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Ïñèõîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ

Ïîñòàíîâêà íàóêîâî¿ ïðîáëåìè. Â óìîâàõ
äèíàì³÷íèõ ñîö³àëüíèõ, åêîíîì³÷íèõ òà òåõíî-
ëîã³÷íèõ çì³í íàäçâè÷àéíî çíà÷óùîþ ïîñòàº
âàæëèâ³ñòü íàëåæíîãî óïðàâë³ííÿ îðãàí³çà-
ö³ºþ. Ñó÷àñíå ñóñï³ëüñòâî ïåðåæèâàº ïåð³îä ãëî-
áàëüíèõ òðàíñôîðìàö³é, êîëè ³ííîâàö³¿, ³íôîð-
ìàö³éí³ òåõíîëîã³¿ òà çì³íè ó ñïðèéíÿòò³ ðîëåé
ïðàö³âíèêà é ìåíåäæåðà ôîðìóþòü íîâ³ âèìîãè
äî ÷èííèõ óïðàâë³íñüêèõ ïðàêòèê âïëèâó. Ó
öüîìó êîíòåêñò³ ñòèëü óïðàâë³ííÿ, ÿêèé çàñòî-
ñîâóº êåð³âíèê, çíà÷íîþ ì³ðîþ âïëèâàº ÿê íà
åôåêòèâí³ñòü ôóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿, òàê
³ íà ïîâíîòó ìîòèâàö³¿ òà çàäîâîëåííÿ ¿¿ ïðà-
ö³âíèê³â. Îñê³ëüêè ó ïðîöåñ³ îðãàí³çàö³éíî¿
âçàºìîä³¿ ð³çí³ ñòèë³ óïðàâë³ííÿ, òàê³ ÿê àâòî-
ðèòàðíèé, äåìîêðàòè÷íèé ÷è ë³áåðàëüíèé, äå-
ìîíñòðóþòü ð³çí³ ïðàêòè÷í³ ðåçóëüòàòè âïëèâó,
òî â³äïîâ³äíèé ñòèëü àäì³í³ñòðóâàííÿ çäàòåí íå
ò³ëüêè ï³äâèùèòè åêîíîì³÷íó ïðîäóêòèâí³ñòü
ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿, à é ñòâîðèòè ñïðèÿòëèâó
àòìîñôåðó äëÿ ðîçâèòêó ïîðîçóì³ííÿ é ãàðìî-
í³éíèõ ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â ïðàö³âíèê³â,
ñïðèÿþ÷è åôåêòèâí³é êîìàíäí³é ðîáîò³ òà çà-
áåçïå÷óþ÷è âèñîêèé ð³âåíü äîâ³ðè é ìîòèâàö³¿;
âîäíî÷àñ íåïðàâèëüíèé ñòèëü ìîæå ïðèçâåñòè
äî êîíôë³êò³â, çíèæåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ òà äå-
ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó. Òîìó â çàñíîâêàõ óñï³ø-
íî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ çàâæäè ïåðåáóâàº

«×óäî äåìîêðàò³¿ â òîìó, ùî äóðí³â ïåðåâàæíà á³ëüø³ñòü,
à ¿õ îáäóðèòè íàáàãàòî ïðîñò³øå, í³æ ï³äïîðÿäêóâàòè ðîçóìíèõ»

(Â³íñòîí ×åð÷èëëü)

îïòèìàëüíèé ñòèëü óïðàâë³ííÿ. Ââàæàºìî, ùî
äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü, ÿêèé çîñåðåäæóº óâàãó
íà çàä³ÿíí³ ïðàö³âíèê³â äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü,
âèçíàíí³ ¿õ çíà÷óùîñò³ òà çàîõî÷åíí³ îñîáèñòî¿
³í³ö³àòèâè, º îäíèì ç íàéá³ëüø åôåêòèâíèõ,
êîëè ³ííîâàö³éí³ñòü ³ êðåàòèâí³ñòü ñòàþòü êëþ-
÷îâèìè ôàêòîðàìè óñï³õó ñó÷àñíèõ îðãàí³-
çàö³é. Â³äòàê äîñë³äæåííÿ äåìîêðàòè÷íî¿
ìàíåðè óïðàâë³ííÿ òà ïñèõîëîã³÷íà åôåêòèâ-
í³ñòü ¿¿ âïëèâó – àêòóàëüíå çàâäàííÿ ñîö³î-
ãóìàí³òàðíî¿ íàóêè.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é.
Àíàë³ç íàóêîâî¿ ë³òåðàòóðè ïîêàçóº, ùî âèâ-
÷åííÿ ñòèë³â óïðàâë³ííÿ òà óìîâ åôåêòèâíî¿
¿õ ðåàë³çàö³¿ â ñó÷àñí³é îðãàí³çàö³¿ ïðîâîäèëîñÿ
äîñë³äíèêàìè ð³çíîàñïåêòíî. Çîêðåìà, àíàë³ç
íàóêîâèõ ï³äõîä³â äî âèçíà÷åííÿ ñóòíîñò³ ³
âèä³â ñòèë³â óïðàâë³ííÿ ïðîâîäèëà Î. Îòè÷
[23], ï³äõîä³â äî îáãðóíòóâàííÿ ñòèëþ óïðàâ-
ë³ííÿ êåð³âíèêà çàáåçïå÷óâàëà ². ×óáîâà [33];
ñóòí³ñòü òà õàðàêòåðí³ ðèñè ñòèë³â êåð³âíèöòâà
ðîçãëÿäàâ Î. Ñàâðóê [27]; ñòèë³ êåð³âíèöòâà
òà ðîáîòè ç ïåðñîíàëîì âèâ÷àëè Â. Ãåðàñèì÷óê,
Î. Êóçüì³í, Í. Ìàëà [6; 19]; âçàºìîçâ’ÿçîê
ìåòîä³â ³ ñòèë³â óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ó ñôåð³
äåðæàâíî¿ ñëóæáè ðîçãëÿäàëè Í. Ãîí÷àðóê ³
Ä. Ëåòó÷èé [7]; îñíîâí³ ðèñè ñòèë³â óïðàâë³ííÿ
îñâ³òí³ìè ñèñòåìàìè òðàêòóâàâ Î. Ïàñòîâåöü-
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êèé [25]. Ç ³íøîãî áîêó, â³äçíà÷èìî äåòàëüíó
õàðàêòåðèñòèêó ñòèë³â óïðàâë³ííÿ â àñïåêò³
ïñèõîëîã³÷íîãî âïëèâó (Î.ª. Ôóðìàí (Ãóìå-
íþê) [29]), ñàìîàêòóàë³çàö³¿ ìåíåäæåð³â (Ë. Êà-
ðàìóøêà [11; 26], Ì. Òêàëè÷ [11]), ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íèõ óìîâ ðîçâèòêó ³íäèâ³äóàëüíîãî
ñòèëþ â êîëåêòèâí³é óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³
(Ê. Êîòèëåâñüêà [16]), ôîðìóâàííÿ åôåêòèâ-
íîãî ñòèëþ êåð³âíèöòâà â îñâ³ò³ (Ñ. Êîâïàê
[14]), ³íäèâ³äóàëüíîãî ñòèëþ ïðîôåñ³éíî¿ ä³-
ÿëüíîñò³ (Î. Êîõàíîâà [17]), ïñèõîëîã³÷íî¿
ñâîºð³äíîñò³ ì³æîñîáèñòèõ ñòîñóíê³â ó ñèñòåì³
«êåð³âíèê – ï³äëåãëèé» (Â. Ìàò³ÿø [20]), ñòèëþ
êåð³âíèöòâà ÿê îñíîâè êîìóí³êàö³é êåð³âíèêà ç
êîëåêòèâîì (Î. Íóæíà [21]), ñòèëþ ñï³ëêóâàííÿ
êåð³âíèêà ç ï³äëåãëèì (Â. Ñàëàìàòîâ [28]), áàçî-
âèõ ñòèë³â óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ (K. Lewin [34],
R. Lippitt [34], R. Noe [35], E. Pulakos [36]).

Îêðåìî âêàæåìî íà ôóíäàìåíòàëüíó çíà÷ó-
ù³ñòü äëÿ ñîö³àëüíî-ïîâåä³íêîâèõ íàóê äâîõ
äîñë³äæåíü, ÿê³ çä³éñíåí³ óêðà¿íñüêèìè òåî-
ðåòèêàìè-ãóìàí³òàð³ÿìè Â.Ï. Êàçì³ðåíêîì òà
Î.ª. Ôóðìàí (Ãóìåíþê) ó ïðåäìåòíîìó ïîë³
ïñèõîëîã³¿ ñîö³óìó òà îðãàí³çàö³é. Ïåðøèé ï³ä
ê³íåöü ÕÕ ñòîë³òòÿ çàïðîïîíóâàâ ì³æäèñöèïë³-
íàðíó êîíöåïö³þ ïðåäìåòà ñîö³àëüíî¿ ïñèõî-
ëîã³¿ îðãàí³çàö³é, íà íîâîìó ð³âí³ ñèñòåìíîãî
àíàë³çóâàííÿ óçàãàëüíèâ ³ ðîçâèíóâ ³ñíóþ÷³
óÿâëåííÿ ïðî ìåõàí³çìè òà ïðîöåñè ðåãóëÿö³¿
îðãàí³çàö³éíî¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³; ùîíàéïåðøå
äåòàëüíî îá´ðóíòóâàâ çì³ñò, ñòðóêòóðó ³ ôóíê-
ö³¿ îðãàí³çàö³éíîãî êë³ìàòó òà ïîáóäóâàâ
(ôàêòè÷íî çà íîðìàòèâàìè êîíñòðóþâàííÿ
ìåòîäîëîã³÷íî¿ ïëàí-êàðòè äîñë³äæåííÿ) ðîç-
ëîãó  ì î ä å ë ü  ïñèõîëîã³÷íî¿ ðåãóëÿö³¿
îðãàí³çàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ (äèâ. [10]).

Îäíèì ç àâòîð³â öüîãî äîñë³äæåííÿ (Î.ª. Ôóð-
ìàí/Ãóìåíþê) ó ïåðøå äåñÿòèð³÷÷ÿ ÕÕ ñòî-
ë³òòÿ ðîçðîáëåíà ñàìîáóòíÿ ìåòîäîëîã³÷íà
ïðîãðàìà ï³çíàííÿ/êîíñòðóþâàííÿ ³ ñòâîðåíà
îðèã³íàëüíà  ò å î ð ³ ÿ  ³ííîâàö³éíî-ïñèõî-
ëîã³÷íîãî êë³ìàòó [30-31]. Çîêðåìà, äîâåäåíî,
ùî òàêèé êë³ìàò õàðàêòåðíèé äëÿ òèõ çàãàëüíî-
îñâ³òí³õ çàêëàä³â Óêðà¿íè, ÿê³ ï’ÿòü, äåñÿòü ³
á³ëüøå ðîê³â ïðîôåñ³éíî âïðîâàäæóþòü àëüòåð-
íàòèâíó äî ³ñíóþ÷î¿ êëàñíî-óðî÷íî¿ ìîäóëüíî-
ðîçâèâàëüíó ñèñòåìó íàâ÷àííÿ À.Â. Ôóðìàíà.
Â àâòîðñüêîìó ñèñòåìîìèñëåä³ÿëüí³ñíîìó âè-
òëóìà÷åíí³ ³ííîâàö³éíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò
îñâ³òíüî¿ îðãàí³çàö³¿ ìîäóëüíî-ðîçâèâàëüíîãî
òèïó ñòàíîâèòü áàãàòîïàðàìåòðè÷íèé ôàêòîð-
ôåíîìåí, ùî âçàºìîäîïîâíþº ïñèõîëîã³÷íèé
âïëèâ, âçàºìîâïëèâ, ñàìîâïëèâ ³ íàäâïëèâ [29],
çàáåçïå÷óº ðîçãîðòàííÿ ïîë³ìîòèâàö³¿ òà ñôåð

