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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Îäí³ºþ ç íàé-
á³ëüø àêòóàëüíèõ ñôåð ñó÷àñíèõ òðàí-
ñôîðìàö³éíèõ ïðîöåñ³â â óêðà¿íñüêîìó 
ñóñï³ëüñòâ³ º ðåôîðìóâàííÿ ñèñòåìè 
äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. Ïèòàííÿ åôåê-
òèâíî¿ îðãàí³çàö³¿ âëàäíèõ ñòðóêòóð ñòî¿òü 
íà ïîðÿäêó äåííîìó íà ñóñï³ëüíîìó, äåð-
æàâíèöüêîìó, ìîðàëüíîìó é ³äåîëîã³÷-
íîìó ð³âíÿõ. Ñàìå òîìó ïîòð³áíî áðàòè äî 
óâàãè òà âðàõîâóâàòè âñ³ ìîæëèâ³ ñôåðè 
ðåôîðìóâàííÿ ñîö³àëüíèõ, ïîë³òè÷íèõ ³ 
äåðæàâíèõ ³íñòèòóò³â.

Áåçóìîâíî, ïðîâ³äíèìè çàâäàííÿìè íà 
ñüîãîäí³ º ôîðìóâàííÿ â Óêðà¿í³ ïðàâîâî¿, 
äåìîêðàòè÷íî¿ äåðæàâè, ïåðåîñìèñëåííÿ 
ðîë³ é ì³ñöÿ âèêîíàâ÷î¿ âëàäè â ñèñòåì³ 
îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè, ïîøóêó êîí-
ñòðóêòèâíî¿ ìîäåë³ ïîáóäîâè âëàäè ç 
âèêîðèñòàííÿì çàðóá³æíîãî òà íàö³îíàëü-
íîãî ³ñòîðè÷íîãî äîñâ³äó. Ïðîòå íå ñë³ä 
òàêîæ çàáóâàòè ïðî ìîðàëüíó, ³äåîëîã³÷íó 
îñíîâó ä³ÿëüíîñò³ óïðàâë³íöÿ, éîãî âíó-
òð³øí³ ïñèõîëîã³÷í³ óñòàíîâêè, ïåðåêî-
íàííÿ, ïîãëÿäè, ö³ííîñò³, ïð³îðèòåòè, ùî º 
êëþ÷îâèìè àñïåêòàìè â ïðèéíÿòò³ ð³øåíü.

Ôåíîìåí òîëåðàíòíîñò³ âèñòóïàº ÿê 
îäèí ³ç íàéâàæëèâ³øèõ ÷èííèê³â óïðàâ-
ë³íñüêèõ â³äíîñèí òà ìàº ñòàòè áàçîâîþ 
îñíîâîþ âíóòð³øíüîïîë³òè÷íèõ ³ ì³æäåð-
æàâíèõ âçàºìèí. Àêòóàëüí³ñòü òåìè ñòàòò³ 
îáóìîâëåíà ïîòðåáàìè ïðèâíåñåííÿ 

â äåðæàâíå óïðàâë³ííÿ òîëåðàíòíîñò³, 
ïîäîëàííÿ êîìàíäíî-àäì³í³ñòðàòèâíî¿ 
ñèñòåìè, ôîðìàë³çìó òà áþðîêðàòèçìó â 
äåðæàâíîìó àïàðàò³.

Ñòóï³íü ðîçðîáëåíîñò³ ïðîáëåìè. 
Äî ðîçðîáêè ïðîáëåì òîëåðàíòíîñò³ 
â äåðæàâíîìó óïðàâë³íí³ òà óäîñêîíà-
ëåííÿ ä³ÿëüíîñò³ ñèñòåìè âèùèõ îðãàí³â 
äåðæàâíî¿ âëàäè ïðèêóòà çíà÷íà óâàãà 
ç áîêó òàêèõ â³ò÷èçíÿíèõ äîñë³äíèê³â, ÿê 
Â. Àâåð’ÿíîâ, Â. Àòàìàí÷óê, Î. Áàá÷óê, 
Î. Äîëãîïîëîâà, Â. ªâòóõ, ². Êðåñ³íà, 
À. Êðóãëàøîâ, ². Êóðàñ, Î. Ìàéáî-
ðîäà, Í. Íèæíèê, Ì. Ï³ðåí, À. Ôóðìàí, 
Â. Øàïîâàë, Î. Øàþê òà ³íø³.

Äîñèòü ö³êàâèìè º íàóêîâ³ ïîçèö³¿ 
çàõ³äíèõ íàóêîâö³â: Äæ. Áåðð³, Ô. Ãóäíàó, 
Ó. Ìåðô³, Å. Ñì³ò, Ô. Òåéëîð, Ë. Óàéò, 
À. Ôàéîëü, Ì. Ôîëëåò òà ³íøèõ. 

Ó ñó÷àñíîìó íàóêîâîìó äèñêóðñ³ íå 
âèñòà÷àº äîñë³äæåíü, ÿê³ á ðîçêðèâàëè 
òîëåðàíòí³ñòü ÿê âàæëèâó ñêëàäîâó âäî-
ñêîíàëåííÿ ñèñòåìè äåðæàâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ, ïðîöåñó äåðæàâîòâîðåííÿ òà ì³æ-
äåðæàâíèõ ñòîñóíê³â, äå òîëåðàíòí³ñòü 
âèñòóïàº ÷èííèêîì ìîðàëüíî¿ â³äïîâ³-
äàëüíîñò³, ñïðàâåäëèâîñò³, ãóìàííîñò³, 
ïîâàãè äî ³íøèõ.

