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Ðîçãëÿäàþòüñÿ ïèòàííÿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè ÿê îñíîâè
³ííîâàö³éíîãî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ¿¿ åëåìåíò³â òà ìåõàí³çìó
ôîðìóâàííÿ. Ïðîâåäåíî àíàë³ç ñó÷àñíîãî ñòàíó ³ííîâàö³éíîãî
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì íà äåðæàâí³é ñëóæá³ â Óêðà¿í³, ïðîáëåìè òà
øëÿõè éîãî ðîçâèòêó. Ðîçêðèâàþòüñÿ ï³äõîäè äî óïðàâë³íñüêî¿
êóëüòóðè ÿê äî îñîáëèâîãî äóõîâíî-ìàòåð³àëüíîãî ïðîäóêòó, çàâäÿêè
ÿêîìó çàáåçïå÷óºòüñÿ çáàëàíñîâàí³ñòü òà åôåêòèâí³ñòü âçàºìîä³¿
êåðóþ÷î¿ (óïðàâëÿþ÷î¿) ³ êåðîâàíî¿ ñèñòåì, òà ïðîâîäèòüñÿ àíàë³ç
äîñë³äæåíü îêðåìèõ íàóêîâö³â. Îá´ðóíòîâóºòüñÿ âàæëèâ³ñòü
ñàìîóïðàâë³ííÿ ÿê àâòîíîìíî¿ (îñîáèñò³ñíî¿) ñòðóêòóðè
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè. Îñîáëèâà óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ óí³âåðñàëüíèì
øëÿõàì àêòèâ³çàö³¿ ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè, êóëüòóðè
ìèñëåííÿ òà íàâîäèòü îáîâ’ÿçêîâ³ óìîâè ¿¿ ðåàë³çàö³¿ íà äåðæàâí³é
ñëóæá³. Â³äçíà÷àºòüñÿ, ùî óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà ìàº áóòè âèçíàíà
îäíî÷àñíèì ïîºäíàííÿì ìèñòåöòâà óïðàâë³ííÿ é ìèñòåöòâà
âèêîíàííÿ, ùî äîçâîëÿº òðàêòóâàòè óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó ÿê
ºäí³ñòü õàðàêòåðíèõ äëÿ ñó÷àñíîãî åòàïó ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³
êåð³âíèêà ³ íàÿâíèõ ó íüîãî óïðàâë³íñüêèõ çíàíü, ïî÷óòò³â,
ö³ííîñòåé, óïðàâë³íñüêèõ òà îðãàí³çàö³éíèõ â³äíîñèí, òâîð÷î¿
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà, óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, êóëüòóðà ìèñëåííÿ, ³ííîâàö³éíå
óïðàâë³ííÿ.

Ïåðåä íàøèì ñóñï³ëüñòâîì ïîñòàëà íàéàêòóàëüí³øà ç-ïîì³æ óñ³õ ïðîáëåìà, ÿêà
ðàçîì ç òèì º ïðè÷èíîþ ³ñíóâàííÿ ãîëîâíîãî ïðîòèð³÷÷ÿ ñüîãîäåííÿ: â³äáóâàºòüñÿ
íàêîïè÷åííÿ ³íòåëåêòóàëüíîãî ïîòåíö³àëó, ï³äâèùóþòüñÿ ìîæëèâîñò³ éîãî çàñòîñóâàííÿ
â óïðàâë³íñüê³é ïðàêòèö³, îäíàê ð³âåíü óïðàâë³ííÿ çíèæóºòüñÿ, ùî ñâ³ä÷èòü ïðî ñèñòåìíó
êðèçó óïðàâë³ííÿ.

Êðàñíîìîâíèì ï³äòâåðäæåííÿì ¿¿ ³ñíóâàííÿ º òîé ôàêò, ùî  ó 1990 ðîö³ çà
ñïðèÿííÿ “Äîé÷å áàíêó” ì³æíàðîäí³ åêñïåðòè âèçíà÷èëè ïîòåíö³àë êîëèøí³õ ðàäÿíñüêèõ
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ðåñïóáë³ê. Ó òîé ÷àñ Óêðà¿íà áóëà íà ïåðøîìó ì³ñö³ òà ìàëà âåëè÷åçíèé åêîíîì³÷íèé,
³ííîâàö³éíèé ³ òåõíîëîã³÷íèé ïîòåíö³àë. Íà æàëü, çà ÷àñ³â íåçàëåæíîñò³ öåé ïîòåíö³àë
áóëî âòðà÷åíî. Ñüîãîäí³ åêñïåðòè âèçíà÷àþòü íàøó çäàòí³ñòü äî ³ííîâàö³é ÿê îäíó
òðåòèíó â³ä íîðìè. Õî÷ ÿê íå ã³ðêî, àëå íèí³ ìàºìî íàäòî íèçüê³ øàíñè áóòè ð³âíèìè
ïàðòíåðàìè ïðîâ³äíèõ êðà¿í [1, ñ. 15].

