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Ë.À. Ïàøêî*

Ï²ÄÒÐÈÌÓÞ×Å Ä²ËÎÂÅ ÑÏ²ËÊÓÂÀÍÍß ßÊ ÎÑÍÎÂÍÈÉ ÒÈÏ

Ì²ÆÎÑÎÁÈÑÒ²ÑÍÎ¯ ÊÎÌÓÍ²ÊÀÖ²¯ ÒÀ ÂÇÀªÌÎÄ²¯ Â

ÏÐÎÖÅÑ² ÎÖ²ÍÞÂÀÍÍß ËÞÄÑÜÊÈÕ ÐÅÑÓÐÑ²Â

Â÷åí³ âèçíà÷àþòü ï³äòðèìóþ÷å ñï³ëêóâàííÿ ÿê ñï³ëêóâàííÿ, ÿêå, ñïðÿìîâóþ÷èñü íà
âèð³øåííÿ ïîòî÷íî¿ ïðîáëåìè, ñïðÿìîâóºòüñÿ íà çáåðåæåíí³ ïîçèòèâíèõ â³äíîñèí ì³æ
ñï³âðîçìîâíèêàìè1 . Äîçâîëÿþ÷è çä³éñíþâàòè íåãàòèâíèé çâîðîòí³é çâ’ÿçîê ³ âèð³øóâàòè, ñï³ëüíî
³ç ñï³âðîçìîâíèêîì, âàæêó ïðîáëåìó, òàêå ñï³ëêóâàííÿ çäàòíå óêð³ïèòè ñòîñóíêè ì³æ ìîâöÿìè.

Òàê³ ïîçèòèâí³ ì³æîñîáèñò³ñí³ â³äíîñèíè ìàþòü â îðãàí³çàö³¿ ïðàêòè÷íó ³íñòðóìåíòàëüíó
ö³íí³ñòü. Ïðî öå ñâ³ä÷àòü ³ ðåçóëüòàòè íàóêîâèõ äîñë³äæåíü. Òàê, íàïðèêëàä, äîñë³äíèêè âèÿâèëè,
ùî îðãàí³çàö³¿, ÿê³ íàìàãàþòüñÿ çì³öíèòè òàêîãî òèïó â³äíîñèíè, â³äð³çíÿþòüñÿ, ÿê ïðàâèëî, íå
ëèøå á³ëüø âèñîêèì ð³âíåì ïðîäóêòèâíîñò³ òà ðåçóëüòàòèâíîñò³ ïðàö³, âì³ííÿì øâèäêî âèð³øóâàòè
ïðîáëåìè, àëå é ïîíèæåíèì ð³âíåì êîíôë³êòíîñò³ é ðóéí³âíîãî ïîòåíö³àëó, àí³æ îðãàí³çàö³¿, â
ÿêèõ òàê³ â³äíîñèíè íå ïðîÿâëÿþòüñÿ.

Á³ëüø òîãî, çàáåçïå÷åííÿ ïî-ñïðàâæíüîìó âèñîêîãî ð³âíÿ ñåðâ³ñíîñò³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè
ïðàêòè÷íî íåìîæëèâå áåç âèêîðèñòàííÿ çàñîá³â ï³äòðèìóþ÷îãî ñï³ëêóâàííÿ, ÿê³ äîçâîëÿþòü
âèð³øóâàòè ïðîáëåìè íàëàãîäæåííÿ ³ ï³äòðèìàííÿ ó íàëåæíîìó ñòàí³ ñîö³àëüíîãî ä³àëîãó ì³æ
àäì³í³ñòðàö³ºþ òà ñïîæèâà÷àìè. Ñàìå òîìó óïðàâë³íö³ ïîâèíí³ íå ëèøå ñàì³ îâîëîä³âàòè
â³äïîâ³äíèìè êîìóí³êàòèâíèìè íàâè÷êàìè, àëå é ñïðèÿòè ¿õ çàñâîºííþ ï³äëåãëèìè. ²íàêøå êàæó÷è,
ï³äòðèìóþ÷à êîìóí³êàö³ÿ — öå íå ïðîñòî òåõí³êà “ñòâîðåííÿ âðàæåííÿ ãàðíî¿ ëþäèíè”, àëå ³
ñïîñ³á çàáåçïå÷åííÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã.

Ï³äòðèìóþ÷å ñï³ëêóâàííÿ ìàº â³ñ³ì àòðèáóò³â-âëàñòèâîñòåé, çîêðåìà:
1. Îð³ºíòàö³ÿ íà ïðîáëåìó, à íå íà îñîáó. Äóæå âàæëèâî ÷³òêî ðîçìåæîâóâàòè

ïðîáëåìíî-îð³ºíòîâàíó êîìóí³êàö³þ â³ä îñîáèñò³ñíî-îð³ºíòîâàíî¿. Ãîëîâíèé ïðåäìåò ïåðøîãî òèïó
ñï³ëêóâàííÿ — öå ïðîáëåìè òà ðåçóëüòàòèâí³ñòü ¿õ âèð³øåííÿ, à íå îñîáèñòîñò³ òà ¿õí³
õàðàêòåðèñòèêè. Îñîáèñò³ñíî-îð³ºíòîâàíå ñï³ëêóâàííÿ ôîêóñóºòüñÿ íà îñîáèñòèõ îñîáëèâîñòÿõ,
à íå íà ðåàëüíèõ ïîä³ÿõ. Ôîðìóëþâàííÿ òèïó “Ó öüîìó ñóòü ïðîáëåìè” òà “Ïðîáëåìà â âàñ”
³ëþñòðóþòü â³äì³íí³ñòü ì³æ öèìè äâîìà ï³äõîäàìè.

2. Êîíãðóåíòí³ñòü (ñï³âçâó÷í³ñòü, ãàðìîí³ÿ), à íå ¿¿ â³äñóòí³ñòü. Á³ëüø³ñòü
äîñë³äíèê³â îäíîñòàéí³ ó äóìö³, ùî íàéêðàùå ñï³ëêóâàííÿ òà íàéêðàù³ âçàºìîâ³äíîñèíè ìîæóòü
áàçóâàòèñÿ ëèøå íà êîíãðóåíòíîñò³. Öå îçíà÷àº, ùî ïîâ³äîìëåííÿ (ÿê âåðáàëüí³, òàê ³ íåâåðáàëüí³)
ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè äóìêàì ³ ïî÷óòòÿì ³íäèâ³äóóì³â.

