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ë³òèêè ùîäî çàáåçïå÷åííÿ åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ åíåðãå-
òè÷íèõ ðåñóðñ³â», ÿê³ ñòàëè ñâîºð³äíîþ ñòðàòåã³ºþ ä³é äåðæà-
âè. Ó íèõ çàçíà÷åíî, ùî çàñàäàìè íàö³îíàëüíî¿ åíåðãåòè÷íî¿
ïîë³òèêè ìàº ñòàòè åíåðãîçáåðåæåííÿ òà åêîëîã³÷íà áåçïåêà,
âèçíà÷åíî ïðèíöèïè ðåàë³çàö³¿ çàãàëüíîäåðæàâíî¿ ³íôîðìà-
ö³éíî-ïðîïàãàíäèñòñüêî¿ é íàâ÷àëüíî-îñâ³òíüî¿ êàìïàí³¿ äëÿ
âèñâ³òëåííÿ é ïîïóëÿðèçàö³¿ íåîáõ³äíîñò³ òà ïåðåâàã ïîë³òèêè
ç åíåðãîçáåðåæåííÿ; ïðèéíÿòî êîìïëåêñ ðåãóëÿòîðíèõ çàõî-
ä³â, çîêðåìà âïðîâàäæåííÿ äåðæàâíèõ åíåðãåòè÷íèõ ñòàí-
äàðò³â íà âèðîáíèöòâî òîâàð³â, òåõí³êè, áóä³âåëüíèõ òåõíîëî-
ã³é ³ ìàòåð³àë³â; óêëàäàííÿ äîáðîâ³ëüíèõ óãîä ì³æ äåðæàâ-
íèì, ïðèâàòíèì ³ ãðîìàäñüêèì ñåêòîðàìè ùîäî äîòðèìàííÿ
ïîë³òèêè åíåðãîçáåðåæåííÿ; íàâ÷àëüí³ é ³íôîðìàö³éíî-îñâ³òí³
êàìïàí³¿ äëÿ âèðîáíèê³â ³ ñïîæèâà÷³â ïàëèâíî-åíåðãåòè÷-
íèõ ðåñóðñ³â; äåðæàâí³ ïðîãðàìè ðîçâèòêó äæåðåë íåòðàäè-
ö³éíî¿ åíåðã³¿ òà ³íøå.

Îñòàííÿ åíåðãåòè÷íà êðèçà, ùî òðèâàº äî ñüîãîäí³, ìàº
çóìîâèòè ïåðåáóäîâó âçàºìîâ³äíîñèí ì³æ äåðæàâîþ ³ ñó-
á’ºêòàìè ãîñïîäàðþâàííÿ íà êîðèñòü âïðîâàäæåííÿ ïðî-
çîðî¿ åíåðãåòè÷íî¿ ïîë³òèêè, âñòàíîâëåííÿ ñïðàâæí³õ òàðè-
ô³â íà åíåðãîðåñóðñè ïåðåäóñ³ì äëÿ âåëèêèõ âèðîáíèê³â,
çàáåçïå÷åííÿ ô³íàíñîâî¿ ñàìîñò³éíîñò³ ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³
ì³ñöåâî¿ âëàäè.
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МОТИВАЦІЯ КЕРІВНИКА І
ДОСЯГНЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЇ

Ïðåäñòàâëåíî äîñë³äæåííÿ âïëèâó ïîâåä³íêè ³
ìîòèâàö³¿ êåð³âíèêà íà ðåçóëüò àòè ä³ÿëüíîñò³
ìåäè÷íî¿ îðãàí³çàö³¿. Ó äîñë³äæåíí³ óçàãàëüíåí³
íå÷èñëåíí³ ë³òåðàòóðí³ äàí³ ³ âëàñíå ñïîñòåðåæåííÿ
àâòîð³â, â ÿêîìó âçÿëî ó÷àñòü 31 êåð³âíèê ç ï’ÿòè
ñòîìàòîëîã³÷íèõ  ïîë³êë³í³ê. Âñòàíîâëåíà íàÿâí³ñòü
çâ’ÿçêó ì³æ ðåçóëüòàòàìè ðîáîòè ñòîìàòîëîã³÷íèõ
ïîë³êë³í³ê ³ çîâí³øíüîþ ìîòèâàö³ºþ ìåäè÷íîãî
ïåðñîíàëó, íàéá³ëüøå âïëèâ â öüîìó íàëåæèòü
êåð³âíèêàì. Çàïðîïîíîâàíà ìîäåëü íàâèê³â
êåð³âíèêà ïî ìîòèâóâàííþ ïåðñîíàëó.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: êåð³âíèê, ìîòèâàö³ÿ, ìîòèâóâàííÿ,
íàâèê, ðåçóëüòàòè ðîáîòè.

Çàõ³äí³ ìåíåäæåðè äàâíî äîâåëè íà ïðàêòèö³, ùî ïðè
ðîáîò³ ç ëþäüìè ìîòèâàö³ÿ – öå îñíîâíèé ìåõàí³çì, ÿêèé
äîïîìàãàº ³ñòîòíî ï³äâèùèòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü ïðàö³âíè-
ê³â, çàäîâîëåí³ñòü ïðàöåþ, ÿê³ñòü ³ ðåçóëüòàòèâí³ñòü ïðàö³,
à òàêîæ ñïðèÿº çíèæåííþ ïëèííîñò³ êàäð³â ³ âòðàò ÷àñó.
Ðåçóëüòàòè äîñë³äæåíü ²íñòèòóòó Ãåëîïà ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî
â òèõ îðãàí³çàö³ÿõ, äå ñï³âðîá³òíèêè âìîòèâîâàí³, íà 70%
çðîñòàº ëîÿëüí³ñòü ïåðñîíàëó, íà 70 â³äñîòê³â çìåíøóºòüñÿ
ïëèíí³ñòü êàäð³â ³ íà 40% çá³ëüøóºòüñÿ ïðèáóòîê [4, ñ. 218].
Ìîòèâàö³ÿ – öå âíóòð³øí³ ³ çîâí³øí³ ñèëè ëþäèíè, ÿê³ âè-
êëèêàþòü åíòóç³àçì, ïðèìóøóþòü ïðîÿâëÿòè íàïîëåãëèâ³ñòü
³ âèçíà÷àþòü íàïðÿì ä³é [4, ñ. 217]. Â. ². ªâñººâ ³ Â. Ã. Ñëàá-
êèé (2008) çàçíà÷àþòü, ùî ñàìå ìîòèâàö³ÿ ìîæå ñòàòè òèì
âàæåëåì, ùî ñïðÿìîâóº ðîçâèòîê ñóñï³ëüíî-åêîíîì³÷íèõ â³ä-
íîñèí â ìåäè÷íèé ãàëóç³ â³ä ïåðåâàãè åêñòåíñèâíèõ ïîêàç-
íèê³â ó íàïðÿìêó ÿê³ñíèõ çì³í [7].

À. Â. Ïåòðîâñüêèé, Í. Â. Ñàìîóê³íà, À. ². Ë³òâàê, Äæ. Àäà¿ð,
Ð. Äåí³, Äæ. Ìàêñâåëë, Äæåôôð³ Ïôåôôåð è Ðîáåðò Ñàòòîí ï³ä-
êðåñëþþòü, ùî â³äíîøåííÿ äî ñïðàâè êåð³âíèê³â îðãàí³çàö³¿,
¿õ îñîáèñòà ïîâåä³íêà ³ òðóäîâà ìîòèâàö³ÿ º êëþ÷îâèìè åëåìå-
íòàìè ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿, â äîñÿãíåíí³ îðãàí³çàö³ºþ ïîì³-
òíèõ ðåçóëüòàò³â ïðàö³ âñüîãî êîëåêòèâó â êîíêóðåíòíîìó çìà-
ãàíí³ ç ³íøèìè. Òîìó íå äèâíî, ùî òå, ùî ìîòèâóº êåð³âíèêà,
ñòàº ïðèêëàäîì ³ ìàº âàãó äëÿ êëþ÷îâèõ ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê³
äàâíî ïðàöþþòü â êîìïàí³¿ [1; 5; 6; 8; 9; 12; 13].