Ó çâ’ÿçêó ç öèì, ìåòîþ ö³º¿ ñòàòò³ º ðîçêðèòòÿ ñèñòåìíî-ö³ë³ñíîãî ï³äõîäó äî
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè ÿê äî îñîáëèâîãî äóõîâíî-ìàòåð³àëüíîãî ïðîäóêòó, ÿêèé
çàáåçïå÷óº çáàëàíñîâàí³ñòü ³ ðåçóëüòàòèâí³ñòü âçàºìîçâ’ÿçêó êåðóþ÷î¿ (óïðàâëÿþ÷î¿) òà
êåðîâàíî¿ ñèñòåì ÿê íà ìàêðîð³âí³ “äåðæàâè òà ñóñï³ëüñòâà”, “äåðæàâè òà ãðîìàäÿíèíà”,
“ëþäèíè òà ñóñï³ëüñòâà”, òàê ³ íà ì³êðîð³âí³ “ñóá’ºêòà òà îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ”.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é âêàçóº íà òå, ùî îêðåì³ íàóêîâö³, çîêðåìà
Â. Ì. ²âàíîâ ³ Â. ². Ïàòðóøåâ, çàçíà÷àþòü, ùî ñó÷àñíà ³íòåãðàëüíà óïðàâë³íñüêà
êóëüòóðà ìàº ñòàòè îáîâ’ÿçêîâèì îá’ºäíàííÿì òàêèõ òèï³â óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè [2,
ñ. 560]:

— àäì³í³ñòðàòèâíî-êîìàíäíî¿, õàðàêòåðèñòèêàìè ÿêî¿ º äîòðèìàííÿ æîðñòêèõ
áþðîêðàòè÷íèõ ðåãëàìåíòàö³é, ÷èñåëüíèé àïàðàò ÷èíîâíèê³â, ïåðåâàæàííÿ ñèëîâèõ
ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ;

— ³íôîðìàö³éíî-àíàë³òè÷íî¿, â îñíîâ³ ÿêî¿ ëåæèòü çàñòîñóâàííÿ ³íôîðìàö³éíèõ
òåõíîëîã³é ïðè ðîçðîáö³ òà ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ïðè÷îìó òåõíîêðàòè÷íèé
åëåìåíò ÿâíî ïðåâàëþº íàä ãóìàí³òàðíèì;

— ñîö³àëüíî-îð³ºíòîâàíî¿, ÿêà âêëþ÷àº “ñîö³àëüíèé ôàêòîð” ó ìåõàí³çì
óïðàâë³ííÿ, ùî ñïðèÿº ðîçêðèòòþ òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó ñï³âðîá³òíèê³â.

Åëåìåíòàìè óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè íåîáõ³äíî ââàæàòè:
— ñó÷àñí³ óïðàâë³íñüê³ çíàííÿ, âì³ííÿ, íàâè÷êè, â³äïîâ³äíó ñâ³äîì³ñòü, ïî÷óòòÿ,

íàñòðî¿;
— îðãàí³çàö³éí³, ïåðåäóñ³ì, óïðàâë³íñüê³ â³äíîñèíè, â ÿêèõ ìàòåð³àë³çóþòüñÿ

çíàííÿ êåð³âíèêà-ïðîôåñ³îíàëà ùîäî îðãàí³çàö³¿;
— ì³æîñîáèñò³ñíî¿ âçàºìîä³¿ ç ï³äëåãëèìè, ñïðÿìîâàíî¿ íà êîíñòðóêòèâíå

ñï³âðîá³òíèöòâî òà ìàêñèìàëüíå âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó êîæíîãî ñï³âðîá³òíèêà;
— óïðàâë³íñüêó ä³ÿëüí³ñòü, ÿêà ìàº òâîð÷èé õàðàêòåð ³ â ïðîöåñ³ ñîö³àë³çàö³¿

ñïðèÿº ïåðåòâîðåííþ çíàííÿ òà ö³ííîñò³ íà ñò³éê³ ðèñè îñîáèñòîñò³;
— ëþäèíîçíàâ÷³ çíàííÿ, ùî âèçíà÷àþòü ÿê³ñòü îðãàí³çîâàíî¿ êåð³âíèêîì

ñîö³àëüíî¿ âçàºìîä³¿ òà ñâ³ä÷àòü ïðî ïðàêòè÷íå çàñòîñóâàííÿ íèì ïîëîæåíü êîíöåïö³¿
“íîâî¿” îðãàí³çàö³¿ ÿê àêòèâíî¿ ñèñòåìè ³ òåîð³¿ “îðãàí³çàö³éíîãî ãóìàí³çìó”.

Ìåõàí³çì ôîðìóâàííÿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè ìîæå áóòè ïðåäñòàâëåíèé ó âèãëÿä³
íèçêè ïîñë³äîâíèõ òà âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ä³é: ôîðìóâàííÿ óïðàâë³íñüêèõ êîíöåïö³é,
çíàíü, ïðîåêò³â, ïðîãðàì òîùî; ìîòèâàö³¿ òâîð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ; ðîçâèòîê
óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí; ðîçðîáêè ³ âïðîâàäæåííÿ óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³é ç ìåòîþ
îïòèì³çàö³¿ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ òà îá’ºäíàííÿ â ºäèíå ö³ëå óïðàâë³íñüêèõ çíàíü, â³äíîñèí,
òâîð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ [2, ñ. 560].

Çâè÷àéíî, ñàìå òàêå ïîºäíàííÿ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ä³é ìàº ñòàòè îñíîâîþ ñó÷àñíî¿
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè, â ÿê³é óâàãà çîñåðåäæåíà íà ëþäñüêèõ ðåñóðñàõ, ïðèíöèïàõ
ãóìàí³çìó ³ ëþäèí³ ÿê íàéâèùî¿ ö³ííîñò³ â ñóñï³ëüñòâ³ â ö³ëîìó é îðãàí³ äåðæàâíî¿
âëàäè ÿê ñîö³àëüí³é ì³êðîñèñòåì³ òà îðãàí³çàö³¿ çîêðåìà.