óìîâ ¿¿ àêòèâ³çàö³¿ – ï³çíàâàëüíî¿, ïðàêòè÷íî¿,
ìåíòàëüíî¿ ³ ñàìîâäîñêîíàëåííÿ, îðãàí³çóº îñâ³ò-
íº ñï³ëêóâàííÿ ÿê ³íôîðìàö³éíèé, ä³ëîâèé,
ñìèñëîâ÷èíêîâèé ³ ñàìîñåíñîâèé ð³çíîâèäè îá-
ì³íó [31] òà ³íòåíñèô³êóº ðîçâèòîê öåíòðàëüíî¿
ëàíêè öüîãî êë³ìàòó – ïîçèòèâíî-ãàðìîí³éíî¿
ß-êîíöåïö³¿, êîòðà áóòòºâî ôóíêö³îíóº ó ä³à-
ëåêòè÷í³é ºäíîñò³ ÷îòèðüîõ êîìïîíåíò³â – ìåí-
òàëüíî-êîãí³òèâíîãî, åìîö³éíî-îö³íêîâîãî,
â÷èíêîâî-êðåàòèâíîãî ³ ñïîíòàííî-äóõîâíîãî,
âíóòð³øíüî çáàãà÷óº îñâ³òíþ ä³ÿëüí³ñòü ó÷àñ-
íèê³â íàâ÷àííÿ é ó òàêèé ñïîñ³á óìîæëèâëþº
¿õíº ïîåòàïíå ðîçóìîâå, ñîö³àëüíå, ïñèõîñìèñ-
ëîâå òà äóõîâíå çðîñòàííÿ ÿê ñóá’ºêò³â, îñîáèñ-
òîñòåé, ³íäèâ³äóàëüíîñòåé ³ ÿê íîñ³¿â ïîòåíö³é-
íî¿ óí³âåðñóìíî¿ àêòèâíîñò³ [32].

Ïðîòå ïåðåâàãè äåìîêðàòè÷íîãî ñòèëþ óïðàâ-
ë³ííÿ òà ïñèõîëîã³÷í³ óìîâè éîãî åôåêòèâíîñò³,
ïåðåäóñ³ì â àñïåêò³ îðãàí³çàö³éíî¿ âçàºìîä³¿,
äåòàëüíî íå ðîçãëÿäàëèñÿ.

Ìåòà ñòàòò³: îá´ðóíòóâàííÿ äåìîêðàòè÷íîãî
ñòèëþ óïðàâë³ííÿ òà ïñèõîëîã³÷íî¿ åôåêòèâ-
íîñò³ éîãî âïëèâó â êîíòåêñò³ îðãàí³çàö³éíî¿
âçàºìîä³¿ ÿê ³íòåãðàëüíîãî ÷èííèêà ¿¿ ïðîäóê-
òèâíî ñòàëîãî ðîçâèòêîâîãî ôóíêö³îíóâàííÿ
â àñïåêòàõ ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâîãî ³ííîâàö³é-
íî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó, ïàðèòåòíî¿ ì³æîñî-
áèñòî¿ ñï³âïðàö³, ï³äòðèìêè, äîâ³ðè, ñïðèÿííÿ
ïñèõîêóëüòóðíîìó ðîçâèòêó òà îñîáèñò³ñí³é
ñàìîðåàë³çàö³¿ ïðàö³âíèê³â.

Âèêëàä îñíîâíîãî
ìàòåð³àëó äîñë³äæåííÿ

Ñòðàòåã³ÿ ³ õàðàêòåð óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíîþ
îðãàí³çàö³ºþ áàãàòî â ÷îìó âïëèâàº íà åôåê-
òèâí³ñòü ¿¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³, âèçíà÷àº àêòó-
àëüíèé ïñèõîåìîö³éíèé òà îðã³ííîâàö³éíèé
êë³ìàò â êîëåêòèâ³ òà îñîáëèâîñò³ âçàºìîä³¿ â
ñèñòåì³ «êåð³âíèê – ï³äëåãëèé». Òîìó îñîá-
ëèâî¿ óâàãè çàñëóãîâóº âèá³ð ³ çàñòîñóâàííÿ
êåð³âíèêîì îïòèìàëüíîãî ñòèëþ óïðàâë³ííÿ
îðãàí³çàö³ºþ. Åôåêòèâíèé ñòèëü àäì³í³ñòðó-
âàííÿ ìàº ³ñòîòíèé âïëèâ íà ìîòèâàö³þ
ïðàö³âíèê³â, ¿õíþ ïðîäóêòèâí³ñòü ³ çàãàëüíó
çàäîâîëåí³ñòü ðîáîòîþ, çàäàº ð³âåíü âçàºìîä³¿
òà ïîðîçóì³ííÿ ì³æ êåð³âíèêîì ³ ïåðñîíàëîì,
ñïðèÿº çíèæåííþ êîíôë³êòíîñò³. Òîìó âèá³ð
³ âïðîâàäæåííÿ íàéêðàùîãî òîíó óïðàâë³ííÿ
º âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ óñï³õó îðãàí³çàö³¿, à
äîñë³äæåííÿ ð³çíèõ ñòèë³â, ¿õ äîö³ëüíîñò³ òà
ñïðîìîæíîñò³ ó ð³çíèõ óìîâàõ äîïîìàãàº ï³ä-
âèùèòè åôåêòèâí³ñòü ¿¿ ôóíêö³îíóâàííÿ òà ñèñ-
òåìíîãî ðîçâèòêó.
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Ïðîàíàë³çóºìî çì³ñò òà îáñÿã ïîíÿòòÿ «ñòèëü
óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ» òà éîãî ñï³ââ³äíî-
øåííÿ ç³ ñïîð³äíåíèìè ïîíÿòòÿìè. Òàê, äîñë³ä-
æåííÿ ñòèë³â óïðàâë³ííÿ òðèâàº âæå ïîíàä
ï³âñòîë³òòÿ, ³ íàóêîâö³ ñïðàâä³ çä³éñíèëè çíà÷-
íèé âíåñîê ó âèâ÷åííÿ öüîãî ôåíîìåíó. Çî-
êðåìà, Î. Æóðàâëüîâ ðîçãëÿäàº ñòèëü óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê íàá³ð ³íäèâ³äóàëüíî-òèïîëîã³÷íèõ
õàðàêòåðèñòèê, ùî º ÷àñòèíîþ ñòàá³ëüíî¿
ñèñòåìè ìåòîä³â, ïðèéîì³â òà ñïîñîá³â âïëèâó
êåð³âíèêà íà êîëåêòèâ äëÿ äîñÿãíåííÿ åôåê-
òèâíîãî âèêîíàííÿ àäì³í³ñòðàòèâíèõ ôóíêö³é
[22]. Â. Øåïåëü çàçíà÷àº, ùî ñòèëü ðîáîòè
êåð³âíèêà â³äîáðàæàº ïåâí³ ñòåðåîòèïè éîãî
ðîçóìîâèõ ïðîöåñ³â ³ ðåàëüíèõ ó÷èíê³â, ùî
âêàçóº íà éîãî ïðèíöèïè òà ìåòîäè âèêîíàííÿ
óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü, âèÿâëÿþ÷è îñîáèñò³ñí³
é ïðîôåñ³éí³ ðèñè-ÿêîñò³ êåð³âíèêà [26]. Î. Ñàâ-
ðóê òðàêòóº ñòèëü óïðàâë³ííÿ ÿê ñóêóïí³ñòü
ñòàëèõ õàðàêòåðíèõ ðèñ, ùî âèçíà÷àº âèêî-
íàííÿ êåð³âíèêîì âëàäíî-ðîçïîðÿä÷èõ ôóíê-
ö³é, â³ääçåðêàëþþ÷è éîãî ñïðèéíÿòòÿ ï³äëåã-
ëèõ ³ ð³âåíü îñîáèñòî¿ êóëüòóðè [27]. Ò. Ìàëà,
ñâîºþ ÷åðãîþ, àêöåíòóº óâàãó íà ïðèì³òíèõ
ìàíåðàõ ïîâåä³íêè çâåðõíèêà, ùî ïåðåâàæàþòü
ó éîãî óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ òà âèêîðèñòî-
âóþòüñÿ äëÿ âïëèâó íà ï³äëåãëèõ ³ ñòèìóëþ-
âàííÿ ¿õ äîñÿãíåíü. Íàãîëîøóºòüñÿ, ùî ñòèëü
óïðàâë³ííÿ âèçíà÷àºòüñÿ ³íäèâ³äóàëüíèìè
îñîáëèâîñòÿìè óïðàâë³íöÿ, ³ ìîæå áóòè ïîâ’ÿ-
çàíèé ³ç áàëàíñîì ì³æ ñâ³äîìèìè é íåñâ³äî-
ìèìè ä³ÿìè, âíóòð³øíüîþ ãîòîâí³ñòþ òà çîâ-
í³øí³ìè óìîâàìè, à òàêîæ ì³æ ñóá’ºêòèâíèìè
ìîæëèâîñòÿìè òà îá’ºêòèâíîþ ðåàëüí³ñòþ [19].
Î. Íóæíà äàº ´ðóíòîâíå òëóìà÷åííÿ ïîíÿòòÿ
«ñòèëü êåð³âíèöòâà», ðîçãëÿäàþ÷è éîãî ÿê
óñòàëåíó ìàíåðó âçàºìîä³¿ êåð³âíèêà ç ï³ä-
ëåãëèìè, ÿê äîêëàäåí³ íèì çóñèëëÿ, ñïðÿìî-
âàí³ íà âïëèâ òà ìîòèâàö³þ ïðàö³âíèê³â äëÿ
äîñÿãíåííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. Ï³äêðåñëþºòüñÿ
âàæëèâ³ñòü äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü, âèá³ð
òèïó âëàäè òà â³äíîøåííÿ êåð³âíèêà äî çàâäàíü
³ ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â ó êîëåêòèâ³ [21].
Ð. Øàêóðîâ âèçíà÷àº ñòèëü óïðàâë³ííÿ ÿê ö³-
ë³ñíó ñèñòåìó, ùî îõîïëþº ñòàá³ëüíî ïîâòîðþ-
âàí³ îñîáëèâîñò³ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà, ãàðìîí³þ
òà åôåêòèâí³ñòü ó âèêîíàíí³ íèì óïðàâë³íñüêèõ
ôóíêö³é çà êîíêðåòíèõ óìîâ [20]. Ë. Êðàâ-
÷åíêî, ç ³íøîãî áîêó, ââàæàº ñòèëü êåð³âíèöòâà
ãíó÷êîþ ïîâåä³íêîþ çâåðõíèêà ñòîñîâíî ï³ä-
ëåãëèõ, ÿêà áàçóºòüñÿ íà ñàìîîðãàí³çàö³¿ ³
ñàìîóïðàâë³íí³ òà çîð³ºíòîâàíà íà äîñÿãíåííÿ
îðãàí³çàö³éíèõ ö³ëåé [18]. Â³äòàê êîíñòàòóºìî,
ùî ñòèëü óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ – öå ñèñòåìà

ïðèéîì³â, ìåòîä³â ³ çàñîá³â, ÿê³ âèêîðèñòîâóº
êåð³âíèê äëÿ âïëèâó íà ï³äëåãëèõ ç ìåòîþ
äîñÿãíåííÿ îðãä³ÿëüí³ñíèõ ö³ëåé; öå òàêîæ
íàá³ð éîãî ïîâåä³íêîâèõ õàðàêòåðèñòèê, ÿê³
âèçíà÷àþòü âçàºìîä³þ ç ïðàö³âíèêàìè, ñïîñ³á
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, òèïè êîìóí³êàö³é, ñïîñîáè
ìîòèâóâàííÿ ³ êîíòðîëþ, ó òîìó ÷èñë³ é ñòàâ-
ëåííÿ äî àâòîðèòåòó, â³äïîâ³äàëüíîñò³ òà ³í³-
ö³àòèâè â îðãàí³çàö³¿.

