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У статті розглянуті питання формування культури управління на підприємствах та 
організаціях, які перебувають в умовах нестабільності, соціально-економічної кризи, ризи-
ковості умов, не лише функціонування, але й існування персоналу. Розглянуто складові про-
фесійної культури менеджера, а також складові комунікативної компетентності управ-
лінця, що є провідним елементом його особистої та професійної культури. Обґрунтована 
необхідність розвитку емоційного інтелекту сучасного керівника для забезпечення зрос-
тання його професійності, стресостійкості та ефективності управління відносинами в 
колективі. З цією метою були розроблені шляхи розвитку емоційного інтелекту в сучасних 
умовах. Наведені правила кризових комунікацій, ефективного зворотного зв’язку. Описані 
механізм «тонкого настроювання» та метод ненасильницького спілкування, що форму-
ють підґрунтя для результативного комунікаційного зв’язку, особливо в сучасних стресо-
вих умовах.
Ключові слова: культура управління, професійна культура менеджера, комунікативна ком-
петентність, комунікації, емоційний інтелект, зворотний зв’язок.

The article considers the issues of formation management culture at enterprises and organizations, 
which were formed in conditions of instability, socio-economic crisis, riskiness of conditions not only 
the functioning but also the existence of staff. The components of the manager's professional culture 
(professional knowledge; developed skills, abilities necessary for effective and high-quality man-
agement functions), as well as components of the manager's communicative competence (perfect 
command of professional terms, business Ukrainian and foreign languages, various types of inter-
active communication, rhetoric; open proactive thinking; empathy; ability to accurately assess and 
manage the communication situation; ability to make informed management decisions, etc.), which 
is a leading element of his personal and professional culture were considered. The rules of crisis 
communication are given (1. "Build trust",  2. "Systematic", 3. "Tell the truth", 4. "Express emotions", 
5. "Demonstrate a positive attitude", 6. "Communicate about the state of affairs in the country", 
7. "Communication with subordinates", 8. "Think about the plan to overcome the crisis"), as well 
as the rules of effective feedback (1. Choose the right time and constructive attitude; 2. Describe 
observations; 3. Explain the impact; 4. Suggest an alternative; 5. Agree on an action plan). Neces-
sity of the head’s emotional intelligence development for maintenance of his professionalism growth, 
stress-resistance and efficiency of relations management in collective was proved. To this end, ways 
to develop emotional intelligence in modern conditions have been developed: online trainings, self-
development of perception and management own emotions skills, establishing effective feedback, 
improving communicative competence, conflict prevention, team training, art therapy and mastering 
mechanisms "fine-tuning" (identification, empathy, attraction, reflection, causal attribution), as well 
as the method of nonviolent communication (emphasis on empathy, self-experience and honest 
self-expression), which form the basis for effective communication, especially in modern stressful 
conditions.
Key words: management culture, manager’s professional culture, communicative competence, com-
munications, emotional intelligence, feedback.

