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Ì. Â. Ñ³ö³íñüêà*

Ä²ßËÜÍ²ÑÒÜ ÊÅÐ²ÂÍÈÊÀ ÙÎÄÎ ÏÎÏÅÐÅÄÆÅÍÍß ÏÐÎÖÅÑÓ
ÏÐÎÔÅÑ²ÉÍÎÃÎ “ÂÈÃÎÐßÍÍß” ÑÅÐÅÄ ÏÅÐÑÎÍÀËÓ

Íàä³ëåííÿ êåð³âíèêà îðãàíó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ âñ³ºþ ïîâíîòîþ ðîçïîðÿä÷î¿
âëàäè ñòîñîâíî ï³äëåãëèõ ³ ïîêëàäåííÿ íà íüîãî ïåðñîíàëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ïåðåä
äåðæàâîþ çà âñ³ ñòîðîíè æèòòÿ òà ä³ÿëüíîñò³ ï³äïîðÿäêîâàíîãî ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó ³
êîæíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ â îðãàíàõ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ çîáîâ’ÿçóº éîãî
äîêëàäàòè ìàêñèìóì çóñèëü äëÿ çáåðåæåííÿ æèòòÿ, ô³çè÷íîãî òà ïñèõ³÷íîãî çäîðîâ’ÿ
ïåðñîíàëó äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Â öüîìó êîíòåêñò³ äóæå âàæëèâî, ùîá êîæåí êåð³âíèê
çíàâ, ùî â³ä éîãî ä³é, ïîâåä³íêè òà ä³ÿëüíîñò³ çíà÷íîþ ì³ðîþ çàëåæèòü ð³âåíü ïðîôåñ³éíîãî
“âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëîãî ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó. Çâ³äñè âèíèêàº ïîòðåáà âåñòè ìîâó ïðî
òå, ùî êîæåí êåð³âíèê (íà÷àëüíèê) ïîâèíåí â³äïîâ³äàòè ïåâíèì íîðìàì, ÷è ïðàâèëàì,
ùî âèñóâàþòüñÿ äî íüîãî, ÿê äî ïîñàäîâî¿ îñîáè, ÿêà íåñå ïåðñîíàëüíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà
çáåðåæåííÿ âèñîêîãî ð³âíÿ ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. Öå âêàçóº íà òå, ùî êåð³âíèê, ïåðø çà
âñå, ñàì íå ïîâèíåí áóòè ñóá’ºêòîì íåãàòèâíîãî âïëèâó íà äóøåâíå áëàãîïîëó÷÷ÿ ëþäåé
(íàíîñèòè ¿ì øêîäó, ïðèíèæóâàòè ã³äí³ñòü, âèÿâëÿòè ãðóá³ñòü, íåâì³ëî êîíòðîëþâàòè òà
êðèòèêóâàòè, âèÿâëÿòè íåñïðàâåäëèâ³ñòü òîùî), à òàêîæ â³í ïîâèíåí ñë³äêóâàòè çà òèì,
ùîá ï³äëåãë³ íå âèñòóïàëè ïî â³äíîøåíí³ îäèí äî ³íøîãî â òàê³é ðîë³ (ñòâîðþâàòè
ñïðèÿòëèâèé ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò â êîëåêòèâ³). À íàéãîëîâí³øå, ùî
âèìàãàºòüñÿ â³ä êåð³âíèêà, òî öå âèñòóïàòè â ðîë³ àêòèâíîãî ñóá’ºêòà ïîïåðåäæåííÿ ïðîöåñó
ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëèõ1 . À öå âèìàãàº â³ä íüîãî ìàòè â³äïîâ³äíó ïñèõîëîã³÷íó
ãîòîâí³ñòü äî òàêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêà ñêëàäàºòüñÿ ç ÷îòèðüîõ îñíîâíèõ êîìïîíåíò³â, à ñàìå:
ìîòèâàö³éíîãî (ñóêóïíîñò³ ìîòèâ³â, àäåêâàòíèõ ö³ëÿì òà çàâäàííÿì ùîäî ïîïåðåäæåííÿ
ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â); êîãí³òèâíîãî (ñóêóïíîñò³ çíàíü
íåîáõ³äíèõ äëÿ ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â);
îïåðàö³éíîãî (ñóêóïíîñò³ óì³íü òà íàâè÷îê ïðàêòè÷íîãî âèð³øåííÿ çàâäàíü ùîäî
ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â) òà îñîáèñò³ñíîãî (ñèñòåìè
îñîáèñò³ñíèõ õàðàêòåðèñòèê êåð³âíèêà, ÿê³ âïëèâàþòü íà ðåçóëüòàòèâí³ñòü ïîïåðåäæåííÿ
ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó äåðæàâíî¿ ñëóæáè).

Çâàæàþ÷è íà ñêàçàíå, ìè, ðîçãëÿäàþ÷è ïñèõîëîã³÷í³ âèìîãè äî îñîáèñò³ñíèõ ÿêîñòåé
êåð³âíèêà îðãàíó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ, ââàæàºìî, ùî êåð³âíèê ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó,
ïåðø çà âñå, ïîâèíåí áóòè ïîçáàâëåíèé îñîáèñò³ñíèõ äåñòðóêö³é. Äî òàêèõ äåñòðóêö³é,
âðàõîâóþ÷è äóìêó Ò. Ñ. ßöåíêî2 , ñë³ä â³äíîñèòè òàê³ ñòàá³ë³çîâàí³ óòâîðåííÿ ïñèõ³êè
ñóá’ºêòà, ÿê³ ïîðîäæóþòü áàð’ºðè â éîãî êîíòàêòàõ ç ³íøèìè ëþäüìè òà óñêëàäíþþòü
òèì ñàìèì ðåàë³çàö³þ éîãî âëàñíèõ ïîòðåá òà ö³ëåé. Îòæå, êåð³âíèê (íà÷àëüíèê)
ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó ïîâèíåí áóòè åíåðãåòè÷íî ñèëüíîþ îñîáèñò³ñòþ ç äîñòàòíüî
ãëèáîêèì ñàìîóñâ³äîìëåííÿì, âîëîä³òè âëàñíèì åìîö³éíèì ñòàíîì ³ ïîâåä³íêîþ. Êàæó÷è
ñëîâàìè Ò. Ñ. ßöåíêî, â³í ìàº áóòè â³äêîðèãîâàíîþ îñîáèñò³ñòþ, ÿêà çìîãëà ðîçâ’ÿçàòè
ñâî¿ îñîáèñò³ ïðîáëåìè, ïîçáóòèñÿ ñòàá³ë³çîâàíî¿ âíóòð³øíüî¿ ñóïåðå÷ëèâîñò³ é íàáóòè
âð³âíîâàæåíîñò³. ßê ðåçóëüòàò äëÿ íüîãî ñòàþòü âëàñòèâ³ äóæå âàæëèâ³ äëÿ ïîïåðåäæåííÿ
ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó äåðæàâíî¿ ñëóæáè ðèñè, à ñàìå: âíóòð³øí³é
ñïîê³é, ð³øó÷³ñòü, â³äêðèòèé ïîãëÿä, ïîñò³éíà ââ³÷ëèâ³ñòü, â³äñóòí³ñòü ìåòóøëèâîñò³,
òâåðåç³ñòü ðîçóìó é ïîñë³äîâí³ñòü ïîâåä³íêè. Ïîðÿä ç öèì, â³í ìàº áóòè ïîçáàâëåíèé
òàêèõ ðèñ ÿê: ³ìïóëüñèâíîñò³, ðîçäðàòîâàíîñò³, íåñòðèìàíîñò³, àãðåñèâíîñò³, ïðàãíåííÿ
äî àâòîðèòàðíîñò³, çîð³ºíòîâàíîñò³ ëèøå íà ³íòåðåñè âëàñíîãî “ß” òîùî.

Ìåòîþ ö³º¿ ñòàòò³ º àêòèâ³çàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà ùîäî ïîïåðåäæåííÿ
ïðîôåñ³éíîãî âèãîðÿííÿ ñåðåä ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó äåðæàâíî¿ ñëóæáè.