Ùî ñòîñóºòüñÿ ñï³ââ³äíîøåííÿ ñòèëþ óïðàâ-
ë³ííÿ ç³ ñòèëåì êåð³âíèöòâà, òî â ñó÷àñí³é ñîö³-
àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³é ë³òåðàòóð³ âèä³ëÿþòüñÿ
ð³çí³ ï³äõîäè. Çîêðåìà, ïðèõèëüíèêè ïåðøîãî
÷àñòî âèêîðèñòîâóþòü ïîíÿòòÿ «êåð³âíèöòâî»
ÿê ñèíîí³ì äî òåðì³íà «óïðàâë³ííÿ» [1; 6; 14;
16 òà ³í.], ó òîé ÷àñ ÿê ïðèá³÷íèêè äðóãîãî
ï³äõîäó ðîçãëÿäàþòü êåð³âíèöòâî ÿê îäíó ç
îñíîâíèõ, «êîìàíäíèõ» ³ íàéá³ëüø «ïñèõîëî-
ã³÷íèõ», ñêëàäîâèõ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³,
ââàæàþ÷è, ùî êåð³âíèöòâî º ïðîöåñîì íàëàãîä-
æåííÿ ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â ³ç ï³äëåãëèìè
òà çä³éñíåííÿ ïåðñîíàëüíîãî âïëèâó íà íèõ
äëÿ äîñÿãíåííÿ àäì³í³ñòðàòèâíèõ ö³ëåé ³
çàâäàíü [11; 26 òà ³í.]. Îòîæ, ïîíÿòòÿ «ñòèëü
êåð³âíèöòâà» ³ «ñòèëü óïðàâë³ííÿ» íå º âçàºìî-
çàì³ííèìè; ïðè öüîìó ñòèëü óïðàâë³ííÿ ïðî-
ÿâëÿºòüñÿ ïðè âèð³øåíí³ ÿê îðãàí³çàö³éíî-
óïðàâë³íñüêèõ, òàê ³ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ
çàâäàíü, òîä³ ÿê ñòèëü êåð³âíèöòâà çàñòîñîâó-
ºòüñÿ âèêëþ÷íî ïðè ðîçâ’ÿçàíí³ ñèòóàö³é, ïî-
â’ÿçàíèõ ³ç âïëèâîì íà ï³äëåãëèõ ³ íàëàãîä-
æåííÿì ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â ³ç íèìè. Ó
öüîìó çíà÷åííºâîìó êîíòåêñò³ ñòèëü óïðàâ-
ë³ííÿ º øèðøå ïîíÿòòÿ, ÿêå îõîïëþº ÿê îðãàí³-
çàö³éíî-óïðàâë³íñüê³ (äî ïðèêëàäó, ïëàíóâàííÿ,
îðãàí³çàö³ÿ, êîíòðîëü, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü), òàê
³ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ (ìîòèâàö³ÿ ïðàö³â-
íèê³â, îðãàí³çàö³ÿ ì³æîñîáèñò³ñíî¿ âçàºìîä³¿,
çä³éñíåííÿ ïñèõîëîã³÷íîãî âïëèâó òîùî) ôóíê-
ö³¿. Âîäíîðàç òàêèé ñòèëü îðãàí³çàö³¿ – öå
ñèñòåìà ìåòîä³â, ïðèéîì³â òà ñïîñîá³â, ÿê³
çàñòîñîâóþòüñÿ äëÿ çä³éñíåííÿ óïðàâë³íñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³ é óòðèìóþòü ÿê âëàñíå àäì³í³ñò-
ðóâàííÿ, òàê ³ ïñèõîëîã³÷íó ðîáîòó ³ âïëèâ
çâåðõíèêà íà ïðàö³âíèê³â.

Âàæëèâèì çàâäàííÿì äîñë³äæåííÿ º âèçíà-
÷åííÿ ñòðóêòóðíèõ êîìïîíåíò³â ñòèëþ óïðàâ-
ë³ííÿ. Òàê, íà äóìêó ². ×óáîâî¿, äî åëåìåíò³â
ñòðóêòóðè âêàçàíîãî ñòèëþ ñëóøíî â³äíåñòè
âèá³ð çàâäàíü, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, îðãàí³çàö³þ
ðîáîòè ãðóïè, âèá³ð ìåòîä³â ñïîíóêàííÿ, çä³éñ-
íåííÿ êîíòðîëþ, ñòèìóëþâàííÿ àêòèâíîñò³,
âñòàíîâëåííÿ âçàºìîâ³äíîñèí ç ï³äëåãëèìè,
îðãàí³çàö³þ çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó ç êîëåêòèâîì
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³ ðåãóëÿö³þ ³íôîðìàö³éíèõ ïîòîê³â [33]. Ó ðîç-
ðîáêàõ Ë. Êàðàìóøêè âèä³ëåíî ø³ñòü ñòðóê-
òóðíèõ êîìïîíåíò³â ñòèëþ óïðàâë³ííÿ: 1) ð³-
âåíü âàæëèâîñò³ äëÿ êåð³âíèêà òâîð÷î¿ ñï³â-
ïðàö³ ç êîëåêòèâîì; 2) ñòóï³íü éîãî îð³ºíòàö³¿
íà íàëàãîäæåííÿ ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â
ó êîëåêòèâ³ òà ôîðìóâàííÿ êîìàíäè; 3) òèï
ñï³ëêóâàííÿ çâåðõíèêà ç ï³äëåãëèìè; 4) âðà-
õóâàííÿ â óïðàâë³íñüêîìó ïðîöåñ³ ³íäèâ³äó-
àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ ðèñ ïðàö³âíèê³â òà ñîö³-
àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê êîëåêòèâó;
5) îñíîâí³ ìåòîäè óïðàâë³íñüêîãî âïëèâó íà
ïðàö³âíèê³â; 6) îð³ºíòàö³ÿ êåð³âíèêà íà ñàìî-
âäîñêîíàëåííÿ [26]. Âàæëèâèì º ïðèïóùåííÿ,
ùî àíàë³çîâàí³ êîìïîíåíòè ñòèë³â óïðàâë³ííÿ,
çàëåæíî â³ä õàðàêòåðó âçàºìîä³¿ êåð³âíèêà ç
ï³äëåãëèìè ³ ðåàëüíîãî ïåðåá³ãó ñîö³àëüíî-ïñè-
õîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â â îðãàí³çàö³¿, ïðîÿâëÿ-
þòüñÿ ïî-ð³çíîìó.

Óñë³ä çà âêàçàíèìè â÷åíèìè, äî ñòðóêòóð-
íèõ êîìïîíåíò³â ñòèëþ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çà-
ö³ºþ â³äíîñèìî: 1) ìåòîäè âïëèâó íà ï³äëåã-
ëèõ, ÿêèìè êåð³âíèê äîñÿãàº âèêîíàííÿ òðó-
äîâèõ çàâäàíü (â³ä àâòîðèòàðíîãî íàêàçó äî
äåìîêðàòè÷íîãî çàîõî÷åííÿ, ïîÿñíåííÿ, ñï³â-
ïðàö³); 2) òèï âçàºìîä³¿ ³ êîìóí³êàö³¿ (ñïîñîáè
îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ ì³æ êåð³âíèêîì ³ çàëåæ-
íèìè), â³ä ôîðìàëüíèõ (ÿê â àâòîðèòàðíîãî
óïðàâë³íöÿ) äî ïàðòíåðñüêèõ, â³äêðèòèõ ³
ïðîçîðèõ (ÿê ó äåìîêðàòè÷íîãî ìåíåäæåðà)
ñòîñóíê³â; 3) ðîçïîä³ë ïîâíîâàæåíü ³ â³äïî-
â³äàëüíîñò³ (âèçíà÷àº, ÷è äåëåãóº  êåð³âíèê
ïîâíîâàæåííÿ ñâî¿ì ïðàö³âíèêàì); 4) éîãî
ñòàâëåííÿ äî ³í³ö³àòèâè ïðàö³âíèê³â (â³ä çàîõî-
÷åííÿ äî îáìåæåííÿ); 5) ìîòèâàö³ÿ ³ ñòèìóëþ-
âàííÿ (÷åðåç ìàòåð³àëüí³ àáî ìîðàëüí³ ñòè-
ìóëè, çàîõî÷åííÿ ÷è ïîêàðàííÿ); 5) â³äíîñèíè
ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåãëèìè (óïðàâë³íåöü àáî
ë³äåð, êîòðèé ï³äòðèìóº êîìàíäíèé äóõ, àáî
àâòîðèòàðíà ô³ãóðà, ÿêà îáñòîþº äèñòàíö³þ ³
êîíòðîëü); 6) îö³íêà ðåçóëüòàò³â ³ çâîðîòíèé
çâ’ÿçîê (âèçíà÷àº ñòóï³íü â³äêðèòîñò³ òàêîãî
çâ’ÿçêó çâåðõíèêà ùîäî ðîáîòè ï³äëåãëèõ,
êîíñòðóêòèâí³ñòü êðèòèêè òà îáãîâîðåííÿ
ïîìèëîê). Ââàæàºìî, ùî àíàë³çîâàí³ êîìïî-
íåíòè çàçíà÷åíîãî ñòèëþ ïîâ’ÿçàí³ ì³æ ñîáîþ
òà âèçíà÷àþòü åôåêòèâí³ñòü óïðàâë³íñüêîãî
ïðîöåñó â áóäü-ÿê³é ñîö³àëüí³é îðãàí³çàö³¿.

Àíàë³ç ë³òåðàòóðíèõ äæåðåë (². Àä³çåñ [1],
Â. Âåðáèöüêèé [3], ª. Âîðîáéîâà [5], Þ. Çà-
âàöüêèé [9], À. Êëî÷êî [13], Ñ. Êîâïàê [14],
Î. Íóæíà [21] òà ³í.) äàâ çìîãó âèîêðåìèòè
íèçêó àòðèáóòèâíèõ õàðàêòåðèñòèê ñòèë³â
óïðàâë³ííÿ:

1. Ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü – ï³äêðåñëþº âàæ-
ëèâ³ñòü äëÿ îðãàí³çàö³¿ ÷³òêî âèçíà÷åíèõ òà
ñôîðìóëüîâàíèõ ö³ëåé. Â óïðàâë³íí³ öå
îçíà÷àº, ùî êåð³âíèê ïîâèíåí íå ò³ëüêè ÷³òêî
ðîçóì³òè, êóäè ìàº ðóõàòèñÿ îðãàí³çàö³ÿ, àëå
é ïðàâèëüíî îð³ºíòóâàòè ñâî¿õ ï³äëåãëèõ íà
äîñÿãíåííÿ âèçíà÷åíèõ ö³ëåé. Òàêà áåçêîìïðî-
ì³ñíà íàïîëåãëèâ³ñòü äîïîìàãàº îá’ºäíàòè
êîëåêòèâ, ñïðÿìîâóâàòè éîãî çóñèëëÿ íà
ñï³ëüíèé ðåçóëüòàò, ùî ìàº áóòè äîñÿãíóòî â
ìåæàõ âèçíà÷åíîãî ÷àñó æèòòºä³ÿëüíîñò³.

2. Ãíó÷ê³ñòü – çäàòí³ñòü êåð³âíèêà îðãàí³-
çàö³¿ àäàïòóâàòè ñòèëü óïðàâë³ííÿ ï³ä êîíê-
ðåòí³ îáñòàâèíè. Ïðè öüîìó â³í ïîâèíåí áóòè
ãîòîâèé çì³íþâàòè ñòèëü óïðàâë³ííÿ çàëåæíî
â³ä çîâí³øí³õ îáñòàâèí ³ âíóòð³øí³õ óìîâ,
òàêèõ ÿê çì³íè â çàêîíîäàâñòâ³, ñîö³àëüí³, åêî-
íîì³÷í³ òà ³íø³ ïåðåòâîðåííÿ.