Ïðè öüîìó âàæëèâî âðàõîâóâàòè òå, ùî, âèñòóïàþ÷è ñóêóïíèì ïîêàçíèêîì ð³âíÿ
óïðàâë³íñüêèõ çíàíü òà ïî÷óòò³â, óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó, çðàçê³â ïîâåä³íêè é
ôóíêö³îíóâàííÿ ñóá’ºêò³â óïðàâë³ííÿ, óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà ìàº âèçíà÷àòèñÿ ÿê
îáîâ’ÿçêîâà ³íòåãðàëüíà õàðàêòåðèñòèêà ñòàíó óïðàâë³ííÿ ÿê â îêðåìî âçÿò³é îðãàí³çàö³¿
ÿê ñîö³àëüí³é ì³êðîñèñòåì³, òàê ³ â ö³ëîìó â äåðæàâ³ [3, ñ. 27].

Îäíàê ñó÷àñíèé åòàï â³ò÷èçíÿíîãî ñóñï³ëüíîãî áóòòÿ ñâ³ä÷èòü, íà æàëü, ïðî òå,
ùî óêðà¿íñüêà óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà âñå ùå íå ïîçáàâèëàñÿ â³ä àâòîðèòàðíî-
áþðîêðàòè÷íèõ òðàäèö³é ðàäÿíñüêîãî ÷àñó ç ¿õ æîðñòêîþ äîì³íàíòîþ ³ìïåðàòèâíî-
âëàäíîãî âïëèâó ç äåôîðìîâàí³ñòþ åòèêî-ö³íí³ñíèõ òà íîðìàòèâíî-ïðàâîâèõ îñíîâ
äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ.
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Áàãàòîàñïåêòí³ñòü ïîíÿòòÿ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè º äîêàçîì òîãî, ùî â³ä ð³âíÿ
¿¿ ðîçâèòêó çàëåæèòü åôåêòèâí³ñòü íå ëèøå êîæíîãî êåð³âíèêà òà îðãàí³çàö³¿, à é âñ³º¿
ñôåðè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. Ïðè÷èíó öüîãî ìè âáà÷àºìî ó òîìó, ùî âèñîêà
óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà â ïðîöåñ³ ñâîãî ðåàëüíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ íàáóâàº îçíàê òà
õàðàêòåðèñòèê ñïðàâæíüîãî ìèñòåöòâà óïðàâë³ííÿ íå ëèøå ï³äëåãëèìè, à é ñîáîþ [3,
ñ. 158; 4, ñ. 36; 5, ñ. 92–94].

Íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ôóíêö³îíóâàííÿ Óêðà¿íñüêî¿ äåðæàâè êóëüòóðà
ñàìîóïðàâë³ííÿ ÿê àâòîíîìíà (îñîáèñò³ñíà) ñòðóêòóðà óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè ³, îòæå,
³íòåãðàëüíà ÷àñòèíà êóëüòóðè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ìàº â³ä³ãðàâàòè íàäçâè÷àéíî
âàæëèâó ðîëü [6, ñ. 64–65].

Ó çâ’ÿçêó ç öèì, óñå î÷åâèäí³øèì ñòàº òîé ôàêò, ùî íèí³ ñë³ä âèõîäèòè ç
óñâ³äîìëåííÿ îá’ºêòèâíî¿ ðåàëüíîñò³ òîãî ôàêòó, ùî ðèíêîâ³ â³äíîñèíè ïîðîäæóþòü
íîâèé òèï óïðàâë³ííÿ ³, îòæå, íîâèé òèï äåðæàâíîãî ÷èíîâíèêà — ëþäèíè, íåçàøîðåíî¿
³äåîëîã³÷íèìè äîãìàìè, êîìïåòåíòíî¿, âèñîêîïðîôåñ³éíî¿, ãîòîâî¿ ä³ÿòè ³í³ö³àòèâíî òà
â³äïîâ³äàëüíî [7, ñ. 12].

Íèí³ ³ìïåðàòèâîì º âèçíàííÿ òîãî ôàêòó, ùî îñîáèñò³ñí³ é ä³ëîâ³ ðèñè êåð³âíèêà
òà â³äïîâ³äí³ ¿ì ö³íí³ñí³ îð³ºíòàö³¿, ÿê³ äîçâîëÿþòü ï³äêîðþâàòè îñîáèñò³ ³íòåðåñè
ñóñï³ëüíèì, áóòè ãðîìàäÿíèíîì Â³ò÷èçíè, ìàþòü ñòàòè áàçîâèìè â åôåêòèâíîìó
óïðàâë³íí³, äå ãîëîâíèì ñóá’ºêòîì ä³ÿëüíîñò³ º ëþäèíà, äîáðå íàâ÷åíà, äîö³ëüíî âèñóíóòà
ñóñï³ëüñòâîì ó öþ ñôåðó ðîáîòè ³ âìîòèâîâàíà äî íå¿ çà ñâî¿ì ñêëàäîì õàðàêòåðó. Òàêèõ
îñîáèñòîñòåé ó ñóñï³ëüñòâ³ ìàº áóòè äîñòàòíüî, ùîá âîíî ìîãëî çä³éñíþâàòè ñâ³é ã³äíèé
âèá³ð ñåðåä ïîë³òè÷íèõ ë³äåð³â ó âèù³ ëàíêè óïðàâë³ííÿ [8, ñ. 85].

