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Çàïîð³çüêèé íàö³îíàëüíèé óí³âåðñèòåò

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ó êîíòåêñò³ 
åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ñó÷àñíèõ ïðî-
ìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâ ïîñòàº ïèòàííÿ 
âèâ÷åííÿ îñîáèñò³ñíîãî ïîòåíö³àëó ìå-
íåäæåðà, ÿêèé çäàòåí ÿê³ñíî óïðàâëÿòè. 
ßêùî ìè ãîâîðèìî ïðî ðåñóðñè ìåíå-
äæåðà ïðîìèñëîâîãî ï³äïðèºìñòâà, òî 
íåîáõ³äíî ïîä³ëÿòè ö³ ðåñóðñè íà çàãàëüí³ 
ðåñóðñè òà îñîáèñò³ñí³ ðåñóðñè. Ìåíå-
äæåð ïðîìèñëîâîãî ï³äïðèºìñòâà ìîæå 
âèêîðèñòîâóâàòè ñóêóïí³ñòü òàêèõ ðåñóð-
ñ³â, íàïðèêëàä, äëÿ äîñÿãíåííÿ ÿêî¿-íå-
áóäü ðîáî÷î¿ ìåòè. ² öÿ ìåòà óÿâëÿºòüñÿ 
ö³ëêîì êîíêðåòíîþ: çàáåçïå÷èòè ÿê³ñíèé 
ðåçóëüòàò óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó íà ï³ä-
ïðèºìñòâ³. Êîæíèé ìåíåäæåð ìàº ó ñâîº-
ìó àêòèâ³ ö³ëó íèçêó ðåñóðñ³â, ÿê³ â³í âè-
êîðèñòîâóº â áåçïîñåðåäí³é ðîáîò³. Âîíè 
º áåçïîñåðåäí³ì íàäáàííÿì ìåíåäæåðà ³ 
âèêîðèñòîâóþòüñÿ â çàëåæíîñò³ â³ä éîãî 
ïîòðåá. 

Ïîñòàíîâêà çàâäàííÿ. Àêòóàëüí³ñòü ³ 
íåäîñòàòíÿ ðîçðîáëåí³ñòü ïðîáëåìè çó-
ìîâèëè âèçíà÷åííÿ íàìè ìåòè ö³º¿ ñòàò-
ò³ – ïðîàíàë³çóâàòè îñîáèñò³ñí³ ðåñóðñè 
ìåíåäæåðà ïðîìèñëîâîãî ï³äïðèºìñòâà. 

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü òà ïóáë³-
êàö³é. Àíàë³ç ë³òåðàòóðè ïîêàçóº, ùî ïðî-
áëåìà îñîáèñò³ñíèõ ðåñóðñ³â ìåíåäæåðà 
çíàéøëà ïåâíå â³äîáðàæåííÿ â ïðàöÿõ 
çàõ³äíèõ (Äæ. Ã³áñîí [2], Ì. Äàôò [3],  
Ë. Äæóºëë [4], Äæ. Íþñòðîì [7], Ì. Ïàð-

ê³íñîí [9]), ðîñ³éñüêèõ (Ã.Ë. Áàðä³ºð [1],  
Ë.². Êî÷åòêîâà [13], Í.Â. Ñàìîóê³íà [12], 
ª.Ë. Óòê³í [13], òà óêðà¿íñüêèõ (Ë.Ì. Êà-
ðàìóøêà [5], Ñ.Ã. Ìîñêâ³÷îâ [6]) àâòîð³â. 

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó äîñë³-
äæåííÿ. Âñþ ñóêóïí³ñòü îñîáèñò³ñíèõ 
ðåñóðñ³â ìåíåäæåðà ìîæíà ïîä³ëèòè íà:  
àäì³í³ñòðàòèâí³, ïðîôåñ³éí³ òà ïñèõîëî-
ã³÷í³ [9].

Ñèñòåìó îñîáèñòèõ ðåñóðñ³â ìåíåäæå-
ðà óòâîðþþòü íàñòóïí³ ñêëàäîâ³.

Àäì³í³ñòðàòèâí³ ðåñóðñè, äæåðåëîì 
ÿêèõ º ñàìå ï³äïðèºìñòâî, éîãî âëàñíè-
êè àáî êåð³âíèêè. Îñíîâíèì àäì³í³ñòðà-
òèâíèì ðåñóðñîì º ïðàâî óïðàâëÿòè ³ 
â³äïîâ³äí³ éîìó ïîâíîâàæåííÿ êåð³âíèêà. 
Ïðèéìàþ÷è ìåíåäæåðà íà ðîáîòó, ï³ä-
ïðèºìñòâî âðó÷àº îñîáèñòî öüîìó ìåíå-
äæåðîâ³ ïðàâî êåðóâàòè âèðîáíè÷èì ïðî-
öåñîì, ó ÿêîìó çàä³ÿíèé ïåðñîíàë.