²ñíóº äâà òèïè íåêîíãðóåíòíîñò³. Ïåðøèé ç íèõ º íàñë³äêîì íåâ³äïîâ³äíîñò³ ðîçóì³ííÿ
òîãî, ùî â³äáóâàºòüñÿ. Íàïðèêëàä, ñï³âðîçìîâíèê ìîæå íå óñâ³äîìëþâàòè ñâîãî âîðîæîãî ñòàíó
ïî â³äíîøåííþ äî ñâîãî ñï³âðîçìîâíèêà, õî÷à, íàñïðàâä³, â³í ä³éñíî â³ä÷óâàº äî íüîãî âîðîæ³ñòü
÷è ãí³â. Äðóãèé òèï ïîëÿãàº ó íåâ³äïîâ³äíîñò³ ïîâ³äîìëåíü ñï³âðîçìîâíèêà ç éîãî äóìêàìè òà
ïî÷óòòÿìè. Íàïðèêëàä, ñï³âðîçìîâíèê ìîæå óñâ³äîìëþâàòè ñâîº ðîçäðàòóâàííÿ, àëå íà ñëîâàõ
çàïåðå÷óâàòè éîãî.

© Ïàøêî Ë.À., 2005
* äîêòîðàíò Íàö³îíàëüíî¿ àêàäåì³¿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ïðè Ïðåçèäåíòîâ³ Óêðà¿íè, êàíäèäàò ô³ëîëîã³÷íèõ
íàóê, äîöåíò
1 Äýâèä À. Âýòòåí, Êèì Ñ. Êàìåðîí. Ðàçâèòèå íàâûêîâ ìåíåäæìåíòà. 5-å èçäàíèå / Ïåð. ñ àíãë. Ïîä ðåä.
Â.À. Ñïèâàêà. — ÑÏá.: Íåâà, 2004. — Ñ. 298.w
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Î÷åâèäíî, ùî ùèð³ ³ ïðîçîð³ ïîâ³äîìëåííÿ çàâæäè êðàù³, àí³æ òóìàíí³ âèñëîâëþâàííÿ
ñï³âðîçìîâíèê³â. Îñü ÷îìó óïðàâë³íö³-ìåíåäæåðè, ÿê³ ïðèõîâóþòü ñâî¿ ñïðàâæí³ ïî÷óòòÿ ÷è
ïîãëÿäè â³ä ï³äëåãëèõ ³ íå ïîñï³øàþòü ä³ëèòèñÿ ç íèìè ñâî¿ìè äóìêàìè, ñòâîðþþòü âðàæåííÿ,
ùî ³ñíóº ïðèõîâàíèé ñìèñë. Ï³äëåãë³, â³ä÷óâàþ÷è, ùî ¿ì ãîâîðÿòü íå âñå, âòðà÷àþòü äîâ³ðó äî
ñï³âðîçìîâíèêà ³, íàìàãàþ÷èñü çðîçóì³òè öåé ïðèõîâàíèé ñìèñë, á³ëüøå íå ñëóõàþòü ñâîãî
êåð³âíèêà. Çðîçóì³ëî, ùî ñï³ëêóâàííÿ íå ìîæå íàçèâàòèñÿ ä³éñíî ï³äòðèìóþ÷èì, ÿêùî âîíî íå
áàçóºòüñÿ íà äîâ³ð’¿ òà ïîâàç³ ñï³âðîçìîâíèê³â îäèí äî îäíîãî. Ñàìå êîíãðóåíòí³ñòü º
íàéâàæëèâ³øîþ ïåðåäóìîâîþ äîâ³ðè, áåç ÿêî¿ ïðîöåñ êîìóí³êàö³¿ áóäå ôàëüøèâèì.

Äî òîãî æ, êîíãðóåíòí³ñòü ïåðåäáà÷àº òàêîæ â³äïîâ³äí³ñòü òîíó ³ ñïîñîáó ïîâ³äîìëåííÿ
éîãî çì³ñòó. Òàê, íàïðèêëàä ñëîâà „÷óäîâèé äåíü” ìîæóòü ìàòè íåãàòèâíå çíà÷åííÿ, ÿêùî â íèõ
â÷óâàºòüñÿ ñàðêàçì.

3. Îïèñ, à íå îö³íêà. Íà â³äì³íó â³ä îö³íî÷íî¿ êîìóí³êàö³¿, ÿêà ïåðåäáà÷àº âèêîðèñòàííÿ
ñóäæåíü-îö³íîê ³íøèõ ëþäåé òà ¿õíüî¿ ïîâåä³íêè, îïèñîâà (äåñêðèïòèâíà) êîìóí³êàö³ÿ ôîêóñóºòüñÿ
íà îïèñ³ îá’ºêòèâíèõ ôàêò³â, ïîä³é òà ðåàêö³¿ ñï³âðîçìîâíèê³â íà íèõ, à òàêîæ íà ïðåäñòàâëåíí³
àëüòåðíàòèâ. Òàêà êîìóí³êàö³ÿ ì³ñòèòü òðè êðîêè, ÿê³ ïîäàíî â íàñòóïí³é òàáëèö³2 :

Òàáëèöÿ 1.
Êðîêè äåñêðèïòèâíî¿ êîìóí³êàö³¿

Êðîê 1. Äàéòå îá’ºêòèâíèé îïèñ ïîä³¿, ïîâåä³íêè ÷è îáñòàâèí.
· Óíèêàéòå çâèíóâà÷åíü
· Íàäàéòå îá’ºêòèâí³ äàí³ àáî ñâ³ä÷åííÿ.
Êðîê 2. Çîñåðåäüòåñü íà ïîâåä³íö³ òà íà âàøèõ âëàñíèõ ðåàêö³ÿõ, àëå

íå íà îñîáèñò³ñíèõ îñîáëèâîñòÿõ ³íøèõ îñ³á.
· Îïèø³òü ñâî¿ ðåàêö³¿ òà ïî÷óòòÿ.
· Îïèø³òü îá’ºêòèâí³ íàñë³äêè çàñòîñîâàíèõ çàõîä³â.
Êðîê 3. Çîñåðåäüòåñü íà ð³øåííÿõ.
· Óíèêàéòå äèñêóñ³¿ íà òåìó ïðî òå, õòî ìàº ðàö³þ ³ õòî âèííèé.
· Çàïðîïîíóéòå ðåàëüíó àëüòåðíàòèâó.
· Áóäüòå â³äêðèòèìè äëÿ ³íøèõ àëüòåðíàòèâ.

