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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè
У літературі з менеджменту стверджу-

ється, що тільки люди здатні нарощува-
ти можливості й забезпечувати розвиток 
та що не заводи, устаткування і вироб-
ничі запаси, а саме «людський капітал» 
є основою конкурентоспроможності й 
економічного зростання підприємств [1, 
с. 190]. Люди розглядаються як «страте-
гічний ресурс», використання якого ви-
магає володіння особливими методами 
кадрового менеджменту. В цьому контек-
сті розглядаються «блоки» особистості: 
спрямованість, «загальні якості» (розум, 
увага, товариськість) і таке ін. [2]. Навіть 
зазначається, що особистість має свої іма-
нентні інтереси, цілі, переконання, очіку-
вання, від міри здійснення яких залежить 
її корисність для організації [3, с. 82]. 
Зрештою виявляється, що усі ці відомості 
надаються з однією метою – максимізації 
ефективності використання людини (чи 
персоналу) [там само, с. 83.]. Насправ-
ді така постановка питання свідчить про 
приховане ставлення до людини як до 
знаряддя виробництва, інструмента, який 
можна і треба використовувати для досяг-
нення певних цілей. Це означає, що в ка-
дровому менеджменті панує ставлення до 
людини як до об’єкта, а не як до суб’єкта 
виробничого процесу (у кращому разі як 
до об’єкта, що має специфічні особливос-
ті). Такий «суб’єктно-об’єктний» підхід 
суперечить даним психологічної науки. 
У психології доведено, що людина – це 
завжди суб’єкт і що взаємодія між людь-
ми має аналізуватися з позицій підходу 
«суб’єкт-суб’єктного».

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü 
³ ïóáë³êàö³é

Утилітарно-прагматичний підхід до 
людини суперечить, з одного боку, гу-
маністичному підходу, який наголошує, 

що пріоритетними для особистості як 
суб’єкта діяльності та спілкування є сво-
бода вибору, творчість і самоактуалізація. 
З іншого боку, він протирічить вимогам 
ринкової економіки, тому що конкурен-
тоздатність організації потребує насампе-
ред здатності персоналу до творчості. Як 
зауважує відомий футуролог Е. Тоффлер, 
героєм нашого часу є новатор. У сучасно-
му українському суспільстві перед люди-
ною гостро стоїть задача виживання (на-
віть просто фізичного). Вирішення цієї 
задачі вимагає пристосування робітника 
до будь-яких вимог керівництва, яке часто 
зорієнтоване на реалізацію короткостро-
кових, поточних планів в умовах еконо-
мічної і політичної непередбачуваності. 
Тенденції, характерні для світової еко-
номіки, яку Тоффлер охарактеризував як 
таку, що прискорюється, свідчать про те, 
що «виживають» лише ті організації, які 
постійно продукують щось нове і в яких 
є умови для розвитку творчого потенці-
алу особистості [4, с. 286-288]. Як пише 
А. Маслоу, творчість стала питанням на-
ціональної і міжнародної політики [5, 
с. 111]. З огляду на психологію, творчість 
– це прерогатива вільної, здатної до само-
розвитку людини; спосіб «особистісного» 
існування на противагу безособовій ді-
яльності, яка у своєму гранично очищено-
му вигляді вбиває особистість [6, с. 145]. 
Керувати процесом творчості неможли-
во, тому що психологічним механізмом 
творчості є здатність особистості долати 
бар’єр між свідомістю та підсвідомістю, 
яка є її першоджерелом. Отже, можна 
лише створювати умови для творчості, 
але «алгоритму» формування творчої осо-
бистості не існує [там само]. Як зазначає 
А. Маслоу, однією з таких умов є ство-
рення в організації певного психологічно-
го клімату. Вивчення ним організаційної 
діяльності однієї з компаній показало, 

nature of professional activity of employees; the socio-psychological peculiarities of a working team, 
the individual psychological peculiarities of separate employees.

