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Цілі організації Цілі співробітника

Як же ми можемо допомогти людині реалізувати її власну 
мотивацію? Звернімося до словника-довідника з управління 
персоналом і ще раз проаналізуймо, що таке мотиватори. 
Мотиватори – це фактори, завдяки яким людина позитивно 
ставиться до роботи, котру вона виконує, за рахунок задоволення 
вродженої потреби у психологічному зростанні та прагнення 
до підвищення своєї компетентності. До мотиваторів належать 
фактори досягнення, визнання особистої відповідальності, 
зростання, просування вперед, матеріального винагородження 
та інші фактори, пов’язані із самовираженням особистості 
через роботу. Те, що у повсякденній практиці називають 
індивідуальним підходом до працівника, є за своєю суттю 
прагненням виявити його індивідуальні мотиватори та 
використати їх для управління діяльністю працівника. 

У Сполучених Штатах Америки було здійснено 
дослідження. Опитали близько 900 менеджерів із різних 
компаній. Їм ставили одне й те ж саме запитання: “Що мотивує 
ваших працівників добре працювати?” А потім із цим самим 
питанням звернулися до працівників (підлеглих). І одержали 
дуже цікаві результати. Перед тим як із ними ознайомитися, 
пропонуємо вам самим узяти участь у дослідженні. Просто 
визначте мотиви, що, на вашу думку, спонукають вас і ваших 
підлеглих до праці, за принципом: 1 – найбільше мотивує, 10 – 
найменше мотивує.
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Тест 1
Опитувальник “Що мотивує людей добре працювати?” 

Я сам Мої 
співробітники

Добрі умови роботи 
Відчуття причетності 
до діяльності організації
Стабільність роботи 
Розвиток кар’єри 
Оплата праці 
Лояльність керівників компанії 
до працівників 
Конструктивний зворотний зв'язок 
щодо результатів роботи
Співчуття та допомога 
в особистих питаннях 
Цікава робота/проекти
Похвала за результати роботи 

А тепер час порівняти результати: ваше бачення, бачення 
американських менеджерів і справжня картина – відповіді 
підлеглих. 

Ваша 
відповідь

Американські 
керівники

Їхні 
працівники

Добрі умови роботи 4 7
Відчуття причетності до 
діяльності організації 10 3

Стабільність роботи 2 4
Розвиток кар’єри 3 6
Оплата праці 1 5
Лояльність керівників 
компанії до працівників 7 8
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Конструктивний 
зворотний зв'язок щодо 
результатів роботи

6 10

Співчуття та допомога в 
особистих питаннях 9 9

Цікава робота/проекти 5 1
Похвала за результати 
роботи 8 2

Виявляється, менеджери, керівники та лідери зовсім 
погано знають людей, якими їм доводиться керувати. По-
перше, вони не мають уявлення про ті фактори, які мотивують 
їхніх співробітників. По-друге, менеджери гадають, що 
підлеглих мотивують виключно гроші, заробітна плата (1), а 
також стабільність роботи (2) та розвиток кар’єри (3). 

Воднораз підлеглі зазначили цікаву роботу й проекти як 
найсильніший мотив до праці. На другому місці – похвала за 
результати роботи (а це частина якісного зворотного зв’язку) 
та відчуття причетності до діяльності організації (в розділі 5 
ми говорили про це в рамках постановки завдання підлеглому). 

Бачення керівників і реальна карта світу підлеглих, хоч 
як прикро, кардинально не збігаються. Ці великі розбіжності 
стають причиною демотивації підлеглих, занепаду командного 
духу та кульгання кінцевих результатів організації загалом. 
Однією з найбільших оман або помилок керівників є те, що 
вони проектують власні мотиватори на підлеглих, тобто «те, 
що мотивує мене, мотивуватиме й мого співробітника». 

Утім, хоч би яким це здавалося неправдоподібним, 
мотивація може не потребувати багато додаткових витрат. 
Це – добра новина. Адже мотивація може полягати в діалозі, 
комунікації та інформованості підлеглих про справи в компанії. 
Твердження про те, що лише гроші мотивують людину, – 
хибне. Це міф, який вигадано для комфорту керівника, який 
не хоче опікуватися своїми підлеглими. Справді, за теорією 
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Макгрегора, існують два типи людей. Першу групу мотивує 
фінансовий фактор, страх утратити роботу. Такі люди 
переймаються безпекою, стабільністю й розміром заробітної 
плати. Друга група людей прагне досягнень, підвищення 
рівня своєї фаховості, цікавої та нової роботи. Це і є їхня 
мотивація. Звісно, кожен випадок індивідуальний. Більш того, 
наші мотиви змінюються залежно від віку, досвіду, життєвої 
ситуації. Головне – це розуміти. Пастернак сказав: «В усьому 
мені хочеться дійти до самої суті». Це й про ментальність 
ефективного керівника. Він має «дійти до суті» кожного свого 
підлеглого. Інакше він не зможе ефективно організувати роботу 
організації. А якби виключно гроші мотивували людей, тоді всі 
люди ставали би злочинцями та грабували банки. 

Отже, ми розібралися в тому, що мотивувати важливо. 
Побачили, що існують різні мотиви й кожна окрема людина 
обирає свій шлях реалізації їх. Ми також з’ясували, що часто 
керівник неправильно судить про фактори, які мотивують 
його підлеглих на певні досягнення. Тому зараз буде логічно 
дізнатися, як саме визначати справжні мотиви співробітників. 
Відразу зауважимо, що ми зможемо лише оглядово торкнутися 
цього питання. Але його безперечна важливість змусить вас 
шукати відповідь у присвячених цій темі книжках, вибір 
яких великий. Автори цієї книжки радять вам ознайомитися 
з бестселером Майлза Дауні “Ефективний коучинг”, яка 
пропонує технології розвитку організації через навчання й 
розвиток співробітників у процесі роботи. 

Мотивація підлеглих – це безперервний процес, тому вона, 
як і будь-який процес, має послідовні етапи. Ми пропонуємо 
такий алгоритм мотивації підлеглих. 
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Чітко сформулюйте мету та цілі організації: куди ми йдемо?