3. Ñóá’ºêòèâí³ñòü – ïîâ’ÿçàí³ñòü ñòèëþ
óïðàâë³ííÿ ç îñîáèñòèìè ðèñàìè êåð³âíèêà.
Ñþäè âõîäèòü, çîêðåìà, éîãî ñòèëü ñï³ëêó-
âàííÿ, ï³äõ³ä äî ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â, ð³øó-
÷³ñòü ÷è ñõèëüí³ñòü äî àâòîðèòàðèçìó òà ³í.

4. Äèíàì³÷í³ñòü – çäàòí³ñòü êîðåãóâàòè
óïðàâë³íñüê³ ïð³îðèòåòè çàëåæíî â³ä çì³í ó
çîâí³øíüîìó äîâê³ëë³ (ïîë³òè÷í³, åêîíîì³÷í³,
ñîö³àëüí³). Ó öüîìó àñïåêò³ ñòèëü óïðàâë³ííÿ
ìàº áóòè ãíó÷êèì òà àäàïòèâíèì.

5. Àêòóàëüí³ñòü – âàæëèâ³ñòü âðàõóâàííÿ
êåð³âíèêîì ïîòî÷íèõ òåíäåíö³é ³ ïîòðåá ó
âèáîð³ ñòèëþ óïðàâë³ííÿ, îð³ºíòàö³ÿ íà çì³íè
ó ñîö³óì³, åêîíîì³ö³, òåõíîëîã³ÿõ òà ³íøèõ
ñôåðàõ ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ.

Íàçâàí³ çàñàäíè÷³ õàðàêòåðèñòèêè ñòèëþ
óïðàâë³ííÿ äîïîìàãàþòü êåð³âíèêàì íå ò³ëüêè
åôåêòèâíî ñïðàâëÿòèñÿ ç óïðàâë³íñüêèìè
çàâäàííÿìè, à é çàëèøàòèñÿ çàòðåáóâàíèìè òà
êîíêóðåíòîñïðîìîæíèìè â óìîâàõ ïîñò³éíèõ
çì³í, çàáåçïå÷óþ÷è áàëàíñ ì³æ ñòàá³ëüí³ñòþ ³
ãíó÷ê³ñòþ â îðãàí³çàö³éíîìó ïðîñòîð³.

Ðîçãëÿíóò³ ï³äõîäè äî âèçíà÷åííÿ ñóòíîñò³,
ñòðóêòóðíèõ êîìïîíåíò³â òà ñóòí³ñíèõ õà-
ðàêòåðèñòèê ñòèëþ óïðàâë³ííÿ äàþòü çìîãó ç
íàóêîâîãî ïîãëÿäó ï³ä³éòè äî ¿õ êëàñèô³êàö³¿.
Çàçíà÷èìî, ùî ³ñíóþ÷³ ñòèëüîâ³ ³íâàð³àíòè
´ðóíòóþòüñÿ íà â³äîì³é êëàñèô³êàö³¿, ðîçðîá-
ëåí³é Ê. Ëåâ³íèì ³ ñï³âðîá³òíèêàìè â ê³íö³
1930-õ – íà ïî÷àòêó 1940-õ ðîê³â. Öÿ êëàñèô³-
êàö³ÿ îõîïëþâàëà òðè îñíîâí³ ñòèë³ óïðàâ-
ë³ííÿ: àâòîðèòàðíèé, äåìîêðàòè÷íèé ³ ë³áå-
ðàëüíèé [30]. Äîâåäåíî, ùî êîæåí ³ç öèõ
ñòèë³â ìàº ñâî¿ ïåðåâàãè ³ íåäîë³êè, ÿê³, ç³ ñâîãî
áîêó, âïëèâàþòü íà åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³
îðãàí³çàö³¿. Çà îñòàíí³ äåñÿòèë³òòÿ àíàë³çîâàíó

DOI: https://doi.org/10.35774/pis2025.01.166
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êëàñèô³êàö³þ áóëî äîîïðàöüîâàíî ³ äåòàë³çî-
âàíî áàãàòüìà â÷åíèìè. Òàê, Î. Æóðàâëüîâ
âèîêðåìèâ ñ³ì ñòèë³â óïðàâë³ííÿ: äèðåêòèâíèé,
êîëåã³àëüíèé, ïàñèâíèé, äèðåêòèâíî-êîëå-
ã³àëüíèé, äèðåêòèâíî-ïàñèâíèé, êîëåã³àëüíî-
ïàñèâíèé òà çì³øàíèé. Íà éîãî äóìêó, äè-
ðåêòèâíèé ñòèëü õàðàêòåðèçóºòüñÿ ïîâíèì
êîíòðîëåì êåð³âíèêà íàä ï³äëåãëèìè é îäíî-
îñ³áíèì âèð³øåííÿì óñ³õ çàâäàíü. Êîëåã³àëü-
íèé ñòèëü ïåðåäáà÷àº ðîçïîä³ë ïîâíîâàæåíü
ì³æ àäì³í³ñòðàòîðîì ³ ñï³âðîá³òíèêàìè, çàëè-
øàþ÷è çà ëàíêîþ óïðàâë³ííÿ ëèøå íàéâàæ-
ëèâ³ø³ é íàéâàæ÷³ çàâäàííÿ. Ïàñèâíèé ñòèëü
óïðàâë³ííÿ ïîëÿãàº â íåâòðó÷àíí³ êåð³âíèêà
ó âèêîíàííÿ êîíêðåòíèõ âëàäíèõ ôóíêö³é.
Äèðåêòèâíî-êîëåã³àëüíèé ñòèëü ïîºäíóº ïðàã-
íåííÿ çâåðõíèêà ïðèéìàòè âëàñí³ ð³øåííÿ òà
áàæàííÿ ðîçïîä³ëÿòè ïîâíîâàæåííÿ ì³æ çà-
ñòóïíèêàìè. Äèðåêòèâíî-ïàñèâíèé ñòèëü âè-
ð³çíÿºòüñÿ ïîñò³éíèì äåëåãóâàííÿì ñâî¿õ ïîâíî-
âàæåíü ì³æ ð³çíèìè âèêîíàâöÿìè. Êîëåã³-
àëüíî-ïàñèâíèé ñòèëü ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà
âèÿâëÿºòüñÿ â óíèêàíí³ îñîáèñòî¿ â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ òà ïåðåäà÷³ ³í³ö³àòèâè äî ïðàö³âíèê³â
îðãàí³çàö³¿. Çà çì³øàíîãî ñòèëþ êåð³âíèê çà
ñï³ëüíîþ ³í³ö³àòèâîþ ðîçïîä³ëÿº ïîâíîâà-
æåííÿ ì³æ ñîáîþ òà ï³äëåãëèìè, ï³äòðèìóþ÷è
ñàìîñò³éíå âèêîíàííÿ íèìè çàâäàíü [22].

Ì. Âèíîãðàäñüêèé, À. Âèíîãðàäñüêà é Î. Øêà-
íîâà, îêð³ì îñíîâíèõ ñòèë³â óïðàâë³ííÿ îðãà-
í³çàö³ºþ (àâòîðèòàðíèé – îäíîîñ³áíèé, äåìî-
êðàòè÷íèé – êîëåã³àëüíèé òà ë³áåðàëüíèé –
òîí íåâòðó÷àííÿ), òàêîæ âèçíà÷àþòü ÷îòèðè
äîäàòêîâ³ ñòèë³, ÿê³ çàëåæàòü â³ä îñîáèñò³ñíèõ
ðèñ-ÿêîñòåé êåð³âíèêà òà îðãàí³çàö³éíèõ ôîðì
âïëèâó ç ï³äëåãëèìè: 1) äèñòàíö³éíèé, çà
ÿêîãî ìåíåäæåð â³äñòîðîíþºòüñÿ â³ä ï³äëåãëèõ,
ââàæàþ÷è, ùî öå ï³äâèùóº éîãî ïîñàäîâèé
àâòîðèòåò; 2) êîíòàêòíèé, êîëè óïðàâë³íåöü
àêòèâíî ï³äòðèìóº ò³ñíèé çâ’ÿçîê ³ç êîëåãàìè,
âáà÷àþ÷è öå ÿê êëþ÷îâó óìîâó óñï³øíîãî êå-
ð³âíèöòâà òà âçàºìîâïëèâó; 3) ö³ëåñïðÿìîâà-
íèé, êîëè íà÷àëüíèê ñòàâèòü ïåðåä ïðàö³âíè-
êàìè àìá³òí³, ñêëàäí³ çàâäàííÿ ç ìåòîþ ìîá³ë³-
çàö³¿ ¿õ åíåðã³¿ òà ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ äîñÿã-
íåííÿ ÿê îñîáèñòèõ, òàê ³ êîëåêòèâíèõ ö³ëåé;
4) äåëåãóþ÷èé ñòèëü, ïðè ÿêîìó êåð³âíèê
íàäàº ï³äëåãëèì âåëèêó ñâîáîäó ³í³ö³àòèâè é
â³äïîâ³äàëüíîñò³, äåëåãóþ÷è ¿ì ÷àñòèíó ñâî¿õ
ïîâíîâàæåíü, ïðîòå çàëèøàþ÷è çà ñîáîþ ïðàâî
ïðèéíÿòòÿ îñòàòî÷íîãî ð³øåííÿ [4]. Ç ³íøîãî
áîêó, Â. Áî÷åëþê îá´ðóíòîâóº àâòîêðàòè÷íèé
(ñàìîâëàäíèé), àâòîðèòàðíèé (âëàäíèé), äåìî-
êðàòè÷íèé, ³ãíîðóâàëüíèé, ïîòóðàëüíèé (êîí-

ôîðìíèé), à òàêîæ íåïîñë³äîâíèé (àëîã³÷íèé)
ñòèë³ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ [2]. Êð³ì òîãî,
ó ïðàö³ Î. Êëî÷êî àíàë³çóºòüñÿ ñ³ì ñòèë³â
óïðàâë³ííÿ, âàð³þþ÷è ¿õ çàëåæíî â³ä ó÷àñò³
êåð³âíèêà: äåìîêðàòè÷íèé, êîîïåðàòèâíèé, îá-
ìåæåíî¿ ó÷àñò³, áþðîêðàòè÷íèé, íåâòðó÷àííÿ,
äîáðîçè÷ëèâî-äåñïîòè÷íèé, àâòîðèòàðíèé [13].