Ç îãëÿäó íà àêòóàëüí³ñòü ö³º¿ ïðîáëå-
ìàòèêè ñë³ä âèîêðåìèòè òàê³ çàâäàííÿ 
ñòàòò³: 

contrast with the related concepts such as toler
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– ïðîàíàë³çóâàòè íàéâàæëèâ³ø³ òåí-
äåíö³¿ òà ïåðñïåêòèâè ðåôîðìóâàííÿ ñèñ-
òåìè äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ â ñó÷àñí³é 
Óêðà¿í³; 

– âèä³ëèòè íàãàëüí³ ïðîáëåìè òà ñóïå-
ðå÷íîñò³ óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó;

– ðîçêðèòè ôåíîìåí òîëåðàíòíîñò³ 
ÿê âàæëèâîãî ÷èííèêà âäîñêîíàëåííÿ 
óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. 
Ïåðåäóñ³ì òîëåðàíòí³ñòü ó äåðæàâíîìó 
óïðàâë³íí³ – öå äîáðîçè÷ëèâå ³ òåð-
ïèìå ñòàâëåííÿ óïðàâë³íöÿ äî ñâî¿õ ï³ä-
ëåãëèõ, â³äêðèò³ñòü äóìêè òà ñï³ëêóâàííÿ, 
âèçíàííÿ îñîáèñòî¿ ñâîáîäè ïðàö³âíè-
êà-³íäèâ³äà òà ö³íóâàííÿ ïðàâ ³ ñâîáîä 
ëþäèíè. Òîëåðàíòí³ñòü îçíà÷àº àêòèâíó 
ïîçèö³þ, à íå ïàñèâíî-òåðïèìå ñòàâ-
ëåííÿ äî íàâêîëèøí³õ ïîä³é, òîáòî òîëå-
ðàíòíà ëþäèíà íå ìàº áóòè òåðïèìà äî 
âñüîãî, íàïðèêëàä äî ïðèíèæåííÿ ïðàâ 
ëþäèíè ÷è ìàí³ïóëÿö³é òà ñïåêóëÿö³é. Òå, 
ùî ïîðóøóº çàãàëüíîëþäñüêó ìîðàëü, íå 
ïîâèííî ñïðèéìàòèñü òîëåðàíòíî.

Òîìó âàðòî ðîçð³çíÿòè òîëåðàíòíó 
ïîâåä³íêó òà òåðïèì³ñòü, à òàêîæ â³äî-
êðåìëþâàòè òàê³ ïîíÿòòÿ, ÿê äîâ³ðà, êîí-
ôîðì³çì, äîáðîòà, âèõîâàí³ñòü. 

Òîëåðàíòí³ñòü – öå ³íòåãðàëüíà ðèñà-
ÿê³ñòü îñîáèñòîñò³, ùî çà ñâîºþ ñóòí³ñòþ 
ïîëÿãàº â ïîâàç³ é òåðïèìîñò³ äî ³íøîãî, 
ïåðåäáà÷àº ïîðîçóì³ííÿ çà áóäü-ÿêèõ, ó 
òîìó ÷èñë³ ³ êîíôë³êòíèõ, óìîâ ì³æîñî-
áèñò³ñíî¿ âçàºìîä³¿ òà íåéòðàë³çóº âíó-
òð³øíþ àãðåñèâí³ñòü ³ íåïîñòóïëèâ³ñòü ÿê 
íà ð³âí³ îêðåìî¿ îñîáè, òàê ³ ãðóïè, êîëåê-
òèâó, åòíîñó, íàö³¿. Âîíà º äîâîë³ òîíêîþ 
êàòåãîð³ºþ, ÿêî¿ ïîòð³áíî äîòðèìóâàòèñü, 
îñê³ëüêè âèçíà÷àº ìîðàëüíèé, ñóñï³ëüíèé 
³ äåìîêðàòè÷íèé ðîçâèòîê ñóñï³ëüñòâà.

Íà â³äì³íó â³ä òîëåðàíòíîñò³, òåð-
ïèì³ñòü – öå çäàòí³ñòü ïîñòóïàòèñü çà 
áóäü-ÿêèõ îáñòàâèí, âèçíàþ÷è ñâîþ ìåí-
øîâàðò³ñòü ïåðåä êåð³âíèêîì òà áåç îáãî-
âîðåíü âèêîíóâàòè éîãî ðîçïîðÿäæåííÿ. 
Âîíà ïåðåäáà÷àº ñóá’ºêòíî-îá’ºêòí³ â³ä-
íîñèíè, äå ñóá’ºêò íàêàçóº, à îá’ºêò òåð-
ïèòü ³ âèêîíóº. 

