись на те, що підприємницький клімат в області зага-

: тримав позитивні зміни, на чому наголошувалося вище.
Е-вначення пріоритетного напрямку “Туристична індустрія” на 5 

: -ев випередило аналогічний крок обласної державної адміністрації 
_ : до всієї Івано-Франківщини, а відвідуваність міста з 2000 до 2004 
: V збільшилась з 23,5 тис. відвідувань до 45,5 (+94%) [35, с. 32]. 

:  -  і к .  головна мета —  “створення вільної туристичної зони “Станіс- 
-гг;ка імпреза” [33, с. 30] не була досягнута.

їдлектаровані за напрямком “Вища освіта” цілі розвитку вищої освіти в 
■ сп як “потенційного джерела надходжень до міського бюджету за раху- 

*  - -гізноманітнення освітніх послуг” і формулювання бачення її майбут­
нього як “інтеграції вузів міста у світову та європейську системи освіти” з 
«- : ю створити “освітній бізнес європейського рівня” [33, с. 32] також рів- 
ж т2.5 років випередило аналогічні кроки Міністерства освіти і науки Укра- 

псе тільки у 2003-2004 роках започаткувало подібні кроки з приєднання 
:: Болонського процесу [3 6]. Передбачені групою тенденції знайшли своє 
гедльне відображення в динамічному розвитку вищої освіти в місті, що 

стверджується наступними цифрами. Якщо в школах міста кількість уч-
- т  розпочинаючи з 1996 року зросла тільки на 65% (2004 рік), то кількість 
.: урієнтів, бажаючих поступити на навчання до інститутів та університе- 
пи міста зросла за цей же період на 285% (!). [35]. Рис. 5.5. демонструє, що 
~зе різке зростання відбулось, розпочинаючи з 2000 року— року початку 
-с гтізації стратегії. Це говорить про те, що нарощування контингенту сту- 
зе -тів відбулось головним чином за рахунок їх залучення із зовнішнього 
~чення [37]. При цьому 2/3 абітурієнтів готові здобувати освіту на плат-

основі. З 37 тисяч студентів вищих навчальних закладів області в місті 
5 7 тисяч (96,5%) навчається у 5-х державних навчальних закладах III і IV 

: з  нів акредитації, а решта у 4-х приватних, тоді як у 1999 році таких навча- 
х ■их закладів в місті було тільки 3 (+300%).
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Зверну увагу на спільну особливість всіх продемонстрованих гра­
фіків. Всі позитивні зміни були зафіксовані саме після 2000 року-рою  
початку реалізації Стратегічного плану. Цей висновок підтверджуєть­
ся результатами порівняльного аналізу соціально-економічного розви­
тку міст України, виконаний аналітичним центром “Інститут Реформ' 
згідно якого м. Івано-Франківськ потрапив до переліку найрозвинен - 
ших обласних центрів, випередивши такі міста як Львів Луцьк, Ялту 
зайнявши у своїй ваговій категорії 3 місце із 54. [38, с. 14].

Приведені показники свідчать в користь того, що, розроблений з допо­
могою інтелектоінтегруючих управлінських технологій Стратегічний пла- 
приніс громаді міста певні позитивні результати, хоча при цьому досяг­
нення встановлених цілей в усіх ключових напрямках не було забезпече­
но. На додаток до цього, динамічні зміни в політичному, бізнесовому 
соціальному середовищі, отриманий досвід і усвідомлення помилковос- 
певних дій та втрат від бездіяльності і т.п. диктували необхідність вне­
сення суттєвих коректив в документ. Тому, навесні 2005 року міські-: 
головою було прийнято рішення про доцільність “актуалізації Стратеп-- 
ного плану економічного розвитку на 2005-2010 роки в місті Івано-Фра-- 
ківську шляхом впровадження проекту міжнародної технічної допомог 
“Економічний розвиток українських міст” (ЕРУМ), що здійснюється 
фінансової підтримки Агентства США з міжнародного розвитку”.

З використанням практично тих же технологічних підходів та інстр - 
ментів стратегічного планування економічного розвитку громад. -• 
використовувались у 1999 році, був проведений аналогічний компле» ; 
робіт з анкетування, виконання SWOT-аналізу, організації роботи кр;. - 
лих столів і проведення громадських слухань, обробки та інтерпрета_ 
отриманої інформації. Еоловна різниця в підготовці нового варіанту стра­
тегічного плану полягала в тому, що керівництво процесом розробт 
основних положень плану здійснювала група консультантів консалтк -  
гової компанії Bergman Group, спираючись на інтегрований інтелект Ко­
мітету стратегічного планування міста Івано-Франківська в кілько;- 
38 членів, створеного Розпорядженням міського голови 3. Шкутяуц 
№151-р від 07.04.2005 року “Про створення комітету з розробки сто 
тегічного плану економічного розвитку міста”. Перед членами Ком:- ; 
ту стратегічного планування (КСП), список яких з інформацією про гг - 
належність до складових просторової моделі “влада-бізнес-громат, 
представлений в Таблиці 5.8., розпорядженням міського голови № 165 -г
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її : 5 -.2005 року “Про розробку Стратегічного плану економічного 
- ч тку м. Івано-Франківська” було поставлено завдання розробки 
■ асгс стратегічного плану за сприяння всіх служб міськвиконкому.

Таблиця 5.8.

, :ал Комітету з розробки стратегічного плану економічного 
і витку м. Івано-Франківська(згідно з Додатком до Розпоря­

дження від 07.04.2005 року №151-р)
: г ише. ім'я, по- 

батькові
Місце роботи, 

посада
Функції Кого

предста­
вляє

і 2 3 4
Е и у гк  Зіновій
ГЛС>-~ЬОВИЧ

Міський голова Член ксп
Влада

- - тчзОлег 
лйлович

Заступник міського голови Член КСП
Влада

г ра Ганна 
їгсславівна

Директор міського центру 
зайнятості

Член КСП
Влада

Богдан
ашаоеич

Начальник управління зовнішніх 
зв’язків і туризму виконкому 
міської ради

Член КСП
Влада

іл ж і Василь 
ЙсезЛатович

Заступник начальника управління 
ЖКГ, депутат міськради

Член КСП
Влада

■ ■-ним Ірина 
їггторівна

Завідувач відділу економічного 
аналізу та стратегічного планування 
управління соціально-економічного 
розвитку міста

Член КСП
Влада

Г овей Юрій 
-дровин

Начальник управління соціально- 
економічного розвитку міста

Член КСП
Влада

_ s—«та Ольга 
~*гт:вна

Радник міського голови, завідувач 
відділу патронажної служби 
виконкому міськради

Член КСП
Влада

л:ч:<о Мирослав
Г-ІСИЛЬОВИЧ

Директор ТзОВ “Надія” Член КСП
Бізнес

~ тенко Людмила 
Петрівна

ВАТ “Хлібокомбінат”, голова 
правління

Голова Комітету 
стратегічного 
планування

Бізнес

Гссчак Михайло 
Пізлович

Голова ради підприємців при 
міському голові, депутат міськради

Член КСП
Бізнес

Дзеса Остап 
Васильович

Голова правління ВАТ ВТШП 
“Галичина”

Член КСП Бізнес

Ддкий Павло Ілліч Генеральний директор ВАТ 
“Промприлад”

Член КСП Бізнес

Т тчак Василь Ілліч Голова правління ВАТ “Івано- 
Франківський локомотиво- 
ремонтний завод”

Керівник 
підкомітету 3 

розвитку 
комунальної 

інфраструктури

Бізнес

іллщький Богдан 
Тнмофійович

Голова правління АКБ 
“Прикарпаття”

Член КСП
Бізнес

іпапй Сергій 
Федорович

Генеральний директор ТзОВ 
“Солід”

Член КСП Бізнес
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1 2 3 4

Карп’юк Віктор 
Олексійович

Голова правління ВАТ 
“Харчосмакова фабрика”

Член КСП Бізнес

Крижанівський 
Олександр Михайлович

Голова правління ВАТ “Пресмаш” Член КСП
Бізнес

Мосійчук Леся 
Степанівна

Голова правління ВАТ ВТКФ
“Ласощі”

Член КСП Бізнес

Проців Зіновій 
Степанович

Генеральний директор ВАТ 
“Арматурний завод”

Керівник 
підкомітету з 

розвитку бізнесу
Бізнес

Рибачок Микола 
Степанович

Голова правління ВАТ 
“Лісокомбінат”

Член КСП
Бізнес

Тимків Роман 
Мирославович

Директор ТзОВ “Екстім”, депутат 
міськради

Член КСП Бізнес

Фітель Зіновій Ігорович Директор ВАТ “Машбуд”, депутат 
міськради

Член КСП Бізнес

Шкварилюк Володимир 
Васильович

Керуючий Івано-Франківською 
філією банку “Фінанси”

Член КСП
Бізнес

Яворський Дмитро 
Васильович

Директор СП “Комекс” Член КСП Бізнес

Велегжаніна Неля 
Євгенівна

Голова асоціації меблевиків 
Прикарпаття

Член КСП Громадь

Данилюк Микола 
Олексійович

Завідувач кафедри економіки 
підприємства Національного 
технічного університету нафти і 
газу

Член КСП
Громадь

Добрянський Василь 
Васильович

Головний редактор газети 
“Західний кур’єр”

Член КСП
Громадь

Комарницький Роман 
Михайлович

Голова асоціації туристичних фірм 
області

Член КСП Громадь

Кузьмин Віктор 
Миколайович

Голова правління ЗАТ “Регіональне 
агентство економічного розвитку”

Член КСП
Громадь

Остафійчук Богдан 
Костянтинович

Ректор Прикарпатського 
Національного університету ім. В. 
Стефан и ка

Член КСП
Громадь

Пасічник Олександр 
Володимирович

Директор МБЕРІФ “Бізнес-Центр” Член КСП
Громадь

Петренко Віктор 
Павлович

Декан факультету управління 
регіональним економічним 
розвитком Національного технічного 
університету нафти і газу

Керівник 
підкомітету 3 

розвитку людських 
ресурсів

Громадь

Романюк Михайло 
Дмитрович

Декан економічного факультету 
Прикарпатського Національного 
університету ім.. В. Стефаника

Член КСП
Громада

Строїч Петро 
Степанович

Депутат міської ради Член КСП Громадь

Тарасюк Валентина 
Георгіївна

Голова громадської організації 
“Клуб ділових жінок “Актив”

Член КСП
Громадь

Угринюк Ярослава 
Володимирівна

В.о. директора ТРК “Вежа” Член КСП
Громадь

Федорович Оксана 
Дмитрівна

Виконавчий директор громадської 
організації “Агентство з розвитку 
приватної ініціативи”

Член КСП
Громадь
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--егеси громади в даному випадку представляли директори під­
шиє* ств і банківських установ, освітяни і науковці, лідери громадсь- 
■*' :ссанізацій і партій, депутати і службовці міськвиконкому. Пред- 
г~» - -_~зо за категоріями “влада-бізнес-громада” виглядало насту- 

, -ином: влада —  8 (21%), бізнес —  17 (45%), громада —  13

7-горений на засіданнях Комітету проект Стратегічного плану, піс­
ні Х ‘~; горения на загальноміських громадських слуханнях 28.08.2005, 
§ ■ і трацьований та затверджений членами Комітету стратегічно- 
т . ^-рвання 15.09.2005року.

1 - етою уникнення недоліків попереднього періоду, функції з управ- 
ши ї ї  тооцесом реалізації Стратегічного плану було покладено на Ко- 
т:-і~ з управління реалізацією стратегічного плану (КУРП), створе- 
ят  : ленням виконавчого комітету Івано-Франківської міської ради 
ЭС в л  08.11.2005. Оновлений в зв’язку з штатними змінами склад
І* ?Л  іРішення №246 від 18.07.2006 року) з вказівкою на приналеж- 
шсть його членів до складових “влада-бізнес-громада” представле­
н і  з Таблиці 5.9.

Таблиця 5.9.

Г клад Комітету з управління реалізацією Стратегічного 
плану (КУРП) м. Івано-Франківська 

зхгао з Додатком до Розпорядження від 18.07.2006 року №246)

л ів іш е, ім'я, по- 
батькові

Місце роботи, 
посада

Функції Кого
предста­

вляє
1 2 3 4

^ х с > к  Зінаїда Заступник міського голови Голова КУРП Влада

дсгрешго Віктор 
■двлович

Декан факультету управління 
галузевим і регіональним 
економічним розвитком ІФНТУНГ

Заступник 
голови КУРП

Г ромада

і - Любов 
Змпрнша

Головний спеціаліст відділу 
економічного аналізу та 
стратегічного планування 
управління соціально-економічного 
розвитку міста

Секретар КУРП Влада

ївктура Г анна 
: тсславівна

Директор міського центру зайня­
тості

Член КУРП Влада

• сафатович
Перший заступник начальника 
управління ЖКГ виконкому 
міськради

Член КУРП Влада

2 7 5



п р о д о в ж е н н я  т а б л и ц і 5 .9

1 2 3 4
Василенко Максим 
Зенонович

Директор ТзОВ “Видавничий дім 
“Експерт”, голова постійної 
депутатської комісії з питань 
стратегічного розвитку міста, 
інвестицій та туризму

Член КУРП
Бізнес

Вилегжаніна Неля 
Євгенівна

Директор з інвестицій СП “Комекс” Член КУРП Бізнес

Верес Михайло 
Йосипович

Начальник управління освіти та 
науки виконкому міськради

Член КУРП Влада

Данилюк Микола 
Олексійович

Завідувач кафедри економіки 
підприємств ІФНТУНГ, д.е.н., 
професор

Член КУРП Громаді

Дерев’янко
Олександр
Вадимович

Заступник міського голови
Член КУРП Владі

Діденко Людмила 
Петрівна

ВАТ “Хлібокомбінат”, голова 
правління

Член КУРП Бізнес

Дутчак Василь Ілліч Голова правління ВАТ “Івано- 
Франківський локомотиво-ре- 
монтний завод”

Член КУРП Бізнес

Кімакович Віктор 
Євстахійович

Заступник міського голови Член КУРП Владі

Косюк Петро 
Петрович

В.о. начальника управління ЖКГ 
виконкому міськради

Член КУРП Владі

Кузьмин Віктор 
Миколайович

Голова правління ЗАТ “Регіональне 
агентство економічного розвитку” Член КУРП Громаді

Кулинич Ірина 
Вікторівна

Начальник відділу економічного 
аналізу та стратегічного планування 
виконкому міськради

Член КУРП Владі

Пасічник Олександр 
Володимирович

Директор СП “Українсько- 
канадський бізнес-центр”

Член КУРП Бізнес

Проців Зіновій 
Степанович

Голова правління ВАТ “Івано- 
Франківський арматурний завод”

Член КУРП Бізьес

Руда Оксана 
Зіновіївна

Заступник начальника управління 
освіти і науки виконкому міськради Член КУРП Владі

Рязанцев Андрій 
Вікторович

Перший заступник голови 
правління ВАТ “АКБ 
Прикарпаття”, член постійної 
депутатської комісії з питань 
планування, фінансів, цін та 
бюджету

Член КУРП Бізнес

Строїч Петро 
Степанович

Член тимчасової депутатської 
контрольної комісії з питань оренди 
та приватизації об’єктів 
комунальної власності, проведення 
тендерів та розподілу житлового 
фонду

Член КУРП Г реках

Тарасюк Валентина 
Г еоргіївна

Голова громадської організації 
“Клуб ділових жінок “Актив”

Член КУРП Г реках
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1 2 3 4
0 _  в.-ч Оксана 
Л>мгг.зна

Директор громадської організації 
“Агентство з розвитку приватних 
ініціатив”

Член КУРП Г ромада

Щ ш т ш  Любомир 
.ііюдояп

Радник міського голови з програм 
розвитку місцевого 
самоврядування, інвестицій та 
зовнішніх відносин

Член КУРП Влада

г -лставництво категорій “влада-бізнес-громада” в даному випа- 
аг  наступним: влада —  11 (46%), бізнес —  7 (29%), громада — 6 
1: : Певний перерозподіл представництва за рахунок збільшення 

частки владної складової з 21% до 46% пояснюється домінуванням 
г - • н .ї контролю за виконанням уже створеної стратегії, ще дозволяє 
ал тз ід н б и м  чином зменшити долю креативності, яку несли в собі 
□ сю ові “бізнес” і “громада”.

