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Розкрито певні особливості підготовки управлінців до прийняття рішень. Особливу увагу
приділено необхідності формування рефлексії як важливої професійної якості, а також значен-
ню самовизначення у професійному й особистісному контекстах.
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I. Вступ0

Кардинальні зміни у сучасному суспільс-
тві вимагають перебудови діяльності в най-
різноманітніших галузях. Це зумовлено тим,
що наявні зразки й норми соціальної прак-
тики суперечать новим, частіше остаточно
невизначеним умовам. Ця суперечність і
створює необхідність професійного самови-
значення кожного фахівця, тобто у розгор-
танні й перебудові діяльності фахівця дете-
рмінантою стає його особиста позиція – по-
зиція професіонала, його розуміння певних
ситуацій, відповідно до яких будуються
програми розвитку, приймаються певні рі-
шення.
А.В. Авілов [1], характеризуючи сучас-

ний стан управління, визначає такі основні
труднощі, з якими стикається система уп-
равління: подолання відчуження як суб’єк-
та, так і об’єкта управління; досягнення
компетентності; відсутність адекватних ме-
тодів і засобів; подолання цейтноту; досяг-
нення цілісності; неможливість економічної
дії; критичність динаміки зв’язків керівника
з підлеглими; соціальні ризики управління;
неадекватність управління актуальним про-
блемам економіки й суспільства; професій-
не становлення управління. Ці труднощі
зазвичай виникають у ситуації, коли суб’єкт
управління не має певних професійних за-
собів для їх подолання. Причому вони ма-
ють об’єктивний характер, тобто зумовлені
не особливостями конкретного суб’єкта
управління, а виникають у кожного суб’єк-
та управління та не можуть бути вирішені
сформованими підходами до управління й
таким чином погіршують результативність
управлінської діяльності.
Тут постає проблема індивідуальної іде-

нтичності та цілісності суб’єктів, які при-
ймають рішення, що нерозривно пов’язана
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із загальною культурою людини і є ключо-
вою щодо організації управління. Лише за
наявності свободи і єдності свідомості та
цілісності особистості можливо усвідомлене
прийняття ефективного рішення, що ґрун-
тується на відповідальності за дії, яка не
можлива за умов, коли свідомість розпада-
ється на непов’язані один з одним фрагме-
нти, а в обсязі індивідуального людського
буття не знаходиться місця для традиційних
культурних реальностей. Ці проблеми ста-
ють найважливішими під час управління, а
їх ігнорування призводить до втрати ціліс-
ності управління, безсуб’єктності організа-
ційних систем, культу примітивної раціона-
льності без урахування моральних аспектів
й соціальних норм під час прийняття рі-
шення [14].
Отже, індивідуальна та професійна іден-

тичності є надзвичайно важливою частиною
особистісного й професійного становлення
управлінця, котре виявляється у розши-
ренні Я-концепції та створення підґрунтя
надійної системи координат для усвідом-
лення особистісного й професійного досві-
ду. Професійна ідентичність може бути роз-
крита через її зовнішні й внутрішні компо-
ненти [24]. До внутрішніх компонентів про-
фесійної ідентичності можна віднести рі-
вень розвинутості процесів самосприйнят-
тя, професійної самосвідомості, професійної
рефлексії. До зовнішніх – сприйняття осо-
бистості як фахівця у професійному колі,
активна професійна взаємодія й авторитет-
ність у системі організаційної взаємодії.
Психологічна реальність, яка виявляєть-

ся в тому, що людина здатна свідомо
сприймати і ставитися до самої себе, існує,
звичайно, незалежно від наукового дослі-
дження. Однак будь-яка спроба опису, а
тим більше систематизації явищ, що нале-
жать до сфери самосвідомості, неминуче
спирається на явне або неявне вирішення
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теоретичних питань щодо проблеми спів-
відношення свідомості та самосвідомості,
усвідомлюваного й неусвідомлюваного, про-
цесу і його продукту.
Питання самосвідомості особистості є,