Äîâ³ðà – öå â³äêðèò³ ïîçèòèâí³ âçàºìî-
â³äíîñèíè ì³æ ëþäüìè, ùî â³äîáðàæàþòü 
âïåâíåí³ñòü ó ïîðÿäíîñò³ é äîáðîçè÷ëè-
âîñò³ ³íøî¿ ñòîðîíè, âîíà íå áàçóºòüñÿ íà 
ðàö³îíàëüíèõ çàñàäàõ, òîáòî íà äîñâ³ä³ 
÷è ïåðåäáà÷åíí³, íà ïîïåðåäíüîìó çíàíí³ 
îäí³º¿ ñòîðîíè äðóãî¿ òà âêëþ÷àº ³ððàö³-
îíàëüí³ ìîòèâè. ßêùî òîëåðàíòí³ñòü ö³ë-
êîâèòî ðàö³îíàëüíà, îñê³ëüêè çàëåæèòü 
âèêëþ÷íî â³ä ñàìîãî ñåáå, òî äîâ³ðà – 

ïåâí³ ñïîä³âàííÿ òà â³ðà â êîãîñü ³íøîãî.
Êîíôîðì³çì – òåðì³í, ùî îçíà÷àº 

ïàñèâíå, ïðèñòîñîâíèöüêå ïðèéíÿòòÿ 
ãîòîâèõ ñòàíäàðò³â ó ïîâåä³íö³, áåçàïå-
ëÿö³éíå âèçíàííÿ ³ñíóþ÷îãî ñòàíó ðå÷åé, 
çàêîí³â, íîðì, ïðàâèë, ïîâíå ñõèëÿííÿ 
ïåðåä àâòîðèòåòàìè, ³ãíîðóâàííÿ óí³-
êàëüíîñò³ ïîãëÿä³â, ³íòåðåñ³â, óïîäîáàíü 
åñòåòè÷íèõ òà ³íøèõ ñìàê³â îêðåìèõ 
ëþäåé. ßê íàñë³äîê, êîíôîðì³çì îçíà÷àº 
â³äñóòí³ñòü âëàñíèõ ïîãëÿä³â ³ ïîçèö³¿, 
áåçïðèíöèïíà òà íåêðèòè÷íà ïîêîðà 
ïåâí³é ìîäåë³, ùî âîëîä³º íàéá³ëüøîþ 
ñèëîþ òèñêó. Öå ìîæå áóòè äóìêà á³ëü-
øîñò³, âèçíàíèé àâòîðèòåò, òðàäèö³ÿ. 
Òîëåðàíòí³ñòü â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä êîíôîð-
ì³çìó òèì, ùî ïåðåäáà÷àº, ïî-ïåðøå, 
âì³ííÿ âèñëóõàòè òà çðîçóì³òè ³íøó òî÷êó 
çîðó; ïî-äðóãå, àêòèâíó ãðîìàäÿíñüêó 
ïîçèö³þ ³ âèñëîâëåííÿ âëàñíèõ äóìîê òà 
ïåðåêîíàíü; ïî-òðåòº, ïðèõ³ä äî êîíñåí-
ñóñó øëÿõîì äåìîêðàòè÷íîãî ä³àëîãó.

Äîáðîòà – ÷óòëèâå, äðóæíº ñòàâëåííÿ 
äî ëþäåé, òîìó ìîæíà çðîáèòè âèñíîâîê, 
ùî òîëåðàíòí³ñòü ïîáóäîâàíà íà äîáðîò³ 
òà º ¿¿ ñêëàäîâîþ ÷àñòèíîþ.

Âèõîâàí³ñòü – âì³ííÿ ïîâîäèòè ñåáå 
â êîëåêòèâ³ â³äïîâ³äíî äî çàãàëüíîëþä-
ñüêèõ öèâ³ë³çàö³éíèõ íîðì, ùî òàêîæ 
íàëåæèòü äî òîëåðàíòíîñò³, ïîêðàùóº 
åôåêòèâí³ñòü òðóäîâèõ âçàºìèí, ñòâîðþº 
áàçîâ³ ïðèíöèïè äëÿ ïîäàëüøîãî ðîç-
âèòêó îñîáèñòîñò³ òà äîáðîçè÷ëèâîñò³ â 
ñîö³àëüí³é ãðóï³, ÿêîþ ìîæå áóòè ñ³ì’ÿ, 
òðóäîâèé êîëåêòèâ, ð³çíîìàí³òí³ êóëü-
òóðí³, íàö³îíàëüí³, ñïîðòèâí³ òîâàðèñòâà 
òîùî. 

Òàêèì ÷èíîì, òîëåðàíòí³ñòü ìîæíà 
òðàêòóâàòè ÿê ñêëàäíó ñèñòåìó ïîâåä³í-
êîâèõ íîðì, ö³ííîñòåé, ïðàâèë, ñîö³àëüíèõ 
³ ïîë³òè÷íèõ â³äíîñèí òà ïñèõîëîã³÷íèõ 
óñòàíîâîê. Ó øèðîêîìó, çàãàëüíîïðèéíÿ-
òîìó ðîçóì³íí³, òîëåðàíòí³ñòü çäåá³ëü-
øîãî ðîçóì³ºòüñÿ ÿê ïðîÿâ òåðïèìîñò³ äî 
ïðåäñòàâíèê³â ³íøèõ êóëüòóð, â³ðóâàíü, 
êðà¿í ³ íàðîä³â: âîíè íå êðàù³ é íå ã³ðø³, 
âîíè ïðîñòî ³íø³; êîæíîìó ãàðàíòóºòüñÿ 
ïðàâî íà æèòòÿ òà ðåàë³çàö³þ ñåáå ó ñâ³ò³.