© Ñ³ö³íñüêà Ì. Â., 2008
* àñï³ðàíò Íàö³îíàëüíî¿ àêàäåì³¿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ïðè Ïðåçèäåíòîâ³ Óêðà¿íè (ì. Êè¿â)
1 Àêòóàëüí³ ïðîáëåìè ïñèõîã³ã³ºíè òà ïñèõîïðîô³ëàêòèêè ó â³éñüêîâèõ ÷àñòèíàõ òà ï³äðîçä³ëàõ: Ìåòîäè÷íèé ïîñ³áíèê äëÿ
êîìàíäèð³â, îô³öåð³â âèõîâíî¿ ðîáîòè òà ë³êàð³â. / Ì. Áîíäàðåíêî, Ì. Âåðíîäóáîâ, À. Ïàëàìàðü. — Îäåñà: ÂÊÔ ÄÐÓÊ, 1998. —
107 ñ.
2 ßöåíêî Ò. Ñ. Àêòèâíàÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêàÿ ïîäãîòîâêà ó÷èòåëÿ ê îáùåíèþ ñ ó÷àùèìèñÿ. — Ê.: Îñâèòà, 1993. —
208 ñ.
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Êåð³âíèê, ïåðø çà âñå, ïîâèíåí áóòè ñèëüíîþ òà óð³âíîâàæåíîþ îñîáèñò³ñòþ ç
äîñòàòíüî âèñîêèì ð³âíåì ñàìîóñâ³äîìëåííÿ òà çäàòí³ñòþ âîëîä³òè âëàñíèì åìîö³éíèì
ñòàíîì ³ ïîâåä³íêîþ. ²íøèìè ñëîâàìè â³í ìàº áóòè â³äêîðèãîâàíîþ îñîáèñò³ñòþ, ÿêà
çäàòíà ðîçâ’ÿçàòè ñâî¿ îñîáèñò³ ïðîáëåìè, ïîçáóòèñÿ ñòàá³ë³çîâàíî¿ âíóòð³øíüî¿
ñóïåðå÷ëèâîñò³ é íàáóòè âð³âíîâàæåíîñò³. ßê ñóá’ºêòó ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî
“âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó äåðæàâíî¿ ñëóæáè éîìó ïîòð³áíî ïîçáàâëÿòèñü
ïåðåðàõîâàíèõ âèùå íåãàòèâíèõ ðèñ. Ïîðÿä ç öèì, â³í ïîâèíåí âèÿâëÿòè: âíóòð³øí³é
ñïîê³é, ð³øó÷³ñòü, ïîñò³éíó ââ³÷ëèâ³ñòü, â³äñóòí³ñòü ìåòóøëèâîñò³, òâåðåç³ñòü ðîçóìó é
ïîñë³äîâí³ñòü ïîâåä³íêè. Êð³ì öüîãî ïîòð³áíî çì³íèòè îð³ºíòàö³þ êåð³âíèê³â îðãàí³â
äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ç³ ñëóæáè íà ëþäèíó.

Â³äêîðèãîâàíó êåð³âíèêîì îñîáèñò³ñíî¿ òåíäåíö³îçíîñò³ â ðîçóì³íí³ ñîö³àëüíî-
ïåðöåïòèâíîãî ìàòåð³àëó óäîñêîíàëþº çäàòí³ñòü ñïðèéìàòè ëþäèíó ³ ñåáå òàêèì, ÿêèìè
âîíè º, ðîçóì³ííÿ êîãí³òèâíèõ ïåðåäóìîâ âèíèêíåííÿ ð³çíèõ åìîö³éíèõ ñòàí³â, ùî ðîáèòü
ìîæëèâèì ¿õ êîðåëÿö³þ íå ò³ëüêè ç ñèòóàòèâíèìè, à é ç áàçîâèìè ôîðìàìè ïñèõîëîã³÷íîãî
çàõèñòó. Ó ïðîöåñ³ ï³äãîòîâêè òà ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ìàéáóòí³õ êåð³âíèõ êàäð³â ó
ñôåð³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè ïîòð³áíî íàâ÷àòè àäåêâàòíî âèçíà÷àòè îñîáèñò³ñí³ ïñèõ³÷í³ ñòàíè,
ñâ³é âêëàä ó âèíèêíåííÿ íåïîðîçóì³íü â ïðîöåñ³ ì³æîñîáèñò³ñíîãî ñï³ëêóâàííÿ ç ³íøèìè
ëþäüìè, âèÿâëÿòè ³íôàíòèëüí³ äæåðåëà ñòåðåîòèïíèõ äåñòðóêòèâíèõ òåíäåíö³é ïîâåä³íêè,
ÿê³ º íåïðîäóêòèâíèìè äëÿ îïòèìàëüíîãî ïðîôåñ³éíîãî ñï³ëêóâàííÿ.

Êåð³âíèêè (íà÷àëüíèêè) ïîâèíí³ çíàòè, ùî ñåðåä ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó, ³íîä³, êð³ì
ïñèõ³÷íî çäîðîâèõ, ìîæóòü áóòè äåðæàâí³ ñëóæáîâö³ ç íåðâîâî-ïñèõ³÷íîþ íåñò³éê³ñòþ òà
ïñèõ³÷íèìè ðîçëàäàìè. Ï³ä íåðâîâî-ïñèõ³÷íîþ íåñò³éê³ñòþ íàóêîâö³ ðîçóì³þòü ñõèëüí³ñòü
ëþäèíè äî ïñèõ³÷íèõ çðèâ³â â óìîâàõ ïðîôåñ³éíî¿ ³ ïñèõ³÷íî¿ íàïðóãè. Ïðè ïðàâèëüí³é
ðîáîò³ ç òàêèìè ñëóæáîâöÿìè ïðîÿâè íåðâîâî-ïñèõ³÷íî¿ íåñò³éêîñò³ çíèêàþòü. Ó âèïàäêàõ,
êîëè íàâàíòàæåííÿ ïåðåâèùóþòü ìîæëèâîñò³ ïåðñîíàëó äåðæàâíî¿ ñëóæáè, íà îñíîâ³
íåðâîâî-ïñèõ³÷íî¿ íåñò³éêîñò³ ìîæóòü ôîðìóâàòèñÿ ïñèõ³÷í³ ðîçëàäè, ÿê³ ñïðèÿþòü
âèíèêíåííþ ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ”. Äëÿ òîãî, ùîá ïîïåðåäæàòè âèíèêíåííÿ íåðâîâî-
ïñèõ³÷íî¿ íåñò³éêîñò³ êåð³âíèê îðãàíó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ïîâèíåí çíàòè ïðè÷èíè ¿õ
âèíèêíåííÿ.

Îçíàêàìè íåðâîâî-ïñèõ³÷íî¿ íåñò³éêîñò³ ìîæóòü áóòè: ïîÿâà âòîìè ïðè çâè÷àéíîìó
íàâàíòàæåí³, çíèæåííÿ, ïîñëàáëåííÿ òà ïîã³ðøåííÿ ïàì’ÿò³; â³ä÷óòòÿ ãîëîâíèõ á³ëåé,
çàãàëüìîâàíå ìèñëåííÿ, ðîçäðàòóâàííÿ, ãí³â, àãðåñ³ÿ; ïîã³ðøåííÿ ÷è âòðàòà àïåòèòó,
ïîãàíèé íàñòð³é, çíèæåííÿ êîíòðîëþ çà ñâî¿ìè ä³ÿìè, çëîáà, çàãàëüíå ïîãàíå ñàìîïî÷óòòÿ.

Êåð³âíèêàì ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó ðåêîìåíäóºòüñÿ çâåðíóòè óâàãó íà äåðæàâíèõ
ñëóæáîâö³â ëåãêî çáóäëèâèõ, çàïàëüíèõ, êîíôë³êòíèõ àáî, íàâïàêè, çàìêíóòèõ,
îáðàçëèâèõ, íàäì³ðíî áîÿçëèâèõ òà ñîðîìëèâèõ. Ï³äëÿãàþòü âèÿâëåííÿ îñîáè, ùî âèÿâèëè
çàðîçóì³ë³ñòü, çâåðõí³ñòü, íàìàãàþòüñÿ áóäü-ùî âèä³ëèòèñÿ ñåðåä îòî÷óþ÷èõ ÷è íàâïàêè,
ñòàëè îá’ºêòîì æàðò³â, íàñì³øîê, çä³éñíþþòü áåçãëóçä³ â÷èíêè, ìàþòü íåàäåêâàòí³ ïðîÿâè
ó ïîâåä³íö³.