Í. Â. Ñàìîóê³íà (2006) óçàãàëüíþþ÷è ð³çí³ ë³òåðàòóðí³ äæå-
ðåëà ïèøå ïðî ³ñíóâàííÿ äâîõ òèï³â ìîòèâàö³¿ êåð³âíèê³â:
ìîòèâàö³ÿ ñòðàòåã³÷íîãî êåð³âíèêà ³ ìîòèâàö³ÿ êåð³âíèêà, ùî
ïðàãíå äî ñàìîñòâåðäæåííÿ. Ìîòèâàö³ÿ ñòðàòåã³÷íîãî êåð³âíè-
êà — öå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ïðîöâ³òàííÿ ³ ñòàá³ëüí³ñòü êîì-
ïàí³¿, ïðîôåñ³éíå ñàìîïîæåðòâóâàííÿ ³ â³äìîâó â³ä ³íäèâ³äóà-
ëüíèõ ö³ëåé, ÿêùî âîíè éäóòü â ðîçð³ç ç êîðïîðàòèâíèìè. Ïðà-
ãíåííÿ êåð³âíèêà äî ïåðñîíàëüíîãî ñàìîñòâåðäæåííÿ ñóïðîâî-
äèòüñÿ ïðàãíåííÿì äî îñîáèñòîãî áëàãîïîëó÷÷ÿ ³ çáàãà÷åííÿ.
Éîãî ìîòèâàö³ÿ — ñàìîñòâåðäæåííÿ çà äîïîìîãîþ ïðèäóøåí-
íÿ âîë³ ³ ñàìîñò³éíîñò³ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ [ 13, c. 40].

À. Â. Ïåòðîâñüêèé ñïèðàþ÷èñü íà äîñë³äæåííÿ ³ êîíêðåòí³
ðåçóëüòàòè À. Ñ. Ìîðîçîâà, Ì. ². Ôðîëîâî¿ ³ Â.  À. Çîçóëü, ÿê³
ç³ñòàâëÿëè õàðàêòåðèñòèêè òðåíåð³â êîìàíä, â³äíåñåíèõ çà
ñïåö³àëüíîþ ìåòîäèêîþ äî ãðóï âèñîêîãî ð³âíÿ ðîçâèòêó («åôå-
êòèâí³» òðåíåðè), ç òðåíåðàìè ñïîðòèâíèõ êîìàíä íèçüêîãî
ð³âíÿ ðîçâèòêó («íååôåêòèâí³» òðåíåðè). Ïðè öüîìó çàâäàííÿ
ñïîðòèâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ êâàë³ô³êàö³ÿ ñïîðòñìåí³â (ìàéñòðè ñïî-
ðòó) áóëè îäíàêîâèìè. ßê çì³íí³ âèñòóïàëè ³íäèâ³äóàëüíèé
ñòèëü ä³ÿëüíîñò³ é ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ÿêîñò³ îñîáè
òðåíåðà, ÿê³ âèçíà÷àëèñü çà äîïîìîãîþ ìåòîäèêè Ò. Ë³ð³, äîïî-
âíåíî¿ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèìè øêàëàìè «Êîëåêòèâ³ñòñüêà
ñïðÿìîâàí³ñòü òðåíåðà» ³ «Ä³ëîâ³ ÿêîñò³ òðåíåðà». ßê ³íøà çì³í-
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Òàáëèöÿ 1.
Мотивація українських менеджерів ( www.arka.com.ua)

Важливість мотиву в 
ідеалі 

Задоволеність на 
останньому місці роботи 

Коефіцієнт  
незадоволення 

1 Досягнення результату 
(мета) 9,4  
2 Оплата праці 9,3 
3 Самореалізація 9,0 
4. Визнання колективу 8,9 
5 Пошана  
керівництва 8,8 
6 Отримання ових  
знань 8,6 
7 Самостійність в роботі 8,1 
8 Творчість в роботі 8,1 
9 Статус (посада) 8,0 
10 Корпоративна  
культура 8,0 
11 Комфортні умови 
 роботи 7,9 
12 Популярність (престиж) 
компанії 7,5 
13 Соціальні пільги 6,3 

1 Визнання колективу 8,9 
2 Пошана керівництва 8,3 
3 Досягнення результату 
(цілі) 7,9 
4 Самостійність у роботі 7,6 
5 Отримання нових знань 
7,0 
6 Самореалізація,  
кар’єра 6,8 
7 Комфортні умови  
роботи 6,9 
8 Творчість в роботі 6,6 
9 Популярність (престиж) 
компанії 6,5 
10 Статус (посада) 6,5 
11 Корпоративна  
культура 6,4 
12 Оплата праці 6,1 
13 Соціальні пільги 4,5 

1 Оплата праці -3,22 
Самореалізація -2,2 
3 Соціальні пільги -1,8 
4 Отримання нових знань -
1,6 
5 Корпоративна  
культура -1,6 
6 Досягнення результату 
(мета) -1,5 
7 Творчість в роботі -1,5 
8 Статус (посада) -1,5 
9 Комфортні умови 
 роботи -1,0 
10 Популярність (престиж) 
компанії -1,0 
11 Пошана керівництва -0,5 
12 Самостійність в  
роботі -0,5 
13 Визнання колективу 

 