Keywords: management, administration, psychological infl uence, methods of psychological infl u-
ence (psychological violence; persuasion; infusion; manipulation; psycholinguistic programming; imi-
tation; infection; involvement for participation).
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що високі результати її діяльності були 
обумовлені пануючою у ній атмосферою 
творчості. Як пише А. Маслоу, він не зміг 
виділити якусь одну головну причину 
продуктивної діяльності її співробітни-
ків: була присутньою загальна свобода, 
розлита в атмосфері, цілісна, глобальна, 
а не щось часткове, що робиться щовів-
торка [5, с. 91]. Творчі особистості зазви-
чай незручні для керівників. Креативни-
ми, як зазначає Маслоу, є якраз ті, які є 
джерелом занепокоєння в організації. Ці 
люди схильні поводитися дещо дивно і 
незвично; їх часто називають недисциплі-
нованими; іноді вони неточні, «ненауко-
ві», якщо виходити з вузького розуміння 
науки. Більш схильні до підпорядкування 
колеги нерідко називають їх легковаж-
ними, безвідповідальними, докоряють в 
умоглядності їхніх підходів, некритич-
ності, непостійності, зайвій емоційності. 
Але, – зауважує Маслоу, – на ранніх ста-
діях творчості необхідно дозволити собі 
бути некритичним і допускати у свою го-
лову будь-які дикі ідеї. Такі люди можуть 
вигадати поему, формулу або знайти ма-
тематичне рішення, висунути теорію або 
спланувати експеримент. Але саме вони 
є кандидатами на звільнення, тому що 
керівники зазвичай наполягають на пра-
вильному виконанні наказів і хорошому 
пристосуванні до організації, часто-густо 
зловживаючи засобами примусу або мані-
пулювання [5, с. 108-109]. 

Сподіваємося, що наданий матеріал 
розширить спектр засобів психологічного 
впливу керівників на підлеглих і сприяти-
ме вибору найбільш адекватних із них без 
шкоди для психічного здоров’я й креатив-
ного потенціалу останніх.

Íå âèð³øåí³ ðàí³øå ÷àñòèíè 
çàãàëüíî¿ ïðîáëåìè

Наявні у психології знання щодо осо-
бливостей, психологічних механізмів, 
чинників ефективності та наслідків вико-
ристання окремих засобів ПВ в управлін-
ській діяльності мають бути узагальнені 
та систематизовані. У даній статті пред-
ставлена класифікація засобів ПВ у руслі 
феноменологічного підходу.

Ôîðìóëþâàííÿ ö³ëåé ñòàòò³
Метою статті є узагальнення даних про 

особливості, психологічні механізми та 
наслідки використання засобів психоло-
гічного впливу в управлінській діяльності. 

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó 
äîñë³äæåííÿ

Психологічний вплив (далі – ПВ) лю-
дини на людину в процесі спілкування 
можна визначити як процес свідомої або 
несвідомої взаємодії, результатом якої є 
зміни в їхній психіці та поведінці. Можна 
виділити такі різновиди психологічного 
впливу, як психічне насильство (відкри-
тий примус), маніпулювання (замасковане 
психічне насильство), нейролінгвістич-
не програмування (замасковане психічне 
насильство за допомогою застосування 
спеціальних психологічних прийомів), за-
раження, наслідування, навіювання, пере-
конання та участь.

Метою свідомого (і усвідомлюваного 
його «об’єктом») відкритого психічного 
насильства є психологічна капітуляція 
особистості. Психічне насильство – це 
активне цілеспрямоване застосування 
певних прийомів, спрямованих на примус 
людини до здійснення небажаних для неї 
вчинків за умови усвідомлення людиною 
того, що від неї вимагають. Засобами ПВ 
можуть бути погрози, шантаж, образи, 
лайка, демонстрація сили та можливос-
тей, тобто залякування. Психологічним 
механізмом ефективності психічного на-
сильства є страх (втрати робочого місця, 
посади або поваги з боку оточуючих чи 
довіри керівника). Переваги цього засобу 
ПВ полягають у можливості більш-менш 
швидкого досягнення керівником (у разі 
наявності у нього сильних владних по-
вноважень) потрібного йому результату. 
Але вплив через страх має певні обме-
ження: 1) вплив через страх передбачає 
наявність ефективної системи контролю, 
яка по требує певних матеріальних та ін-
ших ви трат. Якщо така система контролю 
не на лагоджена, то підпорядковані швид-
ко нав чаються обманювати керівництво; 
2) страх блокує творчі здібності особисто-
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сті, призводить до виникнення у підлеглих 
того, що у психології називається станом 
«навченої безпорадності» й врешті-решт 
провокує стан так званого «внутрішнього 
звільнення» або «служби за розпоряджен-
ням» [7, с. 64]; 3) найбільше, чого можна 
досягти, використовуючи насильство, – 
це мінімально адекватної продуктивності 
праці; 4) як вказує Ф. Лутанс, хоча примус 
і може призвести до тимчасової покір-
ності підлеглого, він викликає небажані 
побічні ефекти – скутість, страх, помсту 
і відчуження. Це, у свою чергу, може при-
звести до незадоволеності роботою і знач-
ної плинності кадрів [8, с. 471]. 