4. Ï³äíåñåííÿ, à íå ïðèíèæåííÿ. Ó ïðîöåñ³ ï³äòðèìóþ÷îãî ñï³ëêóâàííÿ àêöåíò ðîáèòüñÿ
íà âèñëîâëþâàííÿõ, ÿê³ ñïðèÿþòü âñòàíîâëåííþ àòìîñôåðè âçàºìíî¿ ïîâàãè ³ ñï³âðîá³òíèöòâà,
ãíó÷êîñò³ òà âèÿâëåííÿ “ñôåðè” çãîäè. Òàêå ñï³ëêóâàííÿ äàº ñï³âðîçìîâíèêó ìîæëèâ³ñòü â³ä÷óòè
ñåáå âèçíàíèì, çðîçóì³ëèì, ïðèéíÿòèì, ÿê ð³âíèé, ³ ðåàëüíî îö³íåíèì. Êîëè æ ó ïðîöåñ³ êîìóí³êàö³¿
â³äáóâàºòüñÿ ïðèíèæåííÿ ëþäèíè, òî öå ïîðîäæóº ó íå¿ íåãàòèâí³ ïî÷óòòÿ ñòîñîâíî âëàñíî¿
ñàìîîö³íêè, ³äåíòè÷íîñò³ òà â³äíîñèí ç ³íøèìè ëþäüìè.

Çàïåðå÷óþ÷è óí³êàëüí³ñòü ³íøèõ ëþäåé, òàêå ñï³ëêóâàííÿ ðîáèòü íàäçâè÷àéíî àêòóàëüíîþ
íàñòóïíó äóìêó, âèñëîâëåíó Áåðíëàíäîì ùå ó 1968 ðîö³: “Ëþäè íåð³äêî âèòðà÷àþòü ÷àñ äàðåìíî,
íå ñëóõàþòü ³ íå íàìàãàþòüñÿ çðîçóì³òè ñï³âðîçìîâíèê³â, àëå ðàç ó ðàç ïåðåáèâàþòü ¿õ, ï³äãàíÿþòü,
êðèòèêóþòü àáî äåìîíñòðóþòü çíåâàãó äî ¿õí³õ ñë³â; ó ñâî¿õ ñóäæåííÿõ âîíè ÷àñòåíüêî íåêîíêðåòí³,
íåïîñë³äîâí³, áàãàòîñë³âí³, íåùèð³ ÷è áåçàïåëÿö³éí³. Âíàñë³äîê öüîãî, ñï³ëêóâàííÿ ÷àñòî ïðèâîäèòü
ëþäåé äî â³ä÷óòòÿ ùå á³ëüøî¿ íåïîâíîö³ííîñò³, íåçðîçóì³ëîñò³ ³ â³ä÷óæåííÿ, àí³æ äî ïî÷àòêó
êîìóí³êàö³¿”3 .

2 Äýâèä À. Âýòòåí, Êèì Ñ. Êàìåðîí. Öèò. ïðàöÿ. — Ñ. 307.
3 Òàì ñàìî. — Ñ. 310.
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5. Êîíêðåòèçàö³ÿ, à íå óçàãàëüíåííÿ. Êîíêðåòíà êîìóí³êàö³ÿ êîðèñíà, ÿêùî âîíà ñïðÿìîâàíà
íà ÷³òêî âèçíà÷åíó ïðîáëåìó ÷è ïîâåä³íêó, àäæå ÷èì êîíêðåòí³øå òâåðäæåííÿ, òèì âèùèé éîãî
ìîòèâàö³éíèé ïîòåíö³àë. Òèì ñàìèì êîíêðåòí³ñòü, ñï³ëêóâàííÿ º çàïîðóêîþ éîãî êîðèñíîñò³.

6. Ïîñë³äîâí³ñòü, à íå áåçëàäí³ñòü. Íà â³äì³íó â³ä äèç’þíêòèâíî¿ (áåçëàäíî¿),
êîí’þíêòèâíà (ïîñë³äîâíà) êîìóí³êàö³ÿ çàâæäè ïîâ’ÿçóºòüñÿ ç òèì, ùî ãîâîðèëîñÿ ðàí³øå.
Ö³êàâèì º òîé ôàêò, ùî êîìóí³êàö³ÿ ìîæå ñòàòè äèç’þíêòèâíîþ ó òðüîõ âèïàäêàõ. Ïî-ïåðøå,
ëþäèíà ìîæå íå ìàòè ìîæëèâîñò³ ãîâîðèòè íà ð³âíèõ ³ç ñâî¿ì ñï³âðîçìîâíèêîì. Ó òàêîìó âèïàäêó
³íôîðìàö³éíèé îáì³í ì³æ ó÷àñíèêàìè ñï³ëêóâàííÿ âæå íå â³äáóâàºòüñÿ ÷³òêî ³, òèì ñàìèì,
ïîðóøóºòüñÿ çâ’ÿçîê ì³æ îêðåìèìè âèñëîâëþâàííÿìè. Ïî-äðóãå, íàäòî òðèâàë³ ïàóçè òàêîæ
ìîæóòü ñïðè÷èíèòè áåçëàäí³ñòü ó ñï³ëêóâàíí³. Ïî-òðåòº, ïîðóøåííÿ êîíòðîëþ çà òåìîþ
êîìóí³êàö³¿. Â÷åíèìè áóëî äîâåäåíî, ùî 25 % âèñëîâëþâàíü â ïðîöåñ³ äèñêóñ³é â ìàëèõ ãðóïàõ
íå ïîâ’ÿçàí³ ç ïîïåðåäí³ìè âèñëîâëþâàííÿìè ñï³âðîçìîâíèê³â.

Òðè ôàêòîðè — óïðàâë³ííÿ ïåðåêëþ÷åííÿì ðîçìîâè ç îäíîãî ïàðòíåðà íà ³íøîãî,
óïðàâë³ííÿ ÷àñîì ³ êîíòðîëü çà òåìîþ — º ñêëàäîâèìè ìåíåäæìåíòó âçàºìîä³¿, òîáòî óïðàâë³ííÿ
âçàºìîä³ºþ, ³íòåðàêö³éíèì ìåíåäæìåíòîì.

7. Àâòîðñòâî, à íå áåçîñîáîâ³ñòü. Â÷åí³ âèçíà÷àþòü â³äïîâ³äàëüíå ñòàâëåííÿ äî âñ³õ
ñâî¿õ âèñëîâëþâàíü òà âèçíàííÿ òîãî, ùî àâòîðîì ³äå¿ º ñàìå âè, à íå ³íøà ëþäèíà, ÿê àâòîðñüêó
êîìóí³êàö³þ. ¯¿ õàðàêòåðíîþ îçíàêîþ º âæèâàííÿ ó ìîâëåíí³ çàéìåííèêà ïåðøî¿ îñîáè îäíèíè
“ÿ”, “ìåí³”. Áåçîñîáîâà êîìóí³êàö³ÿ õàðàêòåðèçóºòüñÿ âèêîðèñòàííÿì áåçîñîáîâèõ êîíñòðóêö³é,
çàéìåííèê³â òðåòüî¿ îñîáè ÷è ïåðøî¿ îñîáè ìíîæèíè: “ìè ââàæàºìî”, “âîíè ãîâîðÿòü”,
“ââàæàºòüñÿ, ùî...”. Ñï³âðîçìîâíèê ó òàêîìó ñï³ëêóâàíí³ íå áàæàº áðàòè íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü
çà âèñëîâëåíå, òèì ñàìèì, â³í óíèêàº ³ ïîâíîö³ííî¿ êîìóí³êàö³¿.