íà âèñòóïàâ, ïî ñóò³, ³ ð³âåíü ðîçâèòêó ãðóïè, ïðåäñòàâëåíèé
â õàðàêòåðèñòèö³ «åôåêòèâíîãî» àáî «íååôåêòèâíîãî» òðåíåðà.
Ïåðøèé âèñíîâîê â³äíîñèòüñÿ äî ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷-
íèõ îñîáëèâîñòåé ë³äåðà àáî êåð³âíèêà (òðåíåðà). ßê ç’ÿñóâàëî-
ñÿ, â³äì³ííîñò³ ì³æ «åôåêòèâíèìè» ³ «íååôåêòèâíèìè» òðåíå-
ðàìè çà ¿õ ³íäèâ³äóàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèìè ÿêîñòÿìè (ïî ìåòî-
äèö³ Ò. Ë³ð³) âèÿâèëèñÿ ñòàòèñòè÷íî íåçíà÷óùèìè. Ë³äåðè
åôåêòèâíèõ ³ íååôåêòèâíèõ êîìàíä, ïî ñóò³, îäíàêîâî îö³íþ-
âàëèñÿ ñïîðòñìåíàìè çà òàêèìè ïîêàçíèêàìè, ÿê âëàäí³ñòü,
îáðàçëèâ³ñòü, ñêðîìí³ñòü, äîáðîäóøí³ñòü, ïîñòóïëèâ³ñòü ³ òàê
äàë³. Äðóãèé âèñíîâîê â³äíîñèòüñÿ äî âçàºìèí ë³äåðà ³ ñïîðò-
ñìåí³â, áóâ îòðèìàíèé ïðè ç³ñòàâëåíí³ ñàìîîö³íêè ãðóïè çà
òðüîìà ÷èííèêàì ì³æîñîáîâîãî ñïðèéíÿòòÿ: 1) ñïðèÿííÿ ä³-
ëîâî¿ ³íòåãðàö³¿ ãðóïè; 2) ñïðèÿííÿ ³íòåãðàö³¿ åìîö³éíî¿; 3) çä³é-
ñíåííÿ îñîáèñòîãî âïëèâó íà ãðóïó. ßê ñàìîîö³íêà ãðóïè âè-
ñòóïàëè óñåðåäíåí³ âçàºìí³ îö³íêè ÷ëåí³â ãðóïè ïî öèõ òðüîì
÷èííèêàì. Òå, íàñê³ëüêè ñïðèéíÿòòÿ êîìàíäè òðåíåðîì âè-
ÿâèëîñÿ àäåêâàòíèì ñàìîñïðèéíÿòòþ, º ³ñòîòíî âàæëèâîþ
õàðàêòåðèñòèêîþ ãðóïîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ âèðîáëåíèõ íåþ ì³æ-
îñîáîâèõ ñòîñóíê³â, ¿õ êîíôë³êòíîñò³ àáî ãàðìîí³éíîñò³. Ïîêàçà-
íî, ùî ñàìîîö³íêà ãðóïè ³ ¿¿ îö³íêà êåð³âíèêîì ôàêòè÷íî í³êî-
ëè íå çá³ãàþòüñÿ. Ïðîòå ðîçá³æí³ñòü âèÿâèëàñÿ ð³çíîñïðÿìî-
âàíîþ, îñîáëèâî â³äíîñíî ÷èííèêà ä³ëîâî¿ ³íòåãðàö³¿. Êåð³â-
íèêè âèñîêîðîçâèíåíèõ ãðóï ìàþòü òåíäåíö³þ çàâèùóâàòè
îö³íêó ãðóïè â ïîð³âíÿíí³ ç ¿¿ ñàìîñïðèéíÿòÿì. Êåð³âíèêè
íåäîñòàòíüî ðîçâèíåíèõ ãðóï âèÿâëÿþòü ñõèëüí³ñòü äî çàíè-
æåííÿ îö³íêè. Òàêèì ÷èíîì, äåÿêó íåòî÷í³ñòü ó á³ê çàâèùåííÿ
îö³íîê êåð³âíèêîì ñâîº¿ ãðóïè ñë³ä ââàæàòè ïðàêòè÷íî äîö³-
ëüíîþ, îñê³ëüêè âîíà âèðàæàº â³ðó êåð³âíèêà â ñâî¿õ ï³äëåã-
ëèõ, âèçíàííÿ ¿õ çíà÷óùîñò³, îïòèì³ñòè÷íó ïîçèö³þ ïî â³äíî-
øåííþ äî ãðóïè. Åôåêò çàíèæåííÿ ó íååôåêòèâíèõ êåð³âíèê³â
º ïîêàçíèêîì ¿õ âëàñíî¿ íåàäåêâàòíîñò³ ³, øâèäøå çà âñå, ìàº
íåãàòèâí³ íàñë³äêè äëÿ ãðóïè. Òðåò³é âèñíîâîê ãîâîðèòü ïðî
òå, ùî ó âèñîêîðîçâèíåíèõ ãðóïàõ ñïîðòñìåíè áà÷àòü â òðåíå-
ðîâ³ ëþäèíó, ùî âíîñèòü çíà÷íèé âêëàä äî ä³ëîâî¿ ³ åìîö³éíî¿
³íòåãðàö³¿ êîìàíäè, à òàêîæ ùî êîðèñòóºòüñÿ âåëèêèì îñîáèñ-
òèì âïëèâîì íà íå¿. Êåð³âíèê òàêî¿ ãðóïè òàêîæ âèñîêî îö³-
íþº ³íøèõ ÷ëåí³â [12].

Äæ. Ïôåôôåð ³ Ð. Ñàòòîí íàâîäÿòü äîñë³äæåííÿ Ëîðåíñà
Êàíà, â ÿêîìó îö³íþâàâñÿ âïëèâ óâàãè êëóáíèõ ìåíåäæåð³â
íà ÿê³ñòü êîìàíäíî¿ ³ ³íäèâ³äóàëüíî¿ ãðè. Êàí îö³íþâàâ îáäà-
ðîâàí³ñòü ãðàâö³â çà ðåçóëüòàòàìè, ïîêàçàíèìè íèìè çà âñþ
ïîïåðåäíþ êàð’ºðó. Íèì áóëî âñòàíîâëåíî, ùî äåÿê³ ìåíåäæå-
ðè ñïîíóêàëè ãðàâö³â ãðàòè âèùå çà ñâî¿ ìîæëèâîñò³, òîä³ ÿê
³íø³, íàâïàêè ðîáèëè íà íèõ íåãàòèâíèé âïëèâ [6, c. 146].

Áðèòàíñüê³ ïñèõîëîãè Ï³òåð Ñì³ò ³ Ìîí³ð Òàéåá, ïðîâ³â-
øè äîñë³äæåííÿ â ²íä³¿, íà Òàéâàí³ ³ â ²ðàí³, ïðèéøëè äî

âèñíîâêó ïðî òå, ùî íàéá³ëüø åôåêòèâí³ ñóïåðâàéçåðè (êåð³-
âíèêè ïåðøî¿ ë³í³¿, àáî ë³í³éí³ êåð³âíèêè) íà øàõòàõ, â áàí-
êàõ ³ óðÿäîâèõ óñòàíîâàõ – öå ëþäè, ÿê³ îòðèìàëè âèñîê³
áàëè ïðè òåñòóâàíí³ ÿê ñîö³àëüíîãî, òàê³ ö³ëüîâîãî ë³äåðñò-
âà. Âîíè àêòèâíî ö³êàâëÿòüñÿ õîäîì âèêîíàííÿ ðîáîòè ³
íåáàéäóæ³ äî ïîòðåá ñâî¿õ ï³äëåãëèõ. Ðåçóëüòàòè åêñïåðèìå-
íò³â ³ ñïîñòåðåæåíü ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî áàãàòî åôåêòèâíèõ
êåð³âíèê³â äîñë³äíèöüêèõ ãðóï, ðîáî÷èõ áðèãàä ³ âåëèêèõ
êîðïîðàö³é âîëîä³þòü òàêèìè ÿêîñòÿìè, ÿê³ äîïîìàãàþòü
êåð³âíèêàì ñòàòè âïëèâîâèìè. Ïîñò³éíî äåìîíñòðóþ÷è ïðè-
õèëüí³ñòü ö³ëÿì, ùî ñòîÿòü ïåðåä íèìè, òàê³ ë³äåðè çàâîéî-
âóþòü äîâ³ðó [10, c. 380].

Ê. Áëàíøàð ââàæàº çà íàéá³ëüøó ïåðåøêîäó äëÿ á³ëü-
øîñò³ ìåíåäæåð³â íà øëÿõó äî òîãî, ùîá ñòàòè õîðîøèì êåð³â-
íèêîì, â³äñóòí³ñòü ó íèõ ÷³òêî¿ êàðòèíè ìàéáóòíüîãî, äî ÿêî¿
âîíè ìîãëè á ïðàãíóòè. Ò³ëüêè ó ìåíø, í³æ â 10% îðãàí³çàö³é,
â ÿêèõ â³í ïîáóâàâ ç³ ñâî¿ìè êîëåãàìè, ïðàö³âíèêè ìàëè
÷³òêó êàðòèíó ìàéáóòíüîãî îðãàí³çàö³¿. Â³äñóòí³ñòü ºäèíî¿ êà-
ðòèíè ïðèâîäèòü äî òîãî, ùî ïðàö³âíèêè â³ä÷óâàþòü ñåáå
ðîçãóáëåíèìè: íàâêîëî íèõ áåçë³÷ ïð³îðèòåò³â, ¿õ ôóíêö³¿ äóá-
ëþþòüñÿ, âîíè îòðèìóþòü ïîñò³éíî íåâ³ðí³ ð³øåííÿ, åíåðã³ÿ
¿õ âèòðà÷àºòüñÿ – ³ âñå äàðåìíî. Ì. Ó¿òë³ ïîð³âíþº áà÷åííÿ
ìàéáóòíüîãî ç ñèëîâèì ïîëåì, ÿêå ïðîíèçóº îðãàí³çàö³þ åíå-
ðãåòè÷íîþ õâèëåþ. Âñ³ ñëóæáîâö³, ùî ñòèêàþòüñÿ ç öèì ñèëî-
âèì ïîëåì, âèïðîáîâóþòü éîãî ä³þ. Òàê³ êîíòàêòè ç ïîëåì
ôîðìóþòü ïîâåä³íêó ñëóæáîâö³â ³ ïðèâîäÿòü éîãî ó â³äïîâ³ä-
í³ñòü ç ö³ëÿìè îðãàí³çàö³¿ [2, c. 40]. Â.  À. Ãîí÷àðóê çàñòåð³ãàº,
ùî íåâèêîíàííÿ êåð³âíèêîì çîáîâ’ÿçàíü, íàâ³òü «ïîêëàäå-
íèõ çà ïîñàäîþ», à íå ò³ëüêè îãîëîøåíèõ ïðèëþäíî, îáìåæóº
ìîæëèâîñò³ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì [3 ].