Òàêå òåîðåòè÷íå ï³ä´ðóíòÿ äàº íàì ïðàâî ñòâåðäæóâàòè, ùî ïðîöåñ ñó÷àñíîãî
³ííîâàö³éíîãî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì íà äåðæàâí³é ñëóæá³ âèìàãàº ñàìå óïðàâë³íöÿ-
ë³äåðà-³ííîâàòîðà. Îñíîâíèìè ïð³îðèòåòàìè éîãî ïîâåä³íêè ìàº ñòàòè âèçíà÷åííÿ òà
ïîñòàíîâêà ïåðåä ïðàö³âíèêàìè ÷³òêèõ ³ çðîçóì³ëèõ çàâäàíü; ñòèìóëþâàííÿ ³í³ö³àòèâè
òà òâîð÷îñò³, ñâîº÷àñíå ïðèéíÿòòÿ âìîòèâîâàíèõ òà ÿê³ñíèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü,
ôîðìóâàííÿ ³ ï³äòðèìêà ó êîëåêòèâ³ àòìîñôåðè ñï³âðîá³òíèöòâà òà äîâ³ðè, åôåêòèâíà
ìîòèâàö³ÿ ï³äëåãëèõ, ïîçèòèâíèé ïðèêëàä âëàñíîãî àâòîðèòåòó äëÿ ñï³âðîá³òíèê³â,
ðîçóì³ííÿ íåîáõ³äíîñò³ çì³í.

Íåçàïåðå÷íèì º òîé ôàêò, ùî óïðàâë³íåöü, ÿêèé íå ëèøå îá³çíàíèé, à é äîñêîíàëî
âîëîä³º óïðàâë³íñüêîþ êóëüòóðîþ, ïðîÿâëÿº ïðè öüîìó óïðàâë³íñüêó ñâ³äîì³ñòü, ÿêà
çä³éñíþº áåçïîñåðåäí³é âïëèâ íà òâîð÷ó ä³ÿëüí³ñòü ñëóæáîâö³â ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ.
Ñàìå òîìó âàæëèâîãî çíà÷åííÿ äëÿ êåð³âíèêà íàáóâàº òàêà ñêëàäîâà óïðàâë³íñüêî¿
êóëüòóðè, ÿê êóëüòóðà ìèñëåííÿ, ÿêà º îäí³ºþ ³ç ôîðì â³äîáðàæåííÿ ñîö³àëüíî¿ ä³éñíîñò³,
óçàãàëüíåíèì ï³çíàííÿì ñï³âðîá³òíèêàìè ³ñíóþ÷èõ âçàºìîçâ’ÿçê³â â óïðàâë³íñüêèõ
â³äíîñèíàõ, òâîð÷èì âèðîáëåííÿì íîâèõ ³äåé, ôîðìóâàííÿì ÿâèù ³ ïðîöåñ³â, ÿê³ ìàþòü
ïðàêòè÷íå çíà÷åííÿ àáî ñîö³àëüíèé çì³ñò äëÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ [7, ñ. 27].
Âèä³ëèìî òàê³ ¿¿ îñíîâí³ óïðàâë³íñüê³ ðèñè [9, ñ. 130–132]:

— äîì³íàíòí³ñòü, òîáòî íàìàãàííÿ âïëèâàòè íà ³íøèõ. Öÿ ðèñà áåçïîñåðåäíüî
ïîâ’ÿçàíà ç ïðàãíåííÿì äî ë³äåðñòâà òà ìîòèâàö³ºþ óïðàâë³íöÿ;

— âïåâíåí³ñòü ó ñîá³;
— âîëîä³ííÿ ñîáîþ, åìîö³éíà âð³âíîâàæåí³ñòü òà ñò³éê³ñòü äî ñòðåñ³â;
— êðåàòèâí³ñòü, ñõèëüí³ñòü äî òâîð÷îñò³;
— ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü, íàö³ëåí³ñòü íà äîñÿãíåííÿ ìåòè;
— ³í³ö³àòèâí³ñòü, ãîòîâí³ñòü äî ðîçóìíîãî ðèçèêó;
— ð³øó÷³ñòü, ãîòîâí³ñòü íåñòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ñâî¿ ð³øåííÿ;
— íàä³éí³ñòü ó â³äíîñèíàõ ç êîëåãàìè òà êåð³âíèöòâîì;
— óì³ííÿ ñï³ëêóâàòèñÿ ç ëþäüìè;
— çäàòí³ñòü åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóâàòè ëþäñüê³ ðåñóðñè øëÿõîì ¿õ ïðàâèëüíîãî

ïîçèö³îíóâàííÿ â îðãàí³çàö³¿ òà ñòèìóëþâàííÿ.
Íå âèêëèêàº æîäíîãî ñóìí³âó òîé ôàêò, ùî óïðàâë³íñüê³ âëàñòèâîñò³ êåð³âíèêà

îáîâ’ÿçêîâî àïðîáóþòüñÿ éîãî ïðîôåñ³éíîþ ï³äãîòîâêîþ òà äîñâ³äîì. Âñòàíîâëåíî, ÿêùî
êåð³âíèê íå º ðåàëüíèì ë³äåðîì ó êîëåêòèâ³, òî ï³äëåãë³ ðåàë³çóþòü ëèøå áëèçüêîw
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60 % ñâî¿õ ìîæëèâîñòåé, âèêîíóþ÷è ñâî¿ îáîâ’ÿçêè ò³ºþ ì³ðîþ, ÿêà äàº ¿ì çìîãó
ïðîäîâæèòè ðîáîòó íà ñâî¿é ïîñàä³.

Àêñ³îìàòè÷íîþ º òàêà çàêîíîì³ðí³ñòü: ïîêè êåð³âíèêè íå íàâ÷àòüñÿ íàëåæíèì
÷èíîì, òîáòî ðåàëüíî ³ êðèòè÷íî, îá’ºêòèâíî é ïðàâäèâî, îö³íþâàòè åôåêòèâí³ñòü âëàñíî¿
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ¿ì íå âäàñòüñÿ íå ëèøå äîìîãòèñÿ â³ääà÷³ â³ä ï³äëåãëèõ, à é
ïî-ñó÷àñíîìó îá’ºêòèâíî óïðàâëÿòè é îö³íþâàòè ¿õ.