Утім, навіть у науковому середовищі, 
де так несхвально ставляться до влади, 
яка ґрунтється на примусі, періодично 
грішать, використовуючи страх як спосіб 
впливу. «Не надрукуєшся, не виживеш» 
– цю загрозу багато професорів сприйма-
ють цілком серйозно. Навіть у тих ситуа-
ціях, де насильство не є присутнім, страх 
є поширеною причиною того, чому люди 
– свідомо або несвідомо – дозволяють на 
себе впливати таким чином. Є тонші ме-
тоди вселення страху, крім загрози звіль-
нення. Набагато частіше страх, що нага-
няється на керівника, спрямований не на 
його матеріальні інтереси, а на його само-
любство. Оскільки авторитет керівників 
тримається на повазі до їх особи, вони, 
як правило, хворобливо реагують на всякі 
приниження. Щоб уникнути надмірного 
впливу, приниження видається керівни-
кам у малих дозах: побіжне зауваження, 
що інший керівник вже впорався зі своїм 
завданням; натяк, що кандидата на посаду 
краще знайти на стороні; призначення на 
непрестижну посаду, від якої усі відмовля-
ються; виділення менш зручного кабінету 
– це лише мала частка наявних способів 
вселити в керівника страх, що він або вона 
не користуються належною повагою і їм, 
можливо, слід працювати більш напруже-
но [8, с. 470-471].

На наш погляд, використання примусу 
як засобу ПВ виправдане у таких випад-
ках: 1) якщо доведено, що низька про-
дуктивність праці обумовлена поганим 

станом дисципліни; 2) якщо ситуація екс-
тремальна і потребує негайного виконання 
прийнятих керівництвом рішень; 3) якщо 
переважна більшість підлеглих – так зва-
ні «екстернали», тобто люди, які повністю 
покладаються на керівника, добре працю-
ють лише під зовнішнім контролем і не 
бажають брати на себе відповідальність за 
будь-що. 

Психологічним механізмом ефектив-
ності маніпулятивного впливу є емоції. 
Основою маніпулювання є штучне ство-
рення умов та обставин, під тиском яких 
у людини виникають певні емоції, які 
скеровують її поведінку в потрібному для 
ініціатора впливу напрямі. Маніпулятор 
впливає на несвідоме, на емоції, без роз-
криття справжньої мети, мотивів та спосо-
бів взаємодії. Дуже часто він використовує 
не сильні, а слабкі сторони своєї жертви: її 
страхи і тривоги, заздрісність, жагу пом-
сти, ревнощі, пожадливість, марнолюб-
ство тощо. В якості універсальних вказу-
ють також мотиви позитивного характеру: 
прагнення до вдоволення, комфорту, сі-
мейного затишку, просування по службі, 
славнозвісності. Досить тонким та ефек-
тивним засобом маніпулятивного характе-
ру є використання певних соціальних схем 
– сценаріїв, які диктують його учасникам 
певні правила поводження. Сценарії – це 
стандартні загальновідомі та загально-
прийняті послідовності актів поведінки в 
певних соціальних ситуаціях, що включа-
ють мозаїку ключових подразників, які ви-
значають особливості ситуації спілкуван-
ня, тобто розподіл ролей, розстановку сце-
нарних ідентифікаторів, нагадування про 
норми та правила поведінки, очікуваної 
або забороненої. Маніпулятивний вплив 
такого роду називають конвенціонально 
орієнтованим [9]. Поняття «соціальний 
сценарій» за своїм змістом близьке до по-
няття «хронотоп» М. М. Бахтіна. Хроно-
топ, за М. М. Бахтіним, – це організацій-
ний центр сюжету літературного твору, 
просторово-часова літературна одиниця, 
яка визначає форму зв’язку часу та про-
стору в літературному творі, образ людини 
у ньому, розвиток сюжету загалом [10, с. 
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282]. Поряд з великими типологічно уста-
леними хронотопами М. М. Бахтін виділяє 
і більш дрібні: такі як хронотоп «провін-
ційне містечко», хронотоп «зустріч», хро-
нотоп «вітальня-салон» та ін. [там само].

Сценарій покликаний актуалізувати 
певні стереотипи поведінки у даній кон-
кретній ситуації, наприклад, «у кабінеті в 
керівника», «на засіданні кафедри», «у бі-
бліотеці» і таке ін. Людина, що опиняєть-
ся у таких ситуаціях, змушена грати певні 
ролі, навіть не усвідомлюючи цього.