Ïðàâî êåðóâàòè íàäàºòüñÿ ìåíåäæå-
ðó â ñóêóïíîñò³ ç ïðàâîì â³äïîâ³äàòè çà 
ðåçóëüòàòè ðîáîòè. Ñàìå ïðàâî êåðó-
âàòè, ïåðåäàíå öüîìó ïðàö³âíèêîâ³, ³ º:  
1) ðåñóðñîì ìåíåäæåðà, òîìó ùî ñàìå 
âîíî äàº çàêîíí³ ï³äñòàâè êåðóâàòè ³ âè-
êîðèñòîâóºòüñÿ ÿê çàñ³á äëÿ óïðàâë³ííÿ, 
òîáòî ÿê ðåñóðñ; 2) éîãî îñîáèñòèì ðåñóð-
ñîì, îñê³ëüêè â³í ïåðåäàºòüñÿ êîíêðåòíî-
ìó ìåíåäæåðîâ³ â îñîáèñòå âèêîðèñòàííÿ 
íà ÷àñ âèêîíàííÿ íèì êîíêðåòíèõ ïîñàäî-
âèõ îáîâ’ÿçê³â [4].
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Íà àäì³í³ñòðàòèâíèé ðåñóðñ âïëèâàº 
ôàêò âñòóïó â ³ºðàðõ³þ ìåíåäæåð³â ï³ä-
ïðèºìñòâà, òîáòî ìåíåäæåð àáî áóäå â 
ö³é ïðîöåäóð³ îòðèìàííÿ á³ëüø çíà÷óùèõ 
ïîçèö³é àêòèâíèì ³ ïðîñóâàòèìåòüñÿ ïî 
ñëóæá³, àáî áóäå íåàêòèâíèì ³ çàëèøàòè-
ìåòüñÿ íà ïåâíîìó ð³âí³ ö³º¿ ³ºðàðõ³¿ [2]. 
Òàêèì ÷èíîì, äî óìîâ ³ºðàðõ³çàö³¿ ìè ìî-
æåìî â³äíåñòè òàê³: 1) íàÿâí³ñòü ïîòðåáè 
â ïðàö³ ìåíåäæåðà ³ 2) óçãîäæåí³ñòü ðå-
ñóðñ³â: ïðîôåñ³éí³ ³ ïñèõîëîã³÷í³ ðåñóðñè 
ìåíåäæåðà ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè àäì³í³-
ñòðàòèâíèì ðåñóðñàì, ùî íàäàþòüñÿ ³º-
ðàðõ³ºþ.

ßê ó âñÿêîãî ðåñóðñó, ó àäì³í³ñòðàòèâíî-
ãî ðåñóðñó º ïåâí³ ìåæ³. Ïðàâî óïðàâëÿòè, 
ÿê ðåñóðñ, äàº çàêîíí³ ï³äñòàâè ìåíåäæå-
ðîâ³ êåðóâàòè ñâî¿ìè ï³äëåãëèìè ³ óïðàâëÿ-
òè âèðîáíè÷èìè ðåñóðñàìè ï³äïðèºìñòâà. 
Àëå ïðàâî êåðóâàòè ï³äëåãëèìè ïðàö³âíè-
êàìè ³ óïðàâëÿòè âèðîáíè÷èìè ðåñóðñàìè 
çîâñ³ì íå îçíà÷àº, ùî ðåñóðñè ï³äïðèºì-
ñòâà (âêëþ÷àþ÷è ãðîø³, ³íôîðìàö³þ, çâ’ÿç-
êè é ³íøå) ñòàþòü îñîáèñòèìè ðåñóðñàìè 
ìåíåäæåðà: ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâà, òàê 
ñàìî ÿê ³ ïðîäóêö³ÿ, ùî îòðèìóºòüñÿ â ðå-
çóëüòàò³ ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà, º îñîáèñòè-
ìè ðåñóðñàìè âëàñíèê³â ï³äïðèºìñòâà [1].

Òàêèì ÷èíîì, ìè áà÷èìî, ùî àäì³í³-
ñòðàòèâíèé ðåñóðñ ìåíåäæåðà ôàêòè÷íî 
âêëþ÷àº ò³ëüêè ïðàâî óïðàâëÿòè. Ïðîòå öå 
ïðàâî çàáåçïå÷óº ìîæëèâ³ñòü äîñòóïó äî 
âñ³õ ³íøèõ ðåñóðñ³â. 

Ïðîôåñ³éí³ ðåñóðñè ìåíåäæåðà âêëþ-
÷àþòü äîñâ³ä ³ çíàííÿ êåð³âíèêà. Öåé âèä 
ðåñóðñ³â íàêîïè÷óºòüñÿ äîâãèìè ðîêàìè 
áåçïîñåðåäíüî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
³ íàâ÷àííÿ. ¯õ çì³ñò áàãàòî â ÷îìó çàëå-
æèòü â³ä òîãî, ÿê ³ â ÿêîìó ñòóïåí³ ìåíå-
äæåð çäàòíèé íàêîïè÷óâàòè äîñâ³ä ³ çíàí-
íÿ, À ïîò³ì óñï³øíî âèêîðèñòîâóâàòè ¿õ ó 
ïðîôåñ³éí³é ä³ÿëüíîñò³. Ôîðìóâàííÿ ïðî-
ôåñ³éíèõ ðåñóðñ³â â³äáóâàºòüñÿ âïðîäîâæ 
âñ³º¿ ïðîôåñ³éíî¿ êàð’ºðè êåð³âíèêà.

Ìåíåäæåð – öå íå ò³ëüêè ïîñàäà, àëå 
öå ùå ³ ïðîôåñ³ÿ. Îçíàêîþ ö³º¿ ïðîôåñ³¿, 

ÿê ³ âçàãàë³ áóäü-ÿêî¿ ³íøî¿ ïðîôåñ³¿, º âî-
ëîä³ííÿ â³äïîâ³äíèì äîñâ³äîì ³ ñïåö³àëü-
íèìè çíàííÿìè. Íà äóìêó Ì. Ïàðê³íñîíà 
[9], áåç äîñâ³äó óïðàâë³ííÿ ³ áåç íàÿâíîñò³ 
â³äïîâ³äíèõ çíàíü åôåêòèâíà ïðîôåñ³éíà 
ä³ÿëüí³ñòü ìåíåäæåðà íàâðÿä ÷è ìîæëèâà.