8. Ðåôëåêñèâíå, à íå îäíîñòîðîííº ñëóõàííÿ. Ïîáóòóº ìóäðà äóìêà ïðî òå, ùî õîðîøèé
êåð³âíèê ïîâèíåí áóòè õîðîøèì ñëóõà÷åì. Ó÷åí³ äîâåëè, ùî åôåêòèâíå ë³äåðñòâî íà 40%
âèçíà÷àºòüñÿ âì³ííÿì ñëóõàòè ³íøèõ.

Òàêèì ÷èíîì, ìè ìîæåìî ñòâåðäæóâàòè, ùî ï³äòðèìóþ÷å ñï³ëêóâàííÿ äîçâîëÿº ñòâîðèòè
ïîì³æ ñï³âðîçìîâíèêàìè àòìîñôåðó ï³äòðèìêè, âçàºìîðîçóì³ííÿ ³ âçàºìîäîïîìîãè. Âîíî ñïðèÿº
ïîäîëàííþ äâîõ îñíîâíèõ ïåðåøêîä, ÿê³ îáóìîâëåí³ íåçàäîâ³ëüíèì ð³âíåì ì³æîñîáèñò³ñíî¿
êîìóí³êàö³¿, à ñàìå4 :

Òàáëèöÿ 2.
Îñíîâí³ ïåðåøêîäè íà øëÿõó åôåêòèâíîãî ì³æîñîáèñò³ñíîãî ñï³ëêóâàííÿ

Çàõèñí³ ðåàêö³¿
· Ñï³ëêóâàííÿ âèêëèêàº ó ñï³âðîçìîâíèêà ïî÷óòòÿ òðèâîãè òà óðàçëèâîñò³.
· Íàìàãàííÿ çàõèñòèòè ñåáå ñòàº ðóø³éíèì ïðàãíåííÿì.
· Åíåðã³ÿ âèòðà÷àºòüñÿ íà çàõèñò, à íå íà âèñëóõîâóâàííÿ ñï³âðîçìîâíèêà.
· Àãðåñ³ÿ, ãí³â, ñóïåðíèöòâî ÷è íàìàãàííÿ óõèëèòèñÿ — çâè÷í³ ðåàêö³¿.

Íåïðèéíÿòí³ñòü
· Ñï³ëêóâàííÿ âèêëèêàº ó ñï³âðîçìîâíèêà ïî÷óòòÿ íåêîìïåòåíòíîñò³,
íåïîâíîö³ííîñò³ ÷è íåâèðàçíîñò³.
· ²íäèâ³ä íàìàãàºòüñÿ äîâåñòè ñâîþ ñïðîìîæí³ñòü.
· Åíåðã³ÿ âèòðà÷àºòüñÿ íà ñàìîñòâåðäæåííÿ, à íå íà âèñëóõîâóâàííÿ
ñï³âðîçìîâíèêà.
· Äåìîíñòðàòèâíà, åãîöåíòðè÷íà ïîâåä³íêà, â³ä÷óæåííÿ, âòðàòà ìîòèâàö³¿ —
çâè÷í³ ðåàêö³¿.

4 Òàì ñàìî. — Ñ. 303.w
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Ó ñó÷àñíîìó ñâ³ò³ åëåêòðîíí³ çàñîáè êîìóí³êàö³¿ íàáóâàþòü áåçïðåöåäåíòíîãî ðîçâèòêó ³
çíà÷åííÿ, ïðî ùî ñâ³ä÷èòü áåçóïèííà åâîëþö³ÿ ³ííîâàö³éíèõ òåõíîëîã³é ó ö³é ñôåð³. Òèì íå ìåíøå,
ó ñôåð³ ì³æîñîáèñò³ñíèõ â³äíîñèí òàêèé ïðîãðåñ, íà æàëü, íå ñïîñòåð³ãàºòüñÿ. Ëþäè, ÿê ³ ðàí³øå,
îáðàæàþòüñÿ îäèí íà îäíîãî, îáì³íþþòüñÿ ó¿äëèâèìè ñëîâàìè òà é ñï³ëêóþòüñÿ äîñèòü-òàêè
íåçãðàáíî, çàáóâàþ÷è ïðè öüîìó, ùî ì³æîñîáèñò³ñí³ àñïåêòè êîìóí³êàö³¿ âêëþ÷àþòü ïðèðîäó
â³äíîñèí ì³æ ó÷àñíèêàìè ñï³ëêóâàííÿ. Íà äóìêó Ãîëåíà, ïåðåïîíîþ íà øëÿõó åôåêòèâíîãî
ðîçïîâñþäæåííÿ ³íôîðìàö³¿ º íå â³äñóòí³ñòü ìîæëèâîñòåé äëÿ òî÷íîãî ïåðåäàâàííÿ ïîâ³äîìëåíü,
à ñàìå öåé ì³æîñîáèñò³ñíèé àñïåêò êîìóí³êàö³¿.

Íàñë³äêîì íååôåêòèâíî¿ êîìóí³êàö³¿ ìîæå ñòàòè âçàºìíà íåïðèÿçíü ó÷àñíèê³â
êîìóí³êàòèâíîãî ïðîöåñó, îáðàçè, íåáàæàííÿ ñëóõàòè îäèí îäíîãî, íåäîâ³ðà ³ ò.ï. Ö³ ì³æîñîáèñò³ñí³
ïðîáëåìè âåäóòü, ó ñâîþ ÷åðãó, äî çàãàëüíîãî îáìåæåííÿ ³íôîðìàö³éíèõ ïîòîê³â, äî çðîñòàííÿ
íåòî÷íîñò³ ïîâ³äîìëåíü òà íåïðàâèëüíî¿ ³íòåðïðåòàö³¿ ¿õíüîãî çì³ñòó. Ñõåìà öüîãî ïðîöåñó ìîæå
áóòè ïðåäñòàâëåíà íàñòóïíèì ÷èíîì5 :

Ðèñ. 1. Âçàºìîçâ’ÿçîê ì³æ íåêâàë³ô³êîâàíîþ êîìóí³êàö³ºþ òà ì³æîñîáèñò³ñíèìè
â³äíîñèíàìè