_іхим чином, як склад Комітету стратегічного планування, так і 
а - : злений склад Комітету з управління його реалізацією певною мі- 
: >: відображають рекомендований характер партнерських стосунків
■ : ординатах “влада —  бізнес —  громада”, а результатом їх спільної 
- х ети  із використанням інтегрального інтелекту членів Комітету, за- 
ссо : чних і вітчизняних експертів, а також населення міста став но- 
з і -гтелектуальний продукт— “Стратегічний план економічного роз-
■ гтк> Івано-Франківська”, основною метою якого слід вважати на-

:-;ення в процесі його реалізації до гіпотетичної “парето-оптималь- 
■: Г  точки на поверхні можливостей корисності громади міста.

‘•'ета актуалізації попереднього стратегічного плану була досягнута 
: з шахуванням нових обставин, нової ситуації, нового досвіду і нових 

*: лей. які були залучені до цього процесу. При цьому, новий інтелекту- 
їдьний продукт наочно продемонстрував певні еволюційні зміни, які від- 
'  ггися протягом цього в часу в громадській думці населення міста.

Якщо в попередньому варіанті Стратегічного плану в пріоритетні 
•щлрямки економічного розвитку були виділені “Промисловість” і “Ма­
тий бізнес”, то в актуалізованій версії все це уже об’єднано єдиним 
-л-шямком “Бізнес” . В громадській свідомості уже сформувалось 
-е сконання, що ділова активність громади є ключовою складовою її 
і -.г  номічного добробуту незалежно від масштабів, сфери діяльності і 
: : тчи власності кожного конкретного бізнесу.
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Встановлені цілі і цілком виправдана презентація вищої освіти в міс~ 
як його бізнесової складової, в результаті актуалізації були трансфор­
мованими в набагато потужніший і узагальнений ключовий напрям: • 
“Розвиток людських ресурсів”, де знайшлися місця, ролі і завдання і 
тільки для вищої школи, а для партнерської роботи всіх навчальних 
наукових закладів міста як з владними, так і з виробничими та коме:- 
ційними структурами.

Нарешті, якщо питання житлово-комунального господарства в по­
передньому варіанті стратегії навіть не розглядались, то в новій сит - 
ації інтегральний інтелект громади визначив його як критично важ. : 
вий показник економічного добробуту громади.

Всі ці зміни підтверджують позитивну динаміку інтелектуалізал 
населення міста, підвищення рівня інтегрального інтелекту громад 
за рахунок здобуття її членами нових знань, нового ринкового досвіт, 
вміння генерувати нові, адаптовані до ситуації, інтелектуальні прох - 
кти.

З наведених прикладів використання інтелектоінтегруючих техк :- 
логій стратегічного планування економічного розвитку міста Іван 
Франківська стає очевидним, що можливість позитивних проявів інтг- 
грального інтелекту міської громади з отриманням ефективних соп - 
альних і економічних результатів визначається в першу чергу готов­
ністю чільних представників органів місцевого самоврядування д: 
їх використання в практиці управління життєдіяльністю громад: 
Саме в цьому проявляється ефект орієнтованості інтелектуально:: 
потенціалу керівника-лідера, готового використовувати процедур 
вироблення, прийняття і реалізації управлінських рішень (в даном; 
випадку Стратегічного плану) на основі рівняння (2.8), яким опис - 
ється участь у формуванні управлінського рішення “ інтегрального '  
інтелектуально-ресурсного потенціалу персоналу економічно-госп:- 
дарської системи (в даному випадку населення міста —  членів гр:- 
мади).

Другою обов’язковою умовою слід вважати готовність і бажан- 
ня до участі в процесі інтеграції інтелектуальних ресурсів “елеме­
нтарних носіїв інтелекту” —  членів громади. В даному випадг 
важливу роль буде відігравати рівень мотивації останніх до ці-: 
участі, який знову ж таки визначатиметься використанням керх- 
ником-лідером громади і його оточенням того чи іншого типу інте-
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~-з> ючих стилів. Найкращим же інтелектомотивуючим 
стиль партнерства в координатах “влада-бізнес-грома- 
ззради досягнення майбутнього добробуту громади до 

зльної інтеграції долучаються не тільки представники 
- _эодуктивних сил громади, а навіть фіктивної та дестру- 

. чладових [34].
_  : пчні кроки з інтеграції інтелектуальних ресурсів місцевої гро- 
*т з користання інтелектомотивуючих технологій управління 

процесу стратегічного планування були здійснені і під час 
: та в якості консультанта розробки “Стратегії розвитку Бо- 

-з-Г. яка відбувалась під керівництвом польських експертів з 
з кого Інституту Територіального Самоврядування та Ад- 

::: і м. Краків) за методом “трикутник співпраці: влада-грома- 
39]. Незаперечна близькість методики польських експер- 

х  тгссторовоїмоделі автора “держава-виробники-споживачі” тіль- 
к г іеси и л а  достовірність останньої і доцільність її використання у 
г~: чному плануванні економічного розвитку громад будь-якого

чином, нами продемонстрована повна відповідність су- 
технологій стратегічного планування економічного розвит- 

■ -: т :п ал ьн и х  громад запропонованій автором концепції інте- 
_ «з т ист\ вання, а також зафіксовані прояви позитивного впливу 

* ; ' ін н я  цієї концепції на досягнуті громадою міста результа-

і з - ен нарешті зазначити ще одну дуже важливу на мій погляд 
ну — присутність у всіх трьох наведених прикладах викорис- 

- нлектоінтегруючої технології стратегічного планування тако- 
і як іноземні консультанти та експерти, що дає підстави до 

'  -звання наступного завдання цього дослідження —  визначен- 
: г  - :  зті. можливості і особливостей самостійного використання 

:ьких технологій такого типу органами державного управлін- 
« . _ зого самоврядування в практиці управління підпорядковани- 
*  .:  з ально-економічними об’єктами. Такий досвід був отрима- 

з >Франківською обласною і районними державними адмініст-
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5.4.2 Групи стратегічного планування економічного розви­
тку області

Як уже згадувалось вище, Івано-Франківська облдержадміністра­
ція могла запровадити інноваційну управлінську технологія стратег — 
ного планування та управління ЕРР ще у 1998 році. Однак, якщо пр:- 
никнення новітніх управлінських технології в практику роботи орган з 
місцевого самоврядування хай і поволі але відбувається, то орган 
державного управління як в центрі, так і на місцях тривалий час ігн :- 
рували ці можливості. Підтвердженням цього може служити наст- -- 
на інформація.

Президент України Л. Кучма своїм розпорядженням від 21 груди > 
2001 року № 372/2001-рп “Про підготовку проекту стратегії еконс у - 
чного і соціального розвитку України на 2002-2011 роки” спроб> вгл 
започаткувати дуже важливу для держави, яка будує ринкову ексн 
міку, справу -  стратегічне планування шляхів і засобів досягне-: - і  
майбутнього добробуту її народу. Пунктом 3 цього розпорядж е--1 
було доручено обласним державним адміністраціям “ .... утвори—* 
робочі групи з опрацювання розділів проекту Стратегії, які визна-. 
тимуть перспективи розвитку відповідно галузей економіки, регі г -  : 
України”.

Однак робота на місцях посувалась настільки мляво, або взапас 
не виконувалась, що майже через рік 08.11.2002 року з ’являєтг . ; 
нове розпорядження Президента №385/2002-рп “Про розробле:--; 
проекту Стратегії економічного і соціального розвитку України с 
2011 року”, яким в черговий раз адміністраціям доручається “ ... за­
безпечити розроблення робочими групами стратегій розвитку ОКГЄ- 

мих галузей економіки та регіонів України”. На виконання чергоь: - 
розпорядження Президента чинний на той час голова Івано-Фст- 
ківськоїоблдержадміністраціїМ. Вишиванюкрозпорядженням .У- -  
від 03.12.2002 створив обласну Робочу групу, доручивши остан- і 
розробку названого документу. Однак, включені до складу гр;- гг 
керівні працівники облдержадміністрації, провідні фахівці її управи - ; 
керівники підприємств, вищих навчальних закладів, науковці, пред­
ставники політичних партій і громадських організацій знову ж т і ­
не змогли розпочати роботу над цим документом навіть після ви - 
ду цього розпорядження.
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~ ЛііСИ через шість місяців (!), після появи чергового розпоря- 
ЯШВ--І з а  04.06.2003 року №503 “Про розробку проекту Стра- 
ШЕ~Ї економічного та соціального розвитку області” і призначен- 
т  -і г - о є т н и х  виконавців цієї роботи —  ЗАТ “Регіональне агентс­
тв: ;• гномічного розвитку” (голова Правління В. Кузьмин) і ка- 
§Кгг '.правління регіональним економічним розвитком Націона- 

' :  технічного університету нафти і газу (ректор Є. Крижанів- 
• О '  . з покладенням на останню методичного і наукового су­
щ і ісд> підготовки проекту, робота над проектом Стратегії була 
у ~ чата.

Г ч.тад групи наукового супроводу, створеної наказом ректора 
іїьд : -ального технічного університету нафти і газу Крижанів- 

Ір к іг ;  Є. І., № 49/1 від 20.06.2003 року, приведений в Таблиці 
5 1 Керівником групи наукового супроводу було призначено

Таблиця 5.10.

Склад групи наукового методичного і супроводу 
підготовки концепції і проекту “Стратегії 

економічного і соціального розвитку області на 
період до 2011 року”

от т. по­
ш укові

Місце роботи, 
посада

Функції і сфера відповідальності

2 3

Звсиь^енко
Доцент кафедри 
управління РЕР, 
к.е.н., доцент

Аналіз, оцінка та інтерпретація матеріалів про 
підприємництво в області. Критичний аналіз пропозицій і 
рекомендації з їх врахування. Участь в засіданнях групи.

Htaami
Л о л и ти н

Аспірант кафедри 
управління РЕР

Обробка протоколів мозкових штурмів робочих груп, 
підготовка матеріалів до засідань групи наукового 
супроводу. Участь в засіданнях групи.

Завідувач кафедри 
економіки 
підприємства, 
д.е.н., професор

Аналіз, оцінка та інтерпретація матеріалів про загальний 
стан економіки області, оцінка економічного потенціалу, 
критичний аналіз пропозицій і рекомендації з їх 
врахування. Участь в засіданнях групи.

Доцент кафедри 
управління РЕР

Використання економетричних методів оцінки 
пропозицій з економічного розвитку територій, галузей, 
підприємств. Участь в засіданнях групи.

Т ’МаїН
Голова Правління 
ЗАТ “РАЕР”

Організація засідань робочих, створених при 
райдержадміністраціях, проведення мозкових штурмів і 
обробка їх результатів. Участь в засіданнях групи.

-
Аспірант кафедри 
управління РЕР

Підготовка матеріалів і документів до засідань групи 
наукового супроводу. Участь в засіданнях групи.
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Василь
Никифорук

Декан факультету 
економіки і 
підприємництва, 
к.е.н., доцент

Аналіз та інтерпретація матеріалів по трудових ресурсах 
області. Критичний аналіз пропозицій з основних 
напрямків їх використання і рекомендації. Участь в 
засіданнях групи.

Віктор
Петренко

Декан факультету 
управління ГіРЕР, 
к.т.н., доцент

Керівник групи наукового супроводу. Організація : 
проведення засідань з використанням власної концепт; 
інтелектокористування. Участь в засіданнях групи.

Оксана
Прокопенко

Асистент кафедри 
управління РЕР

Узагальнення інформації про стратегічні цілі і пріоритет-,; 
нижчих рівнів планування (райдержадміністрац:; 
сільські громади). Участь в засіданнях групи.

Євген Ревтюк Асистент кафедри 
управління РЕР

Аналіз, оцінка та інтерпретація матеріалів по технолопях 
управління процесом стратегічного планування. Оцінка ; 
рекомендації з використання інтелектуальних ресурсі; 
регіону. Участь в засіданнях групи.

Андрій 
Устенко

Завідувач кафедри 
управління вироб­
ництвом, к.е.н., до­
цент

Інформаційне забезпечення і підтримка прийняття рішень 
групою наукового супроводу процесу стратегічно:: 
планування і обласної робочої групи. Участь в засіданням 
групи.