Ñåðåä äåñÿòè çàêîí³â ìîòèâóâàííÿ, ÿê³ óçàãàëüíþþòü áàãà-
òîâ³êîâèé äîñâ³ä ñóñï³ëüíîãî ðîçâèòêó ³ óïðàâë³ííÿ, ñôîðìóëüî-
âàíèõ Ð. Äåí³, º òðè çàêîíè ÿê³ áåçïîñåðåäíüî â³äíîñÿòüñÿ äî
õàðàêòåðèñòèêè êåð³âíèêà ³ éîãî ïîâåä³íêè ïðè ìîòèâóâàíí³
ïåðñîíàëó [5]. Ö³ çàêîíè ñôîðìóëüîâàí³ òàêèì ÷èíîì:

• Êåð³âíèê ìàº áóòè ñàì âìîòèâîâàíèé.
• Êåð³âíèê ìàº áóòè ë³äåðîì, çäàòíèì ïîâåñòè çà ñîáîþ

³íøèõ ³ ëþäè ïîâèíí³ éîìó äîâ³ðÿòè ³ â³ðèòè â íüîãî.
Êåð³âíèê ìàº áóòè ïðèêëàäîì ³ çðàçêîì äëÿ ï³äëåãëèõ. Àñîö³à-

ö³ÿ ðåã³îíàëüíèõ êàäðîâèõ àãåíòñòâ Óêðà¿íè ÀÐÊÀ, ( www.arka.com.ua)
ó 2006 ð. ïðîâåëà ñåðåä ñâî¿õ êë³ºíò³â-ïðåòåíäåíò³â ðîáîòè, ìåíå-
äæåð³â ð³çíîãî ð³âíÿ, îïèòóâàííÿ ç ìåòîþ ç’ÿñóâàòè: Ùî ìîòèâóº
óêðà¿íñüêèõ ìåíåäæåð³â ïðîäóêòèâíî ïðàöþâàòè? Â îïèòóâàíí³
âçÿëè ó÷àñòü 204 á³çíåñ-ôàõ³âö³â ç âèùîþ îñâ³òîþ, â îñíîâíîìó ìå-
íåäæåðè ð³çíîãî ð³âíÿ, êåð³âíèêè ³ ²ÒÐ, â ò.÷. 60% ÷îëîâ³ê³â ³ 40%
æ³íîê (òàá. 1). Ðåñïîíäåíòàì ïðîïîíóâàëîñÿ çàïîâíèòè ò.ç. êàðòó
ìîòèâàòîð³â ³ îö³íèòè äëÿ ñåáå â äàíèé ìîìåíò çà 10-áàëüíîé ñèñòå-

http://www.arka.com.ua)
http://www.arka.com.ua)
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Ðèñ. 1. Ïðîô³ëü âèùèõ ïîòðåá êåð³âíèê³â ñòîìàòîëîã³÷íèõ ïîë³êë³í³ê

Òàáëèöÿ 2.
Розподіл керівників за мотивацією за кольоровим тестом, %

Місце розподілу № 
п/п 

Мотиваційні 
поняття 1 2 3 4 5 6 7 8 

1 Успіх 35,5 32,3 3,2 19,4 3,2 6,4 - - 
2 Невдача 3,2 6,4 3,2 6,4 6,4 12,9 38,7 22,6 
3 Спілкування 16,1 3,2 22,6 16,1 32,8 6,4 3,2 - 
4 Страх - 3,2 3,2 3,2 6,4 25,9 45,2 12,9 
5 Конфлікти - 6,4 6,4 - 22,6 19,4 45,2 - 
6 Влада 48,3 29,0 12,9 3,2 9,7 - - - 
7 Заробіток 32,3 25,8 19,4 - 12,9 9,7 - - 
8 Зміни 9,7 6,4 6,4 3,2 25,8 16,1 16,1 16,1 
9 Мій керівник 16,1 16,1 - 32,3 16,1 9,7 9,7 - 
10 Мої обов’язки 16,1 19,4 12,9 25,8 12,9 6,4 6,4 - 
11 Творчість 25,8 22,6 12,9 6,4 9,7 12,9 6,4 3,2 

12 Матеріальне 
благополуччя 32,3 22,6 12,9 16,1 16,1 - - - 

13 Мої 
співробітники 19,4 16,1 19,4 25,8 12,9 6,4 - - 

14 Моя кар’єра 22,6 9,7 32,3 25,8 9,7 - - - 
15 Управління 12,9 19,4 16,1 19,4 12,9 9,7 9,7 - 
16 Моя фірма 35,5 9,7 22,6 12,9 9,7 9,7 - - 

 

ìîþ: à) âàæëèâ³ñòü ïåâíîãî ìîòèâó äî ðîáîòè âçàãàë³, â ³äåàë³; á)
çàäîâîëåí³ñòü öèìè æ ÷èííèêàìè íàñïðàâä³, òîáòî íà îñòàííüîìó
ì³ñö³ ðîáîòè (òàáë. 1). Ð³çíèöÿ ì³æ öèìè ïîêàçíèêàìè, ò.ç. «êîåô³ö³-
ºíò íåçàäîâîëåííÿ» ïîêàçóº âàæëèâ³ñòü êîæíîãî ìîòèâó (÷èííèêà)
ÿê ïðè÷èíè ïîøóêó íîâî¿ ðîáîòè. Íàéá³ëüøèé ðîçðèâ â îö³íêàõ
ðåñïîíäåíò³â ì³æ áàæàíèì ³ ä³éñíèì â³äì³÷åíèé â îïëàò³ ïðàö³
(3,2 áàëó), ñàìîðåàë³çàö³¿ (2,2 áàëó) ³ ñîö³àëüíèõ ï³ëüãàõ (1,8 áàëó) äëÿ
ìåíåäæåð³â. Ì³í³ìàëüíèé – â³äì³÷åíèé äëÿ ñàìîñò³éíîñò³ â ðîáîò³
³ ïîøàí³ êåð³âíèöòâà (ïî 0,5 áàëó).

Ìîòèâóâàííÿ – öå ä³ÿëüí³ñòü êåð³âíèêà, ùî íàïðàâëå-
íà íà äîñÿãíåííÿ ñï³âðîá³òíèêàìè óñï³øíèõ ðåçóëüòàò³â
ïðàö³ øëÿõîì ðîçï³çíàâàííÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ òðóäîâèõ ³íòå-
ðåñ³â ³ áàæàíü ïåðñîíàëó, ñòâîðåííÿ íåîáõ³äíèõ óìîâ ³ ìîæ-
ëèâîñòåé äëÿ ¿õ çàäîâîëåííÿ, äîïîìîãó ³ íàâ÷àííÿ ñï³âðîá³-
òíèê³â. Êîæíèì ðîá³òíèêîì êåðóº éîãî áåçïîñåðåäí³é íà÷à-
ëüíèê. Òîìó ãîëîâíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà çàáåçïå÷åííÿ âè-
ñîêî¿ òðóäîâî¿ ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â ëåæèòü íà êåð³âíèêàõ
óñ³õ ð³âí³â. Ìîòèâàö³þ íå ìîæíà ñòâîðèòè ççîâí³. Âîíà ïî-
âèííà ïðèéòè çñåðåäèíè. Ëþäèíà ïîâèííà õîò³òè, à êåð³â-
íèöòâî ïîâèííî ñòâîðèòè íåîáõ³äí³ óìîâè, ùîá ïðàö³âíèê
ì³ã ñâî¿ áàæàííÿ âò³ëèòè â ä³¿. Ìîòèâàö³ÿ — öå ìåòà, à
ìîòèâóâàííÿ — ïðîöåñ. Ùîá ìîòèâóâàòè ³íøèõ, êåð³âíèê
ïîâèíåí ñàì ÷³òêî áà÷èòè ñâîþ îñîáèñòó ìåòó ³ ö³ë³ îðãàí³-
çàö³¿, ìàº áóòè ö³ëåñïðÿìîâàíîþ ëþäèíîþ. Âàæëèâèì ÷èí-
íèêîì çì³íè ïîâåä³íêè ëþäåé º ïðèêëàä ùå îäí³º¿ ëþäèíè.