Âàæëèâèì íàïðÿìêîì íàóêîâèõ äîñë³äæåíü
ïîñòàº âèçíà÷åííÿ åôåêòèâíîñò³ ð³çíèõ ñòèë³â
óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíîþ îðãàí³çàö³ºþ. Òàê, Ñ. Êîâïàê
íàãîëîøóº, ùî êîæåí êåð³âíèê ôîðìóº óí³-
êàëüíèé ñòèëü âëàäàðþâàííÿ íà îñíîâ³ çà-
ãàëüíèõ îá’ºêòèâíèõ ïðèíöèï³â: íàóêîâîãî ³
òâîð÷îãî îñìèñëåííÿ ìåòè ³ çàâäàíü óïðàâë³í-
ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ãëèáîêîãî ðîçóì³ííÿ ïðîáëåì
ñó÷àñíîãî çàêëàäó îñâ³òè, çíàííÿ éîãî ïåðñ-
ïåêòèâ ðîçâèòêó, à òàêîæ ðîçóì³ííÿ óìîâ
ôóíêö³îíóâàííÿ ³ êðåàòèâíîãî ïîòåíö³àëó êî-
ëåêòèâó [14]. Âîäíî÷àñ ª. Âîðîáéîâà ââàæàº,
ùî íàéá³ëüø åôåêòèâíèì º ïîºäíàííÿ äåìî-
êðàòè÷íîãî ñòèëþ ç åëåìåíòàìè àâòîðèòàðíîãî,
àäæå êåð³âíèê, âðàõîâóþ÷è äóìêè ïðàö³âíèê³â,
ìàº áóòè âïåâíåíèì ó ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ
ð³øåíü [5]. Ë. Êàðàìóøêà ï³äêðåñëþº, ùî äëÿ
äîñÿãíåííÿ åôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ îðãàí³-
çàö³ºþ êåð³âíèêó âàæëèâî àäàïòóâàòè ñòèë³
óïðàâë³ííÿ â³äïîâ³äíî äî çì³ííèõ óìîâ [26].
Î. Êëî÷êî âèä³ëÿº òðè êàòåãîð³¿ åôåêòèâíîñò³
ð³çíèõ ñòèë³â óïðàâë³ííÿ, ñåðåä íèõ – ïñèõî-
ëîã³÷í³ õàðàêòåðèñòèêè ñàìî¿ îðãàí³çàö³¿, êå-
ð³âíèêà ³ éîãî âçàºìîä³¿ ç ï³äëåãëèìè [13]. Ïðè
öüîìó äî òàêèõ õàðàêòåðèñòèê îðãàí³çàö³éíîãî
æèòòÿ, ùî âïëèâàþòü íà åôåêòèâí³ñòü ìàíåðè
àäì³í³ñòðóâàííÿ, àâòîð â³äíîñèòü ð³âåíü îðãà-
í³çàö³éíî¿ çð³ëîñòè, ñòóï³íü ðîçâèòêó êîëåê-
òèâó òà êðåàòèâíèé ïîòåíö³àë ðîá³òíè÷îãî ãóðòó.
Ïðè÷îìó âïëèâ öèõ õàðàêòåðèñòèê ïîëÿãàº íå
ëèøå â çäàòíîñò³ êåð³âíèê³â ñïðèÿòè ³ííî-
âàö³éíîìó ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ ³ äîñÿãíåííþ
ïîçèòèâíèõ ðåçóëüòàò³â, à é â àäåêâàòíîìó
â³äîáðàæåíí³ ð³âíÿ ðîçâèòêó ïåðñîíàëó. Äî
ïñèõîëîã³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê îñîáèñòîñò³ êå-
ð³âíèêà, ÿê³ ñïðèÿþòü ï³äâèùåííþ åôåêòèâ-
íîñò³ ñòèëþ óïðàâë³ííÿ, ñëóøíî â³äíåñòè
çäàòí³ñòü äî ñàìîðîçâèòêó òà éîãî êðåàòèâíèé
ïîòåíö³àë, à äî ïñèõîëîã³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê
âçàºìîä³¿ êåð³âíèêà ç ï³äëåãëèìè – çàäîâî-
ëåí³ñòü ÿê ïðàö³âíèê³â, òàê ³ ñàìîãî óïðàâë³íöÿ
ðîáîòîþ, òà ïîêàçíèêè ¿õíüîãî ñóá’ºêòèâíîãî
áëàãîïîëó÷÷ÿ ³ âíóòð³øíüîãî êîìôîðòó.

Àíàë³ç íàóêîâèõ äæåðåë (Þ. Àðàáàäæè [8],
². Äàøêî [8], Ñ. Êîâïàê [14], Ì. Êîðìàí [15],
R. Noe [35], E. Pulakos [36] òà ³í.) âêàçóº íà òå,
ùî åôåêòèâí³ñòü ñòèëþ óïðàâë³ííÿ âèçíà÷à-
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ºòüñÿ çàëåæíî â³ä áàãàòüîõ ïàðàìåòð³â. Çîêðå-
ìà, âàæëèâ³ñòü øâèäêî äîñÿãíóòè îðãàí³çà-
ö³éíèõ ö³ëåé, àáî çàáåçïå÷èòè íàëåæíèé ð³âåíü
ãðóïîâîãî êîìôîðòó ïðàö³âíèêàì, âèìàãàº
ðîçóì³ííÿ ð³çíèõ ñòèë³â àäì³í³ñòðóâàííÿ. Òàê,
àâòîðèòàðíèé (äèðåêòèâíèé) ñòèëü óïðàâë³ííÿ,
ÿêèé õàðàêòåðèçóºòüñÿ ìàêñèìàëüíèì çîñå-
ðåäæåííÿì âëàäè â ðóêàõ êåð³âíèêà, óñóíåí-
íÿì ³íøèõ ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿ â³ä ïðèéíÿòòÿ
îñíîâíèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, çàñòîñóâàí-
íÿì ïðèìóñîâèõ ìåòîä³â âïëèâó, âñå æ ÷àñòî
çàáåçïå÷óº â³äïîâ³äíó ðèòì³êó ïåðåá³ãó îðãà-
í³çàö³éíèõ ïðîöåñ³â, ùî äàº çìîãó îïåðàòèâíî
ðåàãóâàòè íà ñêëàäí³ ñèòóàö³¿ é äîñÿãàòè
øâèäêèõ ðåçóëüòàò³â. Ë³áåðàëüíèé òîí, õà-
ðàêòåðèçóþ÷èñü ì³í³ìàëüíèì âòðó÷àííÿì
êåð³âíèêà â ä³ÿëüí³ñòü êîëåêòèâó, äàº çìîãó
äîñÿãíóòè îðãö³ëåé ëèøå çà îäí³º¿ óìîâè –
çäàòíîñò³ ïðàö³âíèê³â äî ñàìîîðãàí³çàö³¿ ³
ñàìîêîíòðîëþ. Äåìîêðàòè÷íèé (êîëåã³àëü-
íèé) ñòèëü óïðàâë³ííÿ, ÿêèé áàçóºòüñÿ íà
êîëåã³àëüíîñò³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ³ âðàõóâàíí³
äóìîê òà ïîáàæàíü ï³äâëàäíèõ, çàîõî÷óº ³í³-
ö³àòèâó, ñòèìóëþº òâîð÷èé ï³äõ³ä äî ðîáîòè,
ï³äâèùóº ìîòèâàö³þ, çíèæóº êîíôë³êòè ³
ïîêðàùóº ïñèõîåìîö³éíèé êë³ìàò ó êîëåêòèâ³;
ïðîòå â³äñóòí³ñòü æîðñòêîãî êîíòðîëþ ìîæå
ïðèçâîäèòè äî çàòÿãóâàííÿ óõâàëåííÿ ð³øåíü
³ çíèæóâàòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà âèêîíàííÿ
âèðîáíè÷èõ çàâäàíü.

Äëÿ àðãóìåíòóâàííÿ ïåðåâàã ð³çíèõ ñòèë³â
óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíîþ îðãàí³çàö³ºþ, äîö³ëüíî
âèçíà÷èòè ñóòí³ñòü ñàìîãî ïîíÿòòÿ-óÿâëåííÿ
åôåêòèâíîñò³. Ââàæàºìî, ùî åôåêòèâí³ñòü –
öå çäàòí³ñòü äîñÿãàòè ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé àáî
áàæàíèõ ðåçóëüòàò³â çà ì³í³ìàëüíèõ âèòðàò
ðåñóðñ³â (÷àñó, êîøò³â, çóñèëü òà ³í.). Ó êîí-
òåêñò³ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ, åôåêòèâí³ñòü
îçíà÷àº çäàòí³ñòü äîñÿãàòè ñòðàòåã³÷íèõ òà
îïåðàòèâíèõ ö³ëåé çà äîïîìîãîþ îïòèìàëüíîãî
âèêîðèñòàííÿ ëþäñüêèõ, ìàòåð³àëüíèõ, ô³-
íàíñîâèõ, ³íôîðìàö³éíèõ òà óïðàâë³íñüêèõ
ðåñóðñ³â é îõîïëþº: 1) ïðîäóêòèâí³ñòü, òîáòî
äîñÿãíåííÿ âèñîêèõ ðåçóëüòàò³â çà íàéìåíøèõ
âèòðàò; 2) ÿê³ñòü – âèñîêèé ð³âåíü âèêîíàííÿ
çàâäàíü ³ äîñÿãíåííÿ ÷³òêî âèçíà÷åíèõ ö³ëåé;
3) îïòèìàëüí³ñòü – çäàòí³ñòü äîñÿãàòè ö³ëåé
íàéêðàùèì ÷èíîì, âðàõîâóþ÷è âñ³ îáìåæåííÿ
òà çîâí³øí³ óìîâè; 4) åêîíîì³þ ðåñóðñ³â, ñåáòî
çàáåçïå÷åííÿ ì³í³ìàëüíèõ âèòðàò äëÿ îòðè-
ìàííÿ ìàêñèìàëüíî ìîæëèâèõ ðåçóëüòàò³â [6;
7; 8; 9; 12; 16; 17 òà ³í.].

Â àñïåêò³ òàêîãî ðîçóì³ííÿ åôåêòèâíîñò³
óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ íàéá³ëüø îïòèìàëü-

íèì º äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü. Éîãî ïåðåâàãè
ñóòí³ñíî ñòîñóþòüñÿ ï³äòðèìêè àêòèâíî¿ òâîð-
÷î¿ ñï³âïðàö³ ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåãëèìè, äå
îáèäâ³ ñòîðîíè ä³þòü ÿê ð³âíîïðàâí³ ïàðòíåðè.
Öå çàáåçïå÷óº íå ò³ëüêè åôåêòèâí³ñòü, à é
ìîòèâóº ïðàö³âíèê³â äî âèÿâó ³í³ö³àòèâè òà
ñàìîñò³éíîñò³. Êîëåã³àëüí³ñòü ó ïðèéíÿòò³ óïðàâ-
ë³íñüêèõ ð³øåíü, óâàãà äî ïðîïîçèö³é êîëåã
òà ¿õí³õ çíàíü ñïðèÿº ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿, à
òàêîæ ôîðìóº âèñîêèé ð³âåíü ñàìîäèñöèïë³íè
é àêòèâíîñò³ â êîëåêòèâ³. Âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ
äåìîêðàòè÷íîãî ñòèëþ º îð³ºíòàö³ÿ íà ì³æîñî-
áèñò³ñí³ ñòîñóíêè â ãóðò³ òà ôîðìóâàííÿ çãóðòî-
âàíî¿ êîìàíäè. Êåð³âíèê, ÿêèé ìàº ïñèõîëî-
ã³÷íèé êîíòàêò ç êîæíèì ïðàö³âíèêîì, ñòàâèòü
çàâäàííÿ ç óðàõóâàííÿì ³íòåðåñ³â ³ ïîòðåá
ëþäåé, ùî íå ëèøå ñïðèÿº ïîêðàùåííþ ïñèõî-
ñîö³àëüíîãî êë³ìàòó, à é äîçâîëÿº êîëåêòèâó
äîëàòè òðóäíîù³ ðàçîì. Ïñèõîëîã³÷íà ï³ä-
òðèìêà é ñòâîðåííÿ êîìôîðòíîãî äîâê³ëëÿ äëÿ
ñàìîðåàë³çàö³¿ ïðàö³âíèê³â – îäèí ç ãîëîâíèõ
÷èííèê³â ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ñï³ëüíî¿
ä³ÿëüíîñò³. Îêð³ì òîãî, äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü
àäì³í³ñòðóâàííÿ çàáåçïå÷óº ñâîº÷àñíó é åôåê-
òèâíó êîìóí³êàö³þ ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåã-
ëèìè. Ïàðòíåðñüê³ ñòîñóíêè, ð³âíîïðàâí³ñòü ³
â³äñóòí³ñòü ñîö³àëüíî¿ äèñòàíö³¿ äîçâîëÿþòü
ðîçâèâàòè â³äêðèòèé êîìóí³êàö³éíèé ïðîöåñ,
ùî ñïðèÿº óñóíåííþ áàð’ºð³â, øâèäêîìó
îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ òà îïåðàòèâíîìó ðåàãó-
âàííþ íà çì³íè. Êåð³âíèê ó òàê³é ñèñòåì³ ìàº
çäàòí³ñòü íå ò³ëüêè äî ñàìîêðèòèêè, àëå é äî
ïîñò³éíî¿ àäàïòàö³¿ ñâî¿õ ï³äõîä³â â³äïîâ³äíî
äî íîâèõ óìîâ, ùî çàáåçïå÷óº äèíàì³÷íèé
ðîçâèòîê îðãàí³çàö³¿.