Ïðèðîäíî, ùî îð³ºíòàö³ÿ íà òâîð÷ó ïðàöþ ïåðåäáà÷àº ïåâíó ñâîáîäó â³ä ïî÷óòòÿ
ñîö³àëüíî¿ íåçàõèùåíîñò³. Î÷åâèäíî, ùî, íà â³äì³íó â³ä âèêîíàâñüêî¿, íàä òâîð÷îþ
ïðàöåþ íàñèëëÿ ïðîñòî íåìîæëèâå, îñê³ëüêè äð³á’ÿçêîâà ðåãëàìåíòàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³
äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â-ïðîôåñ³îíàë³â, íàâ’ÿçóâàííÿ ¿ì ³äåé òà çàâäàíü, ¿õ ñîö³àëüíà
íåçàáåçïå÷åí³ñòü çíèùóþòü ó íèõ òâîð÷å ñòàâëåííÿ äî ïðàö³, çíèæóþ÷è ¿¿ åôåêòèâí³ñòü
òà ïðîäóêòèâí³ñòü.

Ó çâ’ÿçêó ç öèì, âîëîä³ííÿ êåð³âíèêîì ñó÷àñíèì ð³âíåì óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè
íåìèíó÷å àêòèâ³çóº ëþäñüêèé ôàêòîð ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ. Ìè ââàæàºìî, ùî
óí³âåðñàëüíèìè øëÿõàìè òàêî¿ àêòèâ³çàö³¿ ìàº ñòàòè:

— ï³êëóâàííÿ ïðî ñï³âðîá³òíèêà;
— ñêàñóâàííÿ ïðèíèçëèâîãî, äð³á’ÿçêîâîãî êîíòðîëþ íàä éîãî ä³ÿëüí³ñòþ;
— íàäàííÿ ï³äëåãëèì ÷èíîâíèêàì á³ëüøèõ ñâîáîä, ïðàâ òà ïîâíîâàæåíü ó âèáîð³

àëüòåðíàòèâ, ÷àñó òà ä³é;
— çàëó÷åííÿ ï³äëåãëèõ ñëóæáîâö³â äî òâîð÷îãî ïðîöåñó ³ ïðîÿâ äîâ³ðè äî íèõ;
— ðîçðîáêà òà äîòðèìàííÿ â îðãàí³çàö³¿ ìîòèâàö³éíî-ñòèìóëþþ÷î¿ ïîë³òèêè;
— âèçíàííÿ êîæíîãî ï³äëåãëîãî ñëóæáîâöÿ ³íäèâ³äóàëüíî-íåïîâòîðíîþ

îñîáèñò³ñòþ.
Á³ëüø³ñòü çàðóá³æíèõ òåîðåòèê³â òà ïðàêòèê³â ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ

âèçíàþòü çíà÷íå çá³ëüøåííÿ ïðîôåñ³îíàë³çìó óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â çà îñòàíí³ ðîêè.
Ïðè öüîìó â³äì³÷àºòüñÿ òà ðèñà, ùî óïðàâë³íö³ íå ëèøå îâîëîä³ëè øèðîêèìè
ñïåö³àëüíèìè çíàííÿìè, à é ñóòòºâî ï³äâèùèëè êóëüòóðó óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³. Íà äóìêó
ôðàíöóçüêîãî ñïåö³àë³ñòà ó ñôåð³ ìåíåäæìåíòó Ë. Ðóáàíà, êóëüòóðà äåðæàâíî¿ ñëóæáè
ñêëàäàºòüñÿ ç äâîõ åëåìåíò³â: ïî-ïåðøå, öå ïðîôåñ³éíà êóëüòóðà, ðîçïîä³ëåíà íà ñåêòîðè;
ïî-äðóãå, ñîö³àëüíà êóëüòóðà, ùî â³äíîñèòüñÿ äî ðåïðåçåíòàö³¿ ðîëåé, ÿê³ ìîæóòü
â³ä³ãðàâàòè òà â³ä³ãðàþòü êàäðè âñåðåäèí³ äåðæàâíîãî àïàðàòó [10, ñ. 49].

Âîëîä³ííÿ ñó÷àñíîþ óïðàâë³íñüêîþ êóëüòóðîþ áåçïîñåðåäíüî â³äîáðàæàºòüñÿ ó
ïîñò³éí³é äåìîíñòðàö³¿ êåð³âíèêîì íîâîãî ñòàíäàðòó ïîâåä³íêè ùîäî ï³äëåãëîãî, ÿêîãî
â³í ââàæàº ïàðòíåðîì, ç ÿêèì íåîáõ³äíî ñï³ëüíî âèð³øóâàòè ñëóæáîâ³ çàâäàííÿ, à
çíà÷èòü — ï³äòðèìóâàòè êîíñòðóêòèâí³ âçàºìîçàö³êàâëåí³ ä³ëîâ³ â³äíîñèíè.