Крок 2
Визначте тип поведінки співробітника, потрібний для 
реалізації цілей організації

Крок 3
Визначте основні мотиватори підлеглих

Крок 4
Обміркуйте систему заохочень: що допоможе зацікавити?

Крок 5
Оцініть компетенції (можливості) людини та обміркуйте, 
що треба знати й уміти співробітникам для успішної 
реалізації обраної поведінки 

Етапи процесу мотивації

Крок 1

Іще один штрих до портрета ефективного керівника: 
ефективний керівник – це ще й професійний коуч. Коучинг – 
це більше, ніж модне поняття сучасного менеджменту. 
Коучинг – це стиль управлінського життя, інструмент, який 
допомагає шляхом питань дізнаватися, що мотивує людину, 
й допомагати їй (знову ж таки через питання) розкривати та 
максимально використовувати свій потенціал, вирішувати 
життєво важливі проблеми й долати побоювання та комплекси. 
Коучингові питання отримали статус “чарівних”. Їх так і 
називають – “чарівні питання”. Для коуч-бесіди (коуч-сесії) 
вам треба лише створити комфортну невимушену атмосферу, 
під час якої ви зможете психологічно розслабити людину й 



127

поставити себе на її карту світу, як ми кажемо, поговорити 
відверто. 

Наведемо кілька “чарівних питань”.

1. Що стимулює вас працювати ефективніше? 
2. Що вам подобається у вашій роботі?
3. Що для вас важливо у вашій роботі? 
4. Чому ви обрали цю професію?
5. Що вам подобається робити найбільше? Чому?
6. Уявіть таку ситуацію: співробітник відпрацював у 

компанії випробувальний термін. Він цілком задовольняє 
керівництво, але при цьому подає заяву про звільнення. На 
вашу думку, з чим це може бути пов’язано? 

7. Ситуація така: керівник перебуває у відпустці або у 
тривалому відрядженні, а люди за його відсутності працюють, 
як завжди. Із чим, на вашу думку, це може бути пов’язано? 

Слухайте уважно – у відповідях ви знайдете ключі 
до мотивації людини. Коментуючи певну запропоновану 
ситуацію, вона проектує на неї власний досвід. Це – рівень її 
цінностей і переконань. Уже на першій співбесіді при прийомі 
на роботу ви зможете скласти портрет майбутнього підлеглого. 
Використовуйте ці питання й тоді, коли бачите, що співробітник 
демотивований і стандарти його роботи помітно знизилися. Як 
керівник ви маєте отримати психологічний портрет кожного 
свого підлеглого та весь час “тримати руку на пульсі”. З огляду 
на цілий ряд причин мотивація може в будь-який момент 
знизитися або навіть зникнути. Це життя. Будьте озброєні!  

Зрозуміло, це далеко не повний перелік питань, які 
допоможуть вам розібратися в тому, яка перед вами людина, 
чим вона керується у виборі дій, завдяки яким досягає цілей, 
та що спонукає її до праці. Для того щоб оволодіти мистецтвом 
з’ясовування мотивів людини, слід прочитати не одну книжку. 
Утім, з іншого боку, всі відповіді вже є у вашому досвіді, 
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треба просто підійти до нього системно. Інакше ситуація 
розгортатиметься за типовим сценарієм багатьох керівників 
і власників бізнесу, які, за словами Джеффрі Гітомера, 
скаржаться на те, як важко знайти хороших співробітників, 
мовляв, на ринку дефіцит кадрів. А насправді? “Насправді, – 
відповідає Джеффрі, – є багато хороших співробітників, просто 
вони працюють не на вас, друже”.

Тепер, коли ми з’ясували мотивацію підлеглого, 
визначаємося щодо заохочення згідно з алгоритмом “Етапи 
процесу мотивації”. 

Крок 3

Продумайте систему заохочень: що допоможе зацікавити?

Нижче ви знайдете управлінську шпаргалку, яка допоможе 
вам будувати якіснішу комунікацію з підлеглими, здійснюючи 
функції планування, організації, контролю та мотивації. 
Вивчаючи представлену інформацію, робіть проекції на 
ваш апарат суду. Отже, матриця “Мотиватори. Заохочення. 
Висновки”.

Мотиватори Заохочення Висновки
Кар’єрне 
зростання
Перспектива 

Показуйте перспективи 
кар’єрного зростання
Делегуйте 
відповідальність та 
повноваження

На “тупикові” 
посади брати не 
слід. Співробітник 
може конкурувати 
з керівником, 
виявляти 
амбіційність, 
якщо не бачить 
перспектив
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Статус Солідніша назва посади
Грейд
Робоче місце
Комп’ютер (новий)
Машина (нова)
Перше місце в конкурсі, 
змагання
Виділення співробітника 
із загального ряду
Публічна похвала, 
визнання
Нагородження почесною 
грамотою 

Легше мотивувати 
статусними 
факторами 
без зміни 
відповідальності

Професійний 
розвиток 
(зростання)
Можливість 
учитися

Можливість проходити 
тренінги
Делегування завдань та 
повноважень
Можливість навчати 
інших (допомагати на 
тренінгах)

Мотивує навчання, 
підвищення 
кваліфікації

Цікава, 
нерутинна 
робота
Нове в роботі
Можливість 
творчого підходу
Творча робота

Пропонуйте ті 
завдання, які становлять 
для співробітника 
максимальний інтерес
Постійно показуйте нове 
та цікаве в роботі
Давайте змогу привнести 
в роботу щось нове, 
виявити ініціативу, 
творчість
Давайте змогу 
підвищувати кваліфікацію
Давайте змогу побачити 
нові грані в роботі

Треба зрозуміти, 
що мається на 
увазі під “цікавою 
роботою”
Небезпечність 
– у разі втрати 
цікавості 
людина втрачає 
ефективність. 
Такий 
співробітник не 
є корисним для 
рутинної роботи
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Свобода дій
Можливість 
виявляти 
ініціативу
Відповідальність
Самостійність 