Ìè âèõîäèòèìåìî ç òîãî, ùî ïðîôå-
ñ³éí³ ðåñóðñè ìåíåäæåðà ïîâèíí³ ì³ñòèòè 
òðè ñêëàäîâ³, óìîâíî íàçâåìî ¿õ óïðàâ-
ë³íñüêà (àäì³í³ñòðàòèâíà), òåõíîëîã³÷íà ³ 
ñïåö³àëüíà:

– óïðàâë³íñüêà (àäì³í³ñòðàòèâíà) ñêëà-
äîâà âêëþ÷àº çíàííÿ ³ ïðàêòè÷í³ íàâèêè, 
áåçïîñåðåäíüî âæèâàí³ ïðè óïðàâë³íí³ 
ëþäüìè, íàïðèêëàä, óõâàëåííÿ ð³øåíü, 
ï³äãîòîâêà óïðàâë³íñüêèõ ä³é ³ âèäà÷à ¿õ â 
ñåðåäîâèùå ï³äëåãëèõ ïðàö³âíèê³â, áåç-
ïåðåðâíó âçàºìîä³þ ç íèìè, ôîðìóâàííÿ 
ä³ëîâèõ õàðàêòåðèñòèê âèðîáíè÷îãî ì³-
êðîñåðåäîâèùà, ¿¿ îðãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè 
³ ³íøå;

– ó òåõíîëîã³÷íó ñêëàäîâó âõîäÿòü çíàí-
íÿ ç îáëàñò³ òåõíîëîã³¿ êåðîâàíèõ âèðîá-
íè÷èõ ïðîöåñ³â;

– ñïåö³àëüíà ñêëàäîâà ìîæå âêëþ÷à-
òè äîñèòü ð³çíîìàí³òíèé áàãàæ äîñâ³äó 
³ çíàíü, ùî ñêëàäàºòüñÿ ç ä³ëîâîäñòâà, 
äîêóìåíòîîá³ãó, ïðîâåäåííÿ íàðàä, îðãà-
í³çàö³¿ ïåðåãîâîð³â, ïðåçåíòàö³é, çíàííÿ 
³íîçåìíèõ ìîâ, óì³ííÿ óïðàâëÿòè àâòîìî-
á³ëåì ³ áàãàòî ÷îãî ³íøîãî, ùî íå ìîæå 
áóòè âêëþ÷åíå í³ â óïðàâë³íñüêó, í³ â òåõ-
íîëîã³÷íó ñêëàäîâ³. Ïðîòå áåç âîëîä³ííÿ 
öèìè íàâèêàìè åôåêòèâíîãî âèêîíàííÿ 
îáîâ’ÿçê³â ìåíåäæåðà íàâðÿä ÷è ìîæëèâî 
[10].

Ïðîôåñ³éí³ ðåñóðñè ôîðìóþòüñÿ ç äå-
ê³ëüêîõ äæåðåë. Îäíèì ç òàêèõ äæåðåë 
ñëóæèòü ñàìà îñîáèñò³ñòü, ùî ñàìîñò³éíî 
äîêëàäàº çóñèëëÿ äëÿ îòðèìàííÿ ñïåö³-
àëüíèõ çíàíü ³ îñìèñëåíîãî íàêîïè÷åííÿ 
óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó (ãîëîâíèì ÷èíîì ó 
ôîðì³ íàâ÷àííÿ ³ ñàìîíàâ÷àííÿ). Öå äæå-
ðåëî ãðàº íàéá³ëüø âàæëèâó ðîëü íà íàé-
íèæ÷îìó ð³âí³ êàð’ºðè ìåíåäæåðà. Ïðîòå 
ìîæëèâîñò³ éîãî äóæå îáìåæåí³, öå ïî÷è-

Òàáëèöÿ 1

¹ Íàçâà ðåñóðñó Äæåðåëî ðåñóðñó Õàðàêòåðèñòèêà ðåñóðñó

1 Àäì³í³ñòðàòèâí³ ðåñóðñè
– êîìïàí³ÿ;
– ï³äïðèºìñòâî;
– ³ºðàðõ³ÿ ìåíåäæåð³â

– ïðàâî óïðàâëÿòè;
– ïîâíîâàæåííÿ êåð³âíèêà;
– â³äïîâ³äàëüí³ñòü êåð³âíèêà

2 Ïðîôåñ³éí³ ðåñóðñè

– ïðîöåñ íàâ÷àííÿ 
îñîáèñòîñò³;
– ïîáóäîâà ïðîôåñ³éíî¿ 
êàð’ºðè

– äîñâ³ä ïðàêòè÷íî¿ 
óïðàâë³íñüêî¿ ðîáîòè 
íà ï³äïðèºìñòâ³;
– ñïåö³àëüí³ ïðîôåñ³éí³ 
çíàííÿ ìåíåäæåðà

3 Ïñèõîëîã³÷í³ ðåñóðñè – ðèñè, äàí³ â³ä íàðîäæåííÿ;
– ñòàíîâëåííÿ îñîáèñòîñò³

– îñîáèñò³ñíèé ïîòåíö³àë 
ìåíåäæåðà;
– ñâ³äîìà ðîáîòà íàä ñîáîþ
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íàº âèÿâëÿòèñÿ, êîëè ïîñòàº ïèòàííÿ ïðî 
ïðîñóâàííÿ ìåíåäæåðà ïî ñëóæá³ íà ñå-
ðåäí³ ³ âåðõí³ ð³âí³ ³ºðàðõ³¿.

Ïîñòóïîâå êàð’ºðíå çðîñòàííÿ ç ðîç-
øèðåííÿì ïðàâà êåðóâàòè ñòâîðþº óìîâè 
äëÿ â³äïîâ³äíîãî íàðîùóâàííÿ ³ ñïåö³àë³-
çàö³¿ ïðîôåñ³éíèõ ðåñóðñ³â. Öå îçíà÷àº, 
ùî äëÿ òîãî, ùîá îòðèìàòè äîñâ³ä êåð³âíî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ íà ÿêîìó-íåáóäü ð³âí³ ³ºðàðõ³¿, 
ïîòð³áíî çàçäàëåã³äü çàéíÿòè öåé ð³âåíü. 
Äàë³, ÷èì âèùó ïîñàäó ïîñ³äàº ìåíåäæåð, 
òèì øèðøå ³ ð³çíîìàí³òí³øå ñòàþòü éîãî 
ïðîôåñ³éí³ ðåñóðñè.