Дмитро
Шлемко

Завідувач кафедри 
економічної теорії, 
к.е.н., доцент

Критичний аналіз пропозицій щодо напрямків 
економічного розвитку, які надходили на адресу групи 
формування попередніх рекомендацій з їх використання 
Участь в засіданнях групи.

Група наукового супроводу взяла на себе функції управління проце­
сом стратегічного планування, стала центром концентрації і аналіти-- 
них досліджень значного обсягу інформації про економічний потенцій 
області, підготованого членами Обласної робочої групи. На підстаї 
попередніх досліджень і рекомендацій групою була підготована ана~ - 
тична записка, як база для подальшого групового аналізу і робота 
При цьому весь комплекс робіт був виконаний без залучення інозем­
них консультантів виключно на основі вивчення, аналізу і використай:-і 
існуючого світового досвіду і технологій, а також авторської концепт 
інтелектокористування.

В процесі роботи над проектом Стратегії групою наукового с  - 
проводу були запропоновані і успішно використані нетрадиційні ме­
тоди інтеграції інтелектуальних ресурсів та мотивації їх продукти­
вних проявів всіма зацікавленими учасниками. До вперше застое 
ваних теоретичних, організаційно-методичних і практичних нов:-- 
нок автори роботи [41] віднесли запропоновані групою наукове:: 
супроводу:

♦ неформальну і неієрархічну віртуальну організаційну структ т 
матричного типу, яка об’єднала обласну та міські та районні Рос : - 
групи стратегічного планування за участю державних службове; ;
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х  ні їників  органів місцевого самоврядування, представників науки, 
и  ііьких, партійних і професійних організацій, релігійних конфе-

-П# '"ГОЮ,
- : гигінальну методику організації і проведення багатоступене- 

ж ? > А ОТ-аналізу стану справ в області на основі цільових “мозко­
в е  ^-у омів'’ міських і районних робочих груп з наступним виконан-
*  а : - оемих аналітичних досліджень та експертних оцінок альтер-

і вих варіантів основних напрямків соціальної і господарської д і- 
кз> - :сті з винесенням їх на обговорення найширшими верствами на- 
-і 'с -:вя регіону;

•  'етодичне забезпечення процесу шляхом вивчення члена- 
ш  : сласної та міських і районних Робочих груп методичних

з Стратегічного планування у територіальних громадах. Для 
-: за участю науковців кафедри управління регіональним еко- 

п к  -чим розвитком Національного технічного університету на- 
газу і членів громадських організацій “Ділові ініціативи” та

* - . :  чіація економічного розвитку Івано-Франківгцини” на основі 
в : вняльного аналізу подібних процедур в окремих провінціях 
Жав їд и . воєводствах Польщі, губерніях Росії, штатах США, були
- : : :  олені методичні рекомендації з технології організації і про- 
*;Ггння всіх етапів стратегічного планування 3 цією ж метою 
п і л зльно створений громадською організацією  “Ділові ініціа-

■ і ” тимчасовий творчий колектив переклав з польської мови і 
! :з з  \  2003 році (в друкованому вигляді та в електронному ва-
- і -:т: на компакт-диску) науково-практичний посібник з питань 

гзтегічного планування економічного розвитку “Острови на-
; -" 42], який був розповсю джений не лише в області, а й пере- 
іх -и й  обласним державним адміністраціям  та іншим зацікавле- 
*• ч організаціям усіх регіонів України. До речі, в зв ’язку із зна- 

попитом, повторне видання цього посібника з удвічі біль- 
илгм тиражем було здійснене у 2005 році київським видавницт- 
і : ч "М олодь” ;

♦ додаткового залучення до процесу планування усіх без виклю- 
чь зареєстрованих в області партійних, а також зацікавлених гро- 
^ггьких організацій, асоціацій та об’єднань з метою отримання від

- л пропозицій щодо стратегічних напрямків розвитку регіону та його 
Атиторій шляхом запровадження листовного анкетування;
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+ апробацію концептуальних положень проекту Стратегії економ 
ного і соціального розвитку Івано-Франківської області до 2011 рс - 
Вченими радами провідних вищих навчальних закладів області;

♦ організацію і проведення загальнообласних громадських слухач: 
з обговорення проблем стратегічного планування економічного і сог - 
ального розвитку регіону у формі науково-практичної конферен_ 
“Івано-Франківщина •— поступ в майбутнє” [43] з вільним доступе ■- 
до участі в її роботі всіх бажаючих та з публікацією тез виступів 
учасників;

♦ підготовку і публікацію спільних наукових праць з окремі: 
теоретичних і практичних аспектів стратегічного планування [4- 
виступи на Всеукраїнських конференціях і круглих столах перши 
керівників, начальників профільних управлінь і провідних фахівцз 
інших структурних підрозділів облдержадміністрації, науковців 
представників громадськості, зокрема в роботі круглого стод 
“Залучення громадськості до розробки стратегії розвитку Укра • 
ни” [45] тощо.

Всі ці новації стали можливими дякуючи використанню рекоменда­
цій команди фахівців групи наукового супроводу -  рекомендацій, гене­
рованих спільними інтелектуальними зусиллями її членів, а втілених в 
реальний документ численними працівниками облдержадміністрац: 
депутатами обласної ради, учасниками “мозкових штурмів”, експерт­
них оцінок, громадських слухань.

Новий інтелектуальний продукт “Стратегія економічного та соціа­
льного розвитку Івано-Франківської області до 2011 року” [46], як ре­
зультат спільної роботи був затверджений рішенням 10 сесії обласн: 
ради 4 демократичного скликання від 12.03.04 року №330-10/2004. в 
зв’язку з чим став інтелектуальною власністю всього населення об­
ласті.

Виконання функцій управління реалізацією Стратегії спільним роз­
порядженням облдержадміністрації та обласної ради “Про реалізаці - 
Стратегії економічного та соціального розвитку області і визначення ‘ 
пріоритетних напрямків до 2015-2020 р. р.” від 30.06.2004 року №395 
140-р були доручені затвердженому цим же розпорядженням складе 
спільного координаційного комітету при обласній раді та облдержад­
міністрації з управління процесом реалізації Стратегії (Див. Таблии:-: 
5.11.).

2 8 4



Т а б л и ц я  5 .11 .

Склад координаційного комітету з управління 
процесом реалізації С тратегії економічного та 
соціального розвитку області при обласній раді 

та облдержадміністрації

Іа  а а п с . ім 'я , 
і —« т ь к о в і

М ісце роботи , 
п осада Ф у н к ц ії

Кого
представляє

2 3 4
" і т Заступник голови обласної державної 

адміністрації
Г олова 
комітету

Влада

Тис-плямок
| * А

Заступник голови обласної ради Заступник
голови
комітету

Влада

Голова правління Молодіжного 
громадського центру “Еталон”

Член
комітету

Г ромада

•;3»:яа*-:івський Ректор Івано-Франківського 
національного технічного університету 
нафти і газу

Член
комітету Громада

Голова правління ЗАТ “Регіональне 
агентство економічного розвитку”

Член
комітету

Бізнес

В.П. Завідувач кафедри управління 
регіональним економічним розвитком 
Івано-Франківського національного 
економічного університету нафти і газу, 
голова спостережної ради ЗАТ 
“Регіональне агентство економічного 
розвитку”

Член
комітету Г ромада

Ш ю  Ю.С. Начальник головного управління 
промислової політики та 
енергозбереження облдержадміністрації

Член
комітету

Влада

^«аню к Ю.Д. Голова постійної комісії обласної ради з 
питань регуляторної політики, розвитку 
промисловості, малого та середнього 
бізнесу

Член
комітету

Бізнес

^Нсаяов Г.Г. Виконавчий директор Асоціації 
економічного розвитку Івано- 
Франківщини

Член
комітету

Г ромада

Я к о ви ч  В.А. Голова Рожнятівської районної 
державної адміністрації, голова постійної 
комісії обласної ради з питань 
будівництва, транспорту, зв’язку, 
житлово-комунального та житлового 
господарства

Член
комітету Влада

•ечило М. В. Начальник головного управління 
економіки обласної державної 
адміністрації

Член
комітету

Влада



Цим же розпорядженням було затверджено “Положення” пр: 
ординаційний комітет і організацію його роботи, а також склад;-: гт 
стратегічного управління за пріоритетними напрямками. В Тас ~ _ 
5.12 приведено перелік пріоритетних напрямків обласної стра- ; 
та кількісні характеристики представництва членами цих груп і:-—і 
ресів складових просторової моделі стосунків “влада-бізнес-гт 
м ад а” .

Таблиця 5 1

Перелік пріоритетних напрямків економічного 
і соціального розвитку Івано-Франківської області 

та аналіз складу координаційного комітету та 
відповідних груп стратегічного управління 

на предмет представництва

Назва напрямку
Число
членів

Представництво, %
Влада Бізнес Г ромаді

1. Координаційний комітет 11 45,5% 18,2% 36.4і ,
2. Група стратегічного управління за 
напрямком “Розвиток туристично- 
рекреаційного комплексу”.

14 50% 29% 21%

3. Група стратегічного управління за 
напрямком “Розвиток 
підприємництва.

11 27% 27% 46°.

4. Група стратегічного управління за 
напрямком “Розвиток сільського 
господарства і переробної 
промисловості”.

13 77% 0 23%

5. Група стратегічного управління за 
напрямком “Розвиток 
лісопромислового і деревообробного 
комплексу”.

12 50% 25% 25%

5. Група стратегічного управління за 
напрямком «Розвиток 
інфраструктури області.

11 82% 9% 9%

6. Група стратегічного управління за 
напрямком “Охорона 
навколишнього середовища і 
екологічна безпека”.

10 70% 0 30%

7. Група стратегічного управління за 
напрямком “Розвиток культури”.

12 50% 0 50%

Всього 83 58% 13% 29%
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; - дзедених в таблиці 5.12 даних є очевидними суттєві відхилення 
і --^зітавництві інтересів зацікавлених сторін. Не маючи заперечень 
г  превалювання представників влади в усіх без виключення на-
-  і -лх. важко, однак, пояснити абсолютну відсутність представ ни­

в і  г знесу в управлінні такими напрямками як “Розвиток сільського 
ію . - ізарства і переробної промисловості”, “Розвиток культури”, “Охо-

- і  - авколишнього середовища і екологічна безпека” або мінімаль- 
п  -леть останніх в управлінні розвитком інфраструктури області.

негативний вплив такого деформованого представництва сторін в 
с  слинаційному комітеті і групах стратегічного управління не був за- 
I  : :  заний тільки тому, що ці групи так і не розпочали свою роботу 
с г- ї г о м  2004 і першої половини 2005 років. Адже, як і у випадку з 

■: д  : ацією 1-го варіанту Стратегічного плану економічного розвитку 
«  злно-Франківська, на рівні області також спостерігається конфлікт 
« - нноваційним інтелектуальним продуктом, який вимагає відповід- 
■п. інноваційних змін в процедурах його втілення в життя, і намаган- 
ш  регіональних органів управління реалізувати його з допомогою
-  аз дійних управлінських підходів.

Гзоцес реалізації Стратегії розвитку області загальмувався на пер- 
_ гу ж кроці —  утворення 30.06.2004 року спільного Координаційно­
го ’3 мітету з управління її реалізацією. Ні Координаційний комітет, ні 
т  тзн стратегічного управління не провели ні одного засідання, не ви-
- :сили ні одного рішення, не розглянули і не включили до переліку 
— азегічно важливих інвестиційних проектів, програм і бізнес-планів 
-я ізнієї пропозиції, які повинні були-б стати реальним наповненням 
Г-затегії.

Наслідком цього можна вважати негативну оцінку результатів фун- 
д  : ;-г> вання господарського комплексу області, яка сформована про- 

тгом  останніх років незалежними експертами [38, с. 40]. Згідно цієї 
_ нки, інвестиційному рейтингу області протягом останніх років при- 

~х і знна спадаюча тенденція. І найбільше падіння цього показника від- 
' ■■лося саме за результатами оцінки стану за 2004 рік (Рис.5.6). Вва- 
-д-: . що це сталося тільки завдяки неуважності до цього важливого 
: -у менту зі сторони керівників і апарату регіональних органів держа- 
ї - тго управління та місцевого самоврядування.

Якщо більшість показників м. Івано-Франківська (в т.ч. інвестицій-
- й рейтинг) після прийняття Стратегії почали покращуватись, то об-
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М іс ц е  в  р е й т и н г у  о б л а с т е й

2 0 0 0  р . 2 0 0 1  р. 2 0 0 2  р. 2 0 0 3  р. 2 0 0 4  т

Р и с .  5.6. П о з и ц і ї  Ів а н о - Ф р а н к і в с ь к о ї  о б л а с т і  в  ін в е с т и ц ій н и х  р е й т и н г а х  

п р о т я г о м  2 0 0 0 - 2 0 0 4  р о к ів

дасть загалом після прийняття власної Стратегії розвитку їх погірши­
ла. Аналіз окремих складових рейтингу області демонструє напрочх : 
цікаву картину. Основним негативним чинником стала складова, які 
характеризує стосунки “підприємництво-місцева влада”. За цим по­
казником область у 2004 зайняла останнє 26 місце [38, с. 57]. Маб\~; 
саме цим можна пояснити і той факт, що представники бізнесу вияви­
лись в абсолютній меншості (13%) в складі Координаційного коміте-  
і груп стратегічного управління соціально-економічним розвитком об­
ласті за окремими напрямками (див. Табл. 5.11), а спільне представ­
ництво бізнесу і громади в цій структурі склало тільки 42% проти ре­
комендованих 63%.

Пояснити ж той факт, що ні Координаційний комітет ні групи стра­
тегічного управління за напрямками навіть з таким деформований 
представництвом сторін не починали працювати і це не викликало але
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ьглю ї реакції зі сторони органів управління області, можна хіба-що 
_ ально-політичними подіями загальнодержавного масштабу, 
'доведення передвиборчої президентської кампанії, а також підго-

- а «а і проведення виборів практично виключили на певний час будь- 
г-г. чшу активну діяльність органів державного управління на місцях.

Помаранчева революція, обрання нового Президента, призначення 
м  го Уряду, зміна керівництва облдержадміністрації і прихід в управ- 

- ня життєд і я л ь н істю області, її районів та міст нових людей відсунули 
££жливість реалізації розробленої і затвердженої представницькими ор- 
ін ам и  Стратегій на другий план, так як на першому стояли інші за- 
• - - - ня. Це також підтверджує поки-що пріоритетну орієнтованість управ- 

нців на першочергове вирішення поточних, а не стратегічних завдань. 
Не потрапили ці важливі документи до поля зору керівництва об-

- зеті, районів і міст протягом тривалого часу після приходу нової вла- 
і  - - х документ, розроблений ніби-то за участю і під керівництвом ста­
лі влади, яка втратила довіру людей.