Âèñòóïàþ÷è â ðîë³ ñóá’ºêòà ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëèõ
êåð³âíèê ïîâèíåí çíàòè ÿê âèð³øóâàëèñÿ ³ âèð³øóþòüñÿ ö³ ïèòàííÿ ³íøèìè êåð³âíèêàìè.
Îòæå âèâ÷åííÿ äîñâ³äó ðîáîòè ³íøèõ êåð³âíèê³â ïåðñîíàëó ó ñôåð³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè º
îáîâ’ÿçêîâîþ óìîâîþ ðîáîòè áóäü-ÿêîãî êåð³âíèêà. Ñèñòåìàòèçàö³ÿ ÷óæîãî äîñâ³äó òà
ãîòîâèõ ³äåé ç ìåòîþ ñâîº÷àñíîãî ¿õ âèêîðèñòàííÿ — öå ³ñòîòíà óìîâà íàóêîâî¿ îðãàí³çàö³¿
ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà. Êð³ì öüîãî ñóòòºâà ðîëü òóò íàëåæèòü âì³ííþ ³ áàæàííÿ
êåð³âíèêà ðàäèòèñü ç ôàõ³âöÿìè. Ó íàøîìó âèïàäêó òàêèìè ôàõ³âöÿìè º ïñèõîëîãè,
ìåäè÷í³ ïðàö³âíèêè òà á³ëüø äîñâ³ä÷åí³ êåð³âíèêè.

²íøîþ óìîâîþ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà ùîäî ïîïåðåäæåííÿ
ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â º íàÿâí³ñòü â íüîãî ïî÷óòòÿ
â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ðåçóëüòàòè ñâîº¿ ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Çíàííÿ ³ ïîâåä³íêà êåð³âíèêà ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó â ïåâí³é ì³ð³ âïëèâàþòü íà
ïñèõ³êó ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó. Êîæíå ñëîâî, êîæíà ä³ÿ êåð³âíèêà êðèòè÷íî îö³íþºòüñÿ
ï³äëåãëèìè ³ ÷åðåç íåîô³ö³éí³ êàíàëè ³íôîðìàö³¿ ñòàþòü â³äîìèìè á³ëüøîñò³ ÷ëåí³â
êîëåêòèâó.

Êåð³âíèê îðãàíó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ïîâèíåí ç ðîçóì³ííÿì â³äíîñèòèñü äî ñâî¿õ
ï³äëåãëèõ, ïîâàæàòè ¿õ îñîáèñò³ñòü, ñïðèéìàòè ¿õ íåäîë³êè òà óñï³õè ÿê ñâî¿. Êð³ì öüîãî
â³í ïîâèíåí âèÿâëÿòè ïîñò³éíó òóðáîòó ïðî íèõ, ïðî ïîêðàùåííÿ óìîâ ¿õ ïðàö³ òà ïîáóòó.

Ì. Â. Ñ²Ö²ÍÑÜÊÀ
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Á³ëüøå òîãî, äåðæàâíèé ñòàòóñ êåð³âíèêà, âèìàãàº â³ä íüîãî îö³íþâàòè ðîáîòó ï³äëåãëèõ,
ïîñò³éíî ïðèéìàòè ð³øåííÿ, çàîõî÷óâàòè ÷è êàðàòè, çàäîâîëüíÿòè ÷è íå çàäîâîëüíÿòè
ð³çí³ ïîòðåáè äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â. Âñå öå çàãàëîì ìîæå ñëóãóâàòè ï³ä´ðóíòÿì äëÿ
âèíèêíåííÿ ì³æîñîáèñò³ñíî¿ íàïðóãè3 .

Ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà îáóìîâëþºòüñÿ íå ò³ëüêè
ñòóïåíåì éîãî ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè, à é ïñèõ³÷íèì ñòàíîì, â ÿêîìó â³í çíàõîäèòüñÿ.

Ðîçãëÿäàþ÷è âèìîãè äî êåð³âíèêà, ÿê ñóá’ºêòà ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî
“âèãîðÿííÿ” ñâî¿õ ï³äëåãëèõ, ïîòð³áíî îêðåìî ðîçãëÿíóòè ïèòàííÿ ïðî õàðàêòåðí³ äëÿ
íüîãî ñòèë³ êåð³âíèöòâà, ÿê³ â³äîáðàæàþòü ñò³éêó ñóêóïí³ñòü îñîáèñò³ñíèõ òà ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê êåð³âíèêà, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ ðåàë³çóþòüñÿ ò³ ÷è ³íø³
ìåòîäè âïëèâó íà ñòðóêòóðíèé ï³äðîçä³ë.

ßê ñâ³ä÷àòü ðåçóëüòàòè íàøîãî äîñë³äæåííÿ á³ëüø³ñòü êåð³âíèõ êàäð³â ó ñôåð³
äåðæàâíî¿ ñëóæáè, îñîáëèâî ç íåâåëèêèì äîñâ³äîì óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, íàäàþòü
ïåðåâàãó àâòîðèòàðíèì ñòèëÿì êåð³âíèöòâà. Ö³ ñòèë³ ï³äâèùóþòü çàãàëüíó òðèâîæí³ñòü
ï³äëåãëîãî ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó òà ñïðè÷èíÿþòü âèíèêíåííÿ ñèëüíèõ ïåðåæèâàíü,
ùî ìîæóòü íàáóâàòè øèðîêîãî ä³àïàçîíó, çîêðåìà: ïðèãí³÷åí³ñòü, ñìóòîê, íåâïåâíåí³ñòü
ó ñîá³, îáðàçà ³ ïåðåëÿê. Ö³ëêîì î÷åâèäíî, ùî öå íå ñïðèÿº çáåðåæåííþ ïñèõ³÷íîãî çäîðîâ’ÿ
äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ùî ñïðè÷èíÿº âèíèêíåííÿ åìîö³éíîãî “âèãîðÿííÿ”. ×åðåç òå,
êåð³âíèêàì ïåðñîíàëó ó ñôåð³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè ïîòð³áíî â³äõîäèòè â³ä àâòîðèòàðíèõ
ñòèë³â êåð³âíèöòâà, íàäàþ÷è ïåðåâàãó äåìîêðàòè÷íîìó. Îäíàê, ðåàë³çîâóþ÷è
äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü êåð³âíèöòâà, êåð³âíèê ïîâèíåí âì³òè ïðàâèëüíî çä³éñíþâàòè
êîíòðîëü çà ïðîöåñîì ³ ðåçóëüòàòîì íàâ÷àííÿ, ï³äâèùåííÿì êâàë³ô³êàö³¿ òà ïðîôåñ³éíîþ
ä³ÿëüí³ñòþ ïåðñîíàëó ó ñôåð³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Àäæå êîíòðîëü ðîçãëÿäàºòüñÿ íàóêîâöÿìè
ÿê ³íñòðóìåíò ìîòèâàö³¿4 . Ïîðÿä ç öèì â³í íå ïîâèíåí äèêòóâàòèñÿ ï³äîçð³ë³ñòþ. Äëÿ
êåð³âíèêà êîíòðîëü ïîâèíåí âèçíà÷àòèñÿ ðîçóì³ííÿì òîãî, ùî ïîìèëêè âëàñòèâ³ âñ³ì
ëþäÿì ³ ùî ïðè ðîçóìíî îðãàí³çîâàíîìó êîíòðîë³ á³ëüø³ñòü ï³äëåãëèõ çäàòí³ äîñÿãòè
âèñîêèõ ðåçóëüòàò³â. Êð³ì ô³êñóâàííÿ íåäîë³ê³â, ÷è áóäü-ÿêèõ âàä, â ïðîöåñ³ êîíòðîëþ
ïîòð³áíî ïîì³÷àòè ³ â³äçíà÷àòè ïðîôåñ³éíî çðîáëåíó ðîáîòó. ßê ïðàâèëî, öÿ ñòîðîíà ÷àñòî
çàëèøàºòüñÿ íåïîì³÷åíîþ. Íà íàøó äóìêó ïðè÷èíîþ öüîãî º òå, ùî á³ëüø³ñòü êåð³âíèê³â,
îñîáëèâî ç ìàëèì äîñâ³äîì óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, íå çîâñ³ì ÷³òêî ðîçóì³þòü ùî æ
ïîòð³áíî ðîáèòè â õîä³ êîíòðîëþ çà ä³ÿëüí³ñòþ ï³äëåãëèõ. ×åðåç òå, âîíè çîñåðåäæóþòü
ñâîþ óâàãó íà ïîøóêó ëèøå íåäîë³ê³â, à íå íà ïîð³âíÿí³ òîãî, ùî º, ç òèì, ùî ïîâèííî
áóòè. Îòæå, ïåðø í³æ êîíòðîëþâàòè, êåð³âíèêó ïîòð³áíî ÷³òêî çíàòè, ùî ïîâèííî áóòè,
³ â÷àñíî ðîáèòè öå çíàííÿ íàäáàííÿì ï³äëåãëèõ. Îäí³ºþ ³ç ôîðì êîíòðîëþ º áåñ³äà, ï³ä
÷àñ ÿêî¿ êåð³âíèê ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó ïîâèíåí äàòè ìîæëèâ³ñòü ï³äëåãëîìó ïåðåâ³ðèòè
ñåáå, ÷è ïðàâèëüíî â³í âèêîíóº ñâî¿ ñëóæáîâ³ îáîâ’ÿçêè ³ ÷è ïîòð³áíî âíîñèòè â íèõ ÿê³ñü
êîðåêòèâè. Ï³ä ÷àñ òàêî¿ áåñ³äè óñóâàºòüñÿ íåâèçíà÷åí³ñòü, ùî ìîæå áóòè äæåðåëîì íàïðóãè
³ êîíôë³êò³â. Êåð³âíèêó âàæëèâî çâåðíóòè óâàãó íà òå, ùî ïðîâåäåííÿ êîíòðîëþ º ñïðàâîþ
äåë³êàòíîþ, ÿêà íå òåðïèòü ïîñï³øíîñò³, îäåðæàííÿ íåïåðåâ³ðåíî¿ ³íôîðìàö³¿, à òàêîæ
çíåâàãè äî òèõ, õòî ïåðåâ³ðÿºòüñÿ. Êîíòðîëü ï³äêðåñëþº çíà÷óù³ñòü êîíòðîëüîâàíî¿
ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³, ñïðèÿº âèçíàííþ ðåçóëüòàò³â ïðàö³ ³ ìîòèâóº ïðàãíåííÿ äî ÿê³ñíî¿
ðîáîòè, ñïðèÿº çàäîâîëåííþ ïîòðåáè â òîìó, ùîá ï³äëåãëîãî ñïðèéìàëè ÿê â³äïîâ³äàëüíîãî
³ çíà÷óùîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ. Òàêîæ âàæëèâî óñâ³äîìèòè òå, ùî êîíòðîëü ìàº áóòè
íå åï³çîäè÷íèì (ñèòóàòèâíèì), à ïîñò³éíèì, ïëàíîì³ðíèì, ö³ëåñïðÿìîâàíèì ïðîöåñîì.
Çàãàëîì íåâì³ëå âèêîðèñòàííÿ êîíòðîëþ ïðèçâîäèòü äî òîãî, ùî â³í íå ñòàº ³íñòðóìåíòîì
ìîòèâàö³¿. Çâ³äñè êåð³âíèêè ïîâèíí³ óñâ³äîìëþâàòè íàñòóïíå:

à) êîíòðîëü — öå íå ðåàêö³ÿ íà ³íöèäåíò ÷è ïîä³þ. ßêùî ò³ëüêè ðåàãóâàòè íà
ïðîìàõè òà íåäîë³êè, òî ôîðìóºòüñÿ ïñèõîëîã³÷íèé ïîðòðåò ï³äëåãëîãî, â ÿêîìó çáèðàºòüñÿ
ëèøå “íåãàòèâ” ³ âêðàé ð³äêî çóñòð³÷àºòüñÿ “ïîçèòèâ” (êîëè ó äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ
ùîñü äîáðå âèéøëî);

á) òîòàëüíèé êîíòðîëü òåæ íå ìîòèâóº ä³ÿëüí³ñòü ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó ó ñôåð³
äåðæàâíî¿ ñëóæáè. ×åðåç òå êåð³âíèêàì íå ïîòð³áíî íàìàãàòèñÿ ðîáèòè òàê, ùîá âñå
ïðîõîäèëî ÷åðåç ¿õ ðóêè (à ùî íå ïðîéøëî, ââàæàºòüñÿ íåÿê³ñíèì ÷è íåïîâíîö³ííèì).

3 Ëåáåäåâ Â. È. Ëè÷íîñòü â ýêñòðåìàëüíûõ óñëîâèÿõ. — Ì.: Ïîëèòèçäàò, 1989. — 303 ñ.
4 Àíäðîñþê Â. Ã., Êàçì³ðåíêî Ë. ²., Ìåäâåäºâ Â. Ñ. Ïðîôåñ³éíà ïñèõîëîã³ÿ â îðãàíàõ âíóòð³øí³õ ñïðàâ. Çàãàëüíà ÷àñòèíà: Êóðñ
ëåêö³é. — Ê.: ÓÀÂÑ, 1995. — 218 ñ.
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Òàêà ïîçèö³ÿ çâ³ëüíÿº äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â â³ä âëàñíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ é ãàñèòü ¿õíþ
ñàìîñò³éí³ñòü òà òâîð÷³ñòü;

â) ïðèõîâàíèé êîíòðîëü ò³ëüêè âèêëèêàº íàïðóãó ó êîëåêòèâ³ òà íå ìîòèâóº éîãî
íà ïë³äíó ä³ÿëüí³ñòü. Âèêîðèñòàííÿ “ñòóêà÷³â”, “³íôîðìàòîð³â” àáî ïðîñòî “äîáðîçè÷ëèâèõ”,
ùî ³íôîðìóþòü êåð³âíèêà ïðî òå, õòî ùî ãîâîðèòü ³ ðîáèòü (íå ðîáèòü), ÿê ïðàâèëî,
çðåøòîþ, ðîç’ºäíóº êîëåêòèâ, òèì á³ëüøå, ùî òàêà ³íôîðìàö³ÿ ÷àñòî ìàº óïåðåäæåíèé òà
ñóá’ºêòèâíèé õàðàêòåð;

ã) ï³äîçð³ë³ñòü êåð³âíèêà çàâæäè ñâ³ä÷èòü ïðî íåâïåâíåí³ñòü ó ñîá³. Òîé, ó êîãî
íåìàº çäîðîâîãî ïî÷óòòÿ âëàñíî¿ ã³äíîñò³ ³ ïîâíîö³ííîñò³ òà çíà÷óùîñò³ ÿê ôàõ³âöÿ ³
ïðîôåñ³îíàëà, â³ä÷óâàº çàãðîçó â³ä îòî÷óþ÷èõ. Äëÿ ö³º¿ êàòåãîð³¿ êåð³âíèê³â êîíòðîëü º
ñïîñîáîì êîãîñü ïðèòðèìàòè ÷è ïðèíèçèòè.

Ïðîâ³âøè êîíòðîëü, êåð³âíèê îðãàíó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ âñå æ òàêè ìîæå
âèÿâèòè ïåâí³ íåäîë³êè ó ðîáîò³ äåÿêèõ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â. Çâ³äñè âèíèêàº ïèòàííÿ:
“ßêèì ÷èíîì â³í ïîâèíåí ä³ÿòè ó òàêèõ ñèòóàö³ÿõ?” Ïðàêòèêà ñâ³ä÷èòü, ùî â òàêèõ
ñèòóàö³ÿõ âèíèêàº ïîòðåáà ó êîíñòðóêòèâí³é êðèòèö³ ï³äëåãëîãî ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó.
Îäíàê, âðàõîâóþ÷è òå, ùî ìè ðîçãëÿäàºìî êåð³âíèêà îðãàíó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ÿê
ñóá’ºêòà ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó ó ñôåð³ äåðæàâíî¿
ñëóæáè, âàðòî çóïèíèòèñÿ íà äåÿêèõ îñîáëèâîñòÿõ âèêîðèñòàííÿ íèì êðèòèêè.

Ñë³ä çâåðíóòè óâàãó íà òå, ùî êåð³âíèê, ðåàë³çîâóþ÷è óïðàâë³íñüê³ ôóíêö³¿, ïîâèíåí
âì³òè, ïðè íåîáõ³äíîñò³, ìóäðî êðèòèêóâàòè ä³¿ òà â÷èíêè ñâî¿õ ï³äëåãëèõ. Ï³ä êðèòèêîþ
ä³é òà â÷èíê³â ï³äëåãëèõ ìè ðîçóì³ºìî ðîçãëÿä ³ îö³íêó êåð³âíèêîì ï³äëåãëîãî ñòðóêòóðíîãî
ï³äðîçä³ëó ç ìåòîþ âèÿâëåííÿ òà óñóíåííÿ ¿õ âàä. Íåâì³ëå âèêîðèñòàííÿ êðèòèêè çäàòíå
ïîðîäæóâàòè ó ï³äëåãëèõ íåãàòèâí³ ïñèõ³÷í³ ñòàíè: çë³ñòü, àãðåñ³þ, íàïðóãó, ñòðàõ,
äåïðåñ³þ, åìîö³éíå “âèãîðÿííÿ” òà íåãàòèâíî â³äîáðàæàòèñü íà ðåçóëüòàòàõ ñëóæáîâî¿
ä³ÿëüíîñò³. ×åðåç òå êåð³âíèê ïîâèíåí çíàòè, ÿê³ ³ñíóþòü âèäè êðèòèêè òà âì³òè ¿õ
ïðàâèëüíî çàñòîñîâóâàòè íà ïðàêòèö³.