Давайте їм усе це плюс 
ресурси
Запитайте про їхні 
погляди, що вони 
передбачають
Показуйте реальні 
досягнення та 
повноваження в тому колі 
завдань, за яке людина 
відповідає Розширюйте 
це коло
Будьте впевнені в 
співробітниках
Не ставайте на заваді
Дискутуйте на рівних 
умовах
Контролюйте за 
результатом

Зацікавленість на 
високому рівні 
самостійності

Результат, 
досягнення

Визнайте та оцініть 
результати
Ставте завищену планку 
цілей
Чітка постановка цілей та 
вимірність результату
Надавайте самостійність
Контролюйте за 
результатом 
та ключовими сферами
Змагання
Порівняння результатів 
співробітника з його 
попередніми результатами 
або з результатами інших 
співробітників

Якщо для людини 
цінністю є саме 
досягнення 
результату, таким 
співробітникам 
треба ставити 
завдання, пов’язані 
з побудовою 
процесів, які 
впливають 
на конкретні 
результати
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Процес, 
налагоджені 
процеси та 
механізми 
діяльності

Надайте деталі
Пов’яжіть нове зі старим
Запропонуйте застосувати 
процедуру, графік, 
таблицю
Уникайте вимог зробити 
щось терміново
Давайте чітке уявлення 
про те, що саме 
співробітник має робити в 
певний момент
Контроль (періодичний 
або вибірковий) 
дотримання технологій 
(процесів)

Роботу треба 
будувати таким 
чином, щоб 
дотримання 
технологій 
(процесів) вело 
до досягнення 
результатів

Змагання
Азарт
Прагнення бути 
кращим

Торговельні конкурси, 
діаграми успіху
Змагання
Порівняння результатів 
співробітника з його 
попередніми результатами 
або з результатами інших 
співробітників
Перше місце в конкурсі, 
змагання
Виділення співробітника 
із загального ряду
Прилюдна похвала, 
визнання

Людині треба для 
ефективної роботи 
постійно мати 
змогу порівнювати 
свій результат 
із власним 
попереднім або 
з результатами 
інших людей
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Самореалізація Дізнатися, що для людини 
є самореалізація, та дати 
їй це

Вищий рівень 
мотивації
Прекрасно 
для роботи, 
що допускає 
творчість, 
неприйнятно – для 
рутинної

Чітка постановка 
завдань

Чітко ставити завдання
Чітко вимірний результат
Контроль розуміння
Участь у постановці цілі 
(для досвідчених) 
Бути послідовним, 
логічним

Людина або 
не вміє, або не 
хоче працювати 
в умовах 
розмитої зони 
відповідальності 
з нечіткими 
формулюваннями 
цілей і, як правило, 
не прагне або не 
може їх досягнути

Збіжність цілей, 
розуміння цілей

Пояснити, для чого треба 
виконати завдання, чому 
це важливо для компанії 
та співробітника
Участь співробітника в 
постановці завдань та 
побудуванні стратегій

Людина ефективна 
лише в тих 
випадках, коли 
вона розуміє 
та поділяє цілі 
вищого рівня. 
Може бути 
малоефективною, 
якщо не поділяє 
загальних цілей
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Дружній 
колектив
Командний дух
Дружні стосунки
Мікроклімат 

Показуйте, що людина 
дає користь усьому 
колективові
Підтримуйте її репутацію 
в колективі
Будьте доступними для 
неї дружелюбними
Вислухайте її, присвятіть 
їй свій час
Поспівчувайте та 
підтримайте
Виявіть цікавість щодо 
особистого життя

Орієнтація 
значною мірою 
на стосунки з 
людьми. Людина 
обов’язково має 
вдало вписуватися 
в колектив та 
корпоративну 
культуру

Надійність 
компанії
Безпека
Стабільність 

Гарантії
Соціальний пакет
Фіксована зарплата
Організація її цінує

Не варто брати 
людину с такими 
мотиваторами 
на посаду, що 
передбачає значну 
нестабільність, 
стреси

Схвалення
Оцінка
Похвала
Визнання 
досягнень
Слава, пошана

Визнайте й оцініть 
співробітників та їхні 
заслуги 
Хваліть (більше)
Карайте (менше)
Давайте чіткі критерії 
оцінки
Прилюдне визнання
Співробітник року
Стаття в корпоративному 
журналі про досягнення 
співробітника
Почесна грамота
Фотографія на дошці 
пошани

Для людини 
важлива зовнішня 
оцінка, її треба 
хвалити та бути 
дуже обережним 
при критиці або 
негативній оцінці
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Стосунки 
на рівних, 
демократичний 
стиль

Із професіоналом:
Запитайте його думку, що 
він передбачає
Дискутуйте на рівних 
умовах
Попросіть про допомогу
Будьте відкритими й 
гнучкими
Будьте дружелюбним та 
товариським
Із недосвідченим
Розділіть роботу та 
особисте

Значущість 
амбіцій, слабке 
вміння працювати 
під тиском. 
Можлива слабка 
керованість, такі 
співробітники є 
прийнятими лише 
для керівника 
достатньо 
високого рівня

Справедливість Будьте послідовними, 
логічними

Для людини 
важливо зрозуміти 
“Чому?”

Довіра Будьте відкритими
Запитайте думку 
співробітника
Попросіть його про 
допомогу

Фокус на 
міжособистісних 
стосунках

Хороший 
керівник
Особистість 
керівника
Добрі стосунки з 
керівником

Керівникові варто 
використовувати 
харизматичний вплив
Керівникові варто бути 
таким, яким його хочуть 
бачити

Орієнтація на 
особистість 
керівника
Варто дізнатися, 
що очікується 
від керівника. 
Відсутність 
особистого 
взаєморозуміння 
з керівником 
значно знижує 
ефективність 
співробітника
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Уникнення 
прикрощів

Покарання ефективніше, 
аніж заохочення – 
поєднання схвалення та 
покарання

Можуть бути 
проблеми із 
самооцінкою та 
впевненістю в собі

Тиск Завищенні вимоги
Особистий контроль

Не можна 
дозволяти 
розлабитися, але й 
не “перетиснути”

Комфортні 
умови роботи

Робоче місце, рівень 
шуму, фонове звучання 
музики, їдальня, дизайн, 
комфорт

Спостерігати, 
наскільки умови 
роботи комфортні, 
й підтримувати 
їх на на високому 
рівні

Мотивація “живе” поруч із грамотною постановкою 
завдань (функція – організація) та ефективним зворотним 
зв’язком (функція – контроль). Обидва “сусіди” мотивації – 
організація й зворотний зв'язок – мають бути мотивувальними. 