В цьому місці вважаю за доцільне наголосити на дуже важливій 
'ставині, яка поки-що випадає з поля зору не тільки регіональних, а і 
ілзльнодержавних органів управління. Такі інтелектуальні продукти 

том ад  як “Стратегія економічного та соціального розвитку Івано- 
Ітанківської області до 2015 року” чи стратегії розвитку районів та 

;т області не є ні спущеними Урядом зверху директивними докуме­
нтами для обов’язкового виконання, ні внутрішніми документами хай 
- із іт ь  і всіх разом взятих фахівців облдержадміністрації чи відповід-
- -їх райдержадміністрацій, ні науково-практичними розробками таре- 
-х мендаціями якогось спеціалізованого науково-дослідного інституту, 
= -чизняних або іноземних консалтингових компаній. Це документ ство­
ла ний і затверджений громадою. А тому той факт, що інтелектуальна 
власність громади, спрямована на досягнення останньою соціально- 
економічного добробуту, більше року ігнорувалась службовцями, від- 
твідальних перед громадою за її виконання, говорить тільки про те, 
їло органами державного управління і місцевого самоврядування ще 
-е до кінця усвідомлена необхідність пошуку та використання новітніх
адекватних соціально-політичному стану демократизованого та інте- 

■ектуалізованого українського суспільства управлінських технологій.
Таким чином, каменем спотикання продовжує залишатися етап 

трансформування “тонких полів” (інтелектуальних продуктів) в “щільні
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поля” —  матеріалізовані, економічно значимі наслідки реалізації стра­
тегічних рішень з питань соціально-економічного розвитку громади

Слід, однак, наголосити на тій обставині, що після певної паузи об­
ласна державна адміністрація з повним розумінням і усвідомлення' 
необхідності та доцільності управління регіоном на стратегічних зас д- 
дах повернулась до розгляду та аналізу виконання стратегічних за­
вдань не тільки областю, а і її районами та містами. В процесі підгот ;- 
вки проекту “Програми соціально-економічного та культурного розви­
тку області на 2006 рік” (Розпорядження першого заступника го л о е  

ОДА А. Романчука від 15.08.2005 р. №414) Головним управління еко­
номіки області (перший заступник начальника 3. Федорук) концепт> ~ 
льна структура Програми була сформована у повній відповідност : 
концепцією документа “Стратегія економічного та соціального розви­
тку Івано-Франківської області до 2011 року” з внесенням до оста— 
ньої необхідних коректив для її трансформування в Стратегію на пер - 
од до 2015 року.

Створена спільним наказом Головного управління економіки ОД- 
Головного управління фінансів ОДА і Державної податкової адмін іст- 
рації області міжвідомча робоча група (Наказ від 11.08.2005 р. №0-- 
02) протягом жовтня місяця (за участю членів групи наукового супр 
воду) провела співбесіди з начальниками економічних та фінансове: 
управлінь райдержадміністрацій і міськвиконкомів всіх районів і міс.— 
області. При цьому, увага всіх управлінців була зорієнтована на розр - 
блені і затверджені у 2004 році “Стратегії економічного і соціально^ 
розвитку” відповідних районів і міст, як органічних складових загал -  
нообласної “Стратегії” і керівних документів для розробки “Програ' 
соціально-економічного і культурного розвитку області на 2006 рік'

Отже, з цього слід зробити висновок, що, навчившись концентг 
вати інтелект громади для спільного вироблення стратегічних інтеле­
ктуальних продуктів, ми тільки починаємо освоювати адекватні ме­
тоди залучення того ж таки інтелекту громади до виконання інша 
управлінських функцій щодо організації, мотивації та контролю виг ­
нання цих стратегічно важливих документів.

А це, в свою чергу, актуалізує проблему підготовки, перепідготов- • 
і підвищення кваліфікації всього управлінського корпусу нашої дер^л 
ви. Тільки масштабне оволодіння працівниками органів державне:: 
управління і місцевого самоврядування теоретичними засадами інт;
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: користування, практичним інструментарієм реалізації інтелекто- 
—і груючих технологій та використання інтелектомотивуючих стилів
— ізління, методів та інструментів підбору відповідних керівних кад-

- 2 : ззволить змінити в майбутньому стан справ із стратегічним управ-
- -іям економічним і соціальним розвитком територіальних громад, а 

а тим і всієї держави.
~ри цьому слід зазначити, що ці заходи є доцільними для реалізації 

-т - льки в органах державного управління та місцевого самовряду- 
;. ня. а і в будь-яких інших сферах діяльності організованих груп лю- 
-сгк політика, бізнес, громадське життя тощо). В противному випад- 

- які директивні вказівки центральних органів державного управ-
- ня не примусять економіку українських регіонів успішно функціону- 

%ггіі в умовах ринку і конкурентного оточення.

291



Висновки

Аналіз результатів практичного використання інтелектоінтегруючд 
управлінських технологій і, що особливо важливо, стилів управління, ее 
є адекватниими потребам і вимогам нових людей оновленого україн; - 
кого суспільства, в кожному з розглянутих вище прикладів пракгичн: 
їх використання, демонструють незаперечний зв’язок між збільшен- * 
числа людей, інтелект яких залучається до процесу вироблення, при;- - 
яття і реалізації управлінських рішень, і отриманими суспільно і еконс • 
чно значимими результатами. З цих прикладів є очевидним, що прак-  
чне використання основних положень концепції інтелектокористувач - 
приводить до збільшення кількості позитивно мислячих і активно дію­
чих людей —  складових реальних продуктивних сил з відповідним з • -. 
ншенням числа фіктивних сил і, що особливо важливо, кількості люде 
які мислять та діють деструктивним чином.

Кожен приклад підтверджує досягнення позитивного результату зага­
чуючи залученню і ефективному використанню інтелекту більшої кід-  
кості осіб. Підтверджено також і факт, що як тільки це число зменшуєм­
ся і зменшується мотивація до знаходження людей саме в реально дік - 
і утворюючій позитивні результати інтелектуальній страті, починаєтьс • : 
відтік і перетік до інших страт —  фіктивних і деструктивних сил. ЦІ Е - 

сновки є дійсними для соціально-економічних систем будь-якого тигг* 
масштабу, від найменших організованих груп людей (установа, о р г а н - 
ція, підприємство) до територіальних громад, регіонів і загалом держаз - 

Таким чином, практична апробація основних положень концед^ 
інтелектокористування, а саме технології інтеграції інтелектуальн 
ресурсів організованих груп, інтелектомотивуючих стилів управлінні 
а також методів відбору керівників і членів команд з відповідними ха­
рактеристиками і схильностями, проведена на прикладі різних гр> т. 
які вирішували різні завдання в різних сферах ділової активності, з - 
зволяють зробити наступні висновки:

1. Позитивний ефект від використання положень концепції І Н Т Є Д З  • 
токористування проявляється у всіх без виключення випадках їх на-з 
жного вживання в практиці управління соціально-економічними систе­
мами мікро- і мезоекономічного рівня незалежно від сфери діяльне 
(наукові дослідження, промислове виробництво, галузевеуправліг:-д 
державне управління, місцеве самоврядування).
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1 Позитивні соціально-економічні ефекти проявляються в кількіс- 
: якісних показниках виконання групами людей поставлених перед

«  - и завдань але обов’язково через створення ними відповідних ви­
ка там ситуації інтелектуальних продуктів (винаходів, програм, бізнес- 

і - в. регулюючих нормативно-правових актів, статей, стратегій роз- 
»тху і т.п.) та належного трансформування останніх у відповідні сус- 
т_т-но значимі і економічно оцінювані наслідки.

Г Головною умовою ефективності використання положень концепції 
-чтектокористування слід вважати пріоритетне визнання, оволодін-
- я станніми і їх використання в практичній роботі керівниками органі­

чних  груп людей. Ефективні результати стануть наслідками дина- 
•: - - их змін в ментальності учасників взаємодії в соціальній групі, обу- 
• ;  влені поведінкою керівника-лідера, яка мотивує окремих індивідуу­
ма до пошуку причин для посилення спільної і позитивної взаємодії в 
г : десі досягнення загальної мети і цілей і демотивує пошук шляхів 

н_іи в і дуального вирішення власних проблем за рахунок інших. Будь- 
і - ; -ехтування керівниками цими положеннями (навіть на рівні підсві- 
:: > :сті) приводитиме до порушень процесу інтелектокористування 
-а самих різних етапах трансформування інтегрального інтелекту в
- ; пільно значимі наслідки з деформацією останніх.

-. Основним обмежуючим чинником в забезпеченні ефективного інте- 
: • '4  користування в українському суспільстві слід вважати відсутність 
: дачної частини сучасного управлінського корпусу розуміння зміни 

. у. ації, обумовленою процесами демократизації українського суспіль- 
—за з одночасним зростанням рівня його інтелектуалізації. Традиційні
- лходи до управління соціально-економічними системами будь-якого 
-дня і сфери діяльності сьогодні практично не спрацьовують, а нові управ-

нські технології тільки починають проникати в практику.
5. Головним завданням в підготовці нових управлінських кадрів з 

_ -:їточки зору сьогодні слід вважати підготовку нового покоління ке- 
: в ників, орієнтованих на ефективне використання в першу чергу інте- 
т гктуального потенціалу кожного приналежного до соціально-еконо- 

чної системи “елементарного носія інтелекту” на основі викорис- 
чння управлінських інтелектоінтегруючихтехнологій і процедур, інте-
- гктомотивуючих стилів управління, методів відбору керівників та ними 
.творення команд для формування інтегрального інтелекту системи і 
: ■ „іоналізації останнім використання їїтрадиційних ресурсів.
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Післямова

Результати теоретичних розвідок, експериментальних досліджені 
та апробації практичних рекомендацій, приведені в даній монограф 
на мій погляд абсолютно адекватно підтверджують майже аксіома­
тичне визначення академіка М. Амосова, який у вступній статті д : 
науково-публіцистичної роботи В. Пинзеника “Коні не винні, або Реб > 
рми чи їх імітація” написав —  “Мисляче суспільство не припускаєт- 
ся помилок. Помилок припускаються від незнання”.

Організація такого “мислячого” суспільства делегована народ; 
суб’єктам соціального управління —  керівним органам і керівник; 
всіх сфер і рівнів життєвої активності соціуму. “Незнання” ж остан- 
ми методів і засобів активного використання не тільки власного інд: 
лекту, знань і досвіду, а і ефективного використання інтелектуальна: 
ресурсів свого оточення обумовило появу в новітній історії незалеж:- 
України багатьох прикладів нераціонального використання всіх над 
нальних ресурсів в тому числі людських, що є особливо образливо д _ 
сьогоднішнього покоління українців і небезпечно для майбутніх.

Адже країна, яка далеко не за найгірших умов стартувала з розн- 
нутого соціалістичного минулого в невідому і незнайому більше. ~ 
суспільства конкурентну економіку, друге десятиліття поспіль пере' 
ває в пошуках шляху і засобів створення ринкової економіки, побуд:; 
демократичного, громадянського суспільства, досягнення економ - 
ного добробуту, вступу в якості повноправного члена до світової ор-д 
нізаціїторгівлі, до європейської та світової спільнот і т.д. Ці, табаг;- 
інших завдань ще чекають свого вирішення. В той же час значна чг 
стина з них уже успішно розв’язана чи розв’язується багатьма кг; 
нами-сусідами, інтелектуальний, економічний і природно-ресурс- 
потенціал яких є не кращим, а в багатьох випадках навіть гіршим н - 
в України.

Як продемонстровано в роботі, причинами цього в багатьох вип-л- 
ках є проблеми з неналежним використанням людського капіталу дд 
генерування необхідних і адекватних ситуації перехідного періоду ін- ; 
лектушіьних продуктів, спрямованих на розв’язок проблемних питз - 
молодої держави. Саме перехідний період і супутні йому трансф : 
мації обумовили деформації в інтелектуальній та інформаційній м : '
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: - :  еті суспільства, втрату суспільством керованості цими процеса- 
. збільшення в управлінському корпусі числа людей нездатних до 
* - знання складних і критично важливих функцій керівників-лідерів, 
і тати  останніми вірних орієнтирів і критеріїв поведінки в збуреному 
г зноманітними кризами і неладами суспільстві. Погіршення якості 
тавя ін н я  спостерігається в усіх сферах людської активності але в 

“сошу чергу в сфері управління державою, її регіонами, містами, під- 
~г --змствами, установами, організаціями. В зв’язку з цим, роль керів- 
- -:а-лідера (незалежно від того, яку позиції ця особистість займає в 
г- спільній ієрархії) в нових умовах повинна докорінно змінитися.

В роботі продемонстрована позиція і пропозиції автора стосовно 
: зновних напрямків бажаних і таких необхідних суспільству змін. Су- 
. л льству, яке ковтнуло “п’янкого повітря” демократії, суспільству, яке 
-азіть в радянські часи було високо інтелектуалізованим і володіє ви­
тк и м  інтелектуальним потенціалом сьогодні, щось заважає сповна 
з -{користати без сумніву існуючий і надалі прогресуючий в своєму роз- 
ї итку інтелектуальний потенціал нації. Що саме?

Професор Ришард С. Доманські —  ректор Вищої школи торгівлі і 
лкнародних фінансів (Польща) в статті “Інвестиції в людських капі- 

-=л рухають економіку” (“Сагша Prawna”, №129(1494), Яок XI, 5 Іірса 
2005, біг. 12) висловив дуже доречну для цієї ситуації думку: “Якщо 
: :ля керма держави знаходяться особи з незначним ресурсом людсь- 
о го  капіталу, то скоріше всього вони не будуть створювати умов для 
розвитку того ж таки капіталу”.

Хоча ця жорстка але досить влучна оцінка була адресована зовсім 
не керівництву нашої держави, значна її доля може бути віднесена на 
рахунок управлінського корпусу українського суспільства як минулих 
років так і сьогодення, тобто бути основою відповіді на поставлене 
зшце питання.