Ïðîòå ³ñíóþòü é ³íø³ òëóìà÷åííÿ òîëå-
ðàíòíîñò³, ÿê³ ïðÿìî íàëåæàòü äî ïðî-
áëåìè âäîñêîíàëåííÿ äåðæàâíîãî óïðàâ-
ë³ííÿ. Íàïðèêëàä, òîëåðàíòí³ñòü ìîæå 
òðàêòóâàòèñü ÿê ñõâàëüíà ïîâåä³íêà òà 
â³äìîâà â³ä íàâ’ÿçóâàííÿ ïîãëÿä³â îäí³º¿ 
ëþäèíè ³íø³é. Öå º, íà íàø ïîãëÿä, âàæ-
ëèâèì åëåìåíòîì ïîáóäîâè òà ðîçâèòêó 
êóëüòóðè óïðàâë³ííÿ. Íåíàâ’ÿçóâàííÿ 
óïðàâë³íöåì ñâî¿õ ïîãëÿä³â òà ïåðåêî-
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íàíü ï³äëåãëèì – öå êëþ÷ äî öèâ³ë³çà-
ö³éíèõ ôîðì óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà 
ñòàíîâëåííÿ êîëåã³àëüíîãî äåìîêðàòè÷-
íîãî ñòèëþ óïðàâë³ííÿ. 

Òîëåðàíòí³ñòü – öå àêòèâíà ñîö³àëüíà 
ïîâåä³íêà, äî ÿêî¿ ëþäèíà ïðèõîäèòü 
äîáðîâ³ëüíî é ñâ³äîìî, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ 
ÿê ñêëàäîâà ãðîìàäÿíñüêî¿ âèõîâàíîñò³. 
Îñíîâíèìè êðèòåð³ÿìè òîëåðàíòíîñò³ º 
åìïàò³éí³ñòü, êîìóí³êàáåëüí³ñòü, ñîö³-
àëüíà àêòèâí³ñòü, ïàðèòåòí³ âçàºìîâ³äíî-
ñèíè, ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ñâî¿ 
ñëîâà òà â÷èíêè, ïîäîëàííÿ íåãàòèâíèõ 
ñòåðåîòèï³â, óïåðåäæåíü, àãðåñ³¿ òîùî.

Òîëåðàíòí³ñòü ìîæå ðîçãëÿäàòèñü ÿê 
ôîðìà äîìîâëåíîñòåé ïðî ò³ ÷è ³íø³ ïðà-
âèëà é âåêòîðè ïîâåä³íêè, òîáòî êîëè 
êåð³âíèê âåäå ä³àëîã ç³ ñâî¿ìè ï³äëåã-
ëèìè ïðî ïîäàëüø³ êðîêè â ¿õ ñï³ëüí³é 
ä³ÿëüíîñò³. Ïðè öüîìó âàæëèâîþ º ïîâàãà 
äî ïîãëÿä³â ñâî¿õ ï³äîï³÷íèõ òà â³äêðèòà 
ñï³âïðàöÿ. Ñàìå òàê ôîðìóºòüñÿ ÿê³ñíà 
âçàºìîä³ÿ ì³æ ñóá’ºêòîì òà îá’ºêòîì 
óïðàâë³ííÿ, ò³ëüêè â òàêîìó ôîðìàò³ ìîæ-
ëèâ³ åôåêòèâí³ñòü ³ ðåçóëüòàò óïðàâë³í-
ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Òóò âàæëèâîþ º ïîáóäîâà 
ð³âíèõ ì³æñóá’ºêòíèõ â³äíîñèí. Ìàºòüñÿ 
íà óâàç³, ùî âçàºìèíè ì³æ êåð³âíèêîì ³ 
ï³äëåãëèì ïîâèíí³ â³äáóâàòèñü çà ñõåìîþ 
ñóá’ºêò-ñóá’ºêò, à íå ñóá’ºêò-îá’ºêò. 

Òîëåðàíòí³ñòü ìîæíà ðîçóì³òè ÿê 
ñèñòåìó îñîáèñò³ñíèõ ³ ãðóïîâèõ ö³í-
íîñòåé. ßêùî ãîâîðèòè ïðî äåðæàâíå 
óïðàâë³ííÿ, òî ïîðÿä ³ç òàêèìè ö³ííî-
ñòÿìè, ÿê íàóêîâ³ñòü, êîìïåòåíòí³ñòü, 
ñèñòåìí³ñòü, ïëàíîâ³ñòü, êîëåã³àëüí³ñòü, 
äåìîêðàòèçì, ïðîôåñ³îíàë³çì òîùî 
ïîâèíí³ âðàõîâóâàòèñü òàê³:

– ìîðàëüí³ñòü – âíóòð³øíÿ óñòàíîâêà 
óïðàâë³íöÿ òà ðÿäîâîãî ïðàö³âíèêà ä³ÿòè 
â³äïîâ³äíî äî ñâîº¿ âèõîâàíîñò³, ñîâ³ñò³ é 
âîë³ òà ïðèéìàòè âñ³ ð³øåííÿ;