Існують три вектори ефективності. Вектор 1: якість зусиль – те, 
з якою якістю людина докладає зусиль чи витрачає їх. Вектор 
2: кількість зусиль – це кількість зусиль, яких докладає людина 
для виконання того чи іншого завдання. Може статися, що 
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співробітник демонструє достатній рівень якості, але докладає 
далеко не ВСІХ зусиль. Вектор 3: напрям зусиль – підлеглий 
може метушитися, щось робити, але якщо точка докладання 
зусиль не та, ми результату не отримуємо. Або отримуємо, 
але не той, що нам потрібен. Завдання керівника – впливати 
на всі три вектори. Яким чином? Впливайте на напрям 
зусиль ефективним плануванням і постановкою завдань, 
яка передбачає й забезпеченість ресурсами (див. розділ 5). 
Здійснюйте вплив на вектори “Якість зусиль” і “Кількість 
зусиль” через ефективний контроль та зворотний зв'язок (див. 
розділ 6). Головне – пам’ятайте, що, плануючи, організовуючи 
чи контролюючи (за колесом менеджменту), ви маєте добре 
“змащувати” комунікацію мотивацією своїх підлеглих. 

Є така притча: “Сліпа людина сиділа на сходах однієї 
будівлі з капелюхом біля ніг і табличкою з написом: “Я сліпий, 
будь ласка, допоможіть”.

Один чоловік проходив повз неї й зупинився. Він побачив 
інваліда, в якого було лишень кілька монет у його капелюсі. 
Чоловік кинув йому ще кілька монет та без його дозволу 
написав інші слова на табличці. Він лишив її сліпому й пішов. 
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Наприкінці дня чоловік повернувся й побачив, що капелюх 
наповнено монетами. Сліпий упізнав його за кроками та 
спитав, чи він не той, хто переписав табличку. Сліпий також 
хотів дізнатися, що саме чоловік написав. Той відповів: 
“Нічого такого, що було б неправдою. Я просто зробив дещо 
інший напис”. І той чоловік усміхнувся й пішов. 

Новий надпис на табличці був такий: “Зараз весна, але я 
її не можу побачити”.

Уміти подавати інформацію таким чином, щоб надихати, 
налаштовувати, спрямовувати й стимулювати підлеглих на 
дії – це вміння, яке варте того, щоб на нього витратити час. Тож 
учімося “кожному Пєчкіну давати велосипед”, – можливо, тоді 
наші підлеглі не будуть таким вередливими, як раніше. 

Післямова: один із гуру сучасного менеджменту та 
лідерства ділиться своїм досвідом. Дослухаймося!

Наприкінці семінару я іноді набуваю співчуття до 
менеджерів, яким невдовзі доведеться повертатися в “реальний 
світ” та на практиці застосовувати всі ці прекрасні теорії й 
поняття. Я проговорюю цю “молитву” саме в кінці семінарів, 
особливо якщо мова йшла про лідерство. Я вважаю, що це 
добрий, хоча й не дуже серйозний спосіб зняття напруженості. 
Якщо ви вирішити прочитати “молитву” вголос, потренуйтеся 
трохи, оскільки  тут є досить складні місця.

Молитва лідера
Господи, допоможи мені стати таким лідером, яким хоче 

бачити мене керівництво. Дай мені щось недосяжне, що дасть 
змогу завжди зрозуміло пояснювати своїм підлеглим політику, 
правила, положення та процедури компанії незважаючи на те, 
що їх ніколи не пояснювали мені.

Допоможи мені вчити та наставляти дурнів і лінтюхів із 
незмінним терпінням та самовладанням. 



138

Дай мені любов до ближнього й розуміння, щоб нікчемного 
працівника, затятого у своїй помилці, я міг наставити 
на шлях доброчинності особистим п рикладом та м’яким 
переконуванням, замість того щоб негайно дати йому в лоба.

Всели в мій розум мир та спокій, щоб я більше не прокидався 
серед ночі від неспокійного сну з криком: “Що такого знає бос, 
чого не знаю я, і як він про це дізнався?”

Навчи мене всміхатися, навіть коли все летить 
шкереберть.

Зроби мене найкращим лідером серед смертних, допоможи 
мені стати найбільш чулим, терпимим, співчутливим, мудрим, 
далекоглядним, холоднокровним та проникливим.

А коли, Господи, ти допоможеш мені досягнути тих 
вершин, що надало мені керівництво, й коли я стану зразком 
усіх чеснот керівника цього тлінного світу, ось тоді, Господи, 
тобі доведеться посунутися.

Мораль: урешті решт, усі ми люди! 

Відповідь на тест на початку розділу. Цей тест здається 
тестом на швидкість реакції, коли ви його проводите в групі, 
залишаючи мало часу, щоб подумати. Насправді він – на 
виявлення факторів мотивації. Відповіді на питання 1 та 5 
дають змогу проаналізувати, що насправді мотивує людину. Ви 
дізналися щось новеньке про себе? 
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Розділ 8. “УПС ”, 
або УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ 

Треба старанно берегти світильники: 
порив вітру може загасити їх…

Антуан де Сент-Екзюпері, “Маленький принц”

Але на твоїй маленькій планеті тобі досить було пересунути 
свій стілець на кілька кроків. І ти бачив захід сонця щоразу, 

коли тільки хотів…

Антуан де Сент-Екзюпері, “Маленький принц”

Уже добре відомий нам Пітер Друкер якось зауважив: 
“Для того, щоб мати майбутнє, треба бути готовим зробити 
щось нове”. А чи завжди ми готові? 

Наше завдання в цьому розділі – зрозуміти, що відбувається 
з людиною у процесі змін, як ми можемо допомогти собі 
пережити зміни та як можемо змінюватися. Одночасно це 
дасть нам можливість зрозуміти, що відбувається з нашими 
підлеглими у процесі змін та як ми, керівники, маємо 
поводитися з огляду на це. 