Àíàë³ç íàóêîâî¿ ë³òåðàòóðè äîçâîëèâ íàì ç’ÿñóâàòè, ùî êåð³âíèêó äîö³ëüíî
âèêîðèñòîâóâàòè òàê³ âèäè êðèòèêè: êðèòèêà — ï³äáàäüîðåííÿ: “Í³÷îãî ñòðàøíîãî íå
òðàïèëîñü. Íå âèéøëî çàðàç, âèéäå íàñòóïíîãî ðàçó”; êðèòèêà — äîê³ð: “Íó ùî æ âè? ß òàê
íà âàñ ðîçðàõîâóâàâ”; êðèòèêà — íàä³ÿ: “Íàä³þñü, ùî íàñòóïíîãî ðàçó âè çðîáèòå öå êðàùå”;
êðèòèêà — àíàëîã³ÿ: “Ðàí³øå, êîëè ÿ áóâ òàêèé ÿê âè, òåæ äîïóñêàâ òàêó ïîìèëêó ³ ìàâ
íåïðèºìíîñò³ â³ä êåð³âíèöòâà”; êðèòèêà — ïîõâàëà: “Ðîáîòà çðîáëåíà äîáðå. Ïðîòå íå òàê,
ÿê íàì ïîòð³áíî”; êðèòèêà — áåçîñîáèñò³ñíà: “Ó íàøîìó êîëåêòèâ³ º äåðæàâí³ ñëóæáîâö³,
ÿê³ íå ñïðàâëÿþòüñÿ ç³ ñâî¿ìè çàâäàííÿìè”; êðèòèêà — çàíåïîêîºííÿ: “ß ñèëüíî ïåðåæèâàþ
÷åðåç òå, ùî âè âèð³øóºòå çàâäàííÿ íå òàê ÿê öüîãî âèìàãàº ñïðàâà”; êðèòèêà —
ñï³âïåðåæèâàííÿ: “ß âàì ñï³â÷óâàþ, ïðîòå ïîâèíåí â³äì³òèòè …”; êðèòèêà — ïîäèâ: “ßê?
Íåâæå âè íå çðîáèëè öþ ðîáîòó? ß öüîãî íå î÷³êóâàâ”; êðèòèêà — ³ðîí³ÿ: “Ðîáèëè, ðîáèëè
ðîáîòó ³ … çðîáèëè”; êðèòèêà — íàòÿê: “ß çíàâ îäíîãî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ, ÿêèé çðîáèâ
òî÷íî ÿê âè, ïðîòå â íüîãî í³÷îãî íå âèéøëî”; êðèòèêà — ïîì’ÿêøåííÿ: “Ìàáóòü, â òîìó, ùî
òðàïèëîñü, âèíóâàò³ íå ò³ëüêè âè”; êîíñòðóêòèâíà êðèòèêà: “Ðîáîòó âèêîíàíî íåïðàâèëüíî.
Ùî òåïåð áóäåòå ðîáèòè?” Ó áóäü-ÿêîìó âèïàäêó ïðè âèêîðèñòàí³ êðèòèêè êåð³âíèê ïîâèíåí
ðîáèòè öå êîðåêòíî ³ ñïðàâåäëèâî, íå ïðèíèæóþ÷è ÷åñò³ òà ã³äíîñò³ ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó.

Çà íåîáõ³äíîñò³, êð³ì êðèòèêè, âàæëèâî âì³òè íàêëàñòè íà äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ
äèñöèïë³íàðíå ñòÿãíåííÿ. Êåð³âíèê ñàì ïðèéìàº ð³øåííÿ ùîäî òÿæêîñò³ â÷èíåíîãî
ïðîñòóïêó òà ñóâîðîñò³ ñòÿãíåííÿ. Íà öå ð³øåííÿ ìîæå âïëèâàòè áàãàòî ÷èííèê³â, â òîìó
÷èñë³ îñîáèñòà ñèìïàò³ÿ ÷è àíòèïàò³ÿ êåð³âíèêà äî ï³äëåãëîãî. Ñèìïàòèçóþ÷è ï³äëåãëîìó,
â³í ìîæå ìàêñèìàëüíî ïîì’ÿêøèòè äèñöèïë³íàðíå ñòÿãíåííÿ, à ïðè àíòèïàò³¿, íàâïàêè,
çðîáèòè éîãî á³ëüø ñóâîð³øèì. Ïðîòå, íåàäåêâàòí³ äèñöèïë³íàðí³ çàõîäè íå ò³ëüêè
âèÿâëÿþòüñÿ íåä³éîâèìè, à é íåãàòèâíî â³äîáðàæàþòüñÿ íà ïñèõ³÷íèõ ñòàíàõ äåðæàâíèõ
ñëóæáîâö³â. Çâ³äñè ³ñíóº ïîòðåáà âåñòè ìîâó ïðî çäàòí³ñòü êåð³âíèêà áóòè ñïðàâåäëèâèì
ïî â³äíîøåííþ äî ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó äåðæàâíî¿ ñëóæáè. Éîìó ñë³ä ïàì’ÿòàòè, ùî
íàêëàäàííÿ äèñöèïë³íàðíîãî ñòÿãíåííÿ º ñïðàâîþ äåë³êàòíîþ ³ ïîòðåáóº, ïåðåä ïðèéíÿòòÿì
ð³øåííÿ, ðåàëüíî îö³íèòè ïðîñòóïîê äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ. Ò³ëüêè ï³ñëÿ âèâ÷åííÿ
îá’ºêòèâíî¿ õàðàêòåðèñòèêè ïðîñòóïêó ³ îáñòàâèí éîãî çä³éñíåííÿ ñë³ä âèçíà÷èòèñÿ ç
êîíêðåòíèì âèäîì äèñöèïë³íàðíîãî ñòÿãíåííÿ. Êð³ì öüîãî âàæëèâî çâåðíóòè óâàãó íà
âì³ííÿ êåð³âíèêà îãîëîñèòè ï³äëåãëèì ïðî íàêëàäåí³ ñòÿãíåííÿ, ùîá ïðè öüîìó íå áóëî
ïðèíèæåíî ¿õ îñîáèñòó ã³äí³ñòü.

Ì. Â. Ñ²Ö²ÍÑÜÊÀ
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Ïîðÿä ç êðèòèêîþ òà äèñöèïë³íàðíèìè ñòÿãíåííÿìè, îáîâ’ÿçêîâî ïîòð³áíî
âèêîðèñòîâóâàòè ð³çí³ âèäè çàîõî÷åííÿ. Â ïðîöåñ³ âèâ÷åííÿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèê³â ó ñôåð³
äåðæàâíî¿ ñëóæáè ÿê ñóá’ºêò³â ïîïåðåäæåííÿ ïðîöåñó ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëîãî
ïåðñîíàëó, ìè âèÿâèëè, ùî áàãàòî êåð³âíèê³â ï³äðîçä³ë³â çàáóâàþòü ïðî ïîõâàëó. Íå
ï³çíàâøè ðàäîñò³ âèçíàííÿ é óñï³õó ó ñëóæáîâ³é ä³ÿëüíîñò³, äåðæàâí³ ñëóæáîâö³ øóêàþòü
ïîçèòèâí³ åìîö³¿ ïîçà íå¿, ñïðÿìîâóþ÷è ñâîþ åíåðã³þ â ïîøóêàõ óñï³õó â ³íøèõ íàïðÿìêàõ.
Äîáðîñîâ³ñíå âèêîíàííÿ ñâî¿õ ñëóæáîâèõ îáîâ’ÿçê³â áåç âèçíàííÿ ìîæå ïðèçâåñòè äî
ðîç÷àðóâàííÿ. Ñàìå òîìó, êîæåí, õòî äîáðå ïðàöþº, ïîâèíåí áóòè âïåâíåíèì, ùî éîãî
çóñèëëÿ áóäóòü àäåêâàòíî îö³íåí³ ìàòåð³àëüíî ³ ìîðàëüíî.