– â³äïîâ³äàëüí³ñòü, òîáòî óñâ³äîìëåíå 
ñòàâëåííÿ óïðàâë³íöÿ òà ïðàö³âíèêà äî 
ñâî¿õ îáîâ’ÿçê³â, âèìîã ñóñï³ëüíî¿ íåîá-
õ³äíîñò³, ñîö³àëüíî-ïîë³òè÷íèõ çàâäàíü, 
íîðì ³ ö³ííîñòåé. Öåé ³íäèêàòîð îçíà÷àº 
óñâ³äîìëåííÿ ñóò³ òà çíà÷åííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ ñóá’ºêòà óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó, 
¿¿ íàñë³äê³â, â÷èíê³â îñîáè ç ïîãëÿäó íå 
ò³ëüêè ñâî¿õ ³íòåðåñ³â, àëå é ³íòåðåñ³â 
óñüîãî êîëåêòèâó, éîãî çàãàëüíèõ ö³ëåé 
³ çàâäàíü. Âàæëèâî òàêîæ çàçíà÷èòè, ùî 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü ó öüîìó âèïàäêó ðîçóì³-
ºòüñÿ íå ÿê þðèäè÷íèé òåðì³í, îñê³ëüêè 
íàñàìïåðåä îïèðàºòüñÿ íà âíóòð³øí³ 
ïåðåæèâàííÿ ³íäèâ³äà òà íàñë³äêè éîãî 
ä³ÿëüíîñò³ â ñóñï³ëüñòâ³;

– ãóìàíí³ñòü – ïîáóäîâà óïðàâë³í-
ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà ïðèíöèïàõ ïîâàãè äî 
ëþäèíè, ¿¿ ã³äíîñò³ òà ðîçóìó, âèçíàííÿ çà 
íåþ ïðàâà íà ùàñòÿ, îñîáèñòèé ðîçâèòîê, 
â³ëüíèé âèÿâ ñâî¿õ ïî÷óòò³â òà çä³áíîñòåé;

– ÷åñí³ñòü – âêëþ÷àº ïðàâäèâ³ñòü, 
ïðèíöèïîâ³ñòü, â³ðí³ñòü âçÿòèì íà ñåáå 
çîáîâ’ÿçàííÿì, ùèð³ñòü ïåðåä êîëåê-
òèâîì òà ïåðåä ñîáîþ â³äíîñíî ìîòèâ³â 
âëàñíî¿ ïîâåä³íêè, âèçíàííÿ ïðàâ ³íøèõ 
ëþäåé;

– òâîð÷³ñòü – çàáåçïå÷åííÿ óìîâ äëÿ 
ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè, ñïðÿìîâàíî¿ íà ñòâî-
ðåííÿ ÿê³ñíî íîâèõ äóõîâíèõ ³ ìàòåð³-
àëüíèõ ö³ííîñòåé. Íåîáõ³äíèìè åëåìåí-
òàìè öüîãî ³íäèêàòîðà º çàñòîñóâàííÿ 
ñâîãî òàëàíòó, ôàíòàç³¿ òà óÿâè;

– ñîâ³ñí³ñòü – êîíòðîëü çà âëàñíîþ 
ïîâåä³íêîþ, îá’ºêòèâíà îö³íêà ñâî¿õ ä³é, 
ñóìë³íí³ñòü ÿê åòè÷íà â³äïîâ³äàëüí³ñòü 
çà ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ïåðåä ñîáîþ òà êîëå-
ãàìè;

– ñàìîðåàë³çàö³ÿ ÿê âò³ëåííÿ â æèòòÿ 
ñâîãî äóõîâíîãî òà ìàòåð³àëüíîãî ïîòåí-
ö³àëó, çíàíü, áàæàíü, íàâè÷îê òà çä³-
áíîñòåé. Êîæíà ëþäèíà ïðàãíå ðåàë³-
çóâàòè ñåáå â³äïîâ³äíî äî ¿¿ âíóòð³øí³õ 
óñòàíîâîê, à çàáåçïå÷åííÿ öüîãî ïðî-
öåñó, íà íàøó äóìêó, º âàæëèâèì ó ïîáó-
äîâ³ òà ðåàë³çàö³¿ ìåíåäæìåíòó;

– óñï³øí³ñòü ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ïîçè-
òèâíèé íàñë³äîê ðîáîòè. Çäîáóòèé óñï³õ 
(íàâ³òü íåâåëèêèé) º âàæëèâèì åëå-
ìåíòîì óïðàâë³ííÿ, îñê³ëüêè â³í çáóäíèê 
åíåðã³¿ òà ñòèìóëÿòîð íîâèõ ïîøóê³â ³ 
çëåò³â. Òîìó ìàþòü áóòè òàê³ óìîâè äëÿ 
ïðàö³âíèê³â, ÿê³ çàáåçïå÷óâàëè á ¿õ óñï³ø-
í³ñòü ³ ñòàëè ïåðåäóìîâîþ äëÿ ïîäàëü-
øîãî ðîçâèòêó [6]. 

Ïåðåðàõîâàí³ ö³ííîñò³ ÿê ñêëàäîâ³ ïñè-
õîëîã³÷íèõ çàñàä óïðàâë³íñüêî¿ êóëüòóðè, 
íà íàø ïîãëÿä, ìàþòü âðàõîâóâàòèñü 
òà íàáóòè ïîøèðåííÿ â ïðàêòèö³, ñòàòè 
ñòðèæíåâèìè ó ôîðìóâàíí³ òà ðîçâèòêó 
ÿê³ñíî íîâîãî óêðà¿íñüêîãî äåðæàâíîãî 
óïðàâë³ííÿ.