безумовно, складним за структурою й бага-
тоаспектністю феномену. У психологічному
аспекті самосвідомість не обмежується ли-
ше процесом пізнання себе або знанням
про себе. За визначенням А. Валлона,
“самосвідомість не є вихідною й простою,
вона є дуже складним результатом психіч-
ної активності” [3]. Концептуальні основи
вивчення проблем самосвідомості було роз-
крито й висвітлено Б.Г. Ананьєвим, Л.І. Бо-
жович, М.Й. Боришевським, Л.С. Виготсь-
ким, О.М. Леонтьєвим, М.І. Лісіною, О.Р. Лу-
рія, С.Л. Рубінштейном, В.В. Століним,
І.І. Чесноковим та ін. Дослідження профе-
сійного розвитку особистості подано в пра-
цях Б.Г. Ананьєва, А.В. Бусигіна, О.В. Дан-
чевої, Є.О. Климова, М.С. Корольчука,
Г.С. Костюка, В.М. Крайнюк, С.Д. Макси-
менка, В.О. Татенко, Ю.Л. Трофімова,
О.Р. Фонарьова, Ю.М. Швалба. Більшість
наукових розробок учених щодо вивчення
управлінської діяльності лежить у площині
розкриття психологічних особливостей про-
фесійної самосвідомості керівника як чин-
ника успішності управлінської діяльності
(В.С. Афанасенко [2], А.О. Деркач [5],
В.М. Духневич [9], Є.Г. Запорожцев [10],
О.Г. Комендант [11], О.Ю. Кощинець [12],
В.М. Марков [16], Т.Л. Міронова [17], Г.С. Ми-
хайлов [18], О.В. Москаленко [6], Ю.О. Ов-
чаренко [23], І.І. Приходько [21], М.В. Сав-
чин [19], С.В. Тарасенко [18], М.І. Том-
чук [23], О.О. Шарапов [25], Г.Й. Юрке-
вич [27] та ін.).
У процесі розвитку сучасного суспільст-

ва все більшого значення набувають гума-
ністичні, позаекономічні чинники. Вони бі-
льшою мірою визначаються психологічними
особливостями особистостей, учасників со-
ціально-економічних відносин, що, на дум-
ку П. Друкера, пов’язано з якістю та проду-
ктивністю розумової, інтелектуальної праці
сучасних управлінців. Відтак, одним із за-
вдань сучасного менеджменту він і визна-
чає підвищення ефективності управлінської
праці [8]. Вона, перш за все, пов’язана з
якісним формуванням професійної свідомо-
сті та самосвідомості управлінців, що відо-
бражається в усвідомленні конкретним ке-
рівником своєї професійної управлінської
ролі в структурі управління організацією і в
системі управління взагалі, а також у гото-
вності до виконання відповідної ролі мене-
джера.
Природа самосвідомості, її витоки з по-

зицій культурно-історичної концепції роз-
глянуто Л.С. Виготським в аспекті впливу
соціокультурного середовища на структуру
і тип самосвідомості, характер її розвитку.
Соціокультурне середовище як ідеальна
форма має своїх досить реальних носіїв, які

виступають посередниками розвитку реа-
льної форми: знак, слово, символ, значен-
ня, смисл. Ці психологічні засоби стимулю-
ють прояв внутрішніх форм діяльності та
водночас дають можливість переходу від
ідеальної форми до реальної [4].
Згідно з С.Л. Рубінштейном, самосвідо-

мість – вищий вид свідомості, який виникає
як результат попереднього розвитку остан-
ньої, а саме: несвідомість народжується із
самопізнання, із “Я”, а самосвідомість ви-
никає під час розвитку свідомості особисто-
сті, зі становленням її як самостійного
суб’єкта [22].
О.Р. Лурія за результатами дослідження

процесів розвитку самосвідомості зауважує,
що найважливішим фактом є те, що цей
розвиток не вичерпується тільки перемі-
щенням змісту свідомості та розкриттям сві-
домого аналізу певних сфер життя – сфер
соціального досвіду і ставлення до себе са-
мого як учасника суспільного життя. Мова
йде про значно більші фундаментальні зру-
шення – про формування нових психологіч-
них систем, здатних відображати не тільки
зовнішню дійсність, а й світ соціальних від-
носин і, головне, свій власний внутрішній
світ, сформований у ставленні до інших лю-
дей. Таке формування нового внутрішнього
світу можна вважати одним із фундамента-
льних досягнень розвитку особистості [15].
Відтак, самосвідомість розшифровується

як здатність дивитися на самого себе ніби з
боку, тобто очима іншої людини, очима ро-
ду людського, контролювати свої власні дії
з позицій внутрішньої логіки активної дія-
льності, що співвідноситься з формою
предмета цієї діяльності. Безумовно, само-
свідомість виникає в дитини лише на конк-
ретному етапі розвитку онтогенезу, тому
проблема виникнення самосвідомості почи-
нає збігатися з проблемою формування
людської індивідуальності, особистості. Це
зумовлено саме тим, що завдяки їй індивід
здійснює перехід від “буття-в-собі” до
“буття-для-себе”, тобто від розуму, який
предметно й об’єктивно подано у діяльності
інших людей, до суб’єктивної єдності само-
свідомості, що розглядається як присвоєння
і як освоєння відчуженої від індивіда “ро-
зумної” форми, котру він робить своєю. Ре-
альне присвоєння здійснюється ним у прос-
торі реально виникаючої особистості [20].

II. Постановка завдання
Метою статті є визначення особливостей

підготовки управлінців до прийняття рі-
шень.