Адже той факт, що корпус менеджерів в усіх сферах діяльності і на 
всіх щаблях управлінських вертикалей недостатньо володіє новітніми 
;• правлінськими технологіями і продовжує в багатьох випадках вико­
ристовувати старі зразки технократичного управління людьми онов­
леного суспільства є незаперечним. Знову ж таки, ті факти, що в управ­
ління часто приходять випадкові люди, або люди, які абсолютно не 
відповідають вимогам до керівників постіндустріального, інформати- 
зованого та інтелектуалізованого суспільства не викликають сумніву.
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Факт, що в загальнодержавних масштабах цільовий пошук, селекцій 
підготовка і виховання управлінських кадрів відбувається незадовіль­
но також заперечити важко.

Спроба знайти шляхи, методи і засоби вирішення названих проблеу 
привела автора до формулювання концепції управління процесами інтт- 
лектокористування в соціально-економічних системах. В рамках ц:-: 
концепції:

♦ були визначені місце і роль інтелекту в соціумі та економіці і йог: 
вплив на соціально-економічні процеси,

♦ запропонована модель погодження інтересів детермінованих і ф\ - 
національно диференційованих частин соціуму,

♦ продемонстрована соціально значима роль керівників-лідерів окре­
мих частин суспільства —  соціально-економічних систем,

♦ на основі оригінальної моделі сформульовані вимоги до керівни­
ків,

♦ запропоновані для використання практикуючими керівниками інте- 
лектоінтегруючі технології та інтелектомотивуючі стилі управління.

♦ розроблені інструменти пошуку, відбору та цільово-орієнтованог: 
навчання керівників,

♦ апробовані в практичній роботі особисто автором та його колега­
ми основні положення концепції інтелектокористування з отримання' 
позитивних результатів.

При цьому вважаю за абсолютно доцільне наголосити на тому, щ ; 
розуміння необхідності і доцільності вирішення даної проблеми сьог:- 
дні декларується всіма без виключення політичними силами і рухам 
громадськими організаціями і діючою владою. Ще задовго до вибор : 
2002 і 2004 років чинний сьогодні Президент України В. Ющенко : 
своїй роботі “Тези про майбутнє” назвав пріоритетною проблемо.-: 
забезпечення майбутнього України в сучасному глобалізованому світ 
саме проблему “Накопичення інтелектуального капіталу в Україн 
перетворення України в повноцінне інформаційне суспільство, орієнт;- 
ване на розвиток людини,

В зв’язку з цим, підкреслю —  основна суть декларації В. Ющен:-^ 
полягає в ствердженні, що “...державна політика мусить перейти д: 
принципово нової системи координат, в центрі якої стоятиме людина 
і, що основним змістом такої політики повинна стати “ ... всебічна під­
тримка різноманітних форм розвитку та прикладання інтелектуальн :-
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'гнціалу, підвищення рівня знань та вмінь л ю д е й П р о ц и т о в а н і 
в  хсжгння як ніякі інші відповідають запропонованій мною концепції, 
■ -: е ним теоретичним і практичним засадам інтелектокористування. 
_  _ається тільки шляхом масштабного використання останніх в 
х  л управління перетворити ці декларації через конкретні дії в

— 5ні суспільству результати.
- ггор усвідомлює, що запропоновані в монографії теоретичні об- 

— .вання і моделі багато в чому носять дискусійний характер, що 
х  : - : зиції з активізації суспільного мислення через умілу інтеграцію 
гг аниками інтелектуальних потенціалів окремих індивідуумів не є

ш - і г т н и м и  і потребують подальших досліджень, що описані методи, 
їс : дкдури та інструменти відбору і належної підготовки управлінсь- 
:•:, кадрів для оновленого та інтелектуалізованого суспільства також 
. досконалими. Однак навіть постановка цих питань і запропоно- 

£іі- р ішення є корисними хоча б з тієї точки зору, що привернуть увагу 
гд енського суспільства до названих проблем і стимулюватимуть 
_ . к творчих рішень для їх розв’язання.
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Додатки



Д о д а т о к  1.

Діагностика стилю управляння за комплексною 
просторовою моделлю з допомогою комплексу тестів 

“Блейка-Моутона-Томаса-Кілмена-Ліпсіца”

Крок 1. Тестування за моделлю Блейка-Моутона (Друкуєть­
ся за: Д. Дзвінчук. Психологічні основи ефективного управ­
ління: Навч. посібник. — К.: ЗАТ “Н ІЧ Л А В А ”. — 2000. — 
280 с.)

Завдання 1.1.
а) прочитайте уважно кожну із 5 сформульованих управлінські-: 

ситуацій;
б) кожну ситуацію оцініть за рейтинговою сумою: 5 — найповніид 

відповідає Вашому ставленню до неї; 4 —  меш типове і т.п. до най­
більш нетипової для Вас ситуації;

в) після завершення цієї роботи перевірте уважно, щоб кожна оцінка 
від 5 до 1 зустрічалася лише 1 раз.

Збіг оцінок неприпустимий.

Опитувальник Р. Блейка — Д. Моутона

А. Я працюю так, щоб справи йшли нормально. Я оперую фактам 
думками і позиціями, про які мене повідомили. Я ні з ким не радж\е: 
Але якщо мене запитають, даю пораду іншим. Я намагаюся не за­
ймати чиюсь сторону і не розголошую свої погляди, ставлення та іде 
Я зберігаю нейтралітет, я надаю іншим можливість приймати рішен -т 
або досягти згоди. Я не демонструю свою реакцію на те, що трапля­
ється.

Б. Я виступаю ініціатором заходів щодо допомоги і підтримки інші-: 
Я шукаю факти, думки і переконання, які підтверджують, що все леє­
ре. Для збереження загальної гармонії я не схильний кидати викд 
іншим. Я приймаю до відома думки, ставлення та ідеї інших навітг 
тих випадках, коли моє ставлення є упередженим. Я попереджую - -
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_ : . і ч н я  конфлікту. Але якщо він все ж виникає, я намагаюсь гальму- 
е— емоції для того, щоб не розділяти людей. Я шукаю такі рішення, 
» :: зволяють зберегти добрі стосунки, і, наскільки це можливо, сти- 
»  г>:ю інших до прийняття самостійних рішень. Я заохочую співробі- 
тй л '.з за добрі результати, але запобігаю негативних відгуків.

3. Я намагаюсь підтримувати постійний темп роботи. Я сприймаю 
і,.: лл більш-менш об’єктивно, а у випадках явних невідповідностей
- ;~езьно перевіряю факти, думки і позиції. Я не висловлюю категори- 

-: своїх думок, ставлень і ідей та намагаюсь йти іншим назустріч. 
: ■ _  з виникає конфлікт, я намагаюсь знайти рішення, які були б прийн- 
г*-; хтя усіх. Якщо я розглядаю пропозиції, що потребують доопрацю-
_ - - я. то висловлюю свої думки опосередковано.

Г. Я стимулюю до дій себе й інших. Я аналізую факти, думки і 
т зиції з тим, щоб тримати під контролем будь-яку ситуацію і пере- 

-атися у тому, що інші не роблять помилок. Я відстоюю свої пере- 
: - синя, позиції та ідеї навіть у тому випадку, коли можна очікувати 
зхеречення інших точок зору. Якщо конфлікт виник, я намагаюсь 
хинити його або відстояти свою точку зору. Я високо ціную мож-

- -зості приймати рішення і рідко підпадаю під чужий вплив. Я вка-
на слабкість і невдачі для того, щоб спонукати підлеглих до їх 

долання.
Д. Я розгортаю бурхливу діяльність, а інші з ентузіазмом підтри- 

• ють мене. Я займаюся пошуком і перевіркою інформації. Я пропо- 
ю людям висловлювати свої думки, позиції та ідеї, які відмінні від 

: їх, і вислуховую їх. Я постійно оцінюю ступінь достовірності відо- 
их мені та інших фактів, свої і чужі думки і позиції. Я переконаний, 

_о необхідно відверто висловлювати свої думки і переконання. Я 
-зваво реагую на появу більш досконалих ідей, ніж мої власні, та змі- 
-юю свою думку з цього питання. Якщо виник конфлікт, я намага­
всь з ’ясувати його причини для того, щоб встановити глибинні фак- 
ти, завдяки яким він виник. Я дуже високо оцінюю здатність при­
ймати розумні рішення. Я домагаюсь порозуміння і злагоди. Я сти­
мулюю двосторонній обмін думками і, таким чином, підтримую під­
леглих.

Завдання 1.2. Для визначення провідного стилю управління необ­
хідно заповнити таблицю Д. 1.1.

ЗОЇ



Таблиця Д.1.1.

Результуюча таблиця тесту Р. Блейка — Д. Моутона
Шифр стилю (правління

аі Л І аЗ а4 а5
Тип стилю 
управління

Недолугий Авторитар
ний

Команда Угодовський Збалансований

Ранг стилю за 
опитуванням

Заувага: Позиція особи у відповідних зонах площини “ОНЗ” — “ОНГГ 
(Рис. 3.5а) визначається за максимальним значенням рангу стилю.

Крок 2. Тестування за моделлю Томаса-Кілмена (друкується 
за: Д. Дзвінчук. Психологічні основи ефективного управління: 
Навч. посібник. — К.: ЗАТ “Н ІЧ Л А В А ”. — 2000. — 280 с.)

Завдання 2.1. Прочитайте уважно подані нижче ЗО пар тверджень 
і виберіть (обов’язково!) одне, що відповідає Вашій можливій пове­
дінці у конкретній ситуації. Відповіді (як і стилі поведінки) не можуть 
бути “добрими” або “поганими”. Тому необхідно бути максимально 
щирим. Відповідь на кожне твердження та її щирість —  дві умови, шс 
дають підстави для достовірності результатів.

Поведінковий опитувальник К. Томаса
1. А. Іноді я даю можливість іншим взяти на себе відповідальність

за вирішення суперечливого питання.
Б. Я намагаюся частіше підкреслювати спільне в наших з опоне­

нтом поглядах, ніж зупинятися на суперечливих моментах.
2. А. Я намагаюся знайти компромісне рішення.

Б . Я намагаюся враховувати всі інтереси: як свої, так і опонента
3. А. Як правило, я твердо відстоюю своє.

Б. Я стараюся заспокоїти іншого і, головне,— зберегти добрі стосунки
4. А. Я намагаюся знайти компромісне рішення.

Б. Іноді я поступаюся своїми власними інтересами заради задово­
лення інтересів опонента.

5. А. У процесі прийняття рішення я завжди намагаюся знайти під­
тримку з боку опонента.

Б. Я стараюся так зробити, щоб запобігти загостренню стосунки
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А. Я завжди прагну запобігти неприємностям для себе.
Б. Я завжди намагаюся домогтися свого.
А. Як правило, я відкладаю вирішення важкого питання для того, 

щоб мати час все обміркувати.
Б. Я не боюся поступитися одними вигодами для отримання інших.
А. Як правило, я наполягаю на своєму.
Б. Я намагаюся відкрито обговорити з опонентом всі болючі для 

нас проблеми і питання.
- А. Думаю, ще не варто хвилюватися з приводу виникнення різниці 

в позиціях з опонентом.
Б. Я роблю зусилля, щоб повернути справу на свій лад.
А. Я твердо прагну домогтися свого.
Б. Я намагаюся знайти компромісне рішення.
А. Перш за все я намагаюся зрозуміти, в чому суть проблеми.
Б. Я намагаюся заспокоїти опонента і зберегти з ним добрі стосунки. 

І А. Іноді я ухиляюся від позиції, яка веде до конфронтації.
Б. Я готовий поступитися опоненту, якщо він також поступиться 

своїми інтересами.
5 А. Я пропоную варіант “ні вам -  ні нам” (середню позицію).

Б. Як правило, я примушую опонента прийняти моїумови.
- А. Я викладаю опоненту свою точку зору і цікавлюся його ідеями. 

Б. Я намагаюся продемонструвати логічність і доцільність моєї 
пропозиції.

15. А. Я можу заспокоїти почуття іншого і зберегти з ним рівні стосунки. 
Б. Я роблю все можливе для запобігання конфлікту.

6 А. Я намагаюся зберегти почуття іншої людини.
Б. Я намагаюся переконати іншого у вигідності прийняття моїх умов. 

", А. Як правило, я наполягаю на своєму.
Б. Я намагаюся зробити все можливе для запобігання загострен­

ню відносин.
18. А. Я згодний дозволити опоненту мати власну думку, якщо йому

буде від цього легше.
Б. Я готовий поступитися опоненту, якщо він поступиться мені.

19. А. Перш за все я намагаюся визначитися в суті всіх піднятих про­
блем і питань, що виникли.

Б. Я прагну відкласти вирішення суперечливого питання з тим, 
щоб мати досить часу для його обміркування.
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20. А. Я одразу ж намагаюся вирішити наші з опонентом суперечності 
Б. Я намагаюся знайти найкраще поєднання вигод і витрат длі

себе і опонента.
21. А. В ході переговорів я прагну врахувати побажання опонента.

Б. Я схильний до прямого обговорення проблеми.
22. А. Я намагаюся знайти позицію, яка лежить посередині між моє:-:

позицією і точкою зору іншої людини.
Б. Я відстоюю свої бажання і наміри.

23. А. Як правило, я зацікавлений у тому, щоб задовольнити інтерес
кожного з нас.

Б. Іноді я даю можливість іншим взяти на себе відповідальність 
за вирішення суперечливих питань.

24. А. Прагну піти назустріч опоненту, якщо його позиція занадто бс-
гато для нього значить.

Б. Я намагаюся схилити опонента до компромісу.
25. А. Я намагаюся продемонструвати іншому логіку і перевагу мої

поглядів.
Б. В ході переговорів я намагаюся бути уважним до поглядів іншог:

26. А. Я пропоную середню позицію.
Б. Я майже завжди занепокоєний тим, щоб задовольнити бажанн і 

кожного з нас.
27. А. Часто я уникаю займати позицію, яка може викликати супереч г 

Б. Якщо це може зробити іншого щасливим, я дам йому може
вість наполягти на своєму.

28. А. Як правило, я постійно прагну домогтися свого.
Б. Щоб налагодити справу, я звичайно прагну підтримки свого о г»  

нента.
29. А. Я пропоную середню позицію.

Б. Думаю, не завжди треба хвилюватися, коли виникають розбіг - 
ності у поглядах на справу.