Ïîçèòèâí³ çðóøåííÿ â óïðàâë³íñüê³é êóëüòóð³ ³, ÿê íàñë³äîê, ÿê³ñí³ çì³íè ó
ñòèë³ óïðàâë³íñüêèõ ñëóæáîâèõ â³äíîñèí â³äì³÷àº ïðîôåñîð Ñîðáîííè Æ.-Ê. Òüîí³ã.
Íà éîãî äóìêó, êåð³âí³ êàäðè 80–õ ðîê³â XX ñò. â³äð³çíÿëèñü â³ä ñâî¿õ êîëåã 70–õ ðîê³â,
à ò³, ó ñâîþ ÷åðãó, â³ä 50–õ. Òàê³ çì³íè â³í ïîÿñíþº ìåíøîþ ê³ëüê³ñòþ àäì³í³ñòðóâàííÿ
³ á³ëüøîþ êîìóí³êàáåëüí³ñòþ. Öÿ òåíäåíö³ÿ âñå á³ëüøå ïðîÿâëÿºòüñÿ ó íàñòóïí³
äåñÿòèë³òòÿ. Îñü ÷îìó íåâèïàäêîâî â³äîìèé çàõ³äíèé ñïåö³àë³ñò äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ
Ô. Ê. Ìîøåð õàðàêòåðèçóº äåðæàâíó ñëóæáó ÿê ïðîôåñ³éíèé ñòàí íà âñ³õ ð³âíÿõ
óïðàâë³ííÿ [10, ñ. 49–50].

Â Óêðà¿í³ êîíöåïö³ÿ ³ííîâàö³éíîãî óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ó ñôåð³ äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ âàæêî ïðîáèâàº ñîá³ äîðîãó. Ïðîâåäåíèé àíàë³ç ñâ³ä÷èòü ïðî òå, ùî òðàäèö³éíî
â³ò÷èçíÿíîìó óïðàâë³íñüêîìó ìåíåäæìåíòó âñå ùå âëàñòèâèé ï³äõ³ä äî ëþäåé ÿê äî
ïàñèâó òà âèòðàò, ùî íå ìàþòü âèñîêî¿ ö³ííîñò³ äëÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Äëÿ òîãî, ùîá ó ö³é ïëîùèí³ â³äáóëèñÿ êàðäèíàëüí³ çì³íè, ñë³ä, íàñàìïåðåä,
çì³íèòè ñòðóêòóðó ìèñëåííÿ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â óñ³õ ð³âí³â, òîáòî “â³äïîâ³äíó êàðòó
³íòåðïðåòàö³¿ íèìè ñóñï³ëüíî¿ ä³éñíîñò³” [11, ñ. 8]. Òàêà ðîçóìîâà òðàíñôîðìàö³ÿ äàñòü
ìîæëèâ³ñòü ¿ì ïåðåòâîðèòèñÿ ç êåð³âíèê³â êàäðàìè (ïåðñîíàëîì) â óïðàâë³íö³â
ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè. Ó çâ’ÿçêó ç öèì, äîêîð³ííèõ çì³í òà îíîâëåííÿ ïîòðåáóþòü
ñèñòåìà ïñèõîëîã³÷íèõ óñòàíîâîê, ö³íí³ñíî-ìîòèâàö³éíà ñôåðà, ìîðàëüíî-åòè÷í³ çàñàäè
ä³ÿëüíîñò³ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ïåðåäóñ³ì óïðàâë³íö³â.
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Ëþäèíîçíàâ÷³ çíàííÿ, çàâäÿêè ÿêèì ïðèõîäèòü ðîçóì³ííÿ ìîæëèâîñòåé ëþäèíè,
¿¿ ñîö³àëüíî¿ ïîâåä³íêè, ñòàþòü íàéâàæëèâ³øèì åëåìåíòîì óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè
XXI ñò., îñê³ëüêè íàóêîâå âèçíà÷åííÿ ñó÷àñíîãî ñòàòóñó êåð³âíèêà âèìàãàº “ðàäèêàëüíî¿
ïåðåîð³ºíòàö³¿ íà ãóìàí³ñòè÷íó äîì³íàíòó, íà ïîøóê øëÿõ³â ðîçøèðåííÿ îá’ºêòèâíîãî
ïðîòèð³÷÷ÿ ì³æ òåõíîêðàòèçìîì ³ ãóìàí³çìîì” [12, ñ. 129].

Ó XXI ñò. óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà íàáóëà íîâîãî ñòàòóñó, ÿêèé ïîëÿãàº ó òîìó,
ùî, ïåðåñòàþ÷è áóòè âèêëþ÷íî òåîðåòè÷íèì ïîíÿòòÿì, òàêà êóëüòóðà ³ìïëåìåíòóºòüñÿ
â ðåàëüíó óïðàâë³íñüêó ïîâåä³íêó, ä³¿, ñïîñîáè ñï³ëêóâàííÿ êåð³âíèêà ÿê ñóá’ºêòà âëàäíèõ
ïîâíîâàæåíü ç ï³äëåãëèìè.

Ìàòåð³àë³çóþ÷èñü â óïðàâë³íñüêèõ, îðãàí³çàö³éíèõ, ³íòåëåêòóàëüíèõ,
³íôîðìàö³éíèõ, îö³íþâàëüíèõ òåõíîëîã³ÿõ ³ ïðîäóêòàõ, óñ³ òàê³ ïðîÿâè ñóá’ºêòà
óïðàâë³ííÿ àêòèâ³çóþòü íåîáõ³äíó é áàæàíó ³äåíòèô³êàö³þ äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ ç
îðãàí³çàö³ºþ òà ¿¿ çàâäàííÿìè. Ïðè÷îìó îáîâ’ÿçêîâèìè óìîâàìè ¿¿ ðåàëüíîñò³ íà
äåðæàâí³é ñëóæá³ º:

— ð³âíîïðàâíå çàö³êàâëåíå ñï³âðîá³òíèöòâî êåð³âíèêà ç ï³äëåãëèìè,
— ïîñò³éíà ïîâàãà êåð³âíèöòâà äî ï³äëåãëèõ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, çà ÿêî¿ óñ³