КУЛЬТУРА УПРАВЛІННЯ В СУЧАСНИХ УМОВАХ
MANAGEMENT CULTURE IN MODERN CONDITIONS

Постановка проблеми. Забезпечення ефек-
тивної діяльності сучасного підприємства зале-
жить від сукупності зовнішніх та внутрішніх факто-
рів, але визначний вплив чинить саме мистецтво 
та культура управління менеджерів різних рівнів. 
Безумовним фактом є зростання значення нави-
чок soft skills керівного складу підприємства, серед 
яких чільне місце посідають: високий рівень розви-
тку комунікативних навичок, особистісної та про-
фесійної культури, вміння працювати в команді та 
управляти колективом. Формування ефективних 
комунікацій, уникнення крайнощів в стилях лідер-
ства, перманентне підвищення культури особис-
тості менеджера та управління – складні завдання 
сучасності, що виникають на тлі різноманітних 
криз, нестабільності та невизначеності господар-
ської діяльності сучасних підприємств, але, разом 
з тим, вони потребують пошуку шляхів гармоніза-
ції особистості керівника, його діяльності загалом 
для посилення конкурентних позицій організації в 
сучасних складних умовах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню питань формування та удоскона- 
лення культури управління, комунікативних ком-
петентностей менеджера присвячені ряд праць 
вітчизняних та зарубіжних науковців, практиків. 
Зокрема, І. Тарасюк [1], В. Садковий, О. Назаров, 
С. Домбровська, О. Крутій, О. Пономарьов, А. Хар-
ченко [2], Д. Койл [3], Е. Шейн та Р. Шейн [4] розгля-
дають культуру сучасного менеджера через при-
зму корпоративної культури організації, яку вони ж, 
з одного боку, формують, а з іншого – відчувають 
її вплив; факторів зовнішнього та внутрішнього 
середовища, що визначають та змінюють вектор 
культури менеджера тощо. Разом з тим, в контексті 
управлінської культури та особистої ефективності 
менеджера, Т. Лаврухіна [5], О. Бабчинська [6], 
В. Григораш [7] та інші, розглядають необхідність 
розвитку комунікативної компетентності сучасних 
управлінців. Безумовно, існує достатньо великий 
доробок, присвячений поставленій проблематиці, 
але, на наш погляд, доцільним є розгляд питань 
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удосконалення культури менеджерів та їх комуні-
кативної компетентності в сучасних умовах функ-
ціонування підприємств та організацій України, 
зокрема, умовах воєнного стану,.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є визначення шляхів удосконалення культури 
управління менеджерів сучасних підприємств 
та організацій, які функціонують в умовах висо-
кої нестабільності та невизначеності зовніш-
нього середовища, а також високої психологічної 
напруги в суспільстві.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Основу професійної культури сучасного керівника 
формує система досконало (навіть на глибинному 
рівні) засвоєних фахових знань; розвинуті нави-
чки, вміння, які необхідні для високорезультатив-
ного та якісного виконання функцій управління в 
обраній керівником галузі, сфері виробництва та 
діяльності. Особливістю професійної культури 
менеджера є той факт, що він зобов’язаний не 
просто постійно підвищувати рівень власної про-
фесійної культури, але й бути еталоном для під-
леглих та через власні впорядковані, фахові дії, 
ефективні комунікації прищеплювати їм ціннісне 
сприйняття власної професійної діяльності, тим 
самим сприяючи формуванню їхньої професій-
ної культури. Професійна культура – вищій прояв 
компетентності менеджера. При цьому вона тісно 
пов’язана із мистецтвом комунікацій, яким доско-
нало має володіти менеджер. В свою чергу, кому-
нікативна компетентність управлінця охоплює: 
досконале володіння професійними термінами, 
діловою українською мовою, іноземними мовами, 

різними видами інтерактивного спілкування, рито-
рикою; відкрите проактивне мислення; емпатію; 
вміння вірно оцінювати комунікаційну ситуацію 
та управляти нею; вміння обґрунтовано приймати 
управлінські рішення тощо.

В сучасних стресових умовах не лише функціо-
нування підприємств, але й існування соціуму, для 
підвищення власної культури управління та ефек-
тивності управління персоналом є формування 
ефективних кризових комунікацій (табл. 1).

Важливою складовою управлінської культури 
менеджера є рівень розвитку його емоційного 
інтелекту, який дозволяє вірно розуміти власну 
природу емоцій, вияв емоцій оточуючих, управ-
ляти ними, правильно «читати» невербальні знаки 
при спілкуванні, контролювати себе та ефективно 
управляти відносинами в колективі. Нами були 
сформовані шляхи розвитку емоційного інтелекту 
сучасного менеджера, з врахуванням необхідності 
крім підвищення його професіоналізму, сприяння 
посиленню рівня його стресостійкості (рис. 1).

Враховуючи складність та подекуди небезпеч-
ність сучасних переміщень, враховуючи той факт, 
що безпосередня взаємодія між людьми набагато 
дієвіша, ми, все ж таки, надаємо перевагу онлайн 
формату навчання та розвитку, а також самороз-
витку. При цьому акцентуємо увагу на співпраці 
сучасних організацій та підприємств із закладами 
вищої освіти. В умовах війни всі ресурси спря-
мовують на збереження, відновлення та забез-
печення нормального функціонування, тому цін-
ними є альтернативні способи отримання тих чи 
інших послуг. Необхідно розуміти той факт, що 

Таблиця 1
Рекомендовані правила кризових комунікацій для сучасних менеджерів 

Правило Зміст

1. «Сформуйте 
довіру»

Залучайте підлеглих до різних активностей, в т. ч. волонтерських, прийняття рішень. 
Допоміжний інструмент: соціальні мережі. Щоденні контакти, звернення менеджменту 
вибудовує глибокий рівень довіри. 