Уявіть ситуацію: іде третій день семінару. Ви вже 
перезнайомилися з усіма учасниками, викладачами, вже знаєте, 
що до чого, на початку навчання отримали детальну програму 
на всі три дні й задоволені: все йде за планом, інформація 
цікава та корисна, перерви на каву чудові, життя прекрасне. 
І ось завершальний модуль семінару. Ви повертаєтеся до 
зали та бачите, що стільці було винесено, а тренер, так само 
привітно всміхаючись, дає інструкцію: “Цей останній модуль 
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ми проводитимемо стоячи”. Ну, й далі починається наступний 
теоретичний блок. Ви трохи розгублені, озираєтесь навсебіч, 
бачите нерозуміння в очах колег. Звісно, те, що каже тренер, 
проходить повз вас. Із дискомфортом зростає розпач, який 
плавно, ви це відчуваєте, переростає в агресію, спочатку 
приховану, та ось ви вже готові вибухнути, мовляв, поверніть 
мені мій комфортний стілець, мої зошит і ручку та відчуття 
визначеності й комфорту. У цей час тренер робить паузу й дає 
наступну команду: “Станьте навшпиньки та продовжуйте так 
стояти, доки я не дозволю повернутися у вихідне положення”. 
Озираєтеся навкруги: хтось уже стоїть навшпиньки з кислим 
або розгніваним обличчям, а хтось, як і ви, озирається довкола 
в пошуках підтримки. Терпець ось-ось увірветься. У цю 
хвилину ви чуєте голос учасника, який ну хіба що не лайкою 
поливає тренера. Ви приєднуєтеся до протесту, й згодом уся 
група, повернувшись у вихідну позицію, приєднується до 
хору протестувальників. А що, власне, відбулося й для чого 
тренерові була потрібна така провокація? Просто сталися 
зміни. Вони ввірвалися у ваш звичний рутинний ритм життя 
та змусили вийти зі стану комфорту, опинитися в ситуації 
нерозуміння, незручності й цілковитого хаосу. Що зробили ви? 
Те, що робить більшість із нас, – запротестували, відмовилися 
діяти за новими правилами, почали вимагати повернення 
звичного “режиму”. Так і в житті. Ми протистоїмо змінам, 
інколи спрямовуючи всю нашу енергію на боротьбу та незгоду 
замість того, щоб усвідомити: 

•  Усе змінюється та закінчується.
•  Не все завжди йде за планом.
•  Життя не завжди справедливе. 
•  Прикрощі – це частина життя.
•  Люди не завжди люблячі та вірні весь час. 
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Єдина константа в нашому житті – це зміни. Ключ 
до успіху, на думку Макколла, – це усвідомлення того, що 
вони неминучі. Нерозуміння цієї простої істини – одна з 
найпоширеніших причин того, чому люди не змінюються. 
Макколл сам провів дослідження з метою знайти причини, 
через які люди не змінюються. І ось отримані від менеджерів і 
керівників відповіді.

ЧОМУ ЛЮДИ НЕ ХОЧУТЬ ЗМІНЮВАТИСЯ? 
–  Не мають зворотного зв’язку
–  Не розуміють потреби змін
–  Не вірять в успіх
–  Їх примушують визнати свої помилки та вади
–  Опис нових ролей не збігається з їхнім уявленням про себе
–  Беруть усе дуже близько до серця
–  Мають схильність до занадто емоційних реакцій
–  Не вміють сприймати критику
–  Не вірять у добрі наміри інших
–  Джерело інформації не викликає довіри
–  Мають побоювання, що прикрі факти є правдою
–  Зміни нав’язано ззовні
–  Особисто не беруть участь в змінах
–  Не розуміють, що саме змінювати
–  Мають відмовитися від чогось цінного
–  Немає прикладів, взірця для наслідування
–  Задоволені нинішнім виконанням роботи
–  Не мають психологічної підтримки
–  Не мають стимулу для змін
–  Залякані іншими
–  Відчувають страх неуспіху
–  Занадто ледачі
–  Побоюються опинитися в хиткому становищі
–  Впевнені у власній правоті
–  Хочуть подобатися іншим
–  Зміни підривають упевненість у собі
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В управлінській площині, на рівні організації опір змінам 
відбувається за тим самим сценарієм, що й у звичайному житті. 
Це не дивно, адже в основі цього опору – психологічні механізми 
притаманні кожній людині. За результатами досліджень, 
найбільша перешкода змінам – спротив персоналу. Джейм 
О’Тул так прокоментував цю ситуацію: “Виникає враження, 
що змінам опираються всі, а особливо ті люди, які мають 
здійснити більшу частину змін”. А це вже камінець у наш із 
вами город, дорогі керівники. І найдивнішим є той факт, що 
люди чинять опір не лише поганим та шкідливим змінам, але 
й тим, які вочевидь відповідають їхнім егоїстичним інтересам. 
Реальність така: опір змінам неминучий. 

Пропонуємо кілька питань до самого себе про зміни 
та ваше ставлення до них. П’ять хвилин, які ви витратите 
на обмірковування, можуть допомогти вам ефективніше 
працювати зі змінами. Отже, опитувальник:

1. Що це (ці зміни) означає для мене?
2. Що це означає для моїх підлеглих, колег, друзів?
3. Що це означає для моєї організації загалом?
4. Яка альтернатива існує? 
5. Чи існує найкраще рішення?
6. Якщо виникне потреба працювати інакше, чи зможу я?
7. Як мені навчитися новим навичкам, які будуть потрібні? 
8. Чи маю я чимось пожертвувати? Чим саме? Як я 

почуваюся через це?
9. Чи справді я вірю, що зміни доконечне потрібні?

10. Чи справді я вірю тому, що відбуватиметься в 
майбутньому?

11. Чи є правильний напрям, в якому ми маємо рухатися? 
12. Можливо, інші намагаються одержати щось за мій 

рахунок? 
Тепер розгляньмо, як ми типово реагуємо на зміни. 

