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В С Т У П 

Управління персоналом у фармацевтичних закладах відбувається че-
рез організаційно-психологічну діяльність їх керівного складу в межах 
робочих груп - функціонально самостійних соціальних підсистем, в яких 
співробітники працюють у безпосередньому контакті один з одним. Такі 
групи мають певні особливості і потребують від керівника або лідера гру-
пи знань щодо чинників їх ефективного функціонування і навичок прак-
тичної реалізації цих знань. 

Так, зокрема, у робочих групах набуває особливої значущості опти-
мальне розв'язання проблеми конфліктності, тому що близький постійний 
контакт із людиною, яка через будь-які причини викликає роздратування, 
може значною мірою знижувати продуктивність професійної діяльності 
працівників практичної фармації, робота яких проходить в умовах значно-
го обсягу професійного спілкування із відвідувачами аптек, що посилює 
стресове навантаження на них. 

Прагнення удосконалювати своє уміння бути оптимальним партне-
ром у груповій взаємодії є могутнім мотивом для удосконалення профе-
сійної майстерності, але потребує також методично-інформаційної під-
тримки, щоб свідоме управління своєю поведінкою посилювало ефект си-
нергії у спільній праці спеціалістів фармації. 

Тема «Організаційно-психологічні аспекти управління робочими гру-
пами» є складовою частиною розділу з основ теорії та психології управлін-
ня в навчальних програмах передатестаційного та низки циклів тематично-
го удосконалення спеціалістів фармації. За ними передбачається опануван-
ня навчального матеріалу у формі семінарських і практичних занять. 

Заняття мають на меті: 
• визначення умов, сприятливих для плідної роботи членів робочих 

груп у колективах працівників аптечних закладів; 
• визначення особливостей управління робочими групами; 
• визначення проблемних аспектів управління робочими групами, 

які слід ураховувати в управлінській діяльності керівників; 
. формулювання керівниками аптечних закладів оптимальних управлін-

ських настанов стосовно ефективного управління робочими групами. 
Методичні рекомендації містять повний комплекс завдань, розрахо-

ваних на різну тривалість занять. За конкретними навчальними планами і 
програмами циклів удосконалення можна варіювати їх тривалість та ін-
формаційну насиченість. Можливе також самостійне опрацювання теми з 
використанням рекомендованої літератури. 
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1. Т Е О Р Е Т И Ч Н А Ч А С Т И Н А 

1.1. ЛОГІЧНА СХЕМА СТРУКТУРНОЇ ПОБУДОВИ 

ВИКЛАДЕННЯ НАВЧАЛЬНОГО МАТЕРІАЛУ 
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1.2. ОРГАНВАЦІЙНО-ПСИХОЛОГІЧШ АСПЕКТИ 

УПРАВЛІННЯ РОБОЧОЮ ГРУПОЮ 

Робоча група як об'єкт управління 

Робочою групою в теорії управління називають групу з двох або 
більше людей, які взаємодіють у безпосередньому контакті між со-
бою і вирішують спільні завдання у цій взаємодії. 

Робочою групою може бути робоча зміна, бригада, команда, екі-
паж тощо, які одночасно виконують певну роботу в груповій взаємо-
дії. Робочі групи можуть утворюватись як на основі виробничих сто-
сунків між працівниками формальних організацій, так і на основі не-
формальних стосунків у групі друзів, членів сім'ї тощо. Проте при-
чиною створення такої групи завжди є певна мета - місія і певні за-
вдання, виконання яких допомагає її досягненню. 

Як синонім у деяких класифікаціях використовують термін «ви-
робнича група». Проте таке поняття звужує коло розгляду щодо реа-
льних робочих груп. 

Кількість членів у робочих групах може бути різною, проте зви-
чайно не перевищує середньої норми керованості -1 ±2 особи. Проте 
можна визначити як робочу навчальну групу з 20 осіб, наприклад, які 
навчаються під керівництвом викладача протягом певного часу ра-
зом, на конкретному занятті. Мета такої групи - опанування певної 
кількості навчального матеріалу, розрахованого на певну тривалість 
заняття. 