ßêùî ðîçãëÿäàòè ðåàëüíèé ñòàí 
ñïðàâ, òî ìîæíà êîíñòàòóâàòè, ùî â 
óêðà¿íñüêîìó ñóñï³ëüñòâ³ é äîñ³ ïîøèðåí³ 
êîìàíäíî-àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè óïðàâ-
ë³ííÿ, ÿê³ º íàñë³äêîì ñòàðî¿ ðàäÿíñüêî¿ 
ñèñòåìè, ïðîòå áóäü-ÿêà öåíòðàë³çî-
âàí³ñòü, òîòàë³òàðí³ñòü òà áþðîêðàòèçì 
ïîðîäæóþòü âèñîêèé ð³âåíü êîíôë³ê-
òíîñò³ â ñóñï³ëüñòâ³. Ñàìå òàê³ ñîö³àëü-
íî-ïîë³òè÷í³ òåíäåíö³¿ ìè ñïîñòåð³ãàºìî 
â ñó÷àñí³é Óêðà¿í³.

Çàçíà÷åí³ ïðîáëåìí³ ïîëÿ ñóïåðå÷íî-
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ñòåé çàðîäèëèñÿ ÷åðåç â³äñóòí³ñòü ºäèíî¿ 
äåðæàâíèöüêî¿ ³äåîëîã³÷íî¿ îñíîâè, à 
òàêîæ â³äïîâ³äàëüíèõ âèêîíàâñüêèõ îðãàí³â 
âëàäè, ÿê³ ðåàë³çîâóâàëè äåðæàâíó ïîë³-
òèêó ó âëàñíèõ êîðïîðàòèâíèõ ³íòåðåñàõ, à 
íå â ³íòåðåñàõ ñîö³àëüíîãî çàõèñòó íàðîäó 
òà äåìîêðàòèçàö³¿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ. 
Óíàñë³äîê öüîãî ÷³òêî îêðåñëèëàñü íåñïðî-
ìîæí³ñòü ïðèéìàòè åôåêòèâí³ äåðæàâí³ 
ð³øåííÿ òà âïðîâàäæóâàòè â æèòòÿ îïòè-
ìàëüí³ äåìîêðàòè÷í³ óïðàâë³íñüê³ òåõíî-
ëîã³¿ ÿê íà çàãàëüíîäåðæàâíîìó, òàê ³ ì³ñ-
öåâîìó, ðåã³îíàëüíîìó ð³âíÿõ.

Òîëåðàíòí³ñòü äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ó 
ôîðìàò³ óêðà¿íñüêîãî ñóñï³ëüñòâà ³ñòîòíî 
ïîñëàáëþº íèçêà ÷èííèê³â, à ñàìå: êðèçà 
ëåã³òèìíîñò³ äåðæàâíèõ ³ ïîë³òè÷íèõ 
³íñòèòóò³â, ïîðóøåííÿ âèìîã ïðèíöèïó 
ñîö³àëüíî¿ ñïðàâåäëèâîñò³, çðîñòàþ÷à 
ìàéíîâà äèôåðåíö³àö³ÿ íàñåëåííÿ, ñòðàõ 
çà íåâèçíà÷åíå ìàéáóòíº òîùî, ùî, ç 
îäíîãî áîêó, àêòóàë³çóº â ãðîìàäÿí ïðè-
ì³òèâí³ ôîðìè òîëåðàíòíîñò³ (â³ä÷óæåííÿ, 
ïàñèâí³ñòü, çíåâ³ðà, òåðï³ííÿ, ðîç÷à-
ðóâàííÿ), à ç ³íøîãî – áëîêóº íà ð³âí³ 
ìàñîâî¿ íàö³îíàëüíî¿ ñâ³äîìîñò³ óðåàëü-
íåííÿ ³äå¿ óêðà¿íîòâîðåííÿ ÿê ä³ºâî¿ äåð-
æàâíî¿ ³äåîëîã³¿.

Äåðæàâíà ³äåîëîã³ÿ, ùî ³ìåíóºòüñÿ ÿê 
³äåîëîã³ÿ óêðà¿íîòâîðåííÿ, íàäàº ïåðå-
âàãè ñóñï³ëüíîìó íàä äåðæàâíèì, ãðî-
ìàäñüêîìó íàä âëàäíèì, ðîäèííîìó íàä 
ïîë³òè÷íèì, ñîö³àëüíîìó íàä ìàòåð³-
àëüíèì, êóëüòóðíîìó íàä ³íôîðìàö³éíèì, 
îñîáèñò³ñíîìó íàä ãðóïîâèì, äóõîâíîìó 
íàä ò³ëåñíèì, æèòòºòâîð÷îìó íàä àäàï-
òàö³éíèì ³ ñïîæèâàöüêèì, à â ï³äñóìêó 
âñ³ëÿêî ï³äòðèìóº ä³ÿííÿ òà ñïðàâè âñ³õ 
äîñòîéíèê³â, à íå çâåðõíèê³â, îñîáèñòî-
ñòåé, à íå ïðèñòîñóâàíö³â, ³íäèâ³äóàëü-
íîñòåé, à íå ðóòèíåð³â, àëüòðó¿ñò³â, à íå 
åãî¿ñò³â, ïàòð³îò³â, à íå ìàíêóðò³â, ïðîôå-
ñ³îíàë³â, à íå âëàñíèê³â äèïëîì³â ³ ïîñàä, 
òâîðö³â, à íå îáèâàòåë³â, åôåêòèâíèõ 
ä³ÿ÷³â, à íå äåìàãîã³â. Ïðî öå äîñèòü 
âäàëî ³ ïî-íîâîìó ïèøå À.Ôóðìàí ó 
ñòàòò³ «Ãåíåçà òîëåðàíòíîñò³ òà ïåðñïåê-
òèâè óêðà¿íîòâîðåííÿ» [14].

Óäîñêîíàëåííÿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ 
íà ðåã³îíàëüíîìó ð³âí³ ïîòðåáóº âèçíà-
÷åííÿ ôóíäàìåíòàëüíèõ äóõîâíèõ ö³í-
íîñòåé, äîñÿãíåííÿ ïîðîçóì³ííÿ ç íàé-
ãîñòð³øèõ ïðîáëåì ³ñòîðè÷íîãî ìèíóëîãî 
Óêðà¿íè, ³ñòîðè÷íîãî äîñâ³äó òà ³ñòîðè÷íî¿ 
ïàì’ÿò³ âñ³õ ðåã³îí³â òà ïîêîë³íü óêðà¿íö³â. 
Òàêîæ àêòóàëüíèì º âèçíà÷åííÿ ö³ëåé 
³ ïð³îðèòåò³â ðîçðîáêè êîìïëåêñíîãî 
ïðàâîâîãî ìåõàí³çìó ç ïèòàíü ðîçâèòêó 

êóëüòóðè, ðåàë³çàö³¿ äåðæàâíî¿ ìîâíî¿ 
ïîë³òèêè, ó òîìó ÷èñë³ íà ðåã³îíàëüíîìó 
ð³âí³. Êð³ì òîãî, âàæëèâîþ çàëèøàºòüñÿ 
ïðîáëåìà ³íòåãðàö³¿ ðåã³îí³â Óêðà¿íè â 
ºäèíèé íàö³îíàëüíî-äåðæàâíèé îðãà-
í³çì ³ ôîðìóâàííÿ íàö³îíàëüíî¿ ³äåîëîã³¿ 
óêðà¿íîòâîðåííÿ, ÿêà ìàº ñïèðàòèñÿ íà 
áàçîâ³, ñï³ëüí³ äëÿ âñ³õ ãðîìàäÿí äåðæàâè 
ö³ííîñò³, ïðè öüîìó îáîâ’ÿçêîâå âðàõó-
âàííÿ ïîë³åòí³÷íîñò³, áàãàòîêóëüòóðíîñò³ 
óêðà¿íñüêîãî ñóñï³ëüñòâà.

Îòæå, óäîñêîíàëåííÿ äåðæàâíîãî 
óïðàâë³ííÿ ç òî÷êè çîðó òîëåðàíòíîñò³ 
ïîêëèêàíå çàáåçïå÷èòè âèêîíàííÿ òàêèõ 
çàâäàíü: 

– ðîçâèòîê ëþäñüêîãî ïîòåíö³àëó 
(îñâ³òè, ïðàâ ä³òåé ³ ìîëîä³, çäîðîâ’ÿ, 
êóëüòóðè, çàéíÿòîñò³ òà ñîö³àëüíî¿ çãóðòî-
âàíîñò³ ñóñï³ëüñòâà, ãåíäåðíî¿ ð³âíîñò³); 

– íà îñíîâ³ äåìîêðàòè÷íèõ ö³ííîñòåé 
ñòàíîâëåííÿ ïîâàãè äî ëþäñüêî¿ ã³äíîñò³, 
ïðàâ ëþäèíè, äåìîêðàò³¿, ñâîáîä ³ âåðõî-
âåíñòâà çàêîíó, íàëåæíîãî âðÿäóâàííÿ, 
ñîë³äàðíîñò³, ñîö³àëüíî¿ ñïðàâåäëèâîñò³ 
òîùî; 

– óäîñêîíàëåííÿ ñîö³àëüíîãî çàõèñòó 
íàñåëåííÿ ³, ÿê íàñë³äîê, çàáåçïå÷åííÿ 
ãàðàíòîâàíîãî ì³í³ìàëüíîãî äîõîäó, 
âñòàíîâëåííÿ ðîçì³ðó ïðîæèòêîâîãî ì³í³-
ìóìó ç óðàõóâàííÿì ðåã³îíàëüíèõ îñî-
áëèâîñòåé ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ðîç-
âèòêó, ïîäîëàííÿ íåð³âíîñò³ â äîñòóï³ äî 
îñâ³òè, îõîðîíè çäîðîâ’ÿ òà ³íøèõ ïîñëóã, 
çàïîá³ãàííÿ êîíôë³êòàì òîùî;

– äåðæàâíå ³ ñóñï³ëüíå ñïðèÿííÿ çàéíÿ-
òîñò³ òà ã³äí³é ïðàö³, ñòâîðåííÿ êîíêóðåí-
òîñïðîìîæíî¿ åêîíîì³êè, âñòàíîâëåííÿ 
êîðïîðàòèâíî¿ òà âëàäíî¿ â³äïîâ³äàëü-
íîñò³ ïåðåä ³íñòèòóòàìè ãðîìàäÿíñüêîãî 
ñóñï³ëüñòâà [11].