âèãðàþòü ï³ä ÷àñ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ïåðåä îðãàíîì äåðæàâíî¿ âëàäè çàâäàíü. Öå
ïîÿñíþºòüñÿ òèì, ùî ³ííîâàö³éíå óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì íàáóâàº ïðè öüîìó íàéâèùî¿
òà íàéåôåêòèâí³øî¿ ôîðìè ñâîãî ³ñíóâàííÿ, à ñàìå: ôîðìè ñîö³àëüíîãî ñï³âðîá³òíèöòâà-
ïàðòíåðñòâà. Òàêà ôîðìà ì³æîñîáèñò³ñíî¿ âçàºìîä³¿ ïðåäñòàâíèê³â ð³çíèõ ³ºðàðõ³÷íèõ
ð³âí³â ó ìåæàõ ñîö³àëüíîãî áóòòÿ ÷èíîâíèê³â îäíîãî êîëåêòèâó º áåçïåðåðâíèì ïðîöåñîì
àêòóàë³çàö³¿ ëþäñüêîãî ôàêòîðà, áåç âðàõóâàííÿ ÿêîãî ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ ÿê êîëåêòèâó
äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â áóäå íååôåêòèâíà;

— âèçíàííÿ òîãî, ùî ì³æ êåð³âíèêàìè òà ï³äëåãëèìè ³ñíóº ôîðìàëüíèé òà
íåôîðìàëüíèé âçàºìîçâ’ÿçîê. Óñ³ ¿õ êîíêðåòí³ ïðîÿâè º íàäçâè÷àéíî çíà÷óùèìè äëÿ
ïðîöåñó ïðîôåñ³éíîãî “ðîçãîðòàííÿ” êîæíîãî ñëóæáîâöÿ:

à) ÷åðåç ³íòåëåêòóàëüíèé âçàºìîçâ’ÿçîê çä³éñíþºòüñÿ îáì³í çíàííÿìè, ïîãëÿäàìè,
äîñâ³äîì;

á) åìîö³éíèé âçàºìîçâ’ÿçîê â³ä³ãðàº ïîäâ³éíó ðîëü, à ñàìå: â³í ìîæå áóòè
îá’ºäíóâàëüíèì (êîí’þíêòèâíèì), òîáòî òàêèì, ùî ñïðèÿº åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ,
÷è ðîç’ºäíóâàëüíèì (äèç’þíêòèâíèì), ÿêèé ïðèçâîäèòü äî âèíèêíåííÿ íàïðóæåííÿ â
êîëåêòèâ³ òà ïðîÿâëÿºòüñÿ â ñóïåðíèöòâ³, íåïðèÿçí³ ÷è íàâ³òü íåíàâèñò³;

â) âîëüîâ³ âçàºìîçâ’ÿçêè, ÿê³ òàêîæ âàæëèâ³ äëÿ ÿêîñò³ óïðàâë³ííÿ, îñê³ëüêè áåç
âîëüîâî¿ ñêëàäîâî¿ âîíî íå ìîæå çä³éñíþâàòèñÿ âçàãàë³;

— îáîâ’ÿçêîâà âçàºìîä³ÿ îðãàí³çàö³éíèõ òà îñîáèñòèõ ö³ííîñòåé ³ ìåòè êîæíîãî
ñï³âðîá³òíèêà;

— ïîñò³éíå âðàõóâàííÿ îñîáèñòèõ çàâäàíü òà ö³ííîñòåé êîæíîãî ÷ëåíà êîëåêòèâó,
ùî ñòèìóëþº ñëóæáîâö³â ïîâîäèòèñÿ â³äïîâ³äíî äî ïðàâèë îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè;

— âèñîêèé ìîðàëüíèé äóõ äåðæàâíèõ ñëóæáîâö³â, ÿêèé óíåìîæëèâëþº
âèíèêíåííÿ ïî÷óòòÿ âíóòð³øíüî¿ ðåçèãíàö³¿, ³ ñïðèÿº îòîòîæíåííþ ìåòè ñëóæáîâöÿ ç
ìåòîþ îðãàí³çàö³¿ ÷è ç ìåòîþ ãðóïè ö³º¿ îðãàí³çàö³¿;

— íàëàãîäæåííÿ òà ï³äòðèìàííÿ ä³ºâîãî êîíñòðóêòèâíîãî ä³àëîãó “êåð³âíèê-
ï³äëåãëèé”, íåîáõ³äíîãî íàñàìïåðåä äëÿ âèÿâëåííÿ óïðàâë³íöåì íàÿâíîñò³/â³äñóòíîñò³
ñèìïòîì³â òà ôàêò³â âíóòð³øíüî¿ ðåçèãíàö³¿ òà âæèòòÿ íèì íåâ³äêëàäíèõ çàõîä³â äëÿ
óñóíåííÿ òàêèõ íåãàòèâíèõ ïðîÿâ³â àêòóàë³çàö³¿ ëþäñüêîãî ôàêòîðà ó ùîäåíí³é
ä³ÿëüíîñò³;

— íàÿâí³ñòü ó ñòðóêòóð³ óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè ñó÷àñíèõ ëþäèíîçíàâ÷èõ çíàíü,
ùî ïîºäíóþòü óâåñü êîìïëåêñ äèñöèïë³í ïðî äåðæàâíîãî ñëóæáîâöÿ ÿê ëþäèíó
àäì³í³ñòðàòèâíó òà ¿¿ ïñèõîëîã³÷íó ä³ÿëüí³ñòü ï³ä ÷àñ ïðîõîäæåííÿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³
íà äåðæàâí³é ñëóæá³.