Характерною відмінністю робочої групи від інших соціальних 
груп є сукупність ознак, серед яких основними є такі: 

1) наявність одного керівника (чи лідера), тобто відсутність бага-
торівневої ієрархії управління; 

2) невелика чисельність, яка практично не перевищує норми ке-
рованості, тобто малої соціальної групи; 

3) обов'язкова комунікативна доступність членів групи для сумі-
сного спілкування і взаємодії; 

4) високий рівень емпатії і глибини довіри (взаємопроникнення) 
членів групи між собою; 
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5) сумісна одночасна робота членів групи для досягнення спіль-
ної мети, яку вони не можуть виконати ізольовано один від одного, 
часто з розподілом на різні ролі, за окремими робочими завданнями. 

Формальні (або офіціальні) робочі групи створюються керівниц-
твом для конкретної, заздалегідь визначеної мети. 

Організаційно-психологічні особливості робочих груп, як об'єк-
тів управління, вимагають від їх керівників (лідерів) вправного керу-
вання груповою взаємодією з метою досягнення і підтримання опти-
мальної продуктивності спільної роботи. Для цього їм потрібно при 
побудові власних концепцій управління ураховувати декілька груп 
чинників: 

1) знання умов оптимальної продуктивності групової взаємодії; 
2) ефективне самоуправління і адекватна самооцінка; 
3) гармонізація і партнерська рівновага з кожним членом робочої 

групи; 
4) налагодження і підтримання оптимальної узгодженості окре-

мих членів групи між собою; 
5) 100% настроювання на позитивні цілі (як окремих членів гру-

пи, так і спільних для всієї групи); 
6) постійний моніторинг ключових показників оптимального 

стану групи і динаміки її розвитку. 

Чинники оптимальної продуктивності 
спільної роботи членів робочої групи 

Формування робочих груп може відбуватись більш чи менш спон-
танно, залежно від того, чи ця група є формальною, чи ні. Проте умо-
ви плідної роботи і закономірності функціонування формальних і не-
формальних робочих груп є однаковими. Керівнику чи лідеру групи 
слід мати на увазі 6 основних чинників потенційно найвищої продук-
тивності групової роботи: 

1) оптимальний розмір групи - 7 ± 2 особи; 
2) якісний склад - найбільш різноманітний: за тендерним скла-

дом, віком, якісними характеристиками окремих членів групи (про-
фесійними і особистісними) тощо; 

3) відсутність групової однодумності; 
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4) відсутність переважання осіб з високим соціальним статусом; 
5) раціональне розв'язання проблеми конфліктності; 
6) ефективне управління на основі постійного моніторингу стану 

групи. 
Розмір групи, як чинник її ефективності, має значення з огляду 

як на організаційні (характер виконуваної спільно роботи), так і на 
психологічні особливості (зокрема, складність управління нею). До-
свід свідчить, що група з 3 осіб становить найвищий потенційний ри-
зик розвитку конфліктних ситуацій, а 5 осіб є оптимальними з огляду 
на взаємодію у невизначених обставинах з великими рівнями стресу 
чи будь-якого ризику. 

Якісний склад робочої групи має бути найрізноманітнішим, тому 
що ефективне управління нею оптимальним чином поєднує й органі-
зує сумісний потенціал за ефектом синергії, коли результати діяльно-
сті не підсумовуються, а примножуються з виходом на якісно новий 
рівень діяльності. 

Зокрема, важливо, щоб були присутні учасники з різними рівня-
ми зрілості - і особистісної, і професійної. У цьому разі діяльність 
менш зрілих виконавців позитивно спрямовується і підкріплюється 
адекватним вольовим впливом більш досвідчених спеціалістів (так 
досягається ефективне навчання й удосконалення майстерності через 
практичну діяльність), водночас діяльність більш зрілих осіб додат-
ково мотивується необхідністю спрямовувати лідерських вплив на 
менш досвідчених (збільшується ефективність їх власної діяльності). 

Найвища умотивованість до плідної взаємодії членів групи може 
досягатись також тоді, коли робоча група є водночас і референтною 
для її учасників - тобто такою, яку вони вважають еталонною для се-
бе, а норми і цінності якої вони сприймають як власні. 

Відсутність групової однодумності - це важливий показник ви-
сокого рівня зрілості робочої групи, з одного боку, з іншого - одна із 
важливих управлінських настанов керівника цієї групи, яка має спри-
яти розвитку групових відносин. Значна кількість різноманітних ду-
мок кожного з членів робочої групи становить цінний творчий потен-
ціал групи, дозволяє в процесі обміну думок обирати оптимальні ва-
ріанти для прийняття ефективних рішень. Коли ж коло думок є обме-
женим, то й вибір альтернатив також звужується. Тому корисно сти-
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мулювати професійний, загальноосвітній та особистісний розвиток 
кожного з членів робочої групи, завдяки чому розширюється спектр 
творчих можливостей: як у кожного з них, так і у робочої групи в ці-
лому. 