Ïðî ð³âåíü çíàíü ³ íàÿâíèé äîñâ³ä ìå-
íåäæåðà ìîæíà çàçäàëåã³äü ñóäèòè ïî 
äîêóìåíòàõ, ùî íàäàþòüñÿ íèì ï³ä ÷àñ 
ïðîõîäæåííÿ ñï³âáåñ³äè: ñåðòèô³êàòàì, 
àòåñòàòàì, äèïëîìàì ïðî îñâ³òó, â³äãó-
êàì ³ç ì³ñöü ìèíóëî¿ ðîáîòè. Ôàêòè÷íà 
â³äïîâ³äí³ñòü ðåàëüíèõ ïðîôåñ³éíèõ ðå-
ñóðñ³â ôîðìàëüíèì ñâ³äîöòâàì ìîæëè-
âî âèÿâèòüñÿ ò³ëüêè ï³ñëÿ äåÿêîãî ÷àñó, 
ïðîòÿãîì ÿêîãî ìåíåäæåðîâ³ ä³éñíî äî-
âåäåòüñÿ åêñïëóàòóâàòè ö³ ðåñóðñè. Çâè-
÷àéíî, ñàìå çàâäàííÿ îö³íêè ïðîôåñ³éíèõ 
ðåñóðñ³â ñòàº íå äóæå ÷àñòî, ÿê ïðàâèëî, 
öå ðîáèòüñÿ ëèøå ïðè âñòóï³ ìåíåäæåðà 
äî íîâî¿ ³ºðàðõ³¿ àáî ïðè çì³í³ éîãî ñòàòó-
ñó âñåðåäèí³ îäí³º¿ ³ ò³º¿ æ ³ºðàðõ³¿.

Ðåãóëÿðíà àòåñòàö³ÿ ìåíåäæåð³â, ïðî 
ÿêó âñå ÷àñò³øå ãîâîðÿòü îñòàíí³ìè ðî-
êàìè, ñòàâèòü çà ìåòó ÿê³ñíó ³ ê³ëüê³ñíó 
îö³íêó ðåàëüíèõ ðåñóðñ³â, ÿêèìè âîëîä³º 
êåð³âíèê. Ìåòà òàêèõ ïåðåâ³ðîê äîñòàò-
íüî ïðîçîðà: âñòàíîâëåííÿ â³äïîâ³äíîñò³ 
íàÿâíèõ ðåñóðñ³â ñêëàäíîñò³ âèð³øóâàíèõ 
çàâäàíü. 

Ó ñèñòåì³ ðåñóðñ³â êåð³âíèêà ïñèõîëî-
ã³÷í³ ðåñóðñè ìîæóòü ââàæàòèñÿ áàçîâè-
ìè [1], îñê³ëüêè âîíè íàéá³ëüø çíà÷óùèì 
÷èíîì âïëèâàþòü íà ôîðìóâàííÿ óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ñïðÿìîâàíîñò³ éîãî îñîáèñòîñò³: 
³í³ö³þþòü ïî÷àòêîâ³ ïðîöåñè ôîðìóâàííÿ 
ïðîôåñ³éíèõ ðåñóðñ³â, çóìîâëþþòü ãîòîâ-
í³ñòü ìåíåäæåðà äî ³ºðàðõ³çàö³¿, çàáåç-
ïå÷óþòü ñòâîðåííÿ óìîâ äëÿ ö³ëåñïðÿìî-
âàíîãî ïëàíóâàííÿ êàð’ºðè ³ â ö³ëîìó äëÿ 
ñò³éêîãî êàð’ºðíîãî çðîñòàííÿ.

Ïñèõîëîã³÷í³ ðåñóðñè óòâîðþþòüñÿ 
ÿê ñóêóïí³ñòü òèõ îñîáèñò³ñíèõ õàðàêòå-
ðèñòèê ïðàö³âíèêà, ÿê³ îñîáëèâî çíà÷óù³ 
äëÿ âèêîíàííÿ íèì îáîâ’ÿçê³â ìåíåäæå-
ðà. Ïñèõîëîã³÷í³ ðåñóðñè áàãàòî â ÷îìó 
íàäàí³ êåð³âíèêîâ³ â³ä ïðèðîäè ó âèãëÿ-
ä³ ïåâíèõ çàäàòê³â, ðèñ âäà÷³, ñïðèÿþ÷èõ 
ñàìå óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³. Ñâ³äîìà 
ðîáîòà ìåíåäæåðà íàä ñîáîþ ç ìåòîþ 
âèðîáëåííÿ íåîáõ³äíèõ óïðàâë³íñüêèõ 
ÿêîñòåé ³ õàðàêòåðèñòèê äîçâîëÿº ëèøå 
ðîçâèíóòè äåÿê³ óïðàâë³íñüê³ ÿêîñò³ îñî-
áèñòîñò³, âæå çàäàí³ â³ä ïðèðîäè, àáî 

íàâïàêè, çìåíøèòè íåãàòèâí³ ïðîÿâè ³í-
øèõ ÿêîñòåé.

Ó ÷îìó ïîëÿãàº äæåðåëî áàæàííÿ ñòà-
òè êåð³âíèêîì, ÷îìó îäí³ ëþäè âñå æèòòÿ 
óñï³øíî íàðîùóþòü îñîáèñò³ àäì³í³ñòðà-
òèâí³ ³ ïðîôåñ³éí³ ðåñóðñè ìåíåäæåðà, à 
³íø³ âçàãàë³ íå ìàþòü òàêî¿ ìåòè, à ÿêùî ³ 
ìàþòü, òî íå ìîæóòü ¿¿ äîñÿãòè [13].