Âðàõîâóþ÷è äóìêó äîñë³äíèê³â, ìè âèçíà÷èëè ïåðåë³ê âèìîã äî êåð³âíèêà ó ñôåð³
äåðæàâíî¿ ñëóæáè, äîòðèìàííÿ ÿêèõ, íà íàøó äóìêó, áóäå ñïðèÿòè ïîïåðåäæåííþ
ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó:

1. Ïîâàæàé ï³äëåãëèõ: ìîæåø áóòè âèìîãëèâèì, ñóâîðèì, ïðîòå îáîâ’ÿçêîâî áóäü
ñïðàâåäëèâèì ³ ïîâàæàé îñîáèñò³ñòü êîæíîãî ï³äëåãëîãî. ßêùî òè ïîâàæàºø ëþäåé, âîíè
ç ðîçóì³ííÿì â³äíîñÿòüñÿ äî òâîº¿ âèìîãëèâîñò³.

2. Ïðèçíàé ³íäèâ³äóàëüí³ñòü êîæíîãî ï³äëåãëîãî: êîæí³é ëþäèí³ ïîäîáàºòüñÿ, ùîá
¿¿ ³íäèâ³äóàëüí³ñòü áóëà â³äì³÷åíà.

3. Ïîì³÷àé áóäü-ÿê³ ïîçèòèâí³ çðóøåííÿ â ðîáîò³ ÷è ïîâåä³íö³ ï³äëåãëîãî ³ äàâàé
éîìó ïðî öå çíàòè: öå ìîæëèâ³ñòü êåðóâàòè ëþäüìè ÷åðåç ¿õ ïîçèòèâí³ â³äõèëåííÿ.
Ñâîº÷àñíî âèêàçàí³ ñëîâà ïîõâàëè, ³íîä³ ìîæóòü çíà÷èòè á³ëüøå, ÷èì ö³ííèé ïîäàðóíîê.

4. Ñâàðè â³÷-íà-â³÷, õâàëè ïðè âñ³õ. Íå á³éñÿ ïåðåõâàëèòè, á³éñÿ ïåðåñâàðèòè. Áåç
íåîáõ³äíîñò³ íå êðèòèêóé. Êðèòèêà º çàñîáîì, à íå ö³ëëþ.

5. Íàäàâàé ï³äëåãëèì ñâîáîäó ³ ñàìîñò³éí³ñòü â ä³ÿëüíîñò³: ñâîáîäà ³ äîâ³ðà ñïðèÿþòü
ï³äâèùåííþ ð³âíÿ ñàìîïîâàãè òà çàäîâîëåííþ ïîòðåáè ó íåçàëåæíîñò³.

6. Çàáåçïå÷óé ï³äëåãëèõ óñ³ì íåîáõ³äíèì äëÿ ä³ÿëüíîñò³, ïðîòå íå ðîáè çà íèõ
ðîáîòó. Ïðîäóìàé, ùî ïîòð³áíî ï³äëåãëèì äëÿ åôåêòèâíîãî âèêîíàííÿ çàâäàííÿ:
ï³äãîòîâëåíå ì³ñöå ðîáîòè, çàñîáè ïðàö³, à òàêîæ îïòèìàëüíèé ðåñóðñ ÷àñó.

7. ßêùî â³ä÷óâàºø, ùî íå ïðàâèé, íå á³éñÿ ïðèçíàòè öå. Ñàìîäîñòàòíÿ, ñèëüíà
îñîáèñò³ñòü çäàòíà àäåêâàòíî ðåôëåêòóâàòè ³ ïðèçíàâàòè ñâî¿ ïîìèëêè. Ïðè öüîìó äîö³ëüíî
âèáà÷èòèñü, ïîðàäèòèñü, ï³òè íà êîìïðîì³ñ.

8. Íàâ÷àé ñâî¿ì ïðèêëàäîì: íàìàãàéñÿ ïåðåâàæàòè ï³äëåãëèõ ñâî¿ì
ïðîôåñ³îíàë³çìîì ³ âèñòóïàé â ðîë³ íàñòàâíèêà.

9. Áóäü âèìîãëèâèì, ïðîòå âèÿâëÿé ñï³â÷óòòÿ òà ï³äòðèìêó.
Êð³ì öüîãî, ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî êåð³âíèê ó ñôåð³ äåðæàâíî¿ ñëóæáè ïîâèíåí ìàòè

óÿâëåííÿ ïðî ìåòîäè çàäîâîëåííÿ âèùèõ ïîòðåá äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â (ñîö³àëüíèõ, â
ïîâàç³, ó ñàìîâèðàæåíí³ òà ³íøèõ).

Çâàæàþ÷è íà ðåçóëüòàòè íàóêîâèõ äîñë³äæåíü, êåð³âíèêó äëÿ çàäîâîëåííÿ
ñîö³àëüíèõ ïîòðåá ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó äîö³ëüíî ä³ÿòè òàêèì ÷èíîì:

1. Ñòâîð³òü ó êîëåêòèâ³ çäîðîâèé ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò òà äóõ ºäèíî¿ êîìàíäè.
Ïàì’ÿòàéòå, ùî íåçäîðîâà ïñèõîëîã³÷íà àòìîñôåðà íåãàòèâíî ïîçíà÷àºòüñÿ íà ïñèõ³÷íèõ
ñòàíàõ ïåðñîíàëó, âèÿâëÿºòüñÿ ó êîíôë³êòàõ ì³æ ÷ëåíàìè êîëåêòèâó, ó íàïðóæåíîñò³
ëþäñüêèõ â³äíîñèí, à çâ³äñè âèíèêàº íåâïåâíåí³ñòü â ñâîºìó ïðîôåñ³îíàë³çì³, ùî ³ âèêëèêàº
ïðîôåñ³éíå “âèãîðÿííÿ”. Äåðæàâíèé ñëóæáîâåöü, ÿêèé áóâ âòÿãíóòèé ó êîíôë³êò, ãîñòðî
³ áîë³ñíî ïåðåæèâàº òàêó ñèòóàö³þ, à îñîáëèâî ðîçëàä ñâî¿õ â³äíîñèí ç ³íøèìè. Êð³ì
òîãî, íàâ³òü êîëè êîíôë³êòóþòü äâîº, òî öåé êîíôë³êò çâîðóøóº êîëåêòèâ, íåñïðèÿòëèâî
ïîçíà÷àºòüñÿ íà âñ³õ ñôåðàõ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â.

2. Ïðîâîäüòå ç ï³äëåãëèìè ïåð³îäè÷í³ íàðàäè. Ìåòîþ öèõ íàðàä ìàº áóòè ÷³òêå
³íôîðìóâàííÿ ïðî ñòàí ñïðàâ â êîëåêòèâ³ òà ñâîº÷àñíà ïîñòàíîâêà çàâäàíü.

3. Íå çàâàæàéòå ³ñíóâàííþ â êîëåêòèâ³ íåôîðìàëüíèì ãðóïàì (ñïîðòñìåíè,
ìóçèêàíòè òà ³í.). Çàîõî÷óéòå çäîðîâèé ñïîñ³á æèòòÿ òà îñîáèñò³ çàõîïëåííÿ ïåðñîíàëó.

4. Ñòâîð³òü óìîâè äëÿ ñîö³àëüíî¿ àêòèâíîñò³ ÷ëåí³â êîëåêòèâó.
Äëÿ çàäîâîëåííÿ ïîòðåáè â ïîâàç³:
1. Âèñîêî îö³íþéòå ³ çàîõî÷óéòå äîñÿãíåííÿ ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó.
2. Çàáåçïå÷òå äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â çâîðîòí³ì çâ’ÿçêîì ç äîñÿãíóòèìè

ðåçóëüòàòàìè.
3. Çàîõî÷óéòå ó÷àñòü äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â ó ôîðìóâàíí³ ö³ëåé ³ âèðîáëåíí³ ð³øåíü.
4. Íàäàâàéòå ï³äëåãëèìè äîäàòêîâ³ ïðàâà òà ïîâíîâàæåííÿ.