Частково про це вже йшла мова в ситуації стояння навшпиньки. 
Тепер матимемо можливість зафіксувати етапи, через які 
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Треба зауважити, що послідовність етапів необов’язково 
дотримується у кожному конкретному разі. Почувши про зміни, 
людина відразу може «піти в атаку», а потім – у прийняття. 
Буває так, що, здається, навіть прийнявши та погодившись, 
ми знову легко поринаємо в заперечення, потім – в емоції, 
знову припускаємося суперечностей, далі трошки опору – й 
повертаємося у прийняття. Згадайте нещодавню кризу та вашу 

проходить людина, коли стикається зі змінами. Цей типовий 
психологічний механізм, представлений у вигляді певного 
алгоритму, – результат досліджень Розабет Мосс Кантер. Вона 
аналізувала стадії, через які проходить людина, коли в її житті 
відбуваються драматичні події. Але цей механізм працює так 
само в ситуаціях менш глобальних життєвих драм (втрата 
близької людини), навіть таких, як, наприклад, нові вимоги 
до впорядкування архіву. Цей інструмент отримав назву 
“Емоційна крива Розабет Мосс Кантер”. 

ЗАПЕРЕЧЕННЯ – відмова 
визнати, що ці зміни відбудуться 
чи вплинуть на вас. Недовіра, 
втеча від реальності, поведінка 

“начебто нічого не сталося”.

 ЕМОЦІЇ – відчутні стримані 
емоції. Невдоволення ситуацією 
та зміною наявного порядку – 

від гніву до розчарування й суму. 

ОПІР – відкрито виявляється опір змінам. 
Висловлення непогодження, звинувачення. 

Негативізм, зміна роботи. 

ВІДДАНІСТЬ – тут люди готові 
підтримувати зміни. Роблять 

кроки для того, щоб утілити їх у 
життя. 

 ПРИЙНЯТТЯ – бачать, що 
не всі зміни мають негативний 
характер та що вони можуть 

бути корисними. 
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реакцію на неї. Коли ми звикаємо до певного способу та стилю 
життя, рівня заробітку й омфорту, ми не одразу легко змирюмося 
з тим, що тепер житимемо без них. Під час останньої кризи дехто 
довго заперечував те, що відбувалося, й діяв так, начебто нічого 
не сталося, – як і раніше, ходив у ресторани, їздив у закордонні 
відпустки. Дехто плакав (емоційна реакція), що більше не зможе 
собі дозволити певних речей. Були й такі (наймудріші), які 
прийняли те, що відбулося, та почали “реформувати” своє життя 
залежно від того, як цього вимагала ситуація.

Повертаємося до кривої. Що з нею робити? Навіщо нам це 
знати й що вона дає? По-перше, усвідомлення. А усвідомлення – 
це завжди ключ до успіху. Для того, щоб ефективно реагувати 
на зміни, треба розуміти, на якій стадії перебуваєте ви або 
ваші підлеглі. З’ясувавши етап, на якому перебуваєте ви або 
ваша команда, можете продумано обирати дії, які допоможуть 
пом’якшити реакцію та знизити опір. 

 Ми пропонуємо такі дії:

1. 
Мінімізуйте 
потрясіння
Виявляйте 
наміри, 
можливості та 
загальний напрям 
змін на ранній 
стадії

5. 
Заохочуйте 

ризик, 
спілкування, 
створюйте 

можливість для 
розвитку. 

Обговорюйте 
результати та навчання. 

Обдумуйте досвід. 
Святкуйте успіх. Готуйтеся 

йти далі.

2. Обговорюйте наслідки змін з 
окремими співробітниками.
Приділяйте увагу потребам та 
інтересам співробітників.
Виявляйте терпіння.

4. Допомагайте іншим 
справитися з роботою. Давайте 

іншим змогу брати на себе 
відповідальність. Підбадьорюйте. 

Створюйте цілі. Тренуйте. 

3. Слухайте, співчувайте, підтримуйте. Не придушуйте конфлікт або різні 
погляди та емоції. Допомагайте окремим співробітникам пережити бурю. 

Подумайте, як зміни можуть вплинути на колишній досвід людей. Пам’ятайте, 
що співробітники нападаються не на вас особисто. 
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Певна річ, ви можете додати свої ідеї та свій досвід до 
запропонованих. Адже універсальних стратегій не існує. 
Урешті-решт, будь-яка імпровізація – це вибір з опцій. І чим 
більше опцій нам удалося напрацювати, тим більшими стають 
наш вплив і наша мудрість. 

Єдино правильної стратегії запровадження змін не існує, її 
характер залежить у першу чергу від наявності часу та ресурсів. 
Існують такі стратегії, як примус, раціональне переконання, 
перевиховання й перемовини. Якщо зобразити їх схематично, 
вони  мають приблизно такий вигляд:

Переконання шляхом 
пропонування 
співробітникам 
компенсацій та 
часткового контролю 
над запровадженням 
змін

Створення нових 
цінностей та 
корпоративної 
культури

Переконання 
в потребі та 
своєчасності реформ, 
апелювання до цифр та 
фактів

Силове впровадження

Ресурси, час

Перемовини 

Перевиховання 

Примус 

Раціональне переконання 
учасників 
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Тепер, коли ми розібралися з тим, які етапи проходимо на 
шляху змін, варто з’ясувати їхні причини. Чому ми чинимо опір 
змінам? Усе просто – наш мозок розцінює зміни як загрозу. Для 
того, щоб краще зрозуміти цей механізм, пропоную подивитися 
на його будову. 

Мозок складається з трьох частин: спинний мозок, лімбічні 
системи та “розумний” логічний мозок. 

Спинний мозок нам добре відомий. За своєю будовою та 
функціями він відповідає мозкові рептилії. Будь-яка інформація, 
що потрапляє іззовні, спочатку проходить обробку в цьому мозку. 
Цей механізм людина не усвідомлює й автоматично фільтрує 
будь-яку інформацію. Ці фільтри умовно можна уявити у формі 
питань. Питання 1: “Чи може це мені зашкодити?” Питання 2: 
“Чи можу я з цього мати якусь користь?” Життя рептилії просте, 
тому цей мозок добре їй слугує – захищає в разі небезпеки (“Чи 
може це мені зашкодити?”) або дає змогу отримати задоволення 
у формі їжі або сну (“Чи можу я з цього мати якусь користь?”). 
Але цей занадто простий механізм інколи суттєво заважає 
людині бути щасливою. Чому? Читайте далі. 