Ç òî÷êè çîðó Ë. Äæóºëë, ñåðåä îñîáè-
ñòèõ ðèñ ìåíåäæåðà º òàê³, ÿê³ çíàõîäÿòü 
ñâîº áåçïîñåðåäíº çàñòîñóâàííÿ â ïðî-
öåñ³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ çàáåçïå-
÷óþòü ¿¿ åôåêòèâí³ñòü [4]. Ìàáóòü, ñåðåä 
áåçë³÷³ âëàñòèâîñòåé îñîáèñòîñò³ ìîæíà 
çíàéòè òàê³, ÿê³ îáóìîâëþþòü ¿¿ ñõèëüí³ñòü 
äî óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ö³ âëàñòèâî-
ñò³ âõîäÿòü äî ñêëàäó ïñèõîëîã³÷íèõ ðå-
ñóðñ³â ìåíåäæåðà ³ ìàþòü ñò³éêèé çîâí³ø-
í³é ïðîÿâ, ÿêèé âèÿâëÿºòüñÿ ÷åðåç ñòèëü 
ä³ëîâî¿ ïîâåä³íêè ³ ñïîñ³á ìèñëåííÿ êå-
ð³âíèêà.

Òàêèì ÷èíîì, âèõîäèòèìåìî ç òîãî, ùî 
äæåðåëîì ïñèõîëîã³÷íèõ ðåñóðñ³â º îñî-
áèñò³ñòü ëþäèíè âçàãàë³ (ó íàøîìó âèïàä-
êó îñîáèñò³ñòü ìåíåäæåðà), à ñàì³ ðåñóð-
ñè º ñóêóïí³ñòþ ðèñ, õàðàêòåðèñòèê ä³ëîâî¿ 
ïîâåä³íêè ³ ïîâ’ÿçàíîãî ³ç íèìè ñïîñîáó 
ìèñëåííÿ êåð³âíèêà.

Ó â³äïîâ³äíîñò³ äî äîñë³äæåíü çàðóá³æ-
íèõ àâòîð³â (Ì Äàôò [3], Ì. Ïàðê³íñîí [9], 
Ë. Äæóºëë [4], ïðèðîäà ïîõîäæåííÿ ïñè-
õîëîã³÷íèõ ðåñóðñ³â ìåíåäæåðà ïðàêòè÷íî 
ïîâí³ñòþ ïîâ’ÿçàíà ³ç ñàìîþ îñîáèñò³ñòþ 
³ ó âåëèê³é ì³ð³ ôîðìóºòüñÿ ùå ïðè ¿¿ íà-
ðîäæåíí³. Áàãàòî âëàñòèâîñòåé îñîáèñòî-
ñò³ âçàãàë³ íå çì³íþþòüñÿ ïðîòÿãîì æèòòÿ. 
Öÿ îáñòàâèíà äîçâîëÿº äîñòàòíüî ïåðå-
êîíëèâî ãîâîðèòè ïðî òå, ùî ôîðìóâàííÿ 
ïñèõîëîã³÷íèõ ðåñóðñ³â ìåíåäæåðà â³äáó-
âàºòüñÿ ó ôîðì³ âíóòð³øíüîîñîáèñò³ñíîãî 
ïðîöåñó ³ ëèøå â äåÿê³é ì³ð³ çàëåæèòü â³ä 
îá’ºêòèâíèõ çîâí³øí³õ óìîâ. Ïðîòå, ñàìå 
ñóá’ºêòèâíèé ÷èííèê ó ïðîôåñ³éí³é êàð’º-
ð³ êîíêðåòíîãî ìåíåäæåðà ìàº âèíÿòêîâå 
çíà÷åííÿ.

Ï³ä ïñèõîëîã³÷íèìè ðåñóðñàìè ìåíå-
äæåðà ìè ðîçóì³òèìåìî ñèñòåìó ïñèõîëî-
ã³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê îñîáèñòîñò³, ÿê³ ñò³é-
êî âèÿâëÿþòüñÿ íå ò³ëüêè â ñòèë³ ïîâåä³íêè, 
àëå ³ â ñòèë³ ìèñëåííÿ, â ³íäèâ³äóàëüíèõ 
îñîáëèâîñòÿõ óõâàëåííÿ ³ ðåàë³çàö³¿ ð³-
øåíü. Òîìó ïðàâîì³ðíèì áóäå ðîçïîä³ë 
ïñèõîëîã³÷íèõ ðåñóðñ³â ìåíåäæåðà íà òðè 
îñíîâí³ ãðóïè [13]:

– çàãàëüí³ ä³ëîâ³ õàðàêòåðèñòèêè;
– ñïåöèô³÷í³ óïðàâë³íñüê³ õàðàêòåðè-

ñòèêè;
– äîäàòêîâ³ õàðàêòåðèñòèêè, ñêëàä ÿêèõ 

âèçíà÷àºòüñÿ îñîáëèâîñòÿìè öüîãî ï³ä-
ïðèºìñòâà ³ ïîçèö³ºþ êåð³âíèêà â ³ºðàðõ³¿ 
ìåíåäæåð³â.
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Òàáëèöÿ 2
Ïåðåë³ê ñïåöèô³÷íèõ óïðàâë³íñüêèõ õàðàêòåðèñòèê ìåíåäæåðà

¹ Íàçâà õàðàêòåðèñòèêè Ñêëàäîâ³ õàðàêòåðèñòèêè

1 çàãàëüí³ ä³ëîâ³ 
õàðàêòåðèñòèêè

– êîìïåòåíòí³ñòü;
– ä³ëîâèò³ñòü;
– ïðàöåçäàòí³ñòü;
– îðãàí³çîâàí³ñòü;

2 ñïåöèô³÷í³ óïðàâë³íñüê³ 
õàðàêòåðèñòèêè

– ä³ëîâà â³äïîâ³äàëüí³ñòü;
– ãîòîâí³ñòü äî ðèçèê³â;
– ñèñòåìíå ìèñëåííÿ;
– ëîÿëüí³ñòü ³ êîíôîðì³çì

3 äîäàòêîâ³ õàðàêòåðèñòèêè – ñïåöèô³êà êîìïàí³¿;
– ïîçèö³ÿ ó ³ºðàðõ³¿ ìåíåäæåð³â

Ìîæíà ïðèïóñòèòè, ùî äîäàòêîâ³ õàðàê-
òåðèñòèêè â ö³ëîìó ìàþòü ³ñòîòíî ìåíøå 
çíà÷åííÿ â ïîð³âíÿíí³ ç õàðàêòåðèñòèêàìè 
ïåðøî¿ ³ äðóãî¿ ãðóï.