Íà â³äì³íó â³ä äåìîêðàòè÷íîãî, àâòîðè-
òàðíèé ñòèëü ìàº çíà÷íî ìåíøó åôåêòèâí³ñòü
÷åðåç çîñåðåäæåí³ñòü íà æîðñòêîìó êîíòðîë³ ³
â³äñóòí³ñòü ñï³âïðàö³ ç êîëåêòèâîì. Àâòîðèòàð-
íèé êåð³âíèê ïðèéìàº âñ³ ð³øåííÿ ñàìîñò³éíî,
áåç çàä³ÿííÿ ï³äâëàäíèõ äî ïðîöåñó óïðàâ-
ë³ííÿ. Òàêà ìîäåëü íå ñòèìóëþº ³í³ö³àòèâó, à
çíèæóº ìîòèâàö³þ ïðàö³âíèê³â ÷åðåç â³ä-
ñóòí³ñòü ìîæëèâîñò³ âèñëîâëþâàòè ñâî¿ ³äå¿,
ïðîïîçèö³¿ ÷è ïåðåêîíàííÿ. Ïñèõîëîã³÷íèé
êë³ìàò ó òàêèõ îðãàí³çàö³ÿõ ÷àñòî íàïðóæåíèé,
ùî ïðèçâîäèòü äî êîíôë³êò³â ³ çíèæåííÿ êî-
ëåêòèâíî¿ çãóðòîâàíîñò³. Ë³áåðàëüíèé ñòèëü
óïðàâë³ííÿ íàéìåíø åôåêòèâíèé ÷åðåç ïàñèâ-
í³ñòü êåð³âíèêà ó ïðîöåñàõ êåð³âíèöòâà òà
àäì³í³ñòðóâàííÿ. Òàêèé òîí ïåðåäáà÷àº ïðàê-
òè÷íî ïîâíó â³äñóòí³ñòü êîíòðîëþ çà ä³ÿëü-
í³ñòþ ïðàö³âíèê³â, ùî çíèæóº åôåêòèâí³ñòü
ðîáîòè òà â³äïîâ³äàëüí³ñòü êîæíîãî çà âèêî-
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íàííÿ çàâäàíü. Êåð³âíèê íå âèÿâëÿº ³íòåðåñó
äî ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â ó êîëåêòèâ³ ³ íå
ñòâîðþº óìîâ äëÿ ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó ñï³â-
ðîá³òíèê³â, ùî ïðèçâîäèòü äî äåçîðãàí³çàö³¿,
â³äñóòíîñò³ ÷³òêî¿ êîîðäèíàö³¿ òà çíèæåííÿ
ìîðàëüíîãî äóõó ïåðñîíàëó.

Îòîæ êîíñòàòóºìî, ùî äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü
óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ º á³ëüø åôåêòèâíèì
ïîð³âíÿíî ç àâòîðèòàðíèì òà ë³áåðàëüíèì ÷åðåç
îð³ºíòàö³þ íà ðîçâèòîê àêòèâíî¿ ³ òâîð÷î¿ âçà-
ºìîä³¿ ì³æ êåð³âíèêîì ³ êîëåêòèâîì, çáåðå-
æåííÿ ïñèõîëîã³÷íîãî êîìôîðòó ³ íàëåæíî¿
ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â; äî òîãî æ ðîçâèíåíà
êîìóí³êàö³ÿ, óâàãà äî ³íäèâ³äóàëüíèõ îñîá-
ëèâîñòåé êîëåã ïî ðîáîò³ òà àêòèâíå çàä³ÿííÿ
¿õ äî ïðîöåñó ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü äàº çìîãó êå-
ð³âíèöòâó ãíó÷êî ðåàãóâàòè íà ³ííîâàö³éí³ çì³-
íè ³ äîñÿãàòè âèñîêèõ âèðîáíè÷èõ ðåçóëüòàò³â.

Ïîð³âíÿííÿ åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ
äåìîêðàòè÷íîãî, àâòîðèòàðíîãî òà ë³áåðàëü-
íîãî ñòèë³â óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ íàâåäåíî
ó òàáëèö³, ùî ñòâîðåíà íà ìàòåð³àëàõ êîíñòðóê-
òèâíîãî àíàë³çó çì³ñòó îáøèðíîãî êîëà ë³òå-
ðàòóðíèõ äæåðåë.

 Âî÷åâèäü ñàìå äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü óïðàâ-
ë³ííÿ çàáåçïå÷óº âèñîêèé ð³âåíü ì³æîñîáèñòî¿
âçàºìîä³¿, äîâ³ðè òà ï³äòðèìêè â êîëåêòèâ³,
ùî ñïðèÿº âèñîê³é ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ òà
ïñèõîñîö³àëüí³é çãóðòîâàíîñò³. Êåð³âíèê àê-
òèâíî ïðàöþº íàä ñàìîðîçâèòêîì, âðàõîâóº
ïîòðåáè ïðàö³âíèê³â ³ çàñòîñîâóº ð³çíîìàí³òí³
ìåòîäè âïëèâó, âêëþ÷àþ÷è ìîðàëüíå òà ìàòåð³-
àëüíå ñòèìóëþâàííÿ. Àâòîðèòàðíèé ñòèëü º
ìåíø åôåêòèâíèì, îñê³ëüêè çâåðõíèê ïðèéìàº
âñ³ ð³øåííÿ ñàìîñò³éíî, íå ñòâîðþþ÷è óìîâ
äëÿ òâîð÷î¿ ³í³ö³àòèâè ï³äëåãëèõ, ùî ÷àñòî
ïðèçâîäèòü äî âèñîêîãî ñòóïåíÿ ñòðåñó ³ íèçü-
êî¿ ìîòèâàö³¿. Ñï³ëêóâàííÿ ³ç çàëåæíèìè º
ôîðìàëüíèì, à ñòîñóíêè áàçóþòüñÿ íà êîíòðîë³.
Ë³áåðàëüíèé ñòèëü çäåá³ëüøîãî íàéìåíø åôåê-
òèâíèé ÷åðåç â³äñóòí³ñòü âòðó÷àííÿ êåð³âíèêà
â ä³ÿëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â, áàéäóæ³ñòü äî ì³æ-
îñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â òà ³íòåðåñ³â êîëåêòèâó.
Öå ÷àñòî ñïðè÷èíÿº çíèæåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³
ðîáîòè ³ íèçüêó ìîòèâàö³þ ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³¿.

Îñê³ëüêè äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü óïðàâë³ííÿ
îðãàí³çàö³ºþ ´ðóíòóºòüñÿ íà âçàºìîä³¿, ïàðò-
íåðñòâ³ òà âçàºìîïîâàç³ ì³æ êåð³âíèêîì ³
ïðàö³âíèêàìè, òî âàæëèâå çíà÷åííÿ äëÿ ï³ä-
òðèìêè éîãî ä³ºâîñò³-âïëèâîâîñò³ ìàþòü â³ä-
ïîâ³äí³ ïñèõîëîã³÷í³ óìîâè: òâîð÷à ñï³âïðàöÿ
ì³æ ë³äåðîì ³ êîëåêòèâîì, ì³æîñîáèñò³ñí³ ñòî-
ñóíêè òà ³ííîâàö³éíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò,
òèï ñï³ëêóâàííÿ ì³æ óñ³ìà ñï³âðîá³òíèêàìè,

âðàõóâàííÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ ïîòðåá ³ ïñèõî-
äóõîâíèõ îñîáëèâîñòåé ïðàö³âíèê³â, ìåòîäè
âïëèâó íà íèõ, îö³íêà êåðìàíè÷åì âëàñíèõ ä³é
³ çäàòí³ñòü äî ñàìîêðèòèêè, ï³äòðèìêà ³í³ö³à-
òèâè òà àâòîíîì³¿ êîëåã, ñïðèÿòëèâå äîâê³ëëÿ
äëÿ ïðîôåñ³éíîãî ³ ñàì³ñíîãî ðîçâèòêó.

Îõàðàêòåðèçóºìî äåòàëüí³øå ïñèõîëîã³÷í³
óìîâè åôåêòèâíîñò³ äåìîêðàòè÷íîãî ñòèëþ
óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíîþ îðãàí³çàö³ºþ:

1. Òâîð÷à ä³ëîâà ñï³âïðàöÿ ì³æ êåð³âíèêîì
³ êîëåêòèâîì. Òàê, äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü óïðàâ-
ë³ííÿ ñïðèÿº ñï³ëüíîìó ïðèéíÿòòþ ð³øåíü òà
àêòèâíîìó çàä³ÿííþ ïðàö³âíèê³â äî ïðîöåñó
îðãàí³çàö³éíîãî ðîçâèòêó. Êåð³âíèê çîñåðåä-
æóº óâàãó íà âàæëèâîñò³ êîìàíäíî¿ ðîáîòè,
äå êîæåí ñï³âðîá³òíèê âíîñèòü ñâî¿ ³äå¿ òà
ïðîïîçèö³¿. Öå íå ëèøå ñòèìóëþº ³í³ö³àòèâó,
à é ñïðèÿº çðîñòàííþ ñóìë³ííîñò³ ³ êðåàòèâ-
íîñò³ ó ïðàö³âíèê³â. Êîëè ëþäèíà â³ä÷óâàº,
ùî ¿¿ äóìêà ìàº çíà÷åííÿ, òî âîíà á³ëüø
âìîòèâîâàíà äî àêòèâíî¿ ó÷àñò³ â ä³ÿëüíîñò³
îðãàí³çàö³¿. Òàêèé ï³äõ³ä äîïîìàãàº çíàõîäèòè
îïòèìàëüí³ ð³øåííÿ ³ ïîêðàùóº çàãàëüíó
åôåêòèâí³ñòü ñï³ëüíî¿ ðîáîòè.

2. Ì³æîñîáèñò³ñí³ ñòîñóíêè òà ³ííîâà-
ö³éíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò. Äåìîêðàòè÷íèé
ñòèëü óïðàâë³ííÿ ñïðèÿº ñòâîðåííþ ïîçèòèâ-
íîãî îðãàí³çàö³éíîãî ³ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íî-
ãî êë³ìàòó â óñòàíîâ³ ÷è ³íø³é òðóäîâ³é ñï³ëö³.
Êåð³âíèê àêòèâíî ïðàöþº íàä ïîáóäîâîþ äî-
â³ð÷èõ, â³äêðèòèõ ³ ð³âíîïðàâíèõ ñòîñóíê³â ç
ïðàö³âíèêàìè, ùî äîïîìàãàº ñòâîðèòè àòìî-
ñôåðó ï³äòðèìêè òà ïîðîçóì³ííÿ. Ó òàêîìó
äîâê³ëë³ ñï³âðîá³òíèêè ïî÷óâàþòüñÿ êîìôîðò-
íî, ùî äîçâîëÿº ¿ì êðàùå àäàïòóâàòèñÿ äî
çì³í, øâèäøå äîëàòè ñòðåñè ³ ñêëàäíîù³. Âàæ-
ëèâèì àñïåêòîì òóò º â³äñóòí³ñòü äèñêðèì³íàö³¿
àáî ïðèâ³ëåéîâàíèõ ãðóï, ùî ñïðèÿº ïñèõî-
ñîö³àëüí³é çãóðòîâàíîñò³ êîëåêòèâó.