Друга частина мозку (а пройшовши мозок рептилії, 
інформація потрапляє саме сюди) – емоційний мозок, а 
науковою мовою – лімбічний складник. За своїми функціями 
та будовою ця частина відповідає мозкові ссавців. Ці тварини 
перебувають на вищій стадії розвитку. Проаналізуйте їхнє 
життя: вони вміють створювати родину, піклуватися про своїх 
нащадків, їм притаманна ціла гама емоцій – вони можуть 
любити, ненавидіти, ревнувати. Тому ця частина мозку 
відповідає за цінності. Відмінність у тому, що багато які з 
людських цінностей соціальні – наприклад, потреба відчувати 
себе значущим і бажаним. Упродовж життя ми формуємо в себе 
цілий набір цінностей: сім’я, любов, безпека, ризик, комфорт, 
розвиток, пригоди, влада, розуміння, бути цінним, незалежність, 
повага, схвалення, досягнення, постійність, щастя. Що робить 
тварина, коли її цінностям загрожує небезпека? Вона б’ється 
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на смерть (якщо достатньо сильна) або тікає (якщо ворог 
сильніший). Адже вона захищає найголовнішу цінність – своє 
фізичне життя. Усе існування тварини спрямоване на захист та 
підтримання саме біологічного життя. За це вона змагається, 
це вона захищає. А як часто нам доводиться захищати саме 
біологічне життя? Нечасто. У більшості випадків ми захищаємо 
свої цінності, які сформували протягом життя. Але мозок реагує 
на загрозу нашим цінностям як на загрозу нашому біологічному 
життю. А далі – це просто хімічна реакція: викид адреналіну 
або норадреналіну, уривчасте дихання, бажання або втекти, 
або вдарити, а згодом – зіпсовані стосунки, невикористані 
можливості, відчуття безсилля та суму. Чому? Бо аналіз 
ситуації відбувається лише у логічному, третьому мозку. Але, 
на жаль, вона потрапляє туди занадто пізно, бо, коли працюють 
лімбічні системи, логіка й аналіз “відпочивають”.

Наприклад, приходить вказівка, що з 1 квітня 2010 
року ваша організація має перенести документацію в нову 
комп’ютерну програму, в якій віднині ви працюватимете. 
Нещодавно відбувся, наприклад, перехід на електронний 
документообіг. 

Скажіть, це викликає у вас захоплення? Чи ви підстрибнули 
в кріслі від радощів, що невдовзі оволодієте новими знаннями? 
Певно, що ні. Швидше за все реакція була така: “О Боже, навіщо 
все це! І так було добре, для чого змінювати всю систему?” 
Мозок протестує, адже під загрозою ваш комфорт (доведеться 
“попітніти”) та безпека (“а що, як не вийде?”). І ви йдете у бій. 
У принципі, зрозуміло, що вам усе одно доведеться вивчати 
програму, але так просто змиритися – не ваш стиль. І наступні 
кілька годин, днів або навіть тижнів ви відчуваєте протест 
та злість. Це ваш вибір. Але, на жаль, ми часто робимо це не 
усвідомлюючи – просто тому, що, самі того не знаючи, захищаємо 
цінності, котрі, як вирішив наш мозок, опинилися під загрозою. 

Як цьому зарадити? По-перше, усвідомлювати, що саме з 
вами відбувається. Що зараз ви “вийшли на священну війну” 
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захисту своїх цінностей. Це якщо реакцію вже запущено. Але 
найефективніший спосіб – не долучатися до цього взагалі. А 
для цього треба змінювати своє ставлення до змін у принципі. 
Зробіть своєю щоденною мантрою ці п’ять принципів 
успішного життя:

•  Усе змінюється та закінчується.
•  Не все завжди йде за планом.
•  Життя не завжди справедливе. 
•  Прикрощі – це частина життя.
•  Люди не завжди люблячі та вірні весь час. 

Із цими істинами у свідомості ви набагато легше 
адаптуватиметеся в ситуаціях змін і невизначеності. 

У психології та коучингу існує такий інструмент власної 
ефективності, як коло проблем і коло впливу. 

Коло проблем

Коло впливу

Ви помічали, що різні люди по-різному справляються з 
однаковими ситуаціями? Ми їм на це захоплено кажемо: “Який 
ти молодець! Я би на твоєму місці так не зміг!” Чому? Бо в 
своїй карті світу вони розглядають проблему як можливість або 
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взагалі її не помічають. Їхнє ставлення на рівні усвідомлення 
відрізняється від того, як навколишню дійсність сприймаєте ви. 

Погляньте на список, наведений нижче. Визначте, що 
входить у коло проблем, а що – у коло впливу. 

•  Зменшення бюджету відділу
•  Мої колишні помилки
•  Моє виховання
•  Мій вибір
•  Гарантія роботи
•  Затримка авіарейсу
•  Наскільки мені щастить
•  Слабкості інших людей
•  Додатковий час
•  Як інші ставляться до мене

Які результати ви отримали? Гарантовано можу сказати, 
що їх буде стільки, скільки людей виконуватиме це завдання. 
Один скаже, що його колишні помилки – це коло проблем, адже 
вони й досі “женуться” за ним і не дають нормально існувати. 
А інший йому на це зауважить, що колишні помилки – це коло 
впливу, адже з них можна винести цінні життєві уроки. 

Усе дуже просто. Наша увага – це енергія: яке коло ми 
підживлюємо, те коло й зростає. Якщо люди фокусуються на 
речах, на які вони можуть вплинути, вони розширюють свої 
можливості, особисті контакти, зони впливу, власні знання та 
збільшують упевненість у собі. Завдяки цьому їхнє коло впливу 
розширюється. 
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Коло проблем

Коло впливу
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Коло впливу

 

 

 
 

Якщо ж люди фокусуються на речах, які вони не можуть 
контролювати, у них залишається менше часу та енергії на 
ті речі, на які вони можуть вплинути. Як наслідок, їхнє коло 
впливу звужується. 