Äî ãðóïè çàãàëüíèõ ä³ëîâèõ õàðàêòåðèñ-
òèê íàìè â³äíåñåíî ðÿä çàãàëüíèõ ïñèõî-
ëîã³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ 
ìîæíà îïèñàòè ñòèëü ä³ëîâî¿ ïîâåä³íêè 
áóäü-ÿêîãî ïðàö³âíèêà, ó òîìó ÷èñë³ ³ ìåíå-
äæåðà ³ ðÿäîâîãî ôàõ³âöÿ. Òàê³ õàðàêòåðè-
ñòèêè âèÿâëÿþòüñÿ â ïðîöåñ³ ä³ëîâî¿ àêòèâ-
íîñò³ ³ ìàþòü ñò³éêèé õàðàêòåð:

– êîìïåòåíòí³ñòü, ï³ä ÿêîþ ðîçóì³ºìî íå 
ò³ëüêè êîíêðåòíèé ð³âåíü çíàíü, ¿õ øèðîòó ³ 
ñòðóêòóðó, àëå ³ ïñèõîëîã³÷í³ çä³áíîñò³ îñî-
áèñòîñò³ êåð³âíèêà, ùî äîçâîëÿþòü áåçïå-
ðåðâíî ï³äòðèìóâàòè ïðîôåñ³éíó êîìïå-
òåíòí³ñòü íà íåîáõ³äíîìó àêòóàëüíîìó ð³âí³ 
³ íà áóäü-ÿêîìó ðîáî÷îìó ì³ñö³;

– ä³ëîâèò³ñòü, ÿêà ïðîÿâëÿºòüñÿ ÿê àê-
òèâí³ñòü, ³í³ö³àòèâí³ñòü, ðîçòîðîïí³ñòü, òÿ-
ìóù³ñòü; 

– ïðàöåçäàòí³ñòü, ÿêó ðîçãëÿäàºìî ÿê 
ïîòåíö³éíó ìîæëèâ³ñòü ìåíåäæåðà âèêîíó-
âàòè äîö³ëüíó ä³ÿëüí³ñòü íà çàäàíîìó ð³âí³ 
åôåêòèâíîñò³ ïðîòÿãîì ïåâíîãî ÷àñó;

– îðãàí³çîâàí³ñòü, ÿêà ðîçóì³ºòüñÿ, ÿê 
âèñîêà ñòàðàíí³ñòü, ïóíêòóàëüí³ñòü, âèñî-
êèé ñòóï³íü îñîáèñòî¿ ³í³ö³àòèâè, óì³ííÿ ñà-
ìîñò³éíî îðãàí³çóâàòè ñâîþ ðîáîòó; çäàò-
í³ñòü øâèäêî óõâàëþâàòè ð³øåííÿ ³ ä³ÿòè 
áåç çâîë³êàííÿ, óì³ííÿ êîîðäèíóâàòè ä³¿ ³ 
ïðîöåñè, çáåð³ãàþ÷è êîíòðîëü íàä õîäîì 
äåê³ëüêà ïîä³é îäíî÷àñíî, çäàòí³ñòü îïåðà-
òèâíî ðåàãóâàòè íà áóäü-ÿêå â³äõèëåííÿ â³ä 
ïëàíó òà ³í. [13].

Íàâðÿä ÷è ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, ùî ÷î-
òèðè ïåðåðàõîâàí³ õàðàêòåðèñòèêè ïðå-
òåíäóþòü íà âèíÿòêîâó ïîâíîòó. ²ñíóº ùå 
áàãàòî õàðàêòåðèñòèê, ÿê³ äîçâîëÿþòü ðîç-
øèðèòè îïèñ ä³ëîâèõ ÿêîñòåé ïðàö³âíèêà. 
Ïðîòå â öþ ãðóïó ìè âêëþ÷èëè ò³ëüêè íàé-
á³ëüø âàæëèâ³, íà íàø ïîãëÿä, õàðàêòåðè-
ñòèêè çàãàëüíî ä³ëîâî¿ ñïðÿìîâàíîñò³.

Ó ãðóïó ñïåöèô³÷íèõ óïðàâë³íñüêèõ õà-
ðàêòåðèñòèê îñîáèñòîñò³, âîëîä³ííÿ ÿêèìè 

º ïðèíöèïîâî âàæëèâèì ñàìå äëÿ ìåíå-
äæåðà ³ íå ìàº òàêîãî çíà÷åííÿ äëÿ ðÿäî-
âîãî ôàõ³âöÿ. Çâè÷àéíî, áóäü-ÿêà ëþäèíà 
íåçàëåæíî â³ä êîíêðåòíî¿ ñïðÿìîâàíîñò³ ¿¿ 
îñîáèñòîñò³ â ò³é ÷è ³íø³é ì³ð³ âîëîä³º ïî-
÷àòêîâèìè îçíàêàìè öèõ õàðàêòåðèñòèê:

– ä³ëîâà â³äïîâ³äàëüí³ñòü ìåíåäæåðà, 
ÿê îäíà ³ç ñêëàäîâèõ éîãî ïñèõîëîã³÷íèõ 
ðåñóðñ³â âêëþ÷àº óñâ³äîìëåíó ãîòîâí³ñòü ³ 
ïðàãíåííÿ âèêîíóâàòè ñâî¿ îáîâ’ÿçêè òàê, 
ùîá ïîâí³ñòþ ðåàë³çóâàòè ïðèéíÿòó íèì 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ðåçóëüòàòè óïðàâë³ííÿ, 
à òàêîæ ãîòîâí³ñòü çâ³òóâàòè çà ðåçóëüòàòè 
êåðîâàíîãî âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó, çà âëàñ-
í³ ä³¿, çà ä³¿ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ ³ ¿õ íàñë³äêè;

– ãîòîâí³ñòü äî ðèçèê³â õàðàêòåðèçóºòü-
ñÿ òèì, ùî ä³ÿëüí³ñòü ïðàêòè÷íî êîæíîãî 
ìåíåäæåðà îá’ºêòèâíî ³ íåìèíó÷å ïðîò³êàº 
â óìîâàõ îñîáëèâèõ óïðàâë³íñüêèõ ðèçè-
ê³â. Íåçàëåæíî â³ä òîãî, ðîáèòü â³í öå óñâ³-
äîìëåíî ÷è í³, ìåíåäæåð âèìóøåíèé áåç-
ïåðåðâíî îö³íþâàòè ðèçèêè, ñóïóòí³ éîãî 
ä³ÿëüíîñò³. Âíàñë³äîê öüîãî ïðîöåñ ï³äãî-
òîâêè ³ óõâàëåííÿ êîæíîãî óïðàâë³íñüêîãî 
ð³øåííÿ òàê ÷è ³íàêøå âêëþ÷àº îïåðàö³þ 
îö³íêè ðèçèê³â.

– ñèñòåìíå ìèñëåííÿ âèêîðèñòîâóºòü-
ñÿ, êîëè óõâàëþþ÷è ÷åðãîâå óïðàâë³íñüêå 
ð³øåííÿ, ìåíåäæåð íàìàãàºòüñÿ çíàé-
òè ñàìå òó ñóêóïí³ñòü çâ’ÿçê³â ³ â³äíîñèí 
ì³æ ïðàö³âíèêàìè ³ ðåñóðñàìè, ÿêà çàáåç-
ïå÷èòü äîñÿãíåííÿ ìåòè àáî âèð³øåííÿ 
çàâäàííÿ. Âîëîä³òè ñèñòåìíèì ìèñëåííÿì 
êåð³âíèêà îçíà÷àº áóòè çäàòíèì çíàõîäèòè 
òàê³ çâ’ÿçêè ³ â³äíîñèíè ì³æ ïðàö³âíèêàìè ³ 
ðåñóðñàìè, ÿê³ ïåðåòâîðþþòü öþ ìíîæèíó 
íà ñèñòåìó, ùî çàáåçïå÷óº äîñÿãíåííÿ çà-
äàíîãî ðåçóëüòàòó óïðàâë³ííÿ.

– ëîÿëüí³ñòü ³ êîíôîðì³çì ìåíåäæåðà 
íåîáõ³äí³ äëÿ çáåðåæåííÿ â³ðíîñò³ óïðàâ-
ë³íñüê³é ³ºðàðõ³¿, êîðåêòíîãî â³äíîøåííÿ äî 
âñòàíîâëåíèõ ó í³é â³äíîñèí, äîòðèìàííÿ 
êóëüòóðè ñóáîðäèíàö³¿ [13]. 

Ðàçîì ³ç òèì, ïîãîäæóþ÷èñü ç äóìêîþ 
Í.À. ²âàíîâî¿, Â.À. Øòðîî òà Í.Â. Àíòîíî-
âî¿ [10], ìîæíà ö³ëêîì óïåâíåíî ñòâåðäæó-
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âàòè, ùî ñèñòåìà ö³ííîñòåé îñîáèñòîñò³ ³ 
óïðàâë³íñüêî¿ ³ºðàðõ³¿ â á³ëüøîñò³ âèïàäê³â 
íå ñï³âïàäàº. Íåîáõ³äíî çðîçóì³òè, ùî ñè-
ñòåìà ö³ííîñòåé ³ºðàðõ³¿ íå ò³ëüêè á³ëüø 
³íåðö³éíà, àëå ³ â ïðèíöèï³ íå ìîæå çì³-
íþâàòèñÿ ï³ä êîæíîãî ç³ ñâî¿õ ìåíåäæåð³â. 
Ðåàëüíà ìîæëèâ³ñòü ïîãîäæóâàòè ö³ííîñò³ 
³ºðàðõ³¿ ³ ìåíåäæåðà ïîëÿãàº â òîìó, ùî 
ìåíåäæåð óñâ³äîìëåíî çì³íþº âëàñíó ñè-
ñòåìó ö³ííîñòåé, àäàïòóþ÷è ¿¿ ï³ä âèìîãè 
³ºðàðõ³¿, àáî òèì÷àñîâî ïðèéìàº öþ ñèñòå-
ìó, íåéòðàë³çóþ÷è íà äåÿêèé ïåð³îä âëàñí³ 
ö³íí³ñí³ òåíäåíö³¿. 

Çä³áí³ñòü äî óñâ³äîìëåíîãî ïðèñòîñó-
âàííÿ ö³íí³ñíèõ ³ ö³ëüîâèõ óñòàíîâîê îñî-
áèñòîñò³ àáî äî ¿õ òèì÷àñîâî¿ íåéòðàë³çàö³¿ 
ó â³äïîâ³äü íà âèìîãè ³ºðàðõ³¿ º ùå îäí³ºþ 
õàðàêòåðèñòèêîþ îñîáèñòîñò³ ìåíåäæåðà, 
ÿêó ìè ìîæåìî âèçíà÷èòè ÿê êîíôîðì³çì 
ìåíåäæåðà.