3. Òèï ñï³ëêóâàííÿ ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³ä-
ëåãëèìè. Ë³äåð íàëàøòîâàíèé íà ð³âíîïðàâíå
ñï³ëêóâàííÿ ç êîëåãàìè ïî ðîáîò³, ùî çà-
áåçïå÷óº â³äêðèò³ñòü ³ ïðîçîð³ñòü ó ïåðåá³ãó
îðãàí³çàö³éíèõ ïðîöåñ³â. Óòâåðäæåííÿ ïàðò-
íåðñüêèõ ñòîñóíê³â ç àêöåíòîì íà ñï³âïðàöþ
òà âçàºìîðîçóì³ííÿ äîçâîëÿþòü åôåêòèâíî îá-
ì³íþâàòèñÿ ³íôîðìàö³ºþ, à òàêîæ âèð³øóâàòè
êîíôë³êòè òà îïåðàòèâíî âèÿâëÿòè áóäåíí³
ïðîáëåìè. Âàæëèâî, ùî êåð³âíèê íå ñòâîðþº
ñîö³àëüíî¿ äèñòàíö³¿, à çàîõî÷óº çâîðîòíèé
çâ’ÿçîê ³ âèñëóõîâóº äóìêè ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â,
ùî ñïðèÿº ôîðìóâàííþ àòìîñôåðè äîâ³ðè.

4. Óðàõóâàííÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ ïîòðåá òà
ïñèõîëîã³÷íèõ îñîáëèâîñòåé ïðàö³âíèê³â. Äå-
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ìîêðàòè÷íèé ñòèëü ïåðåäáà÷àº ³íäèâ³äóàëüíèé
ï³äõ³ä äî êîæíîãî ñï³âðîá³òíèêà, âðàõîâóþ÷è
éîãî ïîòðåáè, ìîòèâàö³þ, ³íòåðåñè òà ïñèõî-
äóõîâí³ îñîáëèâîñò³. Êåð³âíèê ñòâîðþº óìîâè
äëÿ ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó, ñïðèÿº ñàìîðåàë³-
çàö³¿ òðóä³âíèê³â òà ¿õ îñîáèñò³ñíîìó çðîñ-
òàííþ. Â òàêèõ óìîâàõ êîæåí ÷ëåí êîìàíäè
â³ä÷óâàº ñâîþ ö³íí³ñòü, ùî ï³äâèùóº ïîâíîòó
çàä³ÿííÿ äî ðîáîòè òà çíèæóº ðèçèê âèãîðàííÿ
÷è äåìîòèâàö³¿.

5. Ìåòîäè âïëèâó íà ïðàö³âíèê³â. Äåìî-
êðàòè÷íèé êåð³âíèê âèêîðèñòîâóº ìåòîäè, ÿê³
áàçóþòüñÿ íà àêòèâíèõ ñïîñîáàõ ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íîãî âïëèâó, òàêèõ ÿê ïåðåêîíàííÿ,
îñîáèñòèé ïðèêëàä, ïîðàäè òà çàîõî÷åííÿ. Öå
äîçâîëÿº ñï³âðîá³òíèêàì â³ä÷óâàòè ï³äòðèìêó
³ íàòõíåííÿ, íå ìàþ÷è ïîòðåáè â æîðñòêîìó
êîíòðîë³. Âàæëèâîþ ÷àñòèíîþ òóò º ñòâîðåííÿ
ñèñòåìè ìîðàëüíîãî ³ ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþ-
âàííÿ, ùî çàáåçïå÷óº ïîë³ìîòèâàö³þ ïðàö³â-
íèê³â ³ ñïðèÿº âèñîêèì ðåçóëüòàòàì ïðàö³.
Ôàõ³âö³, êîòð³ â³ä÷óâàþòü ïñèõîëîã³÷íó ï³ä-
òðèìêó, á³ëüø àêòèâí³ òà çàö³êàâëåí³ â äîñÿã-
íåíí³ ñï³ëüíèõ îðãàí³çàö³éíèõ ö³ëåé.

6. Îö³íêà âëàñíèõ ä³é ³ çäàòí³ñòü äî ñàìî-
êðèòèêè. Äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü âèìàãàº â³ä
êåð³âíèêà çäàòíîñò³ äî ñàìîàíàë³çó ³ ñàìîêðè-
òèêè. Â³í ïîâèíåí âì³òè àäåêâàòíî îö³íþâàòè
ñâî¿ ä³¿, øóêàòè øëÿõè äëÿ óäîñêîíàëåííÿ
ïðîöåñ³â ³ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ êîìàíäíî¿
ä³ÿëüíîñò³. Ïîñò³éíå ñàìîâäîñêîíàëåííÿ, çäàò-
í³ñòü êîðèãóâàòè ñâî¿ ïîìèëêè òà àäàïòóâàòèñÿ
äî íîâèõ óìîâ äîçâîëÿº äîñÿãàòè ïîñòàâëåíèõ
ö³ëåé. Òàêèé ï³äõ³ä ñòèìóëþº äîâ³ðó ³ ïîâàãó
ç áîêó ïðàö³âíèê³â, ùî ùå á³ëüøå çì³öíþº êî-
ìàíäíèé äóõ ³ ðåçóëüòàòèâí³ñòü ºäèíî¿ ñïðàâè.

7. Ï³äòðèìêà ³í³ö³àòèâè òà àâòîíîì³¿
ïðàö³âíèê³â. Äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü çàîõî÷óº
ñï³âðîá³òíèê³â äî ïî÷èíàíü, ùî º âàæëèâèì
÷èííèêîì êîìàíäíî¿ ðîáîòè. Êåð³âíèê ïðè
öüîìó íå ëèøå äàº âêàç³âêè, àëå é ñòèìóëþº
ñàìîñò³éíå ìèñëåííÿ ³ â³äïîâ³äàëüí³ñòü êîæ-
íîãî çà ñâîþ ðîáîòó. Öå äîçâîëÿº êîëåãàì-âèêî-
íàâöÿì êîíñòðóêòèâíî ðîçâèâàòèñÿ, äàº çìîãó
íàðîùóâàòè âëàñíó ïðîôåñ³éíó êîìïåòåíò-
í³ñòü, áóòè ïîâíîþ ì³ðîþ çàä³ÿíèìè ó ñôåðó
â³äïîâ³äàëüíî¿ îðãòåõí³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³.

8. Ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâîãî äîâê³ëëÿ äëÿ
ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó îñîáèñòîñò³. Äåìî-
êðàòè÷íèé ñòèëü óïðàâë³ííÿ ïåðåäáà÷àº, ùî
êåð³âíèê àêòèâíî ï³äòðèìóº ïðàãíåííÿ ïðà-
ö³âíèê³â äî ñàìîâäîñêîíàëåííÿ òà ïðîôåñ³é-
íîãî çðîñòàííÿ. Öå ìîæå áóòè ðåàë³çîâàíî ÷å-
ðåç íàäàííÿ ìîæëèâîñò³ ôàõ³âöÿì äëÿ íàâ-

÷àííÿ, ó÷àñò³ â ïðîºêòàõ, çä³éñíåííÿ íàñòàâ-
íèöòâà ÷è ïðîâåäåííÿ òðåí³íã³â. Ñï³âïðàö³â-
íèêè, ÿê³ îòðèìóþòü â³äïîâ³äí³ ïåðñïåêòèâè
äëÿ ïðîôåñ³éíîãî âäîñêîíàëåííÿ, ïî÷óâàþòüñÿ
á³ëüø óìîòèâîâàíèìè ³ çàö³êàâëåíèìè ó ðîç-
âèòêó îðãàí³çàö³¿, ùî ñïðèÿº äîñÿãíåííþ ¿¿
ö³ëåé ³ çàâäàíü.

Íàñàìê³íåöü çàóâàæèìî, ùî ðåôëåêñèâíî
ñòàëå äîòðèìàííÿ êåð³âíèêîì âèñâ³òëåíî¿
íèçêè ïñèõîëîã³÷íèõ óìîâ åôåêòèâíîñò³ äå-
ìîêðàòè÷íîãî ñòèëþ óïðàâë³ííÿ äîïîìîæóòü
éîìó ñòâîðèòè ñïðèÿòëèâó àòìîñôåðó äëÿ
ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ òà çàáåçïå÷èòè ¿¿ ñòàá³ëüíó
é ïðîäóêòèâíó æèòòºä³ÿëüí³ñòü. Ïðè öüîìó
äàíèé ñòèëü º ïë³äíèì ³ ÷åðåç ï³äòðèìêó äî-
â³ðè, ñïðèÿííÿ ðîçâèòêó òà ñàìîðåàë³çàö³¿
ïðàö³âíèê³â, à òàêîæ çàâäÿêè äîáðîçè÷ëèâ³é
îðã³ííîâàö³éí³é àòìîñôåð³ òà ïîçèòèâíîìó ñî-
ö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íîìó êë³ìàòó, ùî äîçâîëÿº
êîæíîìó ÷ëåíó êîìàíäè ïðàöþâàòè íà ìàêñè-
ìàëüíî ìîæëèâîìó ð³âí³ ïðîäóêòèâíîñò³ é
ñàìîåôåêòèâíîñò³.

ÂÈÑÍÎÂÊÈ

1. Ñòèëü óïðàâë³ííÿ – öå ïåðåäóñ³ì óñòà-
ëåíà  ì à í å ð à  ïîâåä³íêè, òîíàëüí³ñòü ÷è
õàðàêòåð ó÷èíåííÿ êåð³âíèêà ñòîñîâíî ï³äëåã-
ëèõ, ùî ìàº íà ìåò³ ïîñò³éíèé êîìàíäíèé âïëèâ
íà íèõ ³ ñïîíóêàº ¿õ äî äîñÿãíåííÿ îðãä³ÿëü-
í³ñíèõ ö³ëåé òà àêòóàëüíèõ çàâäàíü. Â³í ³í-
òåãðóº ñóêóïí³ñòü ôîðì, ìåòîä³â, ïðèéîì³â,
çàñîá³â òà ³íñòðóìåíò³â ö³ëåñïðÿìîâàíî¿ ä³¿ íà
ñï³âðîá³òíèê³â îä ³ìåí³ îêðåìî¿, î÷îëþâàíî¿
çâåðõíèêîì, ñîö³àëüíî¿ îðãàí³çàö³¿, ç îäíîãî
áîêó, é óñèñòåìíåííÿ àêòóàë³çîâàíèõ éîãî
îñîáèñò³ñíèõ ðèñ ³ ïîâåä³íêîâèõ ðåàêö³é, ùî
âèçíà÷àþòü õàðàêòåð âçàºìîä³¿ ³ç ïðàö³âíè-
êàìè, ïðîöåäóðó óõâàëåííÿ ð³øåíü, òîíàëü-
í³ñòü ìèñëåêîìóí³êàö³é, ñïîñîáè ìîòèâóâàííÿ
³ êîíòðîëþ, ñòàâëåííÿ äî àâòîðèòåòó, â³äïîâ³-
äàëüíîñò³ òà ³í³ö³àòèâè – ç ³íøîãî.