Велика людина Віктор Франкл, відомий науковець і 
психотерапевт ХХ століття, сформував закон останньої 
людської свободи. Він бачив, як згоріла живцем у нацистських 
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печах його родина, він сам зазнав приниження та нелюдських 
мук фашистського концтабору, й там, сидячи голим на 
кам’яній підлозі, він вивів простий принцип, але від нього 
йдуть мурашки по тілу: людина завжди вільна обирати, 
незважаючи на обставини, в яких вона перебуває, в неї завжди 
залишається право вибору. Якщо Віктор Франкл сформував 
цей закон у таких жахливих умовах, коли зовні здавалося, 
що його знищили дощенту як особистість, то наскільки це 
правильно для нас! Ми завжди можемо обирати нашу реакцію 
на реальність, яка нас оточує. Буде це коло проблем чи коло 
результатів, вирішувати нам. За словами Франкла, якщо ми 
не можемо змінити ситуацію, треба змінити себе. Це має бути 
кредо проактивного керівника. Реактивно реагувати на події 
життя – легкий шлях. Але хіба він робить нас ефективними? 
Себе ми змінюємо через зміни у ставленні до ситуації. Це 
рівень наших переконань та цінностей – один із найвищих і 
тому найвпливовіших у піраміді самоідентифікації. 

Спробуйте.

Проаналізуйте якусь складну ситуацію на роботі – таку, 
яка непокоїть вас і за яку ви відповідаєте.
_____________________________________________________
_____________________________________________________

Визначте зони проблем
_____________________________________________________
_____________________________________________________

Визначте зони вашого можливого впливу
_____________________________________________________
_____________________________________________________

Які дії ви виконаєте наступного тижня у своєму колі 
впливу?
_____________________________________________________
_____________________________________________________
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Коло проблем

Коло впливу

Коучинг пропонує іще один дієвий інструмент роботи з 
життєвими ситуаціями – рамку проблеми та рамку результату. 

Наприклад, як ми аналізуємо труднощі, з якими 
стикаємося? Подумайте про проблему, що нині є для вас 
найактуальнішою. А тепер проаналізуйте її за запропонованим 
алгоритмом, а потім оцініть те, як ви просунулися щодо її 
розв’язання за шкалою, наведеною нижче. 

 Аналіз проблеми: алгоритм 1

1. Що це за проблема?
2. Чому вона в мене виникла? 
3. Хто й що заважає мені досягнути того, чого я хочу?
4. Хто винен у тому, що ця проблема існує? 

Оцініть рівень

Оптимізм 

Ясність (що робити?) 0     105

0     105
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Мотивація 

Відчуття 

0     105

0     105

Тепер пропонуємо опрацювати цю саму проблему, але за 
іншим алгоритмом.

Алгоритм 2
1. Який мій бажаний результат? Чого я хочу?
2. Як я можу досягти цього? (Які можливості можуть мені 

допомогти?)
3. Як я дізнаюся, що досягнув бажаного результату? 
4. Чого ця ситуація може мене навчити? 

Оцініть рівень

Оптимізм 

Ясність (що робити?)

Мотивація 

Відчуття 

0     105

0     105

0     105

0     105

Порівняйте результати, які ви отримали за рівнем 
оптимізму, ясності, мотивації та відчуттів. Немає потреби 
питати, який з алгоритмів вас більше просунув у вирішенні 
питання або проблеми. Перший підхід – на жаль, той, до 
якого ми звикли, одержав назву “Рамка проблеми”. Увесь час 
“прокручуючи” ситуацію за цими питаннями, ви самі заганяєте 
себе й своє мислення в рамку – рамку проблеми. Друга 
методика мислення – “Рамка результату”. Ви ставите питання 
таким чином, що вони ведуть Вас до розв’язання проблеми. 
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Вибір типу мислення – це ваша справа. Як керівник ви весь 
час стикатиметеся із змінами й опором, як своїм власним, так 
і з боку підлеглих. Ваше ставлення до ситуації зумовлюватиме 
ваш успіх чи неуспіх. Ми не можемо заборонити пташкам літати 
в нас над головою, але ми можемо не дозволити їм вимостити 
на ній гніздо. Так само і з нашими думками, цінностями та 
переконаннями – ними ми можемо керувати. І, змінюючи себе, 
можемо змінювати оточення, завжди пам’ятаючи, що:

•  Усе змінюється та закінчується.
•  Не все завжди йде за планом.
•  Життя не завжди справедливе. 
•  Прикрощі – це частина життя.
•  Люди не завжди люблячі та вірні весь час. 

І навіть із цим можна бути щасливою й успішною людиною! 
Хтось розумний якось зауважив, що Шекспір, Моцарт та 
Ейнштейн ніколи б не з’явилися у світі, в якому б речі не 
змінювалися та не закінчувалися й усе було би передбачуване, 
а в житті не було б страждання й усі нас вірно любили. Без змін, 
катаклізмів та криз хіба мали б ми Пітера Друкера, Лі Якоккі та 
вас, дорогий керівнику? Тож віват змінам! Віват професійному 
зростанню! Віват успішним організаціям і апаратам судів!  

 Наприкінці дозвольте поділитися з вами формулою змін. 
Вона проста: 

   ЗМІНИ = БАЖАННЯ • ЗНАННЯ • ДЇЇ

Бажання – це мотивація змінюватися, зростати, пізнавати 
нове, долати перешкоди. Знання – це вміння та навички, 
як саме це робити. Дії – це перший крок, який ви робите в 
напрямі до реалізації задуманого. Зверніть увагу, що між 
компонентами рівняння стоїть знак множення. Це означає: 
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якщо один складник дорівнює нулю, то зміни не відбуваються. 
Чи є у вашому управлінському житті щось, що потребує змін? 
Тоді вперед! Бажання, помножене на знання та дії, відчинятиме 
будь-які двері! У добру годину!

На цьому ми завершуємо книжку, яку назвали «Управління 
персоналом, або Хода переможця». І якщо вона зробила вашу 
управлінську ходу більш пружною, впевненою та веселою, ми 
щасливі!

Автори
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