2. «Системність» Наявність плану дій та ланцюжка комунікацій. Менеджери мають знати, 
як та з ким в першу чергу комунікувати в разі чого.

3. «Говорити правду» Говорити про ситуацію правду: що встигли, що не встигли зробити; які загрози та який 
план виходу із кризи; які можливі обмеження тощо. 

4. «Висловлюйте 
емоції»

Погані новини також повідомляти необхідно, але намагатися повідомляти їх за один раз, 
коротко, при цьому висловлювати власні емоції, жаль, співчуття, а головне – оптимізм. 

5. «Демонстрація 
позитивної 
налаштованості»

Наразі важливим є адекватне прийняття реальності, глибока переконаність, 
що «й це мине», а життя переможе. Керівники мають залишатися лідерами, 
які надихають та показувати нові шляхи, підходи, можливості. 

6. «Спілкуйтеся 
про стан справ 
в країні»

Важливо не просто обговорювати події, за якими й так всі слідкують, але й підкреслювати 
досвід роботи аналогічних підприємств в сучасних умовах, їх шляхи подолання кризи 
та підтримки працездатності.

7. «Спілкування 
з підлеглими»

Відкритість зворотного зв’язку має бути максимальним – це не лише запорука 
надходження креативних ідей, підтримки, забезпечення лояльності персоналу, 
але й засіб моніторингу інформації про стан в колективі тощо.

8. «Міркувати 
про план виходу 
з кризи»

Керівний принцип та переконання для менеджерів всіх рівнів: війна закінчиться, 
криза закінчиться, необхідно думати про це вже зараз та випрацьовувати стратегію. 
До цього процесу доцільно залучати і власних підлеглих.

Джерело: сформовано на основі [8]
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велика психологічна напруга суспільства потребує 
послаблення, тому пропоновані заходи, на нашу 
думку, є на часі. Щодо альтернативних способів 
отримання послуг з розвитку від закладів вищої 
освіти, то ми пропонуємо використовувати наші 
великі вітчизняні науково-дослідницькі ресурси, 
досягнення, які в значному обсязі акумулюються 
в стінах освітніх установ. Укладаючи договори про 
співпрацю між закладами вищої освіти та бізне-
сом, виконуючи їх, інтегруючи науку у практику та 
навпаки, ми маємо можливість отримати значний 
синергетичний ефект. На сьогоднішній день такий 
бартер є взаємовигідним.

Розроблені та реалізовані тренінгові програми 
запускають механізм саморозвитку особистості. 
Консультування з боку тренерів дають можли-
вість керівникам різних рівнів ознайомитися та 
отримати доступ до різноманітних онлайн освітніх 
ресурсів (Портал Дія. Цифрова освіта, Prometheus, 

Освітній Хаб – EduHub.in.ua, ВУМ online, Відкритий 
Університет Майдану, ЕdX тощо), спеціалізованих, 
тематичних книг, які також є у вільному доступі 
тощо.

Формування ефективного зворотного зв’язку є 
також завданням номер один в сучасних умовах, і 
не лише в сучасних (табл. 2).

При цьому важливим є оволодіння менедже-
рами механізмами «тонкого настроювання», що 
передбачає глибоке та об’єктивне розуміння та 
сприйняття партнера (його актуального емоцій-
ного стану, динаміки ставлення тощо) (табл. 3).

В свою чергу механізми «тонкого настрою-
вання» тісно пов’язані з методом ненасильниць-
кого спілкування (табл. 4).

Механізм «тонкого настроювання» та нена-
сильницького спілкування можливо ефективно 
опанувати за умов розвитку емоційного інтелекту, 
самоменеджменту та самомотивації менеджера.