2. Ñòèëü óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ îõîïëþº
ÿê âëàäíèé ôóíêö³îíàëüíèé ñåãìåíò (ïëà-
íóâàííÿ, îðãàí³çàö³ÿ, àäì³í³ñòðóâàííÿ, ðîáîòà
ç ïåðñîíàëîì, êîíòðîëü), òàê ³ ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íèé àñïåêò ä³ÿëüíîãî êåðóâàííÿ
(ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ìîòèâàö³ÿ, âçàºìîä³ÿ,
ïñèõîëîã³÷íèé òèñê íà ïðàö³âíèê³â òà ³í.). Äî
ñòðóêòóðíèõ êîìïîíåíò³â òàêîãî ñòèëþ íà-
ëåæàòü ìåòîäè âïëèâó íà ï³äëåãëèõ, òèï âçà-
ºìîä³¿ ³ êîìóí³êàö³¿, ðîçïîä³ë ïîâíîâàæåíü ³
â³äïîâ³äàëüíîñò³, ñòàâëåííÿ êåð³âíèêà äî ñòî-
ðîíí³õ ³í³ö³àòèâ, ìîòèâàö³þ òà ñòèìóëþâàííÿ,
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â³äíîñèíè ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåãëèìè, îö³íêà
ðåçóëüòàò³â ³ çâîðîòíèé çâ’ÿçîê, ùî íàäõîäèòü
â³ä ñóá’ºêòíîãî äîâê³ëëÿ. Âîäíîðàç ñèñòåìíà
ä³ÿ âêàçàíèõ êîìïîíåíò³â îïîñåðåäêîâàíà ñïå-
öèô³êîþ îðãàí³çàö³éíèõ çàâäàíü, âçàºìîñòî-
ñóíêàìè ì³æ ïðàö³âíèêàìè çà ãîðèçîíòàëëþ
(ì³æ âèêîíàâöÿìè) ³ çà âåðòèêàëëþ (òðóäàð³â
³ç êåð³âíèêàìè ð³çíèõ ð³âí³â óïðàâë³íñüêî¿
ëàíêè), îáñÿãîì ïîñàäîâèõ îáîâ’ÿçê³â, îñî-
áèñò³ñíèèì ïîòåíö³àëîì ³ íàáîðîì ïðîôåñ³éíèõ
êîìïåòåíòíîñòåé êîæíîãî ïðàö³âíèêà.

3. Åôåêòèâí³ñòü äåìîêðàòè÷íîãî ñòèëþ
óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ ãîëîâíèì ÷èíîì âèç-
íà÷àºòüñÿ ¿¿ îðãä³ÿëüí³ñíèì êë³ìàòîì, îð³-
ºíòàö³ºþ òðóäîâîãî çàãàëó íà äîñêîíàë³ñòü ³
ñòàá³ëüí³ñòü ïðàö³, íà ïàðèòåòí³ñòü ³ òâîð÷èé
õàðàêòåð âçàºìîä³¿ ì³æ êåð³âíèêîì ³ êîëåê-
òèâîì, çáåðåæåííÿ ïñèõîëîã³÷íîãî êîìôîðòó
³ íàëåæíî¿ ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â. Ï³äêðåñëåíî,
ùî âèíÿòêîâó çíà÷óù³ñòü íà ð³âí³ çàãàëüíîãî
ôàêòîðà çàçíà÷åíî¿ åôåêòèâíîñò³ íàáóâàº
ñòâîðåííÿ áàãàòîïàðàìåòðè÷íîãî ³ííîâàö³éíî-
ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó êîíêðåòíî¿ îðãàí³çàö³¿
(Î.ª. Ôóðìàí/Ãóìåíþê), à íà ð³âí³ îñîáëèâî-
ãî ÷èííèêà óñï³øíîñò³ – íàëàãîäæåííÿ îïòè-
ìàëüíî¿ (çàëåæíî â³ä îáñòàâèí, ìàòåð³àëüíèõ
³ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â, ÷àñîâèõ ðàìîê) ñîö³-
àëüíî-ïñèõîëîã³÷íî¿ ðåãóëÿö³¿ îðãàí³çàö³éíî¿
ä³ÿëüíîñò³ (Â.Ï. Êàçì³ðåíêî).

4. Äî ïñèõîëîã³÷íèõ óìîâ çàáåçïå÷åííÿ
åôåêòèâíîñò³ äåìîêðàòè÷íîãî ñòèëþ óïðàâ-
ë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ â³äíåñåíî òâîð÷ó ñï³âïðàöþ
ì³æ êåð³âíèêîì ³ êîëåêòèâîì, ì³æîñîáèñò³ñí³
ñòîñóíêè òà ïñèõîåìîö³éíèé êë³ìàò, òèï ñï³ë-
êóâàííÿ ì³æ çâåðõíèêîì ³ ï³äëåãëèìè, óðà-
õóâàííÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ ïîòðåá òà ïñèõîäó-
õîâíèõ îñîáëèâîñòåé îñòàíí³õ, ìåòîäè âïëèâó
íà âèêîíàâö³â, îö³íêà âëàñíèõ ä³é ³ çäàòí³ñòü
äî ñàìîêðèòèêè, ï³äòðèìêà ³í³ö³àòèâè òà àâòî-
íîì³¿ êîæíî¿ îñîáèñòîñò³, ñïðèÿòëèâå äîâê³ëëÿ
äëÿ ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó ³ ñàìîâäîñêîíà-
ëåííÿ. Äîâåäåíî, ùî ´ðóíòîâíå â³äðåôëåêñó-
âàííÿ íàçâàíèõ óìîâ äàñòü çìîãó ñòâîðèòè
ñïðèÿòëèâó àòìîñôåðó äëÿ ðîçâèòêó îðãàí³-
çàö³¿ òà çàáåçïå÷èòè ¿¿ ñòàá³ëüíå é ïðîäóêòèâíå
ôóíêö³îíóâàííÿ ó áàãàòîïðîáëåìíîìó ³ øâèäêî-
ïëèííîìó ÷àñîïðîñòîð³ ñüîãîäåííÿ.
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ÀÍÎÒÀÖ²ß

ФУРМАН Оксана Євстахіївна, МАТІЯШ Вадим
Русланович.

Демократичний стиль управління та психологічна
ефективність його впливу.

У статті обґрунтовано демократичний стиль управління
та психологічні умови дієвості його впливу у взаємозалежних
контекстах соціальної взаємодії та організаційної діяль-
ності. Саме цей стиль, на відміну від авторитарного і лібе-
рального, аргументовано як важливий системотвірний чин-
ник продуктивного сталого розвиткового функціонування
організації в аспектах-вимірах створення таких інваріантів
її  к л і м а т у, як соціально-психологічний, організаційний,
інноваційно-психологічний, а також його окремих фе-
номеналів – паритетної міжособистої співпраці на благо
спільної справи, взаємної підтримки, довіри, сприяння
психокультурному розвитку, професійному зростанню та
особистісній самореалізації працівників. Загалом показа-
но, що манера управління закладом, установою чи підпри-
ємством становить систему форм, методів, прийомів засобів
та інструментів, які керівник використовує для впливу на
підлеглих йому виконавців з метою досягнення органі-
заційних цілей і виконання повсякденних завдань, що
передбачає як постійне спонукання останніх до про-
дуктивної праці, конструктивних ініціатив, професійного
вдосконалення і свідомісного зростання, так і актуалізацію
позитивних особистісних спроможностей, фахової майс-
терності, поведінкових реакцій і вчинкових дій самого
керівника. Доведено, що згармоноване задіяння психо-
соціального, особистісного і власне управлінського потен-
ціалу організаційної взаємодії дає змогу оптимізувати її
продуктивну траєкторію функціонального розвитку, про
що унаочнено засвідчують характер міжособистих
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стосунків у трудовому колективі, процедура ухвалення
колегіальних рішень, зміст і тональність мислекомунікації,
способи мотивації та контролю діяльності персоналу,
ставлення до новачків та авторитетів, індивідуальна від-
повідальність та ініціативність. Висвітлено низку базових
структурних компонентів стилю управління організацією
у їх розвитковому взаємодоповненні: методи, способи і
засоби впливу на підлеглих; тип і манера ділової взаємодії
і спілкування в колективі; форми та інструменти сти-
мулювання праці й мотивування співробітників; діапазон
міжособистісних стосунків у системі «керівник – підлег-
лий»; розподіл повноважень і рамки особистої відповідаль-
ності кожного працівника; критерії оцінювання особистого
внеску у спільну справу і зворотний зв’язок між суб’єкт-
ними щаблями оргструктури. Підтверджено ефективність
демократичного стилю управління завдяки зосередженню
його різночинних ресурсів на створенні благодатного
оргуправлінського простору та особливого інноваційно-
психологічного клімату, на професійній досконалості і
стабільності праці, паритетності і творчому характері вза-
ємодії між керівником і колективом, на соціально-психоло-
гічній регуляції організаційної діяльності, внутрішньому
комфорті та належній мотивації працівників. Підкреслено,
що серед багатоманіття психологічних умов ефективності
демократичного стилю управління організацією голов-
ними є творча взаємовідповідальна співпраця, приємні
міжособистісні стосунки і позитивний інноваційно-психо-
логічний клімат, урахування індивідуальних потреб і
психодуховних особливостей  внутрішнього світу кожного
трудівника, раціогуманістичні форми і методи впливу на
особистість, а також підтримка з боку керівництва її
службової активності, самостійності, цілеспрямованості,
сумлінності та ініціатив щодо самовдосконалення.

Ключові слова: психологія управління, соціально-
психологічний вплив, організація, стиль управління,
психосоціальний клімат, керівник, підлеглий, інноваційно-
психологічний клімат, організаційна взаємодія/діяльність,
демократичний стиль управління, ефективність,
психологічні умови, організаційний розвиток.

ANNOTATION

Oksana FURMAN, Vadym MATIYASH.
Democratic management style and psychological

effectiveness of its influence.
The article substantiates the democratic style of management

and psychological conditions for the effectiveness of its
influence in the interdependent contexts of social interaction
and organisational activity. This style, in contrast to the
authoritarian and liberal ones, is argued as an important
systemic factor of productive sustainable development of the
organisation’s functioning in the aspects-dimensions of creating
such invariants of its c l i m a t e as socio-psychological,
organisational, and innovation-psychological, as well as its
individual phenomena – parity interpersonal cooperation for
the benefit of a common cause, mutual support, trust, promotion
of psychocultural development, professional growth and
personal self-realisation of employees. In general, it is shown

that the manner of managing an institution, establishment or
enterprise is a system of forms, methods, techniques, means
and tools which a manager uses to influence their subordinates
in order to achieve organisational goals and perform daily tasks,
which involves both constant encouragement of the latter to
productive work, constructive initiatives, professional develop-
ment and conscious growth, and actualisation of positive
personal capabilities, professional skills, behavioural reactions
and actions of the manager. It is proved that the harmonious
use of psychosocial, personal and managerial potential of
organisational interaction allows optimising its productive
trajectory of functional development, as evidenced by the nature
of interpersonal relations in the workforce, the procedure for
making collective decisions, the content and tone of thought
communication, methods of motivation and control of staff
activities, attitude to newcomers and authorities, and individual
responsibility and initiative. A number of basic structural
components of the organisation’s management style in their
developmental complementarity are highlighted: methods,
ways and means of influencing subordinates; type and manner
of business interaction and communication in the team; forms
and tools for stimulating work and motivating employees; range
of interpersonal relations in the “manager-subordinate” system;
distribution of powers and limits of personal responsibility of
each employee; criteria for assessing personal contribution to
the common cause and feedback between the subjective levels
of the organisational structure. The effectiveness of the
democratic management style is confirmed by focusing its
various resources on creating a fertile organisational and
managerial space and a special innovative and psychological
climate, on professional excellence and stability of work, parity
and the creative nature of interaction between the manager
and the team, and on social and psychological regulation of
organisational activities, internal comfort and proper motivation
of employees. It is emphasised that among the variety of
psychological conditions for the effectiveness of the democratic
style of organisational management, the main ones are creative
mutually responsible cooperation, pleasant interpersonal
relations and a positive innovation and psychological climate,
consideration of individual needs and psycho-spiritual
characteristics of the inner world of each employee; rational
and humanistic forms and methods of influence on the
individual, and support from the management of their official
activity, independence, purposefulness, conscientiousness and
initiatives for self-improvement.

Keywords: management psychology, socio-psychological
influence, organisation, management style, psychosocial
climate, manager, subordinate, innovation and psychological
climate, organisational interaction/activity, democratic
management style, efficiency, psychological conditions,
organisational development.
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