Іншим засобом маніпулятивного впли-
ву, розрахованим переважно на осіб, здат-
них до рефлексії, є натяк. Цей засіб ПВ є 
різновидом операційно-предметного мані-
пулювання, основою якого є «керований 
умовивід», що ґрунтується на певній ког-
нітивній схемі, стандартах мислення адре-
сата маніпулятивного впливу. Натяк є пси-
хологічно безпечним для маніпулятора за-
собом ПВ, тому що адресат маніпулятив-
ного впливу фактично перебирає відпові-
дальність за свої умовиводи на себе [9].

Психологічно подібні до маніпуля-
тивних засоби та прийоми психолінгвіс-
тичного програмування. Психологічним 
механізмом у цьому випадку є створення 
«пасток для свідомості», завдяки чому від-
кривається прямий доступ до несвідомого. 
Відволікання свідомості досягається за 
допомогою найрізноманітніших прийомів 
мовного та немовного впливу й їх комбі-
нуванням. Серед них найбільш відомими 
є такі, як інформаційне перевантаження, 
«забалакування», «розрив шаблону» та ін. 
До прикладу, сутність останнього полягає 
у провокуванні в «об’єкта» впливу роз-
губленості, психологічної безпорадності 
внаслідок незвичних, неочікуваних дій з 
боку ініціатора впливу, що викликають у 
його адресата стан «ступору» і тимчасову 
нездатність чинити спротив подальшим 
впливам, які можуть бути використані для 
нав’язування йому певних алгоритмів по-
ведінки [11].

Навіювання пов’язане з некритичним 
прийняттям людиною тієї чи іншої інфор-
мації. Навіювання може здійснюватися 
як довільно, так і мимовільно, може бути 

прямим або побічним. Найважливішою 
психологічною умовою ефективності на-
віювання є відсутність раціонального 
осмислення індивідом змісту повідомлен-
ня (через авторитетність або принадли-
вість особи, яка його здійснює). Г. Лебон 
розрізняв чарівливість влади, успіху, ба-
гатства, розуму, вроди, особистості й вва-
жав, що чарівливість споріднена з гіпно-
зом [12].

Психічне зараження – це неумисна під-
свідома схильність індивіда перейматися 
емоціями інших. Психологічним механіз-
мом зараження є мимовільне відтворення 
людиною зовнішніх проявів емоційного 
стану іншої людини і тим самим – від-
творення цього стану. Свого часу один з 
дослідників ще на початку XIX століття 
зауважив, що ми думаємо не лише нашим 
мозком, але й усією нашою нервовою сис-
темою: образ захоплює одночасно як ор-
ган сприйняття, так і відповідні м’язові 
органи, що неминуче викликає в остан-
ніх певні рухи, які можуть бути зупинені 
лише енергійним зворотнім наказом [13]. 
Останнім часом це припущення знайшло 
підтвердження у факті існування так зва-
них «дзеркальних» нейронів [14]. Зара-
ження здійснюється на несвідомому рівні 
(й з боку того, хто «заражає», і з боку того, 
хто «заражається»). Вплив зараження є 
особливо відчутним у великих групах лю-
дей. 

Психічне наслідування – це більш-менш 
свідоме дотримання певних зразків або 
прикладів дій та поведінки. Велика увага 
наслідуванню приділяється у педагогіці. 

Переконання базується на логічному 
обґрунтуванні істинності якого-небудь су-
дження за допомогою аргументів [17]. Пе-
реконання – це ефективна передача своєї 
думки [8, с. 478]. Посилання на власний 
досвід, авторитет, традиції не є логічними 
доказами, хоча за звичай сприймаються як 
такі [15, с. 91]. Ефективність переконання 
певної людини залежить насамперед від 
ступеня відповідності обраної перекону-
ючим системи аргументації внутрішній 
логіці переконуваного та його системи 
цінностей. Важливою психологічною пе-
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редумовою ефективності переконання є 
довіра до того, хто переконує. Хоча пере-
конання – це чи не єдиний із засобів ПВ, 
чітко зорієнтований на апелювання до сві-
домості, воно має свої «плюси» та «міну-
си». Перевагою переконання є те, що якщо 
переконати людину вдалося, то в майбут-
ньому вона не потребуватиме зовнішнього 
контролю і буде прагнути досягти макси-
мальних результатів у своїй діяльності. В 
той же час не можна бути цілком упевне-
ним, що переконання досягло своєї мети і 
що при зміні ситуації не доведеться почи-
нати все спочатку. 