Ä²ßËÜÍ²ÑÒÜ ÊÅÐ²ÂÍÈÊÀ ÙÎÄÎ ÏÎÏÅÐÅÄÆÅÍÍß ÏÐÎÖÅÑÓ
ÏÐÎÔÅÑ²ÉÍÎÃÎ “ÂÈÃÎÐßÍÍß” ÑÅÐÅÄ ÏÅÐÑÎÍÀËÓ
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5. Ñïðèÿéòå ïðîñóâàííþ ï³äëåãëèõ ïî ñëóæá³.
6. Çàáåçïå÷óéòå íàâ÷àííÿ òà ïåðåï³äãîòîâêó äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ùî ï³äâèùóº

ð³âåíü ¿õ êîìïåòåíòíîñò³.
7. Ïðè íåîáõ³äíîñò³ âèêîðèñòîâóéòå êîíñòðóêòèâíó êðèòèêó, íå ïðèíèæóþ÷è ÷åñò³

òà ã³äíîñò³ ï³äëåãëîãî.
Äëÿ çàäîâîëåííÿ ïîòðåáè ó ñàìîâèðàæåíí³:
1. Çàîõî÷óéòå òà ðîçâèâàéòå ó ï³äëåãëèõ òâîð÷³ çä³áíîñò³.
2. Ðàäüòåñÿ ç ï³äëåãëèìè ïî ð³çíèì ïèòàííÿì ñëóæáè òà ïîáóòó.
3. Äîâ³ðÿéòå äåðæàâíèì ñëóæáîâöÿì âàæëèâó ðîáîòó, ÿêà ïîòðåáóº âèñîêîãî ð³âíÿ

â³äïîâ³äàëüíîñò³, ô³çè÷íèõ òà ðîçóìîâèõ çä³áíîñòåé.
4. Âèñëîâëþéòå ïîäÿêó çà ñòàðàíí³ñòü òà ³í³ö³àòèâí³ñòü. Êîæåí äåðæàâíèé

ñëóæáîâåöü ïîâèíåí ï³çíàòè ñåáå â ðåçóëüòàòàõ ñâîº¿ ïðàö³ òà â³ä÷óòè ñâîþ îñîáëèâ³ñòü òà
íåçàì³íí³ñòü.

Ðîçãëÿäàþ÷è çàãàëüí³ âèìîãè äî êåð³âíèêà ÿê ñóá’ºêòà ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî
“âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó, äóæå âàæëèâî çâåðíóòè óâàãó íà òå, ùîá ñàì êåð³âíèê,
÷åðåç ñâî¿ ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ îñîáëèâîñò³, íå áóâ ñõèëüíèé äî ïåð³îäè÷íî¿ ïîÿâè
íåãàòèâíîãî åìîö³éíîãî ñòàíó, òîáòî “ôåíîìåíîì çãîðàííÿ”5 . Öåé ñòàí õàðàêòåðèçóºòüñÿ
äóøåâíî¿ òà ô³çè÷íîþ âòîìîþ, âòðàòîþ êåð³âíèêîì â³ðè â ñâî¿ ñèëè, ³, ÿê íàñë³äîê, â³ðè
â òå, ùî â³í çäàòíèé äîïîìîãòè ñâîºìó ï³äëåãëîìó ïîïåðåäèòè ïðîôåñ³éíå “âèãîðÿííÿ”.
Ïðè÷èíàìè âèíèêíåííÿ “ôåíîìåíó âèãîðÿííÿ” ìîæóòü áóòè: âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñíèé
êîíôë³êò, ãîñòðèé ïñèõîëîã³÷íèé ñòðåñ; ãîñòðà ÷è õðîí³÷íà ôðóñòðàö³ÿ. Ïðè öüîìó ñë³ä
âðàõîâóâàòè, ùî ÿêùî ôðóñòðàö³ÿ â îñíîâíîìó â³äîáðàæàº çîâí³øí³ òðóäíîù³, ç ÿêèìè
ìîæå çóñòð³÷àòèñÿ êåð³âíèê, òî êîíôë³êò ìàº â á³ëüø³é ì³ð³ â³äíîøåííÿ äî âíóòð³øíüîãî
ñâ³òó êåð³âíèêà. Ïåðåæèâàííÿ “ôåíîìåíó âèãîðÿííÿ” ìîæå ñïðè÷èíÿòè òå, ùî êåð³âíèê
çàì³ñòü òîãî, ùîá âèñòóïàòè â ðîë³ ñóá’ºêòà ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ”
ï³äëåãëèõ, áóäå âèñòóïàòè âæå ñóá’ºêòîì ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ”. Çâ³äñè âàæëèâî âåñòè
ìîâó ïðî òå, ùî êåð³âíèê ïîâèíåí âì³òè ïîïåðåäæàòè ÷è ïåðåáîðþâàòè âèíèêíåííÿ â
ñåáå òàêîãî íåãàòèâíîãî ÿâèùà ÿê “ôåíîìåí âèãîðÿííÿ”. Äëÿ öüîãî éîìó ïîòð³áíî çíàòè
îñíîâí³ ïðîÿâè öüîãî íåãàòèâíîãî ÿâèùà. Âðàõîâóþ÷è äóìêó äîñë³äíèê³â, äî îñíîâíèõ
ïðîÿâ³â “ôåíîìåíó âèãîðÿííÿ” ó êåð³âíèê³â ìîæíà â³äíåñòè òàê³ ïðîÿâè ÿê: ïñèõ³÷íó ³
ô³çè÷íó âòîìó; â³ä÷óòòÿ îñîáèñò³ñíî¿ íåì³÷íîñò³ òà íåïîòð³áíîñò³, íåáàæàííÿ ÷è ñòðàõ
äîïîìàãàòè ï³äëåãëîìó, ðîçäðàòóâàííÿ ÷è àãðåñèâí³ñòü ï³ä ÷àñ ðîçìîâè ç ï³äëåãëèì;
íàìàãàííÿ ÿêîìîãà øâèäøå çàâåðøèòè ðîáîòó ç ï³äëåãëèì; ïîâåðõîâèé ÷è ôîðìàëüíèé
ï³äõ³ä äî ïðîáëåìè ï³äëåãëîãî, íåâ³ðà â òå, ùî â³í çäàòíèé äîïîìîãòè; ïåðåíåñåííÿ
êîìïëåêñó íåãàòèâíèõ åìîö³é íà ï³äëåãëèõ; ïåðåíåñåííÿ ñâî¿õ âíóòð³øí³õ ïðîáëåì íà
ïðîáëåìè ï³äëåãëîãî; íàìàãàííÿ çàéíÿòèñü ÷èìîñü ³íøèì.

Äëÿ òîãî, ùîá ïîïåðåäèòè âèíèêíåííÿ â ñåáå “ôåíîìåíó âèãîðÿííÿ” êåð³âíèêó,
ïåðø çà âñå, ïîòð³áíî:

à) ñâîº÷àñíî óñâ³äîìëþâàòè ñâî¿ ïñèõ³÷í³ ñòàíè;
á) íàâ÷èòèñÿ ïðèéîìàì çíÿòòÿ åìîö³éíî¿ íàïðóãè;
â) âåñòè çäîðîâèé ñïîñ³á æèòòÿ òà ñâîº÷àñíî â³äïî÷èâàòè;
ã) çíàõîäèòè ìîæëèâîñò³ äëÿ îòðèìàííÿ çàäîâîëåííÿ â³ä ðîáîòè ç ëþäüìè.
Ñêàçàíå íàìè âèùå äîçâîëÿº çðîáèòè âèñíîâîê ïðî òå, ùî çàãàëüí³ âèìîãè äî

êåð³âíèêà ÿê ñóá’ºêòà ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó íå
âèõîäÿòü çà ðàìêè éîãî çàãàëüíèõ ïðîôåñ³éíèõ îáîâ’ÿçê³â. Îäíàê â³í ïîâèíåí ìàòè âèñîêèé
ð³âåíü ïñèõîëîã³÷íî¿ ãîòîâíîñò³ äî ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî âèãîðÿííÿ ñåðåä ï³äëåãëîãî
ïåðñîíàëó, â³äïîâ³äí³ çíàííÿ, óì³ííÿ, íàâè÷êè, à òàêîæ ïî÷óòòÿ âèñîêî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³
çà íèõ. Ðåàë³çîâóþ÷è óïðàâë³íñüê³ ôóíêö³¿, êåð³âíèêó ïîòð³áíî îð³ºíòóâàòèñÿ, ïåðø çà
âñå, íà ï³äëåãëèõ, à íå íà ñëóæáó6 . À öå ïîòðåáóº óäîñêîíàëåííÿ îñîáèñò³ñíî¿ ñôåðè
êåð³âíèêà, ôîðìóâàííÿ â íüîãî ñâ³äîìîãî ñòàâëåííÿ äî âèð³øåííÿ ïðîáëåìè ùîäî
ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ñåðåä ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó.