Ïðèéíÿòî ââàæàòè, ùî ì³æîñîáèñò³ñí³ êîíôë³êòè, áóäó÷è ñóòòºâèì åëåìåíòîì
îðãàí³çàö³éíîãî æèòòÿ êîæíîãî êîëåêòèâó, õàðàêòåðèçóþòüñÿ ñóïåðå÷ëèâ³ñòþ äóìîê ïðî ¿õíþ
ö³íí³ñòü. Òàêà äâî¿ñò³ñòü ïîÿñíþºòüñÿ, íà íàøó äóìêó, ïî-ïåðøå, íåçäàòí³ñòþ óñâ³äîìèòè ïðè÷èíè
¿õ âèíèêíåííÿ òà çíàéòè àäåêâàòí³ çàñîáè äëÿ åôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ íèìè, ïî-äðóãå, â³äñóòí³ñòþ
íåîáõ³äíèõ óïðàâë³íñüêèõ íàâè÷îê ³ âïåâíåíîñò³ êåð³âíèêà ó òîìó, ùî éîìó âäàñòüñÿ óïðàâëÿòè
ïîðîäæóâàíîþ êîíôë³êòîì åìîö³éíîþ íàïðóãîþ. Ðîçãëÿäàþ÷è êîíôë³êò ÿê íàéêðàùèé òåñò äëÿ
ïåðåâ³ðêè óïðàâë³íñüêèõ íàâè÷îê òà âì³íü, ìè ïåðåêîíàí³, ùî ðîëü åôåêòèâíîãî óïðàâë³íöÿ ïîëÿãàº
íå ñò³ëüêè ó ï³äòðèìàíí³ êîíôë³êòó íà îïòèìàëüíîìó ð³âí³, ñê³ëüêè ó ñïðÿìóâàíí³ éîãî ó
ïðîäóêòèâíå ðóñëî íà êîðèñòü óñüîãî êîëåêòèâó.

Çàëåæíî â³ä òîãî, ùî ëåæèòü â îñíîâ³ êîíôë³êò³â: ëþäè ÷è ïðîáëåìè, íàóêîâö³ ïîä³ëÿþòü
¿õ íà äâà âåëèê³ òèïè, à ñàìå: îñîáèñò³ñíî-îð³ºíòîâàí³ òà ïðîáëåìíî-îð³ºíòîâàí³.

Îñîáèñò³ñíî-îð³ºíòîâàíèì êîíôë³êòîì ââàæàºòüñÿ òàêèé òèï ì³æîñîáèñò³ñíî¿ êîíôðîíòàö³¿,
ÿêèé â³äð³çíÿºòüñÿ âèñîêèì àôåêòèâíèì ð³âíåì òà åìîö³éíîþ íàïðóãîþ. Ñàìå òîìó, çà
ðåçóëüòàòàìè íàóêîâèõ äîñë³äæåíü, òàê³ êîíôë³êòè íåãàòèâíî ïîçíà÷àþòüñÿ íà ì³æîñîáèñò³ñíèõ
â³äíîñèíàõ ó êîëåêòèâ³ â ö³ëîìó ³ â ïðîöåñ³ îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â çîêðåìà. Âîíè âêðàé
âàæêî ï³ääàþòüñÿ âèð³øåííþ, à ¿õí³é âïëèâ íà ì³æïåðñîíàëüí³ â³äíîñèíè ó äîâãîòðèâàë³é
ïåðñïåêòèâ³ ìîæå ñòàòè êàòàñòðîô³÷íèì. “×èì äîâøå áóäå ³ñíóâàòè òàêèé êîíôë³êò, òèì øèðøîþ
áóäå ïð³ðâà, ÿêà ðîçä³ëÿº äâ³ ñòîðîíè, ³ òèì á³ëüøà ê³ëüê³ñòü ëþäåé áóäå âòÿãíóòà ó íüîãî, ðóêà
îá ðóêó, ç êîæíî¿ ñòîðîíè”6 .

5 Òàì ñàìî. — Ñ. 297.
6 Òàì ñàìî. — Ñ. 467.
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Íàóêîâö³ íàâ³òü ï³äðàõóâàëè, ùî çà äåñÿòü îñòàíí³õ ðîê³â ïîêàçíèê ê³ëüêîñò³ ÷àñó,
çàòðà÷åíîãî óïðàâë³íöåì íà âèð³øåííÿ ì³æîñîáèñò³ñíèõ êîíôë³êò³â ó êîëåêòèâ³, çð³ñ ç 9,2 % äî
18 %. Òèì ñàìèì, ùîð³÷íî ìåíåäæåðè âåëèêèõ çðàçêîâèõ îðãàí³çàö³é âïðîäîâæ äåâ’ÿòè òèæí³â
çàéìàþòüñÿ àáñîëþòíî íåïðîäóêòèâíîþ ä³ÿëüí³ñòþ.

Ïðîáëåìíî-îð³ºíòîâàí³ êîíôë³êòè ñõîæ³ íà ïåðåãîâîðè, ÿê³ ìîæóòü ðîçãëÿäàòèñÿ ÿê ïðîöåñ
ñï³ëüíîãî ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ. ßê ðåçóëüòàò: äâîº ëþäåé äîìîâëÿþòüñÿ, íàìàãàþ÷èñü äîñÿãòè
òàêîãî êîìïðîì³ñó, ÿêèé áè âëàøòîâóâàâ óñ³ çàö³êàâëåí³ ñòîðîíè. ²íøèìè ñëîâàìè, ìîæíà
ñòâåðäæóâàòè, ùî öåé òèï êîíôë³êò³â, íà â³äì³íó â³ä îñîáèñò³ñíî-îð³ºíòîâàíèõ, ñêð³ïëþº
ì³æîñîáèñò³ñí³ â³äíîñèíè ó âèïàäêó âì³ëîãî é åôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ êåð³âíèêîì êîíôë³êòíîþ
ñèòóàö³ºþ.

Äæåðåëàìè êîíôë³êò³â º: ³íäèâ³äóàëüí³ â³äì³ííîñò³; â³äñóòí³ñòü ³íôîðìàö³¿; íåñóì³ñí³ñòü
ðîëåé; òèñê íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà; ñïðèéíÿòòÿ òà î÷³êóâàííÿ; äåç³íôîðìàö³ÿ òà íåïðàâäèâà
³íòåðïðåòàö³ÿ ³íôîðìàö³¿; ö³ë³ òà çîáîâ’ÿçàííÿ; áðàê ðåñóðñ³â òà íåâèçíà÷åí³ñòü.