À ÿêùî öÿ ëþäèíà â³äêðèòà, êîðèñòóºòüñÿ ïîøàíîþ, äîâ³-
ðîþ ³ àâòîðèòåòîì, òî âîíà ñòàº äæåðåëîì âïëèâó íà ³íøèõ.
Â³ääàí³ñòü ñï³âðîá³òíèê³â îðãàí³çàö³¿ ÷³òêî ñï³âïàäàº ç â³ä-
íîøåííÿì äî íèõ êåð³âíèêà çà ïðàâèëîì: «ÿê òè äî ëþ-
äåé, òàê âîíè ³ äî òåáå».

 Òîìó ìåòîþ íàøîãî äîñë³äæåííÿ ñòàâ íàóêîâèé àíà-
ë³ç ìîòèâàö³¿ êåð³âíèê³â ìåäè÷íèõ çàêëàä³â, ÿê ôàêòîðó,
ÿêèé çàáåçïå÷óº äîñÿãíåííÿ ðåçóëüòàòó â îõîðîí³ çäîðîâ’ÿ
âñ³ºþ îðãàí³çàö³ºþ. Ïðåäñòàâëåíà ðîáîòà º ôðàãìåíòîì äî-
âãîòðèâàëîãî äîñë³äæåííÿ ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â ìåäè-
÷íî¿ ãàëóç³ ³ âïëèâó äåðæàâè ùîäî ñòâîðåííÿ ìîæëèâîñ-
òåé äëÿ êåð³âíèê³â â ðåàë³çàö³¿ ö³º¿ óïðàâë³íñüêî¿ ôóíêö³¿,
ÿêà ïðîâîäèòüñÿ íà êàôåäð³ óïðàâë³ííÿ îõîðîíè çäîðîâ’ÿ
òà âàëåîëîã³¿ ÎÐ²ÄÓ ÍÀÄÓ ïðîòÿãîì îñòàíí³õ øåñòè ðîê³â.
Îòðèìàí³ ðåçóëüòàòè áóëè ïîêëàäåí³ â îñíîâó êàíäèäàòñü-
êî¿ äèñåðòàö³¿ [11]. Ó ðîáîò³ âèêîðèñòàí³ íàñòóïí³ ìåòîäè:
ñîö³îëîã³÷í³, ïñèõîëîã³÷íîãî òåñòóâàííÿ, ñèñòåìíîãî ³ ñòðóê-
òóðíî-ôóíêö³îíàëüíîãî àíàë³çó, ñòàòèñòè÷íèé.

Ïðîâåäåíå äîñë³äæåííÿ ìîòèâàö³¿ êåð³âíèê³â ï’ÿòè ñòî-
ìàòîëîã³÷íèõ ïîë³êë³í³ê, ñåðåä ÿêèõ áóëè ãîëîâí³ ë³êàð³, ¿õ
çàñòóïíèêè, çàâ³äóâà÷³ â³ää³ëåííÿìè ³ ñòàðø³ ìåäè÷í³ ñåñ-
òðè, ðàçîì 31 ëþäèíà, ïîêàçàëî íàñòóïí³ ðåçóëüòàòè. Ïî òå-
ñòó ñàìîîö³íêè îñîáèñòî¿ ìîòèâàö³¿ âñòàíîâëåíî (ðèñ.1), ùî
äëÿ êåð³âíèê³â íàéá³ëüø âàãîìîþ º ïîòðåáà äî óñï³õó, îö³-
íåíà â 21,9 ± 0,28 áàë³â, ÿêà êîíêóðóº ç ïîòðåáîþ âëàäè -
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21,5 ± 0,021 áàë³â (Ð < 0,05). Íà òðåòüîìó ì³ñö³ ó êåð³âíèê³â
ñåðåä ³íøèõ ïîòðåá ñòî¿òü ïîòðåáà â ïðè÷åòíîñò³ – 18,0 ±
0,042 áàë³â (Ð < 0,01) ç 25 ìàêñèìàëüíèõ áàë³â. Áàæàííÿ
âëàäè õî÷à ³ ïîñòóïàºòüñÿ ïåðåä áàæàííÿì óñï³õó â íàøèõ
ñïîñòåðåæåííÿõ, àëå ð³çíèöÿ çà áàëüíîþ îö³íêîþ ì³æ öèìè
ñâ³äîìèìè ïîòðåáàìè êåð³âíèê³â äóæå íåâåëèêà ³ ñêëàäàº
ëèøå 0,4 áàëó. Òàêèì ÷èíîì, âíóòð³øí³é ïðîô³ëü âèùèõ ïî-

òðåá, ïîâ’ÿçàíèõ ç ñàìîðåàë³çàö³ºþ, ó êåð³âíèê³â ìàéæå
îäíàêîâî ðîçïîä³ëèâñÿ ñåðåä óñï³õó, ïðàãíåííÿì äî âëàäè ³
ïðè÷åòí³ñòþ, ³ íîñèòü õàðàêòåð ìàéæå ïëîñêî¿ êðèâî¿ ë³í³¿.

Çà òåñòîì «êîëüîðîâèõ ìåòàôîð», íà ð³çíèõ ïîëþñàõ ÿêîãî
ìîæíà áà÷èòè àêòóàëüí³ ³ íåàêòóàëüí³ ï³äñâ³äîì³ áàæàííÿ
(òàá. 2), íàéá³ëüø àêòóàëüíèìè ìîòèâàìè êåð³âíèê³â º: âëà-
äà – 48,3 ± 8,2 % ðåñïîíäåíò³â, óñï³õ – 35,5 ± 6,1 %, (Ð < 0,001)
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 Òàáëèöÿ 3.
Результати анкети «Мотивація персоналу» серед керівників медичних закладів

№ 
п-ки. Номери питань 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Мср. 
 Середній бал 

1 4,6 4,8 4,1 4,6 4,1 4,0 4,6 4,3 4,5 4,1 4,6 4,0 4,0 2,1 5,0 4,2 
4 5,0 4,6 4,4 4,4 4,6 2,4 4,8 4,6 4,2 4,4 4,8 3,4 2,4 2,2 5,0 4,0 
5 4,6 4,1 4,6 4,5 4,6 2,3 4,8 3,5 3,8 2,6 3,3 4,3 1,6 1,8 4,1 3,7 
8 5,0 4,6 4,3 4,5 4,3 2,6 5,0 4,3 4,0 4,3 5,0 3,5 2,6 2,0 5,0 4,1 

Басейн. 4,7 4,4 4,7 4,7 4,7 2,1 4,1 2,0 4,5 3,1 4,5 4,0 2,1 2,5 4,8 3,7 
Всього: 4,7 4,5 4,4 4,5 4,4 2,6 4,6 3,7 4,2 3,7 4,4 3,8 2,5 2,5 4,7 3,9 

 
 Ñåðåäí³é áàë çà ï’ÿòèáàëüíîþ îö³íêîþ çàäîâîëåíîñò³

êåð³âíèê³â óìîâàìè ïðàö³ çà âñ³ìà ï’ÿòíàäöÿòüìà ñòâåð-
äæåííÿìè ñêëàâ 3,9 ± 1,6, ùî ñâ³ä÷èòü ïðî äîñòàòíüî âèñî-
êó îö³íêó êåð³âíèêàì ñòîìàòîëîã³÷íèõ ïîë³êë³í³ê ñâî¿õ óìîâ
ïðàö³. Òàêèì ÷èíîì â òåñò³, ùî ìîæå õàðàêòåðèçóâàòè óìî-
âè ïðàö³, êåð³âíèêè îö³íèëè ¿õ äîñòàòíüî âèñîêî ³ äîáðîþ
îö³íêîþ, àëå çàäîâîëåííÿ â³ä ìàòåð³àëüíî¿ îïëàòè ïðàö³ âîíè
íå â³ä÷óâàþòü ³ íàäàëè ö³º¿ õàðàêòåðèñòèö³ óìîâ ïðàö³ íàé-
ìåíøó îö³íêó.