Çàãàëîì, âðàõîâóþ÷è ðåçóëüòàòè àíàë³çó íàóêîâî¿ ë³òåðàòóðè, ìè ïðèéøëè äî
âèñíîâêó, ùî êåð³âíèêó ÿê ñóá’ºêòó ïîïåðåäæåííÿ ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ” ïîòð³áíî

5 Øîðîõîâà Å. Â. Òåíäåíöèè èññëåäîâàíèÿ ëè÷íîñòè â ñîâåòñêîé ïñèõîëîãè // Ïðîáëåìû ïñèõîëîãè ëè÷íîñòè. — Ì.: Íàóêà,
1982. — Ñ. 11-23.
6 Ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íå çàáåçïå÷åííÿ ñëóæáîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ Ïðèêîðäîííèõ â³éñüê Óêðà¿íè: Ï³äðó÷íèê. — Õìåëüíèöüêèé: Âèä-
âî ÍÀÏÂÓ, 2001. — 448 ñ.w
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â³äïîâ³äàòè òàêèì âèìîãàì: áóòè êîìïåòåíòíèì êåð³âíèêîì; âì³òè, ïðè íåîáõ³äíîñò³,
ìóäðî êðèòèêóâàòè ä³¿ òà â÷èíêè ñâî¿õ ï³äëåãëèõ; áóòè ãîòîâèì äîïîìîãòè ñâîºìó
ï³äëåãëîìó â êðèòè÷íèõ æèòòºâèõ ñèòóàö³ÿõ, â³äâåðíóòè éîãî â³ä êðàéí³õ ð³øåíü.

Ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî ó äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ÿê ³ ó áóäü-ÿêèõ ³íøèõ ëþäåé, â
ïðîöåñ³ ïðîõîäæåííÿ äåðæàâíî¿ ñëóæáè ìîæóòü âèíèêàòè ð³çíîìàí³òí³ êðèçîâ³ ñòàíè.
Ï³ä òàêèìè êðèçîâèìè ñòàíàìè ñë³ä ðîçóì³òè âàæêå, õâîðîáëèâå ñàìîïî÷óòòÿ (äóøåâíèé
äèñêîìôîðò äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ).

Êåð³âíèêó ïîòð³áíî çíàòè, ùî ïîÿâà êðèçîâèõ ñòàí³â ó äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â
âèçíà÷àþòüñÿ, ïåðø-çà âñå, õàðàêòåðîì ñèòóàö³¿ é ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèìè
îñîáëèâîñòÿìè îñîáèñòîñò³ (òðèâîæíîþ ï³äîçð³ë³ñòþ, íàäì³ðíîþ ÷óòòºâ³ñòþ,
äåìîíñòðàòèâí³ñòþ, åìîö³éíîþ íåñò³éê³ñòþ òîùî).

Àôåêòèâíî-øîêîâ³ ðåàêö³¿ âèíèêàþòü ÿê ðåàêö³ÿ íà çîâí³øíþ ïñèõîòðàâìóþ÷ó
ñèòóàö³þ: ñìåðòü áëèçüêèõ ÷è ð³äíèõ, ïîïàäàííÿ â àâàð³þ íà îñîáèñòîìó ÷è ñëóæáîâîìó
òðàíñïîðò³, ïîãðàáóâàííÿ äîì³âêè ÷è íàïàä áàíäèò³â. Ïðè öüîìó ìîæå âèíèêíóòè
ïîðóøåííÿ ñòàíó ñâ³äîìîñò³, áåçö³ëüíà âòå÷à ç ì³ñöÿ ïîä³¿, ìîæå áóòè ðåàêòèâíèé ñòóïîð
(çàö³êàâëåííÿ, â³äñóòí³ñòü ìîâíîãî êîíòàêòó). Òàê³ ñòàíè òðèâàþòü íåäîâãî (äî ê³ëüêîõ
ãîäèí). Ï³ñëÿ âèõîäó ç òàêîãî ñòàíó çãàäêà ïðî ïåðåæèòå íåïîâíà. Ïðîòå íàäàë³ ìîæå
çàëèøèòèñÿ ðåàêòèâíà äåïðåñ³ÿ, ñèìïòîìè ïîñòòðàâìàòè÷íîãî ñòðåñó. Ö³ ñòàíè âèìàãàþòü
ðåòåëüíîãî é òðèâàëîãî ñïîñòåðåæåííÿ çà äåðæàâíèì ñëóæáîâöåì, íàäàííÿ éîìó âñåá³÷íî¿
ï³äòðèìêè òà äîïîìîãè, à ïðè íåîáõ³äíîñò³ é êîíñóëüòàö³¿ ë³êàðÿ.

Æîðñòêà ðåãëàìåíòàö³ÿ òà âèìîãëèâ³ñòü ïðàö³ îñîáèñòîñò³ â óìîâàõ äåðæàâíî¿
ñëóæáè, çíà÷í³ ïñèõîëîã³÷í³ òà ô³çè÷í³ íàâàíòàæåííÿ, à òàêîæ ïåðåíåñåííÿ ðÿäó
íåãàòèâíèõ ÿâèù ñóñï³ëüñòâà íà ¿¿ ï³ä´ðóíòÿ, ãîñòðèé äåô³öèò êâàë³ô³êîâàíèõ ñïåö³àë³ñò³â-
ïðàêòèê³â ç â³äïîâ³äíîþ ïñèõîëîãî-ïåäàãîã³÷íîþ ï³äãîòîâêîþ ôîðìóþòü ïåðåäóìîâè, ÿê³
ñïðèÿþòü ñó¿öèäíèì ïðîÿâàì ñåðåä äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â.

Êåð³âíèêàì âàæëèâî çíàòè, ùî êðèçîâ³ ñòàíè ìîæóòü ñòàòè ï³ä´ðóíòÿì äëÿ ïîÿâè:
ñó¿öèäàëüíî¿ ïîâåä³íêè; íàðêîòè÷íèõ òà àëêîãîëüíèõ ïðîÿâ³â; åìîö³éíîãî ðîçãàëüìóâàííÿ;
ñòðàõ³â òà àïàò³¿; ñàìîâ³ëüíîãî çàëèøåííÿ ì³ñöÿ ðîáîòè, à òàêîæ íåÿâêè íà ðîáîòó,
çàï³çíåííÿ ç â³äïóñòêè; õàëàòíîãî ñòàâëåííÿ äî âèêîíàííÿ ñëóæáîâèõ îáîâ’ÿçê³â:
ïåðåâèùåííÿ âëàäè, ïðîÿâè íåâåðáàëüíî¿ àãðåñ³¿ (á³éêà), ïðîÿâè âåðáàëüíî¿ àãðåñ³¿ (îáðàçà
òà ïðèíèæåííÿ ñëîâàìè).

Ï³äâîäÿ÷è ï³äñóìîê âèùåçàçíà÷åíîìó, ñë³ä â³äçíà÷èòè, ùî êåð³âíèê ïîâèíåí áóòè
ãîòîâèì äîïîìîãòè ñâîºìó ï³äëåãëîìó, à öå âèìàãàº â³ä íüîãî äîáðå çàñâî¿òè ïñèõîëîã³÷íó
ñóòí³ñòü íàçâàíèõ ñòàí³â. Â³í ïîâèíåí ñòàòè ïîðàäíèêîì ³ ñîþçíèêîì ï³äëåãëîãî, ÿêèé
ïåðåæèâàº êðèòè÷í³ æèòòºâ³ ñèòóàö³¿.

Âðàõîâóþ÷è äóìêó äîñë³äíèê³â (Î. Ô. Áîíäàðåíêà, Ï. Ï. Ãîðíîñòàÿ,
Ñ. Â. Âàñüêîâñüêî¿, Î. Ì. Ìîõîâ³êîâà òà ³í. ), ìè ä³éøëè âèñíîâêó, ùî â òàêèõ æèòòºâèõ
ñèòóàö³ÿõ êåð³âíèêó ÿê ñóá’ºêòó ïîïåðåäæåííÿ ïðîöåñó ïðîôåñ³éíîãî “âèãîðÿííÿ”
ï³äëåãëîãî ïåðñîíàëó ïîòð³áíî:

à) âì³òè áóäóâàòè (â³äíîâëþâàòè) ñàìîïîâàãó äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ;
á) äîïîìîãòè éîìó ó âèçíà÷åí³ îñíîâíèõ ïðîáëåì (ïðîáëåìè);
â) äîïîìîãòè ìîá³ë³çóâàòè ñâîþ îñîáèñò³ñíó ñèñòåìó ï³äòðèìêè;
ã) äîïîìîãòè óñâ³äîìèòè ñåðéîçí³ñòü òîãî, ùî â³äáóâàºòüñÿ;
ä) äîïîìîãòè óñâ³äîìèòè ïîòðåáó çàòðàòè ÷àñó íà ïîçáàâëåííÿ íåãàòèâíèõ

ïåðåæèâàíü;
å) âèÿâèòè òà çàêð³ïèòè éîãî ñèëüí³ òà æèòòºçäàòí³ ñòîðîíè.
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