Ìè ïîãîäæóºìîñÿ ç íàóêîâöÿìè7 , ÿê³ âèä³ëÿþòü íàñòóïí³ åòàïè åñêàëàö³¿ êîíôë³êòó:
1. Ðàö³îíàëüíèé åòàï. ²ñíóþ÷èé ñòàí ñïðàâ âñå ùå ìîæå áóòè ïðåäìåòîì îáãîâîðåííÿ,

ñòîðîíè ãîòîâ³ äî ïîøóêó âçàºìíèõ ïîñòóïîê. Äî òîãî æ, âîíè ìîæóòü â³äìåæóâàòè ïðè÷èíó
ñâîãî ðîçäðàòóâàííÿ â³ä ïèòàííÿ, ÿêå îáãîâîðþºòüñÿ. Ñòîðîíè ÷àñòî âäàþòüñÿ äî âèð³øåííÿ áåç
ñòîðîííüî¿ äîïîìîãè, ïðàâäà, çà óìîâè, ùî âîíè âèçíàþòü íàÿâí³ñòü êîíôë³êòó ³ ãîòîâ³ äî
êîíñòðóêòèâíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà.

2. Åìîö³éíèé åòàï. Ñòîðîíè çâèíóâà÷óþòü îäíà îäíó ó âèíèêíåíí³ êîíôë³êòó,
ðîáëÿòüñÿ ñïðîáè ñòâîðåííÿ êîàë³ö³é.

3. Åòàï áîðîòüáè. Â³äíîñèíè ì³æ ñòîðîíàìè êîíôë³êòó ï³ä çàãðîçîþ íåâ³äâîðîòíîãî
ðóéíóâàííÿ. Ñòîðîíè ðîáëÿòü âñå ìîæëèâå, ùîá çàâäàòè øêîäè ñâî¿ì îïîíåíòàì, íàâ³òü çàçíàþ÷è
âëàñíèõ âòðàò.

Î÷åâèäíî, ùî íå ³ñíóº ³äåàëüíîãî ñïîñîáó âèð³øåííÿ êîíôë³êò³â, îñê³ëüêè ïðèìèðåííÿ
ñòîð³í áåçïîñåðåäíüî çàëåæèòü ³ â³ä îñîáèñò³ñíèõ îñîáëèâîñòåé ñòîð³í, ³ â³ä ñèòóàö³¿ òà åòàïó
ðîçãîðòàííÿ êîíôë³êòó. Íåçàïåðå÷íèì º íàñòóïíà àêñ³îìà: åôåêòèâíèé ï³äõ³ä äî âèð³øåííÿ
êîíôë³êòó âèìàãàº âì³ëîãî âèêîðèñòàííÿ óïðàâë³íöåì óñ³õ íàâè÷îê ì³æîñîáèñò³ñíî¿ âçàºìîä³¿,
ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ, çîêðåìà. Ïðè öüîìó âàæëèâî äîòðèìóâàòèñÿ ïåâíèõ ïðàâèë, îñíîâíèìè
ñåðåä ÿêèõ º íàñòóïí³:

- ßêîìîãà ðàí³øå îçâó÷óâàòè âñå, ùî ìîæå äðàòóâàòè.
- ßêùî âèíèêàþòü â³äì³ííîñò³ â ïîãëÿäàõ, ñïîê³éíî îáãîâîðþâàòè ¿õ. Íå ðåàãóâàòè

åìîö³éíî ³ íå ïðèìóøóâàòè îïîíåíò³â äî öüîãî.
- Âèñëóõîâóâàòè ³ îö³íþâàòè ðàí³øå, í³æ ðîáèòè âèñíîâêè.
- Íàìàãàòèñÿ ÿêîìîãà ðàí³øå çíàéòè äîòè÷í³ òî÷êè ³íòåðåñ³â.
- Óíèêàòè ïåðåðîñòàííÿ êîíôë³êòó ì³æ äâîìà ó÷àñíèêàìè â ïðîáëåìó äëÿ óñ³õ

ñï³âðîá³òíèê³â.
- Óíèêàòè åìîö³éíî¿ ðåàêö³¿. Çàáóòè ïðî íåíàâèñòü ³ â³äðàçó ó â³äíîñèíàõ ³ç

îïîíåíòàìè.
- Íå âèñóâàòè æîðñòêèõ âèìîã ³ íå çàéìàòè áåçêîìïðîì³ñíó ïîçèö³þ.
- Íå âèòðà÷àòè íàäòî áàãàòî ÷àñó äëÿ àíàë³çó òîãî, ùî âæå â³äáóëîñÿ. Äèâèòèñÿ âïåðåä.
- Áóòè ëþá’ÿçíèìè.
- Âåñòè ïåðåãîâîðè êîíñòðóêòèâíî ³ ïîñë³äîâíî.
Î÷åâèäíî, ùî âèð³øàëüíà ðîëü ó ïðîöåñ³ ì³æîñîáèñò³ñíî¿ âçàºìîä³¿ ñï³âðîçìîâíèê³â

7 Ðàìïåðñàä Ê. Õüþáåðò. Óíèâåðñàëüíàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè: êàê äîñòèãàòü ðåçóëüòàòîâ,
ñîõðàíÿÿ öåëîñòíîñòü / Õüþáåðò Ê. Ðàìïåðñàä; Ïåð. ñ àíãë. — Ì.: Àëüïèíà Áèçíåñ Áóêñ, 2004. — Ñ. 252.w
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íàëåæèòü óïðàâë³íöþ-ìåíåäæåðó, àäæå ñàìå â³í ïîâèíåí âèêîíóâàòè ñâîº îñíîâíå çàâäàííÿ —
ñòâîðþâàòè ñïðèÿòëèâó ðîáî÷ó îáñòàíîâêó äëÿ êîíñòðóêòèâíîãî ðîçâèòêó åôåêòèâíîãî ä³ëîâîãî
ñï³ëêóâàííÿ ó ïðîöåñ³ îö³íþâàííÿ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â. Äëÿ öüîãî â³í çîáîâ’ÿçàíèé:

1. Áóòè ÷åñíèì ³ ùèðèì, íàäàâàòè êîæíîìó íåîáõ³äíó ³íôîðìàö³þ.
2. Ãîâîðèòè ïðî “íàñ”, à íå ïðî “òåáå” ³ “ìåíå”.
3. Íå ³ãíîðóâàòè ñï³âðîá³òíèê³â.
4. Ö³êàâèòèñÿ äóìêàìè òà ïîãëÿäàìè ñï³âðîá³òíèê³â.
5. Çàâ÷àñíî ïîÿñíþâàòè, ÷îìó áóäóòü ïðèéíÿò³ ò³ ÷è ³íø³ çàõîäè.
6. Óâàæíî ñëóõàòè ³ íàäàâàòè êîíñòðóêòèâíèé çâîðîòí³é çâ’ÿçîê.
7. Ñòàâèòè ñåáå íà ì³ñöå ³íøèõ ñï³âðîá³òíèê³â, ï³äëåãëèõ îñîáëèâî.
8. Ðîçóì³òè ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â ³ éòè ¿ì íàçóñòð³÷.
9. Óíèêàòè åãî¿ñòè÷íèõ âèñëîâëþâàíü òà ä³é.
10. Ðîáèòè àêöåíò íà ö³ëÿõ.
11. Íå øóêàòè “êîçëà â³äïóùåííÿ” ñåðåä ñï³âðîá³òíèê³â, à, ïåðø çà âñå, ìàòè ñì³ëèâ³ñòü

áðàòè íà ñåáå ïåðñîíàëüíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ñòàí ñïðàâ.
Àòðèáóòè ï³äòðèìóþ÷îãî ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ âèÿâëÿþòüñÿ äóæå åôåêòèâíèìè â ïðîöåñ³

ðåãóëÿðíèõ ùîð³÷íèõ îö³íî÷íèõ çóñòð³÷åé-ñï³âáåñ³ä óïðàâë³íöÿ-ìåíåäæåðà ç³ ñâî¿ìè ï³äëåãëèìè.
Íàóêîâö³ âáà÷àþòü ñóòòºâó ð³çíèöþ ì³æ êîìïåòåíòíèìè ³ íåêîìïåòåíòíèìè ìåíåäæåðàìè ó òîìó,
ùî ïåðø³, îðãàí³çîâóþ÷è òàê³ çóñòð³÷³, çàáåçïå÷óþòü çâîðîòíèé çâ’ÿçîê, ï³äòðèìóþòü
ñï³âðîá³òíèê³â ³ îäíî÷àñíî âèð³øóþòü ïðîáëåìè ÿê ïðîôåñ³éíîãî ðîñòó êîæíîãî ï³äëåãëîãî çîêðåìà,
òàê ³ åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ â îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó. Òèì ñàìèì, ïðîãðàìà ³íòåðâ’þ ç ï³äëåãëèìè
îäíî÷àñíî âèñòóïàº âàæëèâèì ³íñòðóìåíòîì çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó, ï³äòðèìóþ÷î¿ êîìóí³êàö³¿ òà
îö³íî÷íîþ òåõíîëîã³ºþ óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè îðãàí³çàö³¿.

Ðåàë³çàö³ÿ ïðîãðàìè ñï³âáåñ³ä â³äáóâàºòüñÿ ó òðè åòàïè. Íà ïåðøîìó, ï³äãîòîâ÷îìó,
âèçíà÷àþòüñÿ êîíêðåòí³ îö³íî÷í³ ñòàíäàðòè, çà ÿêèìè ï³äëåãë³ áóäóòü îö³íþâàòèñÿ. Âîíè
äîâîäÿòüñÿ äî ñï³âðîá³òíèê³â, ïèñüìîâî ô³êñóþòüñÿ ó ñâîºð³äíîìó êîíòðàêò³ ì³æ êåð³âíèêîì ³
êîæíèì ï³äëåãëèì. Âàæëèâî, íà íàøó äóìêó, çàóâàæèòè, ùî âñÿ ðîáîòà öèõ äâîõ åòàï³â
ñïðÿìîâóºòüñÿ íå íà êîíôðîíòàö³þ ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåãëèì, à íà âçàºìíó ï³äòðèìêó ³
ôîðìóâàííÿ êîìàíäè. Ñàìå òîìó â³äíîñèíè ïîâèíí³ áàçóâàòèñÿ íà âîñüìè ïðèíöèïàõ
ï³äòðèìóþ÷îãî ñï³ëêóâàííÿ òà õàðàêòåðèçóâàòèñÿ íèìè.

Äðóãèé åòàï — öå åòàï áåçïîñåðåäíüîãî ïðîâåäåííÿ ñï³âáåñ³ä-çóñòð³÷åé óïðàâë³íöÿ ç
êîæíèì ï³äëåãëèì. Çðîçóì³ëî, ùî ö³ çóñòð³÷³ ïîâèíí³ íîñèòè ðåãóëÿðíèé òà êîíô³äåíö³éíèé
õàðàêòåð. Öå íåîáõ³äíî äëÿ òîãî, ùîá îáèäâ³ ñòîðîíè ìàëè ìîæëèâ³ñòü â³ëüíîãî, â³äêðèòîãî òà
êîíñòðóêòèâíîãî ä³àëîãó. Êîæíà çóñòð³÷ ïîâèííà òðèâàòè â³ä 45 õâèëèí äî ãîäèíè, ³
îáãîâîðþâàòèñÿ íà í³é ìàþòü íå ëèøå ïèòàííÿ ùîäî êîíêðåòíèõ äîñÿãíåíü ï³äëåãëîãî çà ð³ê,
éîãî ïî÷óòò³â, äóìîê, íåâèð³øåíèõ ïðîáëåì, àëå é óïðàâë³íñüê³ òà îðãàí³çàö³éí³ ïèòàííÿ, îáì³í
³íôîðìàö³ºþ, ïðîáëåìè ì³æîñîáèñò³ñíîãî ñï³ëêóâàííÿ, ïèòàííÿ ïîäàëüøîãî áåçïåðåðâíîãî
ïðîôåñ³éíîãî íàâ÷àííÿ, îñîáèñò³ ïîòðåáè, çâîðîòíèé çâ’ÿçîê çà ðåçóëüòàòàìè ïðàö³.

Î÷åâèäíî, ùî òàê³ îö³íî÷í³ ñï³âáåñ³äè íå ïîâèíí³ â³äáóâàòèñÿ ëèøå çàðàäè ñàìî¿ çóñòð³÷³.
Âîíè îáîâ’ÿçêîâî ïîâèíí³ ìàòè ïðîäîâæåííÿ, ôàêòè÷íî, òðåò³é åòàï, âïðîäîâæ ÿêîãî îáèäâ³
ñòîðîíè — ³ êåð³âíèê, ³ ï³äëåãëèé — âèêîíóþòü çàêð³ïëåí³ ó íîâîìó êîíòðàêò³ íà íàñòóïíèé
êàëåíäàðíèé ð³ê êîíêðåòí³ çàâäàííÿ äî íàñòóïíî¿ çóñòð³÷³. Ñàìå òîìó, öåé òðåò³é, ï³ñëÿ çóñòð³÷íèé,
åòàï ìè âèçíà÷àºìî ÿê ïðîöåñ ïîñò³éíîãî çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó ì³æ îö³íþâà÷åì-ìåíåäæåðîì òà
îö³íþâàíèì äåðæàâíèì ñëóæáîâöåì, ùî ïðîÿâëÿºòüñÿ ó âèêîðèñòàíí³ ðåçóëüòàò³â ùîð³÷íî¿
ñï³âáåñ³äè-çóñòð³÷³ äëÿ ðîçâèòêó óñ³õ ñóá’ºêò³â îðãàí³çàö³¿, à ñàìå: 1) îö³íþâàíîãî, 2) îö³íþâà÷à,
3) êîëåêòèâó ñï³âðîá³òíèê³â âçàãàë³.

Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè îö³íî÷íèõ ùîð³÷íèõ ñï³âáåñ³ä-çóñòð³÷åé óïðàâë³íöÿ ç ï³äëåãëèìè
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ìîæíà íàî÷íî ïðåäñòàâèòè íàñòóïíèì ÷èíîì8 :

Òàáëèöÿ 3.
Õàðàêòåðèñòèêè îö³íî÷íèõ ñï³âáåñ³ä-çóñòð³÷åé ç ï³äëåãëèìè

· Çóñòð³÷³ ïîâèíí³ ïðîâîäèòèñÿ ðåãóëÿðíî ³ íîñèòè êîíô³äåíö³éíèé õàðàêòåð.
· Îñê³ëüêè îñíîâíà ìåòà çóñòð³÷åé ïîëÿãàº ó ïîñò³éíîìó âäîñêîíàëåíí³
³íäèâ³äóàëüíèõ, ãðóïîâèõ, îðãàí³çàö³éíèõ ðåçóëüòàò³â, âîíè â³äíîñÿòüñÿ äî
îð³ºíòîâàíèõ íà ðåàëüí³ ðåçóëüòàòè òà êîíêðåòí³ ä³¿.
· ßê óïðàâë³íåöü-îö³íþâà÷ òàê ³ ï³äëåãëèé-îö³íþâàíèé ïîâèíí³ çàçäàëåã³äü
ãîòóâàòèñÿ äî çóñòð³÷³. Öÿ çóñòð³÷ ñïðÿìîâàíà íà ïðîôåñ³éíèé òà êàð’ºðíèé ðîçâèòîê
îáîõ ñòîð³í, à íå íà ñóá’ºêòèâíó îö³íêó êåð³âíèêîì ï³äëåãëîãî.
· Çóñòð³÷ ïîâèííà áóòè äîñèòü òðèâàëîþ (â³ä 45 õâèëèí äî ãîäèíè).
· Ï³ä ÷àñ ïðîâåäåííÿ òàêèõ çóñòð³÷åé íåîáõ³äíî äîòðèìóâàòèñÿ ïðèíöèï³â
ï³äòðèìóþ÷îãî ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ.
· Êîæíà çóñòð³÷ ïîâèííà ïî÷èíàòèñÿ îá’ºêòèâíèì àíàë³çîì âèêîíàííÿ ð³øåíü,
ïðèéíÿòèõ ï³ä ÷àñ ïîïåðåäíüî¿ ñï³âáåñ³äè.
· Ãîëîâí³ ïóíêòè îáãîâîðåííÿ ï³ä ÷àñ ñï³âáåñ³äè-çóñòð³÷³:

ïðîäóêòèâí³ñòü òà ðåçóëüòàòèâí³ñòü ðîáîòè ï³äëåãëîãî;
îñîáèñò³ ïðîáëåìè òà ïîòðåáè;
óïðàâë³íñüê³ òà îðãàí³çàö³éí³ ïðîáëåìè;
îðãàí³çàö³éí³ ö³ííîñò³ òà áà÷åííÿ ìàéáóòíüîãî ï³äëåãëîãî, êåð³âíèêà,

îðãàí³çàö³¿;
îáì³í ³íôîðìàö³ºþ;
ïðîáëåìè ì³æîñîáèñò³ñíèõ â³äíîñèí;
ïåðåøêîäè äëÿ ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó;
çàñâîºííÿ óïðàâë³íñüêèõ íàâè÷îê;
çâîðîòíèé çâ’ÿçîê çà ðåçóëüòàòàìè ïðàö³.

Òàêèì ÷èíîì, ìè ìîæåìî ñòâåðäæóâàòè, ùî:
1. Ïðîâåäåííÿ ðåãóëÿðíèõ îö³íî÷íèõ ñï³âáåñ³ä-çóñòð³÷åé óïðàâë³íöåì-ìåíåäæåðîì ç

ï³äëåãëèìè òà äîòðèìàííÿ, ïðè öüîìó, ïðèíöèï³â ï³äòðèìóþ÷îãî ñï³ëêóâàííÿ ñïðèÿº ï³äâèùåííþ
åôåêòèâíîñò³ ðîáîòè êîæíî¿ îðãàí³çàö³¿, äå òàê³ çóñòð³÷³ — íå ôîðìàëüí³ñòü, à ä³ºâèé çàñ³á
óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè, ÿêèé ñïðèÿº ðîçâèòêó óñ³õ: ³ ï³äëåãëîãî, ³ óïðàâë³íöÿ, ³
îðãàí³çàö³¿.

2. Öå øàíñ äëÿ ï³äëåãëîãî îáãîâîðèòè ò³ ïðîáëåìè, ÿêèìè â³í ïåðåéìàºòüñÿ, à äëÿ
êåð³âíèêà — îö³íèòè åôåêòèâí³ñòü âëàñíèõ óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é.

3. Òàê³ çóñòð³÷³ — öå ³íñòèòóö³îíàë³çîâàíèé çàñ³á ïîñò³éíîãî óäîñêîíàëåííÿ ñòîð³í,
ÿê³ áåðóòü ó í³é ó÷àñòü. Äî òîãî æ, âîíè º íàä³éíèì êëþ÷åì çì³öíåííÿ ñï³âðîá³òíèöòâà ïî âåðòèêàë³,
ïîë³ïøåííÿ êîìàíäíî¿ ðîáîòè, ï³äâèùåííÿ ñàìîîö³íêè ³ ðîñòó îñîáèñòî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ï³äëåãëèõ.

Ñòàòòÿ ðåêîìåíäîâàíà äî äðóêó êàôåäðîþ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ³ ìåíåäæìåíòó
Íàö³îíàëüíî¿ àêàäåì³¿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ïðè Ïðåçèäåíòîâ³ Óêðà¿íè

(ïðîòîêîë ¹ 4 â³ä 18 æîâòíÿ 2004 ðîêó)

8 Äýâèä À. Âýòòåí, Êèì Ñ. Êàìåðîí. Öèò. ïðàöÿ. — Ñ. 327.
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