30. А. Я намагаюся не образити почуття іншої людини.
Б. Я завжди займаю таку позицію у суперечці, щоб знайти в и  ­

рішення разом з опонентом.

Завдання 2.2. Визначте провідний стиль управління за допомогою тас- 
лиці-ключа (Таблиця Д. 1.2.). Для цього необхідно зробити позначку порч - 
буквою, що визначає Вашу поведінку в певній ситуації, та порахувати - .
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сть позначок для кожного типу поведінки у конфлікті. За кількістю позначок 
~ лсумку визначають ранжований ряд стилів поведінки у конфліктах.

Таблиця Д.1.2.

ТАБЛИЦЯ-КЛЮЧ ДО ОПИТУВАЛЬНИКА К. ТОМАСА
Номери

стверджень
Т и п и  п о в е д і н к и у  к о н ф л і к т і

Змаган­
ня

Співробіт­
ництво

Компроміс Уникнення Пристосу­
вання

1 2 3 4 5 6
1 А Б
2 Б А
3 А Б
4 А Б
5 А Б
6 Б А
7 Б А
8 А Б
9 Б А
10 А Б
11
12 А Б
13 Б А
14 Б А
15 Б А
16 Б А
17 А Б
18 Б А
19 А Б
20 А Б
21 Б А
22 Б А
23 А Б
24 Б А
25 А Б
26 Б А
27 А Б
28 А Б
29 А Б
ЗО Б А

Підсумок 
(X кількості 

позначок)
Шифр стилю 61 62 63 64 65

Тип стилю 
управління

Уникне
ння

Конку­
рентний

Співробіт­
ництва

Пристос-
вання

Компромісів

Заувага: Позиція особи у відповідних зонах площини “ОНС-ОНП” 
(Рис. 3.56) визначається за максимальною кількістю позначок.
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Крок 3. Тестування за модифікованим тестом Ліпсіца (Дру­
кується за: Петренко В..П. та ін. “Тактика особистої робо­
ти менеджера (персональний менеджмент). — Івано-Фран­
ківськ, 1996. — 188 с.)

Завдання 3.1. Прочитайте уважно кожне з чотирьох груп ниж­
че наведених стверджень і оцініть наскільки воно є вірним по від­
ношенню до Вас і Вашої роботи. Свою відповідь занесіть у відпо­
відну графу таблиці-опитувальника (Таблиця Д. 1.3.): “Цілком вір­
но” (ЦВ), “Вірно” (В), “Не зовсім вірно” (НЗВ), “Зовсім не вірно" 
(ЗНВ).

Таблиця Д.1.3.

Т А Б Л И Ц Я -О П И Т У В А Л Ь Н И К  Л ІП С ІЦ А
Номери

стверджень
Зміст стверджень ЦВ в НЗВ ЗНВ

1 2 3 4 5 6
Група 1

і . і . Коли у мене багато термінової роботи, я часто 
відкладаю нові документи в сторону

1.2. Коли я не дуже завантажений іншими 
справами, я опрацьовую більшу частину 
документів сам.

1.3. Я сам розбираю кореспонденцію, тому, що 
більше з нею ніхто не впорається, а гора 
неопрацьованих документів дратує мене.

Сума балів по Групі 1: S1 =
Груна 2

2.1. Мені доводиться перемагати внутрішній опір, 
коли я доручаю підлеглому виконати за себе 
важливий документ.

2.2. Більшу частину документації з менш 
важливих питань готують за мене мої 
підлеглі.

2.3. Я звертаюсь за допомогою до інших тільки 
тоді, коли можливість службових 
неприємностей є досить реальною.

Сума балів по Групі 2: гг =
Група 3

3.1. Мене дратує те, що доводиться витрачати час 
на паперову рутину. Тому, коли я зайнятий, я 
відкладаю папери в сторону.

3.2. Я не вважаю себе зобов’язаним відповідати на 
кожен адресований мені папірець.

3.3. Я не вважаю, що обсяги та характер 
службової кореспонденції відображають 
успішність моєї роботи і моє положення в 
організації.

Сума балів по Групі 3: 13 =
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Група 4
4.1. Коли я зустрічаюсь з кризовою ситуацією, 

мені не вистачає часу, щоб зафіксувати її в 
документах.

4.2. Тільки думка про можливі неприємності може 
примусити мене дописати службову 
доповідну.

4.3. Доки у мене є більш важливі справи, я 
відкладаю рутинну документацію на бік.

Сума балів по Групі 4: £4 =

Завдання 3.2. Підрахуйте набрані Вами бали по кожній з чотирьох 
груп стверджень, проставивши за кожну відповідь оцінку: ЦВ=3, В=2, 
НЗВ=1, ЗНВ=0. Занесіть отримані результати в підсумкову таблицю 
тесту (Таблиця Д.І.4.).

Таблиця Д.1.4.

РЕЗУЛ ЬТУЮ Ч А  ТАБЛИ ЦЯ Т Е С Т У  Л ІП С ІЦ А
Ш и ф р  с т и л ю  у п р а в л ін н я

в і в2 вЗ в4 в5

Т и п  с ти л ю  

управл іння

А н т и ­

б ю р окр ат

(безд іяльний)

Р об ото гол ік

(надви кона­

вець)

Ф у тб о л іс т

(ви ко н ав ­

чий )

Т я гн и гум а

(самозбереж ен­

ня)

Збалансо­

ваний

Р ан г  с ти л ю  

за

опитуванням

Заувага: Позиція особи у відповідних зонах площини “ОНЗ- 
ОНС” (Рис. 3.5в) визначається за максимальною кількістю балів 
в групі.

Якщо 531 і 7 і більше балів Ви “надвиконавець” і схильні викону­
вати більшу частину паперової роботи, недовантажуючи своїх підлег­
лих.

Якщо 532 і 7 і більше балів —  Ви “футболіст” і делегуєте більшу 
частину роботи підпорядкованим Вам людям.

Якщо ЕЗ і 7 і більше балів —  Ви “антибюрократ” і схильні ігнорува­
ти важливість кропіткої роботи.

Якщо Е4 і 7 і більше балів —  Ви “тягнигума” і приречені постійно 
вислуховувати докори та зауваження на свою адресу за затримки в 
роботі.
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Якщо Е1 « 12 »  13 «  14 —  Ви володієте збалансованим або інши­
ми словами “комбінованим” стилем виконання роботи, який поєднує 
переваги ситуаційного підходу до керівництва та вмінням використо­
вувати на користь роботи навіть недоліки.

Крок 4. Отримання узагальненого результату за комплек­
сом тестів “Б Л Е Й К А -М О У Т О Н А -Т О М А С А -К ІЛ М Е Н А -Л ІП - 
С ІЦ А ”

Завдання 4Л. Кінцевий висновок комплексного тесту на визначен­
ня стилю управління формулюється на основі наступних міркувань 
По кожному із проведених тестів отримані і зафіксованів у відповідних 
таблицях результати позиціонуванні особи в трьох окремих площинах 
з координатами “ОНЗ” —  “ОНП” (Блейк-Моутон), “ОНП” —  “ОНС“ 
(Томас-Кілмен), “ОНЗ” —  “ОНС” (Ліпсіц) з ранжуванням провідного 
стилю по кожній із площин. Загальний провідний стиль визначається в 
результаті заповнення наступної результуючої таблиці (Таблиця Д. 1.5.»

Таблиця ДЛ.5

РЕЗУЛ ЬТУЮ Ч А  ТА Б Л И Ц Я  Д ІА ГН О С Т И К И  С Т И Л Ю  
УП Р А В Л ІН Н Я  ЗА К О М П Л ЕК СО М  Т Е С Т ІВ  “Б Л ЕЙ К А - 

М О У Т О Н А -Т О М А С А -К ІЛ М Е Н А -Л ІП С ІЦ А ”

Т Е С Т Р А Н Г  С Т И Л Ю  ЗА  О П И Т У В А Н Н Я М
1 2 3 4 5

Б л е й к а -М о у т о н а

Т о м а с а -К іл м е н а

Л іп с іц а

У з а г а л ь н е н и й  ш и ф р  с т и л ю  

у п р а в л ін н я

Заувага: Домінуючий стиль управління, який притаманний для тіє 
чи іншої особи в її практичній діяльності, визначається за узагальне­
ним шифром рангу 1.
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Додаток 2.

Діагностика стилю управління за комплексною 
просторовою моделлю з допомогою модифікованого 

тесту А. А. Єршова

Крок 1. Тестування за модифікованим тестом А. А. Єршова.

Вам запропоновано 20 виробничих ситуацій та три варіанти їх мож­
ливого вирішення (А, Б або В).

Виберіть, будь ласка, ті варіанти рішень, які Вам підходять та 
відмітьте їх в бланку для запису Ваш их відповідей (Таблиця
Д.2.1.).

Якщо Вас не влаштовує ні один із запропонованих варіантів не ро­
біть відміток взагалі.

Намагайтесь бути щирими та об’єктивними.

Ситуація 1. Ваш безпосередній начальник, обминувши Вас, дору­
чає термінове завдання Вашому підлеглому, який зайнятий виконан­
ням іншого відповідального завдання. Ви та Ваш начальник вважаєте 
свої завдання невідкладними.

Оберіть варіант рішення, який найбільше підходить.
A. Усе залежить від того, наскільки авторитетним для мене є нача­

льник.
Б. Висловлю підлеглому свою незгоду із завданням начальника, 

попереджу його, що в подібних випадках відмінятиму завдання, дору­
чені йому без узгодження зі мною.

B. В інтересах справи запропоную підлеглому виконати розпочату 
роботу.

Ситуація 2. Ви отримали одночасно два термінових завдання: від 
Вашого безпосереднього начальника та Вашого вищестоящого нача­
льника. Часу для узгодження термінів виконання завдань у Вас немає, 
необхідно терміново розпочати роботу.

Якому рішенню Ви надаєте перевагу?
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A. У першу чергу почну виконувати завдання того, кого більше по­
важаю.

Б. Спочатку виконуватиму завдання, на мій погляд найважли­
віші.

B. Виконуватиму завдання свого безпосереднього начальника.

Ситуація 3. Між двома Вашими підлеглими виник конфлікт, який 
заважає їм успішно працювати. Кожен із них окремо звертався до Вас 
із проханням розібратись та підтримати його позицію.

Оберіть свій варіант поведінки в цій ситуації.
A. Я повинен покласти край конфлікту на роботі, а розв’язувати 

конфліктні ситуації- це їхня особиста справа.
Б. Перш за все спробую особисто розібратись у мотивах конфлікту 

та знайти оптимальний для обох спосіб примирення.
B. З ’ясувати, хто з членів колективу є авторитетом для конфлікту­

ючих, та спробувати через нього вплинути на цих людей.

Ситуація 4. У найнапруженіший період завершення виробничогс 
завдання у колективі скоєно поганий вчинок, порушена трудова дисци­
пліна, а в результаті допущено брак. Керівнику невідомо, хто в цьом; 
винен, але виявити і покарати його потрібно.

Як би Ви вчинили на місці керівника? Оберіть прийнятне для Вас 
рішення.

A. Залишу з ’ясування фактів цього інциденту до закінчення вико­
нання виробничого завдання.

Б. Підозрюваних у проступку викличу до себе, круто поговорю з 
кожним особисто, запропоную покликати винного.

B. Повідомлю про випадок членам колективу, яким найбільш дое:- 
ряю, запропоную їм з ’ясувати, хто винен, і доповісти.

Ситуація 5. Вам надана можливість обрати собі заступника. Є 
кілька кандидатур. Претенденти відрізняються наведеними нижче 
якостями. Кого Ви оберете?

А. Перший перш за все прагне налагодити доброзичливі товарись:-: 
відносини в колективі, створити на роботі атмосферу взаємної довір 
та дружньої симпатії, уникає конфліктів, що не всі розуміють правиль­
но.
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Б. Другий в інтересах справи часто йде на загострення відносин, 
незважаючи на осіб, відрізняється підвищеним почуттям відповідаль­
ності за доручену справу.

В. Третій відрізняється напористістю, особистою зацікавленістю в 
гоботі, зосереджений на досягненні своєї мети, завжди прагне дово­
дити справу до кінця, не надає великого значення можливим усклад­
ненням у стосунках з підлеглими.

Ситуація 6. Вам пропонується обрати собі заступника. Кандида­
ти відрізняються один від одного наведеними нижче особливостями 
взаємин з вищестоящим начальником. Кого Ви оберете?

A. Перший може швидко погодитись із думкою начальника, за­
цікавлено і відповідально виконати всі його розпорядження і за­
вдання, але тільки у тому разі, якщо начальник авторитетний для 
нього.

Б. Другий має великий професійний досвід та знання, кваліфікова­
ний спеціаліст, вправний організатор, але буває невживчивим, важким 
у контакті.

B. Третій дуже досвідчений та грамотний спеціаліст, але завжди 
прагне до самостійності та незалежності в роботі, не любить, коли 
йому заважають.

Ситуація 7. Коли Вам доводиться спілкуватись зі співробітника­
ми у неформальній обстановці, до чого Ви більше схильні?

A. Вести розмови, близькі Вам по діловим та професійним інтере­
сам.

Б. Задавати тон розмові, уточнювати думки зі спірних питань, 
відстою вати свою точку зору, прагнути у чомусь переконати 
інших.

B. Прагнути не говорити про справи та роботу, бути посередником 
у спілкуванні, невимушеним та уважним до інших.

Ситуація 8. Підлеглий вдруге не виконав Ваше завдання у строк, 
хоч обіцяв і давав слово, що подібний випадок більше не повториться.

Як би Ви вчинили?
А. Дочекаюсь виконання завдання, а потім суворо поговорю на­

одинці, попередивши востаннє.
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Б. Не чекаючи виконання завдання, поговорю з ним про причіг- 
повторного зриву, доб’юсь виконання завдань, покараю за зрив мате­
ріально.

В. Пораджусь із досвідченим працівником, авторитетним в 
лективі, як вчинити з порушником. Якщо такого працівника н ем :: 
винесу питання про недисциплінованість підлеглого на збори колек­
тиву.

Ситуація 9. Підлеглий ігнорує Ваші поради та вказівки, робить; .: 
по-своєму, не звертаючи уваги на зауваження, не виправляючи тс т 
на що Ви йому вказуєте.