Òàêèì ÷èíîì, óïðàâë³íñüêà êóëüòóðà ìàº áóòè âèçíàíà îäíî÷àñíèì ïîºäíàííÿì
ìèñòåöòâà óïðàâë³ííÿ é ìèñòåöòâà âèêîíàííÿ. Òàêå áà÷åííÿ äîçâîëÿº òðàêòóâàòè
óïðàâë³íñüêó êóëüòóðó ÿê ºäí³ñòü õàðàêòåðíèõ äëÿ ñó÷àñíîãî åòàïó ïðîôåñ³éíî¿
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ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà ³ íàÿâíèõ ó íüîãî óïðàâë³íñüêèõ çíàíü, ïî÷óòò³â, ö³ííîñòåé,
óïðàâë³íñüêèõ òà îðãàí³çàö³éíèõ â³äíîñèí, òâîð÷î¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ó ñôåð³ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ íàçð³ëà, íà íàøó äóìêó, íåîáõ³äí³ñòü âðàõóâàííÿ
ñïðÿìóâàííÿ òèïó ë³äåðñòâà (êîíñåðâàòèâíîãî ÷è ³ííîâàö³éíîãî), õàðàêòåðíîãî äëÿ
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà áóäü-ÿêîãî ³ºðàðõ³÷íîãî ð³âíÿ, îñê³ëüêè
êîíñåðâàòèâíèé êåð³âíèê îð³ºíòóºòüñÿ íà çáåðåæåííÿ çâè÷íîãî äëÿ íüîãî ñòàíó ñïðàâ,
à ³ííîâàö³éíèé íàìàãàºòüñÿ îíîâèòè, òîáòî óäîñêîíàëèòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ³ çíàéòè íîâ³
îïòèìàëüí³ ð³øåííÿ, âðàõîâóþ÷è ïåðñïåêòèâíó êîìïîíåíòó ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³,
òèì ñàìèì, íàäàþ÷è ¿é âèïåðåäæàëüíîãî õàðàêòåðó.
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Ïðèìóø Ð. Á. Óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà êàê îñíîâà èííîâàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì

Ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû óïðàâëåí÷åñêîé êóëüòóðû êàê îñíîâû èííîâàöèîííîãî
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, åå ýëåìåíòîâ è ìåõàíèçìà ôîðìèðîâàíèÿ. Àíàëèçèðóåòñÿ ñîâðåìåííîå
ñîñòîÿíèå èííîâàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íà ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáå â Óêðàèíå,
ïðîáëåìû è ïóòè åãî ðàçâèòèÿ. Ðàñêðûâàþòñÿ ïîäõîäû ê óïðàâëåí÷åñêîé êóëüòóðå êàê ê îñîáîìó
äóõîâíî-ìàòåðèàëüíîìó ïðîäóêòó, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó îáåñïå÷èâàåòñÿ ñáàëàíñèðîâàííîñòü è
ýôôåêòèâíîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ óïðàâëÿþùåé è óïðàâëÿåìîé ñèñòåì, è ïðîâîäèò àíàëèç
èññëåäîâàíèé îòäåëüíûõ ó÷åíûõ. Îáîñíîâûâàåòñÿ âàæíîñòü ñàìîóïðàâëåíèÿ êàê àâòîíîìíîé
(ëè÷íîñòíîé) ñòðóêòóðû óïðàâëåí÷åñêîé êóëüòóðû. Îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ óíèâåðñàëüíûì
ïóòÿì àêòèâèçàöèè ðàçâèòèÿ óïðàâëåí÷åñêîé êóëüòóðû, êóëüòóðû ìûøëåíèÿ è ïðèâîäÿòñÿ
îáÿçàòåëüíûå óñëîâèÿ åå ðåàëèçàöèè íà ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáå. Îòìå÷àåòñÿ, ÷òî
óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà äîëæíà áûòü ïðèçíàíà îäíîâðåìåííûì ñî÷åòàíèåì èñêóññòâà
óïðàâëåíèÿ è èñïîëíèòåëüñêîãî èñêóññòâà, ÷òî ïîçâîëÿåò òðàêòîâàòü óïðàâëåí÷åñêóþ
êóëüòóðó êàê åäèíñòâî õàðàêòåðíûõ äëÿ ñîâðåìåííîãî ýòàïà ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè
ðóêîâîäèòåëÿ è èìåþùèõñÿ ó íåãî óïðàâëåí÷åñêèõ çíàíèé, ÷óâñòâ, öåííîñòåé, óïðàâëåí÷åñêèõ
è îðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé, òâîð÷åñêîé óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: óïðàâëåí÷åñêàÿ êóëüòóðà, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì, êóëüòóðà ìûøëåíèÿ,
èííîâàöèîííîå óïðàâëåíèå.

Prymush, R. B. Management Culture as a Basis for Innovative Human Resource Management
The article considers the problems of the issue management culture as the basis for innovative

human resources management, its elements and mechanism of formation. The article analyzes the
current state of innovation management personnel in the civil service in Ukraine, problems and ways
of its development. Author disclosed approaches to management culture as much spiritual and material
products provided through which the balance and efficiency of interaction management (managing)
and control systems and analyzes the research of individual scientists. The study substantiates the
importance of the self as an autonomous (personal) structure management culture. Special attention
is paid versatile ways to accelerate the development of management culture, a culture of thinking and
suggests necessary conditions for its implementation in the public service. The article notes that the
management culture must be recognized while a combination of art and performing arts management,
allowing management to treat culture as a unity characteristic of the present stage of the professional
activity of the head and its existing management knowledge, feelings, value, management and
organizational relationships, creative management activity.

Keywords: management culture, human resources, culture thinking, innovative management.
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