 Ðåçóëüòàòè òåñòó «Ä³àãíîñòè÷íå äîñë³äæåííÿ ðîáîòè» ïî-
êàçàëè, ùî äëÿ êåð³âíèê³â íàéá³ëüø âàãîìèìè º òàê³ êàòå-
ãîð³¿ ÿê âàæëèâ³ñòü, âçàºìîä³ÿ ³ òîâàðèñüê³ñòü. Íàéìåíøèé
áàë îäåðæàëà êàòåãîð³ÿ – ð³çíîìàí³òí³ñòü. Ìîòèâóþ÷èé ïî-
òåíö³àë êåð³âíèê³â âèðàæåíèé ó áàëàõ ñêëàâ 276,6 ± 22,1
ïðè ìàêñèìàëüíî ìîæëèâîìó ïîêàçíèêó ó 343 áàëè, ùî ñêëà-
äàº 79,65% â³ä ìîæëèâîãî. Öå äîçâîëÿº ñòâåðäæóâàòè, ùî â
ö³ëîìó ìîòèâóþ÷èé ïîòåíö³àë êåð³âíèê³â ìåäè÷íèõ óñòà-
íîâ äóæå âèñîêèé.

 Àíàë³ç çâ’ÿçêó ðåçóëüòàò³â ðîáîòè ìåäè÷íèõ çàêëàä³â ç
âíóòð³øíüîþ ³ çîâí³øíüîþ ìîòèâàö³ºþ ïåðñîíàëó â³äíîñíî
ñòðóêòóðíî-ôóíêö³îíàëüíèõ ãðóï çà ðàíãîâîþ êîðåëÿö³ºþ çà
Ñï³ðìåíîì ïîêàçàâ, ùî êîåô³ö³ºíò êîðåëÿö³¿ ì³æ çîâí³øíüîþ
ìîòèâàö³ºþ ³ ³íòåãðîâàíèì ïîêàçíèêîì ðåçóëüòàòó ðîáîòè
ìåäè÷íîãî çàêëàäó ñêëàâ: äëÿ ë³êàð³â – (+0,3 ± 0,55); äëÿ
êåð³âíèê³â – (+0,7 ± 0,41); äëÿ ñåðåäíüîãî ìåäè÷íîãî ïåðñî-
íàëó – (+0,5 ± 0,5). Òàêèì ÷èíîì, çà ðåçóëüòàòàìè íàøèõ
äàíèõ ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, ùî âìîòèâóâàííÿ óñ³õ ñîö³à-
ëüíèõ ãðóï ìåäè÷íîãî ïåðñîíàëó ïåâíèì ÷èíîì çàáåçïå÷óº
ðåçóëüòàòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ìåäè÷íî¿ îðãàí³çàö³¿, àëå íàé-
á³ëüøèé âïëèâ íà ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ ìåäè÷íîãî çàêëà-
äó ìàº çîâí³øíÿ ìîòèâàö³ÿ êåð³âíèê³â.

Àíàë³ç ë³òåðàòóðíèõ äæåðåë ³ íàø äîñë³äíèöüêèé äî-
ñâ³ä ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî êîæåí êåð³âíèê, ùîá åôåêòèâíî
ðåàë³çóâàòè óïðàâë³íñüêó ôóíêö³þ ìîòèâóâàííÿ ïåðñîíàëó
ïîâèíåí ñàì áóòè âìîòèâîâàíèì, áóòè ë³äåðîì, ÿêèé ìîæå

çàðîá³òîê ³ ìàòåð³àëüíå áëàãîïîëó÷÷ÿ â³äïîâ³äíî 32,3 ± 5,5 %
³ 32,3 ± 5,5%, ñï³ëêóâàííÿ 16,1 ± 5,2 % ³ íåâäà÷à 3,2 ± 1,7 %
ðåñïîíäåíò³â (Ð < 0,05). Çîâñ³ì íå àêòóàëüíèìè äëÿ êåð³âíè-
ê³â º: íåâäà÷à 22,6 ± 3,6% ðåñïîíäåíò³â, ìîæëèâ³ñòü çì³í ³
ñòðàõ. Áàæàííÿ âëàäè, óñï³õó ³ ìàòåð³àëüíîãî áëàãîïîëó÷÷ÿ,
êåð³âíèêè ïîâ’ÿçóþòü ç³ ñâîºþ êàð’ºðîþ, òâî-ð÷³ñòþ ³ ñâîºþ îð-
ãàí³çàö³ºþ, ç ìåäèöèíîþ ³ ç³ ñâî¿ìè ñï³âðîá³òíèêàìè. Òàê³ ïî-
íÿòòÿ, ÿê íåâäà÷à ³ ñòðàõ êåð³âíèêè çâ’ÿçóþòü, ãîëîâíèì ÷è-
íîì, ç êîíôë³êòàìè ³ õâîðîáîþ, àëå äëÿ á³ëüøîñò³ ö³ ïîíÿòòÿ íå
º àêòóàëüíèìè.

 Ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî ïðàãíåííÿ êåð³âíèê³â äî âëàäè íà
ð³âí³ ï³äñâ³äîìîñò³ ïåðåâèùóº ó íèõ ïðàãíåííÿ äî óñï³õó
ïîð³âíÿíî ç³ ñâ³äîìîþ îö³íêîþ ñâî¿õ óñòðåìë³íü. Òàêèì ÷è-
íîì, íàéá³ëüø àêòóàëüíèì ìîòèâîì äëÿ êåð³âíèê³â çà òåñ-
òîì «êîëüîðîâèõ ìåòàôîð», ùî â³äîáðàæóº ïðàãíåííÿ íà ð³âí³
ï³äñâ³äîìîñò³ âèñòóïàº áàæàííÿ  âëàäè ³ óñï³õó. ×àñòèíà
êåð³âíèê³â çâ’ÿçóþòü ö³ óñòðåìë³ííÿ òàêîæ ç ìàòåð³àëüíèì
áëàãîïîëó÷÷ÿì ³ òâîð÷³ñòþ. Ðàçîì ç òèì òàê³ ÿâèùà ÿê ñòðàõ,
êîíôë³êòè ³ íåâäà÷à, äëÿ êåð³âíèê³â íå àêòóàëüí³.