III. Результати
Управлінське рішення, зазвичай, визна-

чається як вибір однієї альтернативи з ма-
сиву альтернатив. На цьому етапі можна
відзначити щонайменше два рівні прийнят-
тя рішень:

1) оцінювання наявних, вже сформульо-
ваних (звичайних), альтернатив відповідно
до цільового критерію;
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2) пошук альтернатив і визначення кри-
теріїв за умов нової ситуації.
Саме формування цільових критеріїв

щодо нової проблемної ситуації, для якої
ще не сформульовані альтернативи (про-
блематизація без альтернатив), вимагає
розвинутої професійної рефлексії. Вихід у
рефлексивну зону забезпечує усвідомлене
формулювання цільового конструкту як
критерію прийняття певного рішення.
Психологічний “механізм” самосвідомості

має інтегративну природу. У кожен акт са-
мосвідомості включаються не тільки окремі
психічні процеси в різноманітній їх комбі-
нації, а й уся особистість у цілому – систе-
ма її психологічних властивостей, особли-
вості мотивації, досвід на різних рівнях уза-
гальнення, а також емоційний стан у конк-
ретний момент. У психічному житті особис-
тості, у її структурі самосвідомість поряд зі
свідомістю є центральним системоутворю-
вальним компонентом. Це необхідна умова
цілісності й послідовності формування вну-
трішнього світу особистості.
Одним з основних механізмів інформа-

ційного наповнення самосвідомості, яку
визначає більшість авторів, є рефлексія, у
процесі якої пізнається власна особистість
та визначається ставлення до самої себе.
Взагалі, самосвідомість є вторинною реф-
лексією, адже за її допомогою здійснюється
акт пізнання (дистинкція), що відображає
об’єктивну відмінність між уже існуючою
даністю і можливістю її сприйняття як само-
стійної й окремої [7].
Управлінське рішення вимагає досить

високий рівень усвідомлення процесів са-
мовизначення, самоорганізації, саморегу-
ляції. Отже, ключовою ланкою у вирішенні
цього питання, на нашу думку, є форму-
вання у фахівця-керівника професійної ре-
флексії як найважливішого конструктивно-
го моменту будь-якої миследіяльності.
Самовизначення управлінця у контексті

прийняття рішень зумовлено тим, що у сис-
темі “суб’єкт прийняття рішення – процес
прийняття рішення” значущим є вихід за
межі лише професійної (управлінської) дія-
льності. Тобто, у процес прийняття рішення
включено певну сформовану особистість,
що має осмислювати свою діяльність, ви-
значати напрями її впливів на процеси пе-
ретворення зовнішнього світу [13]. Усвідо-
млення своєї професійної діяльності вима-
гає від фахівця орієнтації на вдосконалення
професії, яке реалізується лише під час йо-
го особистого розвитку.
Процес самовизначення є послідовним

рухом людини у чотирьох просторах: ситу-
ативному, соціальному, культурному й ек-
зистенціальному. Залежно від простору й
типу самовизначення у проблемній ситуації
людина може обґрунтовувати своє рішення
певним чином, а саме: а) ситуацією, що
спрямовується обставинами; б) соціаль-
ними діями, які детерміновані конкретною

метою у соціальному просторі; в) освоєн-
ням культурного простору, тобто рефлексі-
єю власної діяльності й надання їй статусу
“справи”, що вписується у деяку культурну
традицію; г) рухом у вічних цінностях і пи-
таннях, тобто рефлексією буття й, відпові-
дно, визначення меж особистої відповіда-
льності в просторі життєвих змістів.
Важливим, на нашу думку, є усвідом-

лення, що будь-яка проблемна ситуація
містить у собі можливість у процесі її реф-
лексії й аналізу причин виникнення пройти
самовизначення “на всю глибину”: не тіль-
ки оцінити ситуацію й свої дії в ній з огляду
на переваги й досягнення тих або інших
цілей, а й осмислити віддалені наслідки
своїх дій у ситуації; усвідомлено встановити
або зняти обмеження на свої дії; визначи-
тися у цінностях. Таким чином, для людини
послідовна рефлексія дій, діяльності, буття
виступає як спосіб самовизначення під час
прийняття певних рішень.
Рефлексія своєї позиції – усвідомлений

шлях реалізації задумів і засобів інтенсифі-
кації інтелектуальних функцій (мислення,
розуміння, комунікації, миследії), які утво-
рюють систему миследіяльності. А відтак
відсутність рефлексії руйнує основні меха-
нізми взаємодії людини й суспільства.
Сьогодні певною формою практики роз-