Переконання великої кількості людей 
може здійснюватися шляхом управління 
процесом взаємодії «більшості» та «мен-
шості». Вплив більшості ґрунтується на 
природному бажанні кожної людини «бути 
прийнятим» групою, бути «як усі». Вплив 
меншості, яка спочатку сприймається й 
оцінюється негативно, тому, зокрема, що 
підриває єдність групи, ґрунтується на 
таких її особливостях, як послідовність, 
згуртованість, незламність. Саме ці риси 
поведінки роблять позицію меншості чіт-
кою та виразною. Вплив меншості зростає, 
якщо меншість виявляє твердість перед за-
грозою санкцій або коли до неї приєдну-
ються нові члени групи. Вплив меншості 
падає при появі ознак її роз’єднаності, 
непослідовності, небажання дійти згоди 
з іншими в умовах відсутності загрози за-
стосування санкцій [18].

ПВ, який полягає в залученні до участі 
(наприклад, у прийнятті рішень), засно-
ваний на переведенні суб’єкта з позиції 
пасивного спостерігача в позицію актив-
ного діяча. Дослідженнями Курта Левіна 
було доведено, що люди набагато лег-
ше приймають певні погляди, змінюють 
установки, якщо вони самі беруть участь 
у їх формуванні. Під час Другої світо-
вої війни під керівництвом Курта Левіна 
був проведений соціально-психологічний 
природний експеримент щодо умов ефек-
тивності переконуючого впливу. В якості 
піддослідних виступили домогосподарки. 
Йшлося про можливість використання в 
їжу непопулярних серед американських 

домогосподарок так званих субпродуктів 
(серця, нирок, легенів тощо). Одній части-
ні домогосподарок прочитали лекцію про 
придатність м’яса цього типу для приготу-
вання їжі та необхідність його використан-
ня під час війни. Їм були надані відповід-
ні рекомендації й рецепти. В іншій групі 
домогосподарок було проведено дискусію 
з цього приводу. Виявилося, що серед до-
могосподарок, які прослухали лекцію про 
доцільність використання м’яса такого 
типу, лише 3% почали використовувати 
його реально. Серед домогосподарок, які 
взяли участь у дискусії, таких було 32% 
[16, с. 110].

Отже, переконуючий вплив виявив-
ся більш ефективним за умови активної 
участі членів групи в обговоренні даної 
проблеми. Вплив через участь оснований 
на задоволенні потреби людини у ком-
петентності, самовираженні, досягненні 
успіху. Люди взагалі не люблять, коли їм 
нав’язують свою волю або думку. 

У 40-і роки ХХ століття на одній з 
швацьких фабрик у США було проведено 
дослідження ефективності взяття участі в 
обговоренні деяких пов’язаних із вироб-
ництвом питань. Виявилося, що коли ро-
бітники брали участь в обговоренні запро-
понованих в їх роботі змін, вони чинили 
надалі менший опір цим змінам порівняно 
з тими робітниками, яких не залучали до 
участі в прийнятті рішень щодо цих змін. 
У першому випадку спостерігалися також 
більш висока продуктивність праці і мен-
ша плинність кадрів [8, с. 481]. 

Âèñíîâêè
На наш погляд, головною метою управ-

ління персоналом є не його «використан-
ня», а створення умов для оптимальної 
взаємодії вищого керівництва, керівників 
структурних підрозділів та підсистем ор-
ганізації з працюючими у ній. Така взаємо-
дія передбачає налагодження взаєморозу-
міння та взаємної підтримки керівників і 
підпорядкованих на засадах гуманізму й 
справедливості. Згода між керівником та 
підлеглими може бути досягнута за умо-
ви адекватного вибору керівником засобів 
ПВ, що передбачає врахування:
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• особливостей ситуації функціонуван-
ня організації (звичайна вона чи екстре-
мальна);

• характеру професійної діяльності 
працюючих (чи є вона у високій мірі твор-
чою, чи такою, що потребує переважно ви-
конавської дисципліни);

• соціально-психологічних особливос-
тей колективу (наскільки цей колектив 
умотивований на досягнення найвищих 

результатів діяльності);
• індивідуально-психологічних особли-

востей окремих працівників.
Керівник має розуміти психологічні 

механізми різних засобів ПВ, зважати на 
психологічні чинники їх ефективності, 
прогнозувати психологічні наслідки їх ви-
користання з огляду на можливості досяг-
нення цілей організації та розвитку осо-
бистості працівників. 
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