 Çà àíêåòîþ «Ìîòèâàö³ÿ ïåðñîíàëó» (òàá. 3), ùî â³äáèâàº
çàäîâîëåí³ñòü óìîâàì ïðàö³, ñåðåä âñ³º¿ ãðóïè êåð³âíèê³â
íàéá³ëüø íèçüêèìè ³ â³äõèëåíèìè â³ä ìàêñèìàëüíî ìîæ-
ëèâî¿ îö³íêè âèÿâèëèñÿ îö³íêè ùîäî òâåðäæåíü (¹ 6) – «ÿ
çì³ã áè ïðàöþâàòè êðàùå â ³íøîìó ì³ñò³ îðãàí³çàö³¿», ùî
ñêëàëà – 2,6 ± 1,7 áàëè, òâåðäæåííÿ (¹13) – «îïëàòà, ÿêó ÿ
îòðèìóþ, äîáðå â³äïîâ³äàº âèêîíàííþ ìîº¿ ðîáîòè», ùî ñêëà-
ëà 2,5 ± 1,7 áàëè, òâåðäæåííÿ (¹14) – «ìåíå çàäîâîëüíÿº
ñèñòåìà ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ìîº¿ ïðàö³ â îðãàí³-
çàö³¿», ùî ñêëàëà òàêîæ 2,5 ± 1,7 áàëè. Íàéá³ëüø âèñîêèìè
âèÿâèëèñÿ îö³íêè ùîäî òâåðäæåíü (¹1) – ðîáîòà ó ìîºìó
ï³äðîçä³ë³ äîáðå ñïëàíîâàíà ³ îðãàí³çîâàíà ³ (¹15) – ðîáî-
òà, ÿêó ÿ âèêîíóþ, ìåí³ äóæå ïîäîáàºòüñÿ, ùî ñêëàëè â³äïî-
â³äíî ïî 4,7 ± 1,5 áàëè. Òâåðäæåííÿ àíêåòè (¹ 8) – ó ìåíå º
äîáð³ ïåðñïåêòèâè äëÿ ïîäàëüøîãî ñëóæáîâîãî çðîñòó, à òà-
êîæ (¹10) – ó ìåíå º âëàäà, ÿêó ìåí³ äàº ìîÿ ðîáîòà, îòðèìà-
ëè â ñåðåäíüîìó ïî 3,7 ± 1,7 áàëè. Â³äïîâ³ä³ íà ³íø³ òâåð-
äæåííÿ àíêåòè ìàéæå íå â³äð³çíÿþòüñÿ ³ ñêëàäàþòü ð³çíè-
öþ â 0,1–0,2 îäèíèö³.

ïîâåñòè çà ñîáîþ ñï³âðîá³òíèê³â ³ ÿâëÿòè ñîáîþ âç³ðåöü äëÿ
íàñë³äóâàííÿ, â³í ïîâèíåí âîëîä³òè ïåâíèìè ïðàêòè÷íè-
ìè íàâèêàìè ìîòèâóâàííÿ. Ñåðåä öèõ ïðàêòè÷íèõ íàâè-
ê³â êåð³âíèê ïîâèíåí âîëîä³òè óì³ííÿì ñòâîðåííÿ çàïðî-
ïîíîâàíîãî íàìè, òàê çâàíîãî, «êîëà ïåðåìîãè»:

1. Óì³òè ñï³ëüíî ç ïðàö³âíèêîì ôîðìóëþâàòè ö³ë³ éîãî
ðîáîòè.

2. Óì³òè ä³àãíîñòóâàòè áàæàííÿ ³ ïîòðåáè ïðàö³âíèêà,
éîãî çàö³êàâëåí³ñòü â ðîáîò³ ³ çàäîâîëåí³ñòü ïðàöåþ.

3. Áà÷èòè ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó ³ ïîçèòèâíèé îáðàç
ïðàö³âíèêà.

4. Óì³òè çàîõî÷óâàòè ³ ö³íóâàòè ïðàö³âíèêà.
5. Øàíîáëèâî â³äíîñèòèñÿ äî ïðàö³âíèêà.
6. Óì³òè ñòâîðþâàòè ñïðèÿòëèâ³ ³ áåçïå÷í³ óìîâè ïðàö³.
7. Óì³òè ï³äòðèìàòè ³ õâàëèòè ñï³âðîá³òíèêà íà åòàïàõ

äîñÿãíåííÿ ðåçóëüòàòó.
8. Óì³òè íàäàòè äîïîìîãó ó âàæêèé äëÿ íüîãî ÷àñ âèð³-

øåííÿ òðóäîâèõ çàâäàíü.
9. Óì³òè äàâàòè îö³íêó ïðàö³ ïðàö³âíèêà.
 Âèõîäÿ÷è ç ïðèíöèïó Ïàðåòî 80/20, êîëè 80% ðåçóëüòà-

òó âèçíà÷àºòüñÿ 20% ïðè÷èí, ìîæíà ââàæàòè, ùî îñíîâíè-
ìè, íàéá³ëüø çíà÷óùèìè äëÿ ðåçóëüòàòó íàâèêàìè êåð³â-
íèêà ïðè ìîòèâóâàíí³ ïåðñîíàëó, º: óì³ííÿ ÷³òêî ³ ÿñíî ôî-
ðìóëþâàòè êåð³âíèêîì ñï³ëüíî ç ï³äëåãëèì óçãîäæåí³ ö³ë³ ³
çàâäàííÿ éîãî ä³ÿëüíîñò³ (ìîäåë³ ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â); óì³í-
íÿ áà÷èòè ìàéáóòí³é îáðàç îðãàí³çàö³¿ ³ ñàìîãî ñï³âðîá³òíè-
êà, óì³ííÿ ïåðåäàòè öåé îáðàç ñï³âðîá³òíèêîâ³; ³ çâè÷àéíî,
óì³ííÿ çàîõî÷óâàòè ³ õâàëèòè ï³äëåãëîãî, ïîì³÷àòè éîãî óñ-
ï³õè ³ äîñÿãíåííÿ íàâ³òü, êîëè âîíè íåçíà÷í³, ùîá çà äîïî-
ìîãîþ ¿õ íàäèõàòè, âñåëèòè óïåâíåí³ñòü äëÿ äîñÿãíåííÿ
íîâèõ ðóáåæ³â. Íå äèâëÿ÷èñü íà òå, ùî öå ëèøå òðè íàâèêè:
ôîðìóëþâàííÿ ìåòè, áà÷åííÿ ìàéáóòíüîãî ³ óì³ííÿ çàîõî÷ó-
âàòè ³ õâàëèòè ï³äëåãëîãî, ñàìå âîíè ñêëàäàþòü ÿäðî «êîëà
ïåðåìîãè», ÿê³ âêðàé ïîòð³áí³ äëÿ ñòâîðåííÿ ïàðòíåðñüêèõ
ñòîñóíê³â â òðóäîâîìó êîëåêòèâ³.
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Òàêèì ÷èíîì, ïîâåä³íêà ³ çîâí³øíÿ ìîòèâàö³ÿ êå-
ð³âíèêà â ïîð³âíÿíí³ ç ³íøèìè ñîö³àëüíî-ïðîôåñ³éíèìè
ãðóïàìè ìåäè÷íî¿ îðãàí³çàö³¿ íàéá³ëüøå âïëèâàº íà ðå-
çóëüòàòè ðîáîòè âñ³º¿ îðãàí³çàö³¿. Îñíîâíèìè ìîòèâàìè êå-
ð³âíèêà ìåäè÷íî¿ îðãàí³çàö³¿ º ìîòèâ âëàäè ³ óñï³õó, ÿê³
çíàõîäÿòüñÿ â êîíêóðóþ÷èõ â³äíîñèíàõ ì³æ ñîáîþ. Êåð³â-
íèêè ìåäè÷íèõ îðãàí³çàö³é, ÿê ïðàâèëî, ìàþòü äîñòàòí³é
ìîòèâàö³éíèé ïîòåíö³àë. Êåð³âíèê, ùîá ìîòèâóâàòè ³íøèõ

ïðàö³âíèê³â, ïåðø çà âñå, ïîâèíåí áóòè ñàì âìîòèâîâà-
íèì, â³í ïîâèíåí áóòè ë³äåðîì, ÿêèé ìîæå ³ âì³º âåñòè çà
ñîáîþ ëþäåé, â³í ìóñèòü áóòè âç³ðöåì äëÿ ³íøèõ. Îñíîâíè-
ìè ðèñàìè êåð³âíèêà, ÿê³ äîçâîëÿþòü éîìó óñï³øíî ìîòèâó-
âàòè ³íøèõ º: îñîáèñòà ìîòèâàö³ÿ, ë³äåðñüê³ ÿêîñò³, çðàçîê
äëÿ ³íøèõ ³ âîëîä³ííÿ íàâèêàìè ìîòèâóâàííÿ. Ñåðåä íåîá-
õ³äíèõ íàâèê³â ìîòèâóâàííÿ êåð³âíèêà ãîëîâíèìè ³ íàé-
âàæëèâ³øèìè º: 1) óì³ííÿ ôîðìóâàòè ö³ë³ ðàçîì ç ïðàö³â-
íèêîì; 2) óì³ííÿ ä³àãíîñòóâàòè ïîòðåáè ³ ìîòèâàö³éí³ îñîá-
ëèâîñò³ êîæíîãî ðîá³òíèêà, éîãî çàö³êàâëåí³ñòü ³ çàäîâîëå-
í³ñòü ïðàöåþ; 3) óì³òè ñòâîðèòè ìàéáóòí³é îáðàç îêðåìîãî
ðîá³òíèêà ³ âñ³º¿ îðãàí³çàö³¿; 4) óì³òè îö³íþâàòè ðåçóëüòàòè
ïðàö³, ïîì³÷àòè óñï³õè ³ äîñÿãíåííÿ ³ â³äïîâ³äíî çàîõî÷óâà-
òè ðîá³òíèê³â.
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ДЕРЖАВНЕ ПЛАНУВАННЯ
ТА  ПРАВОВЕ