Як Ви вчините з цим підлеглим у подальшому?
A. В інтересах справи спробую викликати його на відверту розм: г 

знайти з ним спільну мову, настроїтись на діловий контакт.
Б. Запропоную активу звернути увагу на його неправильну повед -  

ку та застосувати засоби громадського впливу.
B. Спробую розібратись у тому, чи не роблю я сам помилок у с о ­

сунках із цим підлеглим, потім вирішу, як вчинити.

Ситуація 10. У трудовий колектив, де присутній конфлікт між ле ­
ма групуваннями з приводу впровадження нових підходів, прийіл - 
новий керівник, запрошений з іншої установи. Яким чином на Ве_ 
думку йому краще діяти, щоб нормалізувати психологічний клім — 
колективі?

A. Перш за все, встановлю діловий контакт із прибічниками ново 
не сприймаючи серйозно доказів прибічників старого порядку, вес~— 
му роботу по впровадженню нового, впливаючи на супротивника : - 
лою свого прикладу та прикладу інших.

Б. Насамперед спробую переконати в протилежному та перетяг­
ти на свій бік прихильників колишнього стилю роботи, вплину не - 
переконанням у процесі дискусії.

B. Вивчу перспективи розвитку колективу та покращання я к :: 
продукції, що випускається, поставлю перед колективом нові пер: - -л ■ 
тивні завдання спільної трудової діяльності, спиратимусь накраю : • 
сягнення та трудові традиції колективу, не протиставлятиму нове 
рому.
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Ситуація 11. У найнапруженіший період завершення виробничої 
програми один із співробітників захворів. Кожен із підлеглих зайнятий 
виконанням своєї роботи. Робота відсутнього також має бути викона­
на вчасно.

Як повестися в такій ситуації?
A. Подивлюсь, хто із співробітників менше завантажений, і роз­

поряджусь: “Ви візьмете цю роботу, а Ви допоможете зробити 
це”.

Б. Запропоную колективу: “Давайте разом подумаємо, як вийти зі 
становища, що склалося”.

B. Викличу до себе найдосвідченішого та надійного працівника і 
попрошу його виручити колектив, виконати роботу відсутнього.

Ситуація 12. У Вас склались напружені стосунки з колегою. При­
пустимо, причини Вам не зовсім зрозумілі, але нормалізувати відноси­
ни необхідно, щоб не страждала робота.

Що б Ви зробили в першу чергу?
A. Перш за все спробую розібратись у власній поведінці по відно­

шенню до нього.
Б. Звернусь до колеги зі словами: “Від наших натягнутих стосунків 

страждає справа. Час домовитись, як працюватимемо далі”.
B. Звернусь до інших колег, які в курсі наших стосунків і можуть 

бути посередниками в їх реалізації.

Ситуація 13. Вас нещодавно обрали керівником трудового колек­
тиву, у якому Ви декілька років працювали рядовим співробітником. 
На 8 годину 15 хвилин Ви викликали до себе в кабінет підлеглого для 
з'ясування причин його частих запізнень на роботу, але самі несподі­
вано спізнились на 15 хвилин. Підлеглий прийшов вчасно і чекає на 
Вас.

Як Ви почнете бесіду при зустрічі?
A. Вибачусь перед підлеглим та почну бесіду.
Б. Привітаюсь, поясню причину свого спізнення та запитаю його: 

"Як Ви думаєте, чого на Вашу думку, можна чекати від керівника, 
який так часто спізнюється, як і Ви?”

B. Піклуючись про інтереси справи, відміню бесіду та перенесу її 
на інший час.
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Ситуація 14. Ви працюєте керівником уже другий рік. Молох- 
працівник звертається з проханням до Вас відпустити його з роб. ~  
на чотири дні за власний рахунок у зв’язку з одруженням.

—  Чому ж на чотири? —  запитуєте Ви.
—  А коли одружувався Іванов, Ви йому дозволили на чотири. — 

спокійно відповідає працівник та подає заяву. Ви підписуєте на три х- 
згідно з діючим положенням.

Однак, підлеглий виходить на роботу через чотири дні. Як Ви вчишг~=
A. Запропоную підлеглому відпрацювати четвертий день у вих ; 

ний. Скажу: “Іванов також відпрацював”.
Б. Враховуючи унікальність випадку (але ж люди одружуються -; 

часто), обмежусь публічним зауваженням.
B. Візьму відповідальність за його прогул на себе. Просто ска-' 

“Так робити не варто”. Привітаю, побажаю щастя.

Ситуація 15. Ви керівник виробничого колективу. Під час ніч- : - 
чергування один із Ваших працівників у стані алкогольного сп’як - - 
зіпсував дороге обладнання. Інший, намагаючись його відремонту е .  
ти, отримав травму. Винний телефонує Вам додому і з тривогою зах-  
тує, що ж їм тепер робити.

Що Ви відповісте на дзвінок?
A. “Дійте згідно з інструкцією. Прочитайте її, вона в мене на ст:х 

та зробіть усе необхідне”.
Б. “Без мене нічого не розпочинайте. Зараз я приїду і розберу сі

B. “У якому стані постраждалий? Якщо необхідно, термінов: ви­
кличте лікаря”.

Ситуація 16. Одного разу Ви брали участь у дискусії кількох кет 
вників виробництва про те, як краще поводитись із підлеглими. О х-а 
точок зору Вам сподобалась найбільше.

Яка?
A. Перша. “Щоб підлеглий добре працював, треба підходите- : 

нього індивідуально, враховуючи особливості його особистості"
Б. Друга. “Усе це дрібниці. Головне в оцінці людей —  це їх ; т  .: 

якості, старанність. Кожен має робити те, що йому призначено.
B. Третя. “Я вважаю, що успіху можна досягти тільки в разі. _  

підлеглі довіряють своєму керівникові, поважають його”.
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Ситуація 17. Ви —  керівник установи. Після реорганізації Вам те­
рміново потрібно перекомплектувати кілька відділів згідно з новим шта­
тним розкладом.

Яким шляхом Ви підете?
A. Візьмусь за справу сам, вивчу всі списки та особисті справи всіх 

працівників, запропоную свій проект на зборах колективу.
Б. Щоб уникнути конфліктів запропоную висловити свої побажання 

усім зацікавленим особам, створю комісію з укомплектування нових 
відділів.

B. Спочатку визначу, хто очолюватиме нові відділи, потім доручу 
цим людям подати свої пропозиції щодо їх складу.

Ситуація 18. У нашому колективі є працівник, який скоріше вва­
жається, ніж працює. Його такий стан справ влаштовує, а Вас ні.

Як Ви вчините у даному випадку?
A. Поговорю з цією людиною особисто. Дам їй зрозуміти, що кра­

ще звільнитись за власним бажанням.
Б. Напишу доповідну вищестоящому начальнику з пропозицією ско­

ротити цю одиницю.
B. Знайду для цієї людини підходящу справу, призначу наставника, 

посилю контроль за її роботою.

Ситуація 19. Під час розподілу коефіцієнта трудової участі (КТУ) 
деякі члени колективу вважали, що їх незаслужено обійшли, це стало 
приводом для скарг керівнику.

Як би Ви відреагували на ці скарги на його місці?
A. Відповім приблизно так: “КТУ затверджує і розподіляє ваш від­

діл, я тут ні при чому” .
Б. “Добре, я врахую ваші скарги і спробую розібратись у цьому 

питанні з вашим безпосереднім керівником”.
B. Пообіцявши допомогти встановити істину, відразу ж піду у відділ 

і поговорю з керівником та іншими членами активу. У разі підтвер­
дження обґрунтування скарг запропоную керівнику відділу перероз­
поділити КТУ в наступному місяці.

Ситуація 20. Ви недавно почали керувати сучасним цехом на 
великому промисловому підприємстві, прийшовши на цю посаду з
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іншого заводу. Ви йдете коридором і бачите трьох робітників Ва­
шого цеху, які про щось жваво розмовляють і не звертають на 
Вас уваги. Повертаючись через 20 хвилин, Ви бачите ту сам\ 
картину.

Як Ви поводитиметеся?
A. Зупинюсь, дам зрозуміти робітникам, що я новий начальник 

цеху. Мимохідь зауважу, що їхня бесіда затягнулась і час братись за 
роботу.

Б. Спочатку поцікавлюсь, про що йдеться. Потім відрекомендуюсь 
і запитаю, чи є у них якісь претензії до адміністрації. Після цього за­
пропоную пройти в цех на робоче місце.

B. Насамперед відрекомендуюсь, поцікавлюсь, як справи в бри­
гаді, як завантажені роботою, що заважає працювати ритмічно. Візь­
му цих працівників на замітку.

Таблиця Д.2.1.

Бланк запису відповідей за модифікованим 
опитувальником А. А. Єршова

Н ом ер ситуації Т и п  о р і є н т а ц і ї
“ О Н З ” “О Н П ” “О Н С ”

1 В А Б
2 Б А В
3 А В Б
4 А В Б
5 Б А В
6 Б А В
7 А В Б
8 А В Б
9 А Б В
10 В Б А
11 А Б В
12 Б В А
13 В А Б
14 А Б В
15 А В Б
16 Б А В
17 А Б В
18 Б В А
19 Б В А
20 Б В А

Результат: £ ”ОНЗ” = І ”ОНП” = £ “ОНС” =
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Крок 2.
1. Підрахуйте кількість відмічених варіантів А, Б, В в кожному сто­

впчику таблиці-ключа.
Відкладіть результати підрахунку Е”ОНЗ'’, І ”ОНП” і І ”ОНС” по від­

повідних осях ординат просторової моделі стилів управління, (Рис. Д. 1).
Рис. Д. 1 —  Просторова модель для інтерпретації результатів тес­

тування керівників на предмет визначення притаманного їм стилю 
управління згідно комплексної просторової моделі за результатами 
модифікованого тесту А. А. Єршова

2. Побудуйте за отриманими координатами точку “С”, попадання 
якоїу один із 9-ти виділених підпросторів визначить стиль управління, 
притаманний особі, що приймала участь у тестуванні.

3. Отримані результати оперативно можуть бути оцінені без вико­
ристання графічної моделі згідно рекомендацій таблиці Д.2.2.
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Таблиця Д.2.2

Таблиця оперативного визначення стилю управління за 
результатами модифікованого тесту А. А. Єршова

№
с т и л ю

З н а ч е н н я  с к л а д о в и х  м о д е л і Н а з в а  і к о р о т к и й  о п и с  с т и л ю  
у п р а в л і н н я

Ц и ф р о в е
п о з н а ч е н н я£

” О Н З ”
£

” О Н П ”
£

“ О Н С ”
1 2 3 4 5 6
1 «  3 =  3 *  3 “ К е р і в н и к - ц е н т р и с т ” . С т и л ь  

з б а л а н с о в а н и й  а б о  к о м п р о м і с н и й ,  я к и й  
є х а р а к т е р н и м  д л я  с т а т и с т и ч н о ї  
б і л ь ш о с т і  п р а к т и к у ю ч и х  у п р а в л і н ц і в

0

2 <  3 < 3 <  3 “ К е р і в н и к - л і н и в е ц ь ” . С т и л ь ,  я к и й  
з а г а л о м  н е  м о ж н а  н а з и в а т и  
у п р а в л і н н я м ,  т а к  я к  д л я  ц ь о г о  с т и л ю  
х а р а к т е р н е  н а м а г а н н я  у н и к н у т и  б у д ь -  
я к и х  у с к л а д н е н ь  і д і й ,  п о в ’я з а н и х  з 
н е о б х і д н і с т ю  а к т и в н о г о  у п р а в л і н н я  
п і д л е г л и м и  з м е т о ю  д о с я г н е н н я  б у д ь -  
я к и х  р е з у л ь т а т і в

0 0 0

4 < 3 < 3 »  3 “ К е р і в н и к - е г о ї с т ” . С т и л ь ,  д л я  я к о г о  
х а р а к т е р н е  і г н о р у в а н н я  к е р і в н и к о м  як  
і н т е р е с і в  в и р о б н и ц т в а ,  т а к  і і н т е р е с і в  
с в о ї х  п і д л е г л и х  п р и  о д н о ч а с н о м у  
п р а г н е н н і  т у р б у в а т и с ь  в и р і ш е н н я м  
в и к л ю ч н о  о с о б и с т и х  п и т а н ь

00 1

5 < 3 »  3 < 3 “ К е р і в н и к - а л ь т р у ї с т ” . С т и л ь ,  я к и й  
д е м о н с т р у є т ь с я  у  в и п а д к у  к о л и  
к е р і в н и к ,  не  в и р і ш у ю ч и  з а в д а н ь  
в и р о б н и ц т в а  і н а  ш к о д у  с о б і  о с о б и с т о ,  
н а м а г а є т ь с я  м а к с и м а л ь н о  з а д о в о л ь н и т и  
п о т р е б и  і з а п и т и  п і д п о р я д к о в а н и х  й о м у  
л ю д е й .

0 1 0

6 < 3 >  3 >  3 “ К е р і в н и к - з а т і й н и к " .  С т и л ь ,  я к и й  
х а р а к т е р и з у є  п о в е д і н к у  к е р і в н и к а ,  щ о ,  
п о в н і с т ю  і г н о р у ю ч и  і н т е р е с и  
в и р о б н и ц т в а ,  н а м а г а є т ь с я  м а к с и -  м а л ь н о  
з а д о в о л ь н и т и  і н т е р е с и  і п о т р е б и  як  
п і д л е г л и х ,  т а к  і с в о ї  о с о б и с т і .

011

7 »  3 < 3 < 3 “ К е р і в н и к - р о б о т о г о л і к ” . С т и л ь ,  п р и  
я к о м у  к е р і в н и к  н а м а г а є т ь с я  з а  б у д ь -  
я к у  ц і н у  з а б е з п е ч и т и  д о с я г н е н н я  
в и р о б н и ч и х  п о к а з н и к і в ,  і г н о р у ю ч и  
п о т р е б и  п і д л е г л и х  т а  н е х т у ю ч и  
в л а с н и м и  і н т е р е с а м и .

1 0 0

8 >  3 < 3 >  3 “ К е р і в н и к - д и к т а т о р ” . С т и л ь ,  я к и й  є 
х а р а к т е р н и м  д л я  к е р і в н и к і в ,  щ о  
п р а г н у т ь  б у д ь - щ о  в и к о н а т и  в и р о б н и ч і  
з а в д а н н я ,  в и к о р и с т о в у ю ч и  а в т о р и т а р ­
ні м е т о д и ,  і г н о р у ю ч и  і н т е р е с и  
п і д л е г л и х  з м е т о ю  м а к с и м а л ь н о г о  
з а б е з п е ч е н н я  с в о ї х  в л а с н и х .