Çàçíà÷åí³ çàâäàííÿ ìîæóòü áóòè 
âèêîíàí³ ÷åðåç óòâåðäæåííÿ äåðæàâ-
íîãî êóðñó ðåôîðìóâàííÿ óïðàâë³íñüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ íà îñíîâ³ ïðèâíåñåííÿ ôàê-
òîðó ëþäèíè òà ¿¿ çíà÷åííÿ â äåðæàâ³ 
é ñóñï³ëüñòâ³. Íåâ³äêëàäí³ñòü, äîâãî-
ñòðîêîâ³ñòü ðåôîðì ïîëÿãàþòü ó ôîð-
ìóâàíí³ îäíîñòàéíî¿ ñóñï³ëüíî¿ ïîçèö³¿, 
ñâîãî ðîäó ñîö³àëüíî¿ ñîë³äàðíîñò³ 
ùîäî çì³í, ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ â óïðàâë³í-
ñüê³é ñèñòåì³, òà áåç ÷îãî íåìîæëèâèé 
ïîäàëüøèé ðîçâèòîê òà ïðîãðåñ äåðæà-
âîòâîðåííÿ.

Çíà÷èìîþ òàêîæ º ïîñë³äîâí³ñòü ³ êîì-
ïåòåíòí³ñòü ðîçïî÷àòèõ ðåôîðì, íåîáõ³ä-
í³ñòü êîìïëåêñíîãî ðåôîðìóâàííÿ äåð-
æàâíîãî óïðàâë³ííÿ. Òàêå ðåôîðìóâàííÿ 
ìàº âèçíà÷èòè íîâó ìîäåëü äåðæàâíîãî 
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óïðàâë³ííÿ, ÿêà ñï³âïàäàëà á ç ³äåîëîã³ºþ 
óêðà¿íîòâîðåííÿ. Ïðè öüîìó ïîòð³áíî 
êåðóâàòèñÿ ñòðàòåã³÷íèì ï³äõîäîì, à íå 
ïðîñòî ðåàãóâàòè íà çîâí³øí³ ÷èííèêè òà 
êîí’þêòóðí³ ñèòóàö³¿.

Âèñíîâêè. Òàêèì ÷èíîì, òîëåðàíòí³ñòü 
ÿê ÷èííèê âäîñêîíàëåííÿ äåðæàâíîãî 
óïðàâë³ííÿ ïîëÿãàº â ò³ñí³é ñï³âïðàö³ ì³æ 
êåð³âíèêàìè òà ï³äëåãëèìè, ïàðòíåðñüêèõ 
ñóá’ºêò-ñóá’ºêòíèõ â³äíîñèíàõ, ãîòîâíîñò³ 
êåð³âíèêà ïðèñëóõàòèñü äî äóìêè êîëåê-
òèâó òà êîëåã³àëüíî ïðèéìàòè ð³øåííÿ, 
ôîðìóâàíí³ êóëüòóðè ä³àëîãó ï³ä ÷àñ 
óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí, ïîâàç³ äî ëþä-
ñüêî¿ ã³äíîñò³ òîùî.

Äëÿ ñòàá³ë³çàö³¿ ñîö³àëüíî-ïîë³òè÷íî¿ 
òà åêîíîì³÷íî¿ ñèòóàö³¿ â êðà¿í³, âèõîäó 
ç êðèçîâîãî ñòàíîâèùà ó âçàºìîä³¿ 
ã³ëîê âëàäè ñë³ä óñâ³äîìèòè, ùî ðåôîð-
ìóâàííÿ äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ º íå 
ðàçîâèé àêò, à ñêëàäíèé, ïîñòóïîâèé 
ïðîöåñ, ÿêèé ïîâèíåí ñóïðîâîäæóâàòèñÿ 
çàñòîñóâàííÿì ïðàâîâîãî, àäì³í³ñòðà-
òèâíî-óïðàâë³íñüêîãî, ìóí³öèïàëüíî-ñà-
ìîâðÿäíîãî, ìàòåð³àëüíî-ô³íàíñîâîãî, 
³íôîðìàö³éíî-êîìóí³êàòèâíîãî, ãðîìà-
äÿíñüêîãî òà ìîðàëüíîãî àñïåêò³â ³ ìàòè 
íà ìåò³ ñòâîðåííÿ åôåêòèâíî¿, â³äïî-
â³äàëüíî¿ ïåðåä ñóñï³ëüñòâîì ñèñòåìè 
âëàäè.

Ñë³ä óñâ³äîìëþâàòè, ùî ïðîâåäåííÿ 
êîìïëåêñíèõ ðåôîðì íå ìîæëèâå áåç 
ðîçðîáêè ÷³òêî¿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó äåð-
æàâíîãî óïðàâë³ííÿ, ÿêà ìàº ñêëàäàòèñÿ 
ç òðüîõ âèä³â: ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó äåð-
æàâíîãî óïðàâë³ííÿ ÿê ãàëóç³ íàóêîâîãî 
äîñë³äæåííÿ; ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ïðàêòèêè 
äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ; ñòðàòåã³¿ ðîç-
âèòêó äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ÿê ãàëóç³ 
îñâ³òè â ïðîôåñ³éí³é ï³äãîòîâö³ ìàéáóòí³õ 
óïðàâë³íö³â.