витку професійної діяльності стає організа-
ційно-діяльнісна гра (далі – ОДГ) [26]. ОДГ
орієнтована на розвиток систем діяльності,
відтак лише за умов, якщо діяльність пред-
ставлена як предмет мислення, оскільки
вихідним для її розвитку є її розумове пере-
будовування. Як штучна форма організації
колективної миследіяльності ОДГ є просто-
ром організованої рефлексії. Це принципо-
вий момент для визначення умов прийняття
рішень під час управлінської діяльності:
самовизначення можливе лише за виходу в
рефлексивний простір, причому рефлексія
тут виступає як дія, що спеціально органі-
зовується для опанування механізмами її
здійснення. У просторі рефлексії реалізу-
ється процес проблематизації, визначення
проблеми як розумово зафіксованої основи
ускладнень і розривів у певній діяльності
управлінця. Однак рефлексивний процес
має певні рівні й охоплює, з одного боку,
рефлексію об’єктивно існуючої проблеми,
що вимагає прийняття рішення, а з іншого –
рефлексію власних цінностей і уподобань,
тобто особистого ставлення до проблеми.
Організаційно-діяльнісна гра надає нам

можливість організації колективної мисле-
діяльності. Саме під час гри збираються
основні позиції, що презентують професій-
ну сферу й пов’язані з нею особливості
прийняття рішень. ОДГ дає змогу в особли-
вій формі реалізувати “соціогенез” певних
процесів, що забезпечують окремі ланки
професійної діяльності, а за рахунок ство-
рення проблемної ситуації “тут і тепер” ми
маємо можливість забезпечувати розгор-
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тання й формування професійної й особис-
тої рефлексії.
Саме завдяки добре розвинутій рефлек-

сії забезпечується здатність керівника са-
мовизначатися в умовах ситуацій, які шви-
дко й безперервно змінюються, самооргані-
зовуватися в професійній і предметній сфе-
рах, а саморегуляція передбачає не просто
вольове зусилля, а перебудову значеннє-
вих утворень, умовою якої є їхня усвідом-
леність. А відтак урахування психологічно-
го аспекту прийняття управлінських рішень
вимагає спеціальну підготовку управлінсь-
ких кадрів з розширенням їх психологічно-
го знання, а також застосування у навча-
льному процесі імітаційних, динамічних мо-
делей, які б презентували узагальнені ва-
ріанти майбутньої професійної діяльності.
У сучасному світі освіта є провідним

культурно-цивілізаційним фактором забез-
печення розвитку людини та її професійно-
го становлення. Удосконалення освітянсь-
кої сфери – проблема одвічна, перманент-
на. Вона постійно перебуває в динаміці,
завжди існує як проблема соціальна, еко-
номічна і, насамперед, як психолого-педа-
гогічна. Майбутній фахівець протягом п’яти
років навчання опановує низку фахових і
загальнокультурних дисциплін, що повинна
забезпечувати підґрунтя формування його
як спеціаліста у певній галузі. Сьогодні фа-
хівці різних спеціальностей у певні моменти
стикаються із проблемою організації суб’єк-
тної взаємодії, а подальше кар’єрне зрос-
тання виводить на новий рівень, а саме
управлінську взаємодію. Відтак, ми стикає-
мося з тим, що вирішальним у професійній
діяльності фахівців певного рівня є суб’єк-
тна взаємодія, що всі його дії безпосеред-
ньо чи опосередковано впливають на лю-
дину.

IV. Висновки
Отже, сучасний процес підготовки

управлінців (менеджерів) вимагає від ви-
кладача володіння спеціальними технологі-
ями, які можуть забезпечити формування
не тільки когнітивних шарів майбутніх про-
фесіоналів, а й глибинне усвідомлення мо-
жливих результатів цієї роботи. Процес на-
вчання із простого, декларативно-репро-
дуктивного, повинен перетворюватися бі-
льшою своєю частиною в активний процес
миследіяльності, який вимагає добре роз-
винутої рефлексії як у викладача (що є на
сьогодні певною проблемою), так і у студе-
нта. Така форма навчання, на нашу думку,
має формувати необхідні навички профе-
сійних управлінців. Але поряд із цим вини-
кає проблема впровадження таких форм у
навчальний процес й тому безумовною є
необхідність глибокого вивчення засобів
розвитку миследіяльності у контексті освіт-
нього простору, обґрунтування їх у певних
методичних розробках.
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Горбань Г.А. Особенности психологической подготовки управленцев к принятию
решений
Раскрыты особенности подготовки управленцев к принятию решений. Особенное внимание

уделяется необходимости формирования рефлексии как важного профессионального качест-
ва, а также значения самоопределения в профессиональном и личностном контекстах.
Ключевые слова: принятие решения, учебный процесс, рефлексия, профессиональная

подготовка, управленец, проблематизация.

Gorban G. Peculiarities of the psychological training of managers to make decisions
The features of managers training to make decisions are explained. Special attention is given to

the formation of reflection as an important professional quality, and the value of self-determination
in professional and personal contexts.
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