Рис. 1. Напрямки розвитку емоційного інтелекту менеджера

Шляхи розвитку емоційного інтелекту керівного складу підприємства 
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Таблиця 2
Правила ефективного зворотного зв’язку 

Правило Пояснення
1. Обрати 
влучний час 
та конструктивна 
налаштованість

- надавати зворотній зв’язок доцільно ближче до події, про яку йтиметься;
- виходити з позитивного наміру особи, яка хоче надати зворотній зв’язок;
- відповідне місце для спілкування

2. Описати 
спостереження

- під час надання зворотного зв’язку варто концентруватися на поведінці, а не на особистості;
- уникати осуду, припущень, узагальнень;
- описати поведінку якомога конкретніше, підтверджуючи фактами

3. Пояснити вплив
- пояснити як поведінка працівника вплинула на результат його власний, підрозділу тощо. 
При цьому бути реалістичним, конкретним, точним;
- використовувати «Я-висловлювання»

4. Запропонувати 
альтернативу

- запропонувати власний альтернативний варіант, або запитати який вихід бачить 
співрозмовник;
- бути конкретним: точно вказати на правильні дії, неправильні тощо

5. Узгодити 
план дій

- у процесі спонукати до самоаналізу, конструктивного діалогу;
- ставити відкриті запитання та уважно слухати;
- обговорити план дій, необхідну підтримку при впровадженні змін.

Джерело: [9]
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Висновки з проведеного дослідження. 
Отже, культура управління на підприємстві тісно 
пов’язана з особистою та професійною культурою 
його менеджерів. В свою чергу культура мене-
джера залежить від рівня розвитку його емоцій-
ного інтелекту, культури саморозвитку та само-
удосконалення на постійній основі. Не існує умов, 
за яких неможливо розвиватися, існує потреба 
усвідомлення необхідності постійного удоскона-
лення, заради формування потужних підвалин 
відродження нашої держави.
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Таблиця 3
Рекомендовані механізми «тонкого настроювання» для менеджменту сучасного підприємства 

Механізм Характеристика

Ідентифікація
Спосіб пізнання іншого індивіда, що передбачає вибудовування припущень про внутрішній стан 
співрозмовника на основі спроби поставити себе на місце іншого, уподібнення себе спів- 
розмовнику. При цьому є шанс пізнати, усвідомити його норми, цінності тощо, зрозуміти поведінку.

Емпатія
Емоційне відчуття іншого, співпереживання йому. Емпатія базується на вмінні вірно уявити собі, 
що переживає інша людина, як оцінює навколишній світ, як одна й та ж подія буде сприйматися 
іншими людьми, наявності та усвідомленні різних точок зору.

Атракція Вміння домогтися стійкого позитивного ставлення співрозмовника до себе; 
позитивного налаштування відносно власної особистості. 

Рефлексія Самопізнання у процесі спілкування, що базується на здатності людини уявляти, 
усвідомлювати те, як вона сприймається партнером по комунікації.

Каузальна 
атрибуція

Інтерпретація вчинків, почуттів іншої співрозмовника, прагнення до з’ясування причин його 
поведінки. Доведено, що у кожної людини є «улюблені» причини того, що сталося, звичні 
пояснення чужої поведінки. Але необхідно об’єктивно оцінювати ситуацію.

Джерело: сформовано на основі [10]

Таблиця 4
Рекомендації для менеджерів щодо опанування методу ненасильницького спілкування

Показник Характеристика

Поняття
«будь-що, що завдає болю розуму, тілу, духу, серцю, стосункам є насильством». 
Припущення: всі люди співчутливі від народження, а насильницька поведінка формується 
оточенням, відповідною культурою. Основні людські потреби однакові, 
але способи їх досягнення різні

Принципи
1. Потреби людей універсальні.
2. Діяльність та поведінка людини ґрунтується на потребах, мотиві їх задоволення.
3. Почуття – результат потреб.
4. Достатність – через діалог можливо задовольнити потреби.

Акценти
1. Емпатія – здатність до вислуховування та розуміння інших.
2. Самопереживання – усвідомлення внутрішнього досвіду, почуттів власних та інших.
3. Чесне самовираження – чесно повідомляти про власні потреби, почуття, не критикувати 
та не засуджувати інших

Компоненти

1. Спостереження (що дійсно відбулося та висловлювання через факти, а не особисті судження 
та оцінки).
2. Відчуття, почуття (ідентифікація відчутів людини, яка спостерігала за ситуацією, 
через «Я-висловлювання»).
3. Потреби (ідентифікувати потреби, які пов’язані із відчуттями).
4. Прохання (необов’язкове для виконання, але реальне та вигідне для обох сторін).

Джерело: сформовано на основі [11; 12]
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