Âèñíîâêè ç ïðîâåäåíîãî äîñë³äæåííÿ. 
Òàêèì ÷èíîì, ðåñóðñè ìåíåäæåðà º íàáî-
ðîì çàñîá³â, ÿêèìè â³í îñîáèñòî ðîçïîðÿ-
äæàºòüñÿ ³ ìîæå âèêîðèñòîâóâàòè â ïðîöåñ³ 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ñèñòåìà ðåñóðñ³â 
ìåíåäæåðà ôîðìóºòüñÿ ç äåê³ëüêîõ äæåðåë 
³ âêëþ÷àº: àäì³í³ñòðàòèâí³, ïðîôåñ³éí³ ðå-
ñóðñè ³ ïñèõîëîã³÷í³ ðåñóðñè îñîáèñòîñò³.

Äæåðåëîì àäì³í³ñòðàòèâíèõ ðåñóðñ³â º 
ï³äïðèºìñòâî â îñîá³ ¿¿ âëàñíèê³â àáî ìå-
íåäæåð³â. Ó îñîáèñò³ àäì³í³ñòðàòèâí³ ðå-
ñóðñè ìåíåäæåðà âõîäèòü, â³äïîâ³äíå éîãî 
ïîñàä³, ïðàâî êåðóâàòè ï³äëåãëèìè ³ óïðàâ-
ëÿòè ðåñóðñàìè. Îòðèìàííÿ öüîãî ðåñóðñó 
â³äáóâàºòüñÿ â ìèòü, êîëè ìåíåäæåð «âñòó-
ïàº â ³ºðàðõ³þ», öåé ïðîöåñ ìîæíà íàçâàòè 
³ºðàðõ³çàö³ºþ ìåíåäæåðà.

Ïðîôåñ³éí³ ðåñóðñè ìåíåäæåðà âêëþ÷à-
þòü íàêîïè÷åíèé äîñâ³ä ïðàêòè÷íî¿ óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ ñïåö³àëüí³ çíàííÿ. 
Ñòðóêòóðà ïðîôåñ³éíèõ ðåñóðñ³â ïîâèí-
íà áóòè îð³ºíòîâàíà íà çàáåçïå÷åííÿ âñ³õ 
ñòîð³í ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà, âêëþ÷àþ÷è 
íàâè÷êè óïðàâë³ííÿ ëþäüìè, çíàííÿ òåõíî-
ëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â, ³íø³ ñóïóòí³ çíàííÿ. Îä-
íèì ³ç äæåðåë öèõ ðåñóðñ³â ñëóæèòü ñàìà 
îñîáèñò³ñòü, ùî ñàìîñò³éíî ³í³ö³þº ïðîöå-
ñè îòðèìàííÿ çíàíü, ³ ³ºðàðõ³ÿ ÿê äæåðåëî 
óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó ³ çíàíü.

Ïñèõîëîã³÷í³ ðåñóðñè ìåíåäæåðà âêëþ-
÷àþòü ñèñòåìó ïñèõîëîã³÷íèõ õàðàêòåðèñ-
òèê îñîáèñòîñò³, ÿê³ ñò³éêî âèÿâëÿþòüñÿ íå 
ò³ëüêè â ñòèë³ ïîâåä³íêè, àëå ³ â ñòèë³ ìèñ-
ëåííÿ êåð³âíèêà, â ³íäèâ³äóàëüíèõ îñîáëè-
âîñòÿõ óõâàëåííÿ ³ ðåàë³çàö³¿ ð³øåíü.

Ðåñóðñè ìåíåäæåðà óòâîðþþòü ºäè-
íó ñèñòåìó çàñîá³â, ó ÿê³é âèíèêàþòü íîâ³ 
ñèñòåìí³ âëàñòèâîñò³. Ö³ âëàñòèâîñò³ íå 
íàëåæàòü æîäíîìó ç ðåñóðñ³â îêðåìî ³ ìî-
æóòü áóòè âèÿâëåí³ â ðåçóëüòàò³ ðîçãëÿäó 
âñ³º¿ ñóêóïíîñò³ ðåñóðñ³â ÿê ºäèíî¿ ñèñòå-

ìè. Âàæëèâîþ âëàñòèâ³ñòþ ö³º¿ ñèñòåìè º 
çäàòí³ñòü ïðàãíóòè äî âñòàíîâëåííÿ ñòàíó 
áàëàíñó ðåñóðñ³â, âèçíà÷àþ÷è òàêó ÿê³ñíó 
³ ê³ëüê³ñíó ¿õ â³äïîâ³äí³ñòü, ÿêà äîçâîëÿº 
îïòèìàëüíèì ÷èíîì çàáåçïå÷óâàòè ïîòðå-
áè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ âëàñíèêà ðå-
ñóðñ³â.

Îñîáèñò³ ðåñóðñè ìåíåäæåðà, óòâîðþþ-
÷è ºäèíó ñèñòåìó, âîëîä³þòü äèâîâèæíîþ 
âëàñòèâ³ñòþ âçàºìíîãî âïëèâó îäèí íà 
îäíîãî. Ó öüîìó ïîëÿãàº îäíà ç ñèñòåì-
íèõ âëàñòèâîñòåé: çì³íà ðåñóðñ³â îäíîãî 
âèãëÿäó ìîæå ñòâîðþâàòè íåîáõ³äí³ óìî-
âè äëÿ çì³íè ðåñóðñ³â ³íøîãî âèãëÿäó.  
Öþ âëàñòèâ³ñòü çàáåçïå÷óº çäàòí³ñòü ñèñ-
òåìè ðåñóðñ³â ïðèõîäèòè â ñòàí âíóòð³ø-
íüîãî áàëàíñó, ïðè ÿêîìó çáåð³ãàºòüñÿ 
óìîâà ¿õ âçàºìíî¿ â³äïîâ³äíîñò³ (â óñÿêîìó 
ðàç³: çäàòí³ñòü ñèñòåìè ïðàãíóòè äî ñòàíó 
áàëàíñó).