РЕГУЛЮВАННЯ ЕКОНОМІКИ

Ñò àòò ÿ âèñâ³òëþº ïðîáëåìó âèêîðèñòàííÿ
äåðæàâíîãî ïëàíóâàííÿ â ðåãóëþâàíí³ ðèíêîâî¿
åêîíîì³êè. Îá´ðóíòîâóºòüñÿ âàæëèâ³ñòü ïðàâîâîãî
ðåãóëþâàííÿ ïëàíóâàííÿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³.
Äîâîäèòüñÿ, ùî ïëàíóâàííÿ â ïðîâ³äíèõ ðîçâèíóòèõ
êðà¿íàõ º âàæëèâèì âàæåëåì äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ â ñôåð³ åêîíîì³êè. Çàïðîïîíîâàíî òà
ïîêàçàíî ìåõàí³çì çîáîâ’ÿçàëüíîãî ïëàíóâàííÿ.

Êëþ÷ îâ³  ñëîâà :  äåðæàâà, ïëàíóâàííÿ, ïðàâîâå
ðåãóëþâàííÿ, ðèíêîâà åêîíîì³êà, ³íäèêàòèâíå
ïëàíóâàííÿ, åêîíîì³÷íà ä³ÿëüí³ñòü, çîáîâ’ÿçàëüíå
ïëàíóâàííÿ.

Ïåðåõ³ä äî íîâîãî òèïó åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí ñòà-
âèòü ö³ëèé ðÿä ïðîáëåì ³ç âäîñêîíàëåííÿ äåðæàâíîãî
óïðàâë³ííÿ ³ ïðàâîâîãî ðåãóëþâàííÿ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷-
íèõ â³äíîøåíü. ²ëþç³¿ ó â³äíîøåíí³ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè ç
¿¿ ìåõàí³çìàìè ñàìîðåãóëþâàííÿ ïðèçâåëè äî íåâ³ðíî¿ ïðàê-
òèêè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ³ íååôåêòèâíîãî ïðàâîâîãî ðå-
ãóëþâàííÿ. Âðåøò³-ðåøò íå âðàõóâàííÿ îá’ºêòèâíîãî õàðà-
êòåðó ôóíêö³îíóâàííÿ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ïðîöåñ³â ïðè-
çâåëî äî êðèçîâèõ ÿâèù ³ íåñòàá³ëüíîñò³ ðèíêîâîãî ãîñïî-
äàðñòâà â ðåñïóáë³ö³. Ó ñó÷àñíèé ïåð³îä óêðà¿íñüêå êåð³â-
íèöòâî ñòàâèòü ïèòàííÿ åôåêòèâíîãî åêîíîì³÷íîãî ðîçâèò-
êó. Âñå öå ïðèïóñêàº ïîøóê ä³éîâèõ ìåõàí³çì³â äåðæàâíîãî
ðåãóëþâàííÿ ðîçâèòêó  ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè.

Ó äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³ äîñë³äæåííÿ â³äíîñíî äåð-
æàâíîãî ïëàíóâàííÿ åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà éîãî ïðà-
âîâîãî ðåãóëþâàííÿ ïðàêòè÷íî â³äñóòí³. Òå, ùî ñòîñóºòüñÿ
ïëàíóâàííÿ â äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³, â³äíîñèòüñÿ äî

ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. Òóò ñë³ä â³äì³òèòè äîñë³-
äæåííÿ Þ. Øàðîâà «Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ â ìóí³-
öèïàëüíîìó ìåíåäæìåíò³», «Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ
íà ì³ñöåâîìó òà ðåã³îíàëüíîìó ð³âí³».

Ìåòîþ  äàíî¿ ñòàòò³ º îá´ðóíòóâàííÿ îá’ºêòèâ-
íîñò³ òà äîö³ëüíîñò³ äåðæàâíîãî ïëàíóâàííÿ â ðåãóëþ-
âàíí³ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè íà çàñàäàõ âèêîðèñòàííÿ

ïðàâîâèõ ôîðì ³ ìåòîä³â äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ òà çàñòî-
ñóâàííÿ íîâèõ îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâèõ çàñîá³â âïëèâó íà

åêîíîì³÷íó ä³ÿëüí³ñòü.
Ðèíêîâà åêîíîì³êà ðîçâèíåíèõ êðà¿í ñâ³òó ³ñòî-

òíî â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä ò³º¿ åêîíîì³êè, ùî áóëà â ÕIX ³ â
ïåðø³é ïîëîâèí³ ÕÕ ñòîð³÷÷ÿ. Êîíöåíòðàö³ÿ ³ öåíòðàë³çà-
ö³ÿ êàï³òàëó, çì³íà â³äíîøåíü ì³æ ïðàöåþ ³ êàï³òàëîì,
íàóêîâî-òåõí³÷íà ðåâîëþö³ÿ, ïðàâîâà äåðæàâà, ñîö³àë³-
çàö³ÿ ñóòòºâîñò³ äåðæàâè, ïåðåäóìîâèëè ³íòåðâåíö³þ äåð-
æàâè â ðèíêîâó åêîíîì³êó. «Ðîçâèòîê åêîíîì³êè â çàõ³ä-
íèõ êðà¿íàõ â³äáóâàâñÿ ³ â³äáóâàºòüñÿ ïðè àêòèâí³é ó÷àñò³
äåðæàâè» [1]. Äàíèé ôåíîìåí äàº ìîæëèâ³ñòü ñòàá³ëüíî-
ãî ðîçâèòêó äåðæàâ ³ äîñòàòíüîãî ñîö³àëüíîãî çàáåçïå-

÷åííÿ. Îäíèì ç ³ñòîòíèõ ðåãóëÿòîð³â ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè º
ïðàâî ³ ïëàíóâàííÿ. Ìîæíà, ç òî÷êè çîðó òåîð³¿, ïî ð³çíîìó
â³äíîñèòèñü äî ïëàíóâàííÿ â ðèíêîâ³é åêîíîì³ö³ – â³ä éîãî
çàïåðå÷åííÿ äî éîãî ïîâíîãî âèçíàííÿ. Àëå íå ìîæíà çàïå-
ðå÷óâàòè ôàêòè ðåàëüíî¿ ä³éñíîñò³, ÿê³ ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî
ïëàíóâàííÿ ³ ðèíêîâà åêîíîì³êà íå ò³ëüêè ñï³â³ñíóþòü, àëå ³
º ñèñòåìàìè âçàºìîïðîíèêàþ÷èìè ³  ï³äâèùóþ÷èìè åôåêòè-
âí³ñòü âñüîãî ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ñåðåäîâèùà.

Â îñòàíí³ ðîêè ïîñòóïîâî ïîñèëþºòüñÿ óâàãà äî ïèòàíü
ïëàíóâàííÿ ³ éîãî ìîæëèâîñòåé ðåãóëþâàííÿ ðèíêîâî¿ åêî-
íîì³êè, ÷åðåç ñôåðó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ [2]. Ââàæàºòüñÿ,
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