101

9 > 3 > 3 < 3 “ К е р і в н и к - ж е р т в а ” . С т и л ь ,  п р и  я к о м у  
п о в е д і н к а  к е р і в н и к а  о р і є н т о -  в а н а  на  
д о с я г н е н н я  в и р о б н и ч и х  з а в д а н ь  і 
з а д о в о л е н н я  і н т е р е с і в  п і д л е г л и х  п р и  
п о в н о м у  і г н о р у в а н н і  с в о ї х  в л а с н и х .

п о
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Додаток 3.

Діагностика стилю управління за комплексною 
просторовою моделлю з допомогою модифікованого 

тесту В. Смейкла —  М. Кучера

Крок 1. Тестування за модифікованим тестом В. Смейкла -  
М. Кучера.

Завдання 1.
а) прочитайте уважно пункти-твердження, що подані в опитуваль- 

нику та які мають три варіанти відповідей: А, Б, В;
б) на кожний пункт оберіть відповідь (букву), яка:

—  найкраще відображає Вашу точку зору з цього питання і 
результати опитування (букву) запишіть в бланк запису відпові­
дей (Таблиця Д.3.1.) проти номера питання в стовпчику “Най­
краще відображає точку зору з цього питання”;

—  найменше співпадає з вашими поглядами на конкретне тве­
рдження і результати опитування (букву) запишіть в бланк запи­
су відповідей (Таблиця Д.3.1.) проти номера питання в стовпчи­
ку “Найменше відображає точку зору з цього питання”;

—  якщо Вас не влаштовує ні один із трьох варіантів запропо­
нованих відповідей, не обирайте букв взагалі і не враховуйте їх в 
наступних розрахунках.

Намагайтеся бути максимально правдивими. Лише Ваша щи­
рість дасть Вам об’єктивне уявлення про власні цінності в управ­
лінській діяльності.

Опитувальник В. Смейкла —  М. Кучера

1. Найбільше задоволення я отримую від:
A. Схвалення моєї роботи;
Б. Усвідомлення того, що моя робота зроблена добре;
B. Усвідомлення того, що мене оточують друзі.

2. Якби я грав у футбол (волейбол, баскетбол), то хотів би бути:
А. Тренером, який розробляє тактику гри;
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Б. Відомим гравцем;
В. Вибраним капітаном команди.

3. На мою думку, кращим педагогом є той, хто:
A. Виявляє інтерес до учнів і до кожного має індивідуальний п.._ 
хід;
Б. Викликає інтерес до предмета, так що учні із зацікавленню 
поглиблюють свої знання з нього;
B. Створює у колективі таку атмосферу, в якій ніхто не бо’ггьс» 
висловлювати свою думку.

4. Мені подобається, коли люди:
A. Радіють виконаній роботі;
Б. Із задоволенням працюють в колективі;
B. Намагаються виконати свою роботу краще за інших.

5. Я хотів би, щоб мої друзі:
A. Були чуйними і допомагали людям, коли в цьому виникає - ; 
обхідність;
Б. Були вірними і відданими мені;
B. Були розумними та цікавими людьми.

6. Найкращими друзями я вважаю тих:
A. З ким складаються гарні стосунки;
Б. На кого завжди можна покластися;
B. Хто може досягти багато чого в житті.

7. Найбільше я не люблю:
A. Коли у мене щось не виходить;
Б. Коли псуються стосунки з товаришами;
B. Коли мене критикують.

8. На мою думку, найгірше, коли педагог:
A. Не приховує, що деякі учні йому не симпатичні, насміха-— 
і кепкує з них.
Б. Викликає дух суперництва в колективі.
B. Недостатньо знає предмет, який викладає.

9. У дитинстві мені найбільше подобалося:
A. Проводити час з друзями;
Б. Виконувати доручену справу.
B. Коли мене за щось хвалили.

10. Я хотів би бути схожим на тих, хто:
А. Досяг успіху в житті;
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Б. По-справжньому захоплений своєю справою;
В. Відрізняється доброзичливістю і товариськістю.

11. Насамперед школа повинна:
A. Навчити вирішувати завдання, які ставить життя;
Б. Розвивати індивідуальні здібності учня;
B. Виховувати якості, що допомагають у спілкуванні з людьми.

12. Якщо б у мене було більше часу (вільного), я б з найбіль­
шим бажанням використав його:

A. Для спілкування з друзями;
Б. Для відпочину і розваг;
B. Для своїх улюблених справ і самоосвіти.

13. Найбільших успіхів я досягаю коли:
A. Працюю з людьми, які мені цікаві;
Б. У мене цікава робота;
B. Мої зусилля добре винагороджуються.

14. Я люблю, коли:
A. Інші люди мене цінують;
Б. Відчуваю задоволення від добре виконаної справи;
B. Приємно проводжу час з друзями.

15. Коли б про мене написали у газеті, мені б хотілося, щоб:
A. Розповіли про якусь цікаву справу, пов’язану з навчанням, ро­
ботою, спортом, в якій мені довелося брати участь;
Б. Написали про мою діяльність;
B. Обов’язково розповіли про колектив, в якому я працюю.

16. Найкраще я вчився, коли викладач:
A. Мав до мене індивідуальний підхід;
Б. Зміг викликати у мене зацікавленість до предмета;
B. Влаштовував колективні обговорення проблем, що вивчалися.

17. Для мене найгірше:
A. Образа особистої гідності;
Б. Невдача при виконанні важливої справи;
B. Втрата друзів.

18. Найбільше я ціную:
A. Успіх;
Б. Можливості доброї спільної роботи;
B. Здоровий практичний розум та кмітливість.

19. Я не люблю людей, які:
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A. Вважають себе гіршими за інших.
Б. Часто сперечаються та конфліктують.
B. Виступають проти всього нового.

20. Приємно, коли:
A. Працюєш над важливою для всіх справою;
Б. Маєш багато друзів;
B. Викликаєш захоплення і усім подобаєшся.

21. На мою думку, керівник має бути:
A. Доступним;
Б. Авторитетним;
B. Вимогливим.

22. У вільний час я б із задоволенням прочитав книги:
A. Про те, як обирати друзів та підтримувати добрі стосунки з 
людьми.
Б. Про життя видатних і цікавих людей.
B. Про останні досягнення науки і техніки.

23. Якби я мав музичні здібності, то прагнув би бути:
A. Диригентом;
Б. Композитором;
B. Солістом.

24. Мені хотілося б:
A. Вигадати цікавий конкурс;
Б. Перемогти у конкурсі;
B. Організувати конкурс та керувати ним.

25. Для мене найважливіше знати:
A. Що я хочу зробити;
Б. Як досягти мети;
B. Як організувати людей для досягнення мети.

26. Людина має прагнути того, щоб:
A. Інші були нею задоволені;
Б. Понад усе виконати своє завдання;
B. їй не змогли дорікати за виконану роботу.

27. Краще за все я відпочиваю у вільний час:
A. Спілкуючись із друзями;
Б. Коли переглядаю розважальні фільми;
B. Якщо займаюсь улюбленою справою.
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Таблиця Д.3.1.

Бланк запису відповідей за опитувальником 
В. Смейкла —  М. Кучера

Порядкове число 
питання

Букви відповіді та бали до них
Найкращ е відображає точку 

зору з цього питання
Найменше відображає точку 

зору з цього питання
2 0

і 2 3
і
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27

Завдання 2.
Опрацювання матеріалів відбувається наступним чином. Якщо вказа­

на в ключі буква (А. Б або В) занесена в стовпчик “Найкраще відобра­
жає то їй присвоюється 2 бали по даному виду спрямованості, які 
записуються в стовпчику “Результат” бланку таблиці-ключа (Таблиця 
Д.3.2.) проти номера ствердження. Якщо ж вона розташована в стовпчи­
ку “Найменше в ід о б р а ж а є т о  їй присвоюється 0 балів, що також фік­
сується в стовпчику “Результат” по даному виду спрямованості.
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Підрахуйте кількість “2” і запишіть її внизу бланку у відповідних 
стовпчиках “Результат” для всіх видів спрямованості.

Підрахуйте кількість “0” і також запишіть їх внизу бланку у відпо­
відних стовпчиках “Результат” для всіх видів спрямованості.

Якщо кількість “0” перевищує кількість “2”, то різниця між ними 
вираховується із числа 27.

Загальна сума всіх балів по трьох видах спрямованості повинна 
бути рівна 81. В противному випадку необхідно шукати помилку, допу­
щену в підрахунках.

Таблиця Д.3.2.

Таблиця-ключ до опитувальника 
В. Смейкла —  М. Кучера

Буква виду спрямованості
На себе (“ОНС”) На взаємодію (“ОНИ”) На справу (“ОНЗ")

Ключ Результат Ключ Результат Ключ Результат
1 2 3 4 5 6 7
1 А В Б
2 Б В А
3 А В Б
4 А Б В
5 Б А В
6 В А Б
7 А В Б
В В Б А
9 В А Б
10 В Б А
11 Б В А
12 Б А В
13 В А Б
14 В А Б
15 А В Б
16 Б В А
17 А В Б -

18 А В Б
19 А Б В
20 В Б А
21 В А Б
22 Б А В
23 Б В А
24 В А Б
25 Б А В
26 Б А В
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27 А Б в
12 “ОНС” = 12 ”ОНП” = 22 ”ОНЗ” =
10 “ОНС” = 2 0 ”ОНП” = 20 ”ОНЗ” =
2 ”ОНС” = 

(27-Ы) + (22-20)
Г ’ОНП” = 

(27-Ы) + (22-10)
2 ”ОНЗ” = 

(27-Ы) + (22-20)
2 ”ОНС” = Г ’ОНП” = 2 ”ОНЗ” =

Г ’ОНС” + Г ’ОНГГ + Г ’ОНЗ” + ЗЫ = 81

Завдання 3. Інтерпретуйте отримані результати згідно комплекс­
ної просторової моделі стилів управління.

З цією метою значення координат 8”ОНС”, 8”ОНП”, 8”ОНЗ” слід 
відкласти на відповідних осях просторової моделі (Рис. Д.2.).

20

Рис. Д.2 — Просторова модель для інтерпретації результатів тес­
тування керівників на предмет визначення притаманного їм стилю 
управління згідно комплексної просторової моделі за результатами мо­
дифікованого тесту В. Смейкла —  Р. Кучера
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При інтерпретації отриманого результату слід виходити з того, що 
керівнику з оптимальним стилем управління “керівник-партнер” (111) 
відповідатиме позиція, координатами якої за спрямованостями “ОНЗ”, 
“ОНП” і “ОНС” є однаковими і рівними 27. Це є можливим при умові, 
що відповіді розподілились по спрямованості рівномірно, тобто в кож­
ному стовпчику було відмічено по 9 відповідей оцінкою “2”, 9 відпові­
дей оцінкою “0” і 9 відповідей було не обрано. При цій умові:

Е”ОНС” = 21 + (9-9) = Е”ОНП” = 27 + (9-9) = Е”ОНЗ” = 27 + (9-9),

тобто

Е”ОНС” = Е”ОНП” = Е”ОНЗ” = 27.

Будь-яке відхилення від цього оптимуму буде спотворювати пове- 
дінковий простір керівника з відповідною зміною його стилю управлін­
ня і оперативної детермінації останнього за аналогією з модифікова­
ним тестом А. А. Єршова з допомогою таблиці Д.3.3.

Таблиця Д.3.3.

Таблиця оперативного визначення стилю управління за реру- 
льтатами модифікованого тесту В. Смейкла — М. Кучера

№
стилю

Значення складових 
моделі

Назва і короткий опис стилю 
управління

Цифрове
позначення

£
”ОНЗ”

£
”ОНП”

£
“ОНС”

1 2 3 4 5 6
1 * 13 * 13 * 13 “Керівник-центрист”. Стиль 

збалансований або компромісний, 
який є характерним для статис­
тичної більшості практикуючих 
управлінців

0

2 < 13 < 13 < 13 “Керівник-лінивець”. Стиль, який 
загалом не можна називати 
управлінням, так як для цього стилю 
характерне намагання уникнути 
будь-яких ускладнень і дій, 
пов’язаних з необхідністю 
активного управління підлеглими з 
метою досягнення будь-яких 
результатів

000

3 2 6



4 < 13 < 13 » 2 7 “Керівник-егоїст”. Стиль, для 
якого характерне ігнорування 
керівником як інтересів 
виробництва, так і інтересів своїх 
підлеглих при одночасному 
прагненні турбуватись вирішенням 
виключно особистих питань

001

5 < 13 »  27 < 13 “Керівник-альтруїст”. Стиль, який 
демонструється у випадку коли 
керівник, не вирішуючи завдань 
виробництва і на шкоду собі 
особисто, намагається максимально 
задовольнити потреби і запити 
підпорядкованих йому людей.

010

6 < 13 > 13 > 13 “Керівник-затійник”. Стиль, який 
характеризує поведінку керівника, 
що, повністю ігноруючи інтереси 
виробництва, намагається макси­
мально задовольнити інтереси і 
потреби як підлеглих, так і свої 
особисті.

011

7 » 2 7 < 13 < 13 “Керівник-роботоголік”. Стиль, 
при якому керівник намагається за 
будь-яку ціну забезпечити дося­
гнення виробничих показників, 
ігноруючи потреби підлеглих та 
нехтуючи власними інтересами.

100

8 > 13 < 13 > 13 “Керівник-диктатор”. Стиль, який 
є характерним для керівників, що 
прагнуть будь-що виконати 
виробничі завдання, використ- 
вуючи авторитарні методи, 
ігноруючи інтереси підлеглих 3 
метою максимального забезпечення 
своїх власних.

101

9 > 13 > 13 < 13 “Керівник-жертва”. Стиль, при 
якому поведінка керівника є орі­
єнтованою на досягнення вироб­
ничих завдань і задоволення інте­
ресів підлеглих при повному ігно­
руванні своїх власних.

п о

3 > 13 > 13 > 13 “Керівник-партнер”. Стиль, кий 
слід назвати оптимальним стилем 
управління, при якому керівник 
демонструє гармонізовану систему 
переслідування інтересів виробниц­
тва, партнерів по команді і своїх 
особистих.

111

3 2 7
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