Відсутність переважання осіб з високим соціальним стату-
сом також є ознакою високого рівня зрілості групових стосунків і, 
звичайно, результатом умілого управління груповою взаємодією з 
боку керівника і неформальних лідерів групи, які мають високий со-
ціальний і професійний статус. Якщо такого явища у групі не спосте-
рігається, то для керівника важливо сформулювати цей стан як 
управлінську настанову, бажану для виконання. Пояснюється це тим, 
що надмірно зверхнє ставлення осіб, що мають високий авторитет, з 
одного боку, пригнічує прагнення членів групи із нижчим статусом 
до розвитку свого творчого потенціалу і провокує їх на формування 
захисних агресивних реакцій, що знижує успішність їх професійної 
діяльності, а з іншого - гальмує їх власний розвиток, зупиняючи на їх 
досягнутих результатах. 

Раціональне розв'язання проблеми конфліктності є одним із 
ключових чинників будь-якої групової взаємодії, особливо у робочій 
групі, тому що члени робочої групи спілкуються в дуже щільному 
психологічному контакті, який іноді може наближатися за рівнем вза-
ємного впливу до сімейних стосунків. 

До того ж три основних чинника, які забезпечують найвищу ефе-
ктивність спільної у групі роботи (якісний склад групи, відсутність 
групової однодумності і переважання осіб з високим соціальним ста-
тусом), характеризуються наявністю різниці у думках, міркуваннях, 
позиціях і настановах членів групи. Якщо ця різниця не ураховується 
і не досягається стану взаємного узгодження різних думок, міркувань, 
позицій і настанов, то неминуче розвиваються конфліктні ситуації, 
які погіршують ефективність групової взаємодії. 

Для керівника робочої групи є доцільною настанова на сприй-
мання факту виникнення будь-якого конфлікту, як до роботи, яку не-
обхідно виконати для удосконалення групових стосунків і підвищен-
ня ефективності групової взаємодії. 

Ефективне управління на основі постійного моніторингу ста-
ну робочої групи є не тільки корисним, а й необхідним через високу 
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динаміку процесів, які відбуваються під час спільної роботи у робо-
чій групі. Цим вона теж відрізняється від інших соціальних груп. 
Вчасне запобігання негативним тенденціям у груповій взаємодії до-
зволяє вчасно ужити заходів для виправлення і постійного підтри-
мання оптимального психологічного мікроклімату й організаційної 
упорядкованості, які є запорукою високої надійності й ефективності 
спільної роботи співробітників у робочій групі. 

Ключові організаційно-психологічні особливості 
взаємодії співробітників у робочій групі 

Основною психологічною особливістю робочої групи є близький 
(у прямому і переносному значеннях) контакт членів групи під час 
взаємодії. Він досягається за рахунок як організаційних заходів, та-
ких, наприклад, як організація робочих місць і забезпечення сучасни-
ми засобами оперативних комунікацій (зокрема й інтернет-ресурса-
ми), так і через явище емпатичного взаємопроникнення членів групи 
у коло думок, емоцій, почуттів один одного, яке природним чином 
зростає залежно від тривалості спільної взаємодії. 

Тому на певному етапі розвитку внутрішньогрупових стосунків у 
робочих групах можуть виникати конфлікти, викликані надмірним 
енерго-інформаційним перевантаженням співробітників у розкритті 
свого внутрішнього світу перед партнерами. Такі ситуації швидко но-
рмалізуються за допомогою пошуку і встановлення дистанції - пси-
хологічної і просторової, комфортної для усіх учасників спілкування. 

Допомагає швидко відновити партнерську рівновагу під час ви-
ходу з таких конфліктів удосконалення його учасниками власної са-
модисципліни і емоційно-чуттєвого контролю, ефективного управ-
ління своєю поведінкою. 

Інша суттєва особливість робочих груп полягає в тому, що хоча її 
члени спільно працюють заради якоїсь загальної мети і низки 
пов'язаних із нею завдань, кожен її учасник завдяки індивідуальному 
набору здібностей, навичок, досвіду, потенціалу особистості має пе-
реваги у певному виді майстерності і тим відрізняється від інших 
членів групи. Власне робоча група являє собою фактично групу екс-
пертів, які, виконуючи тривалий час свою роботу, постійно удоскона-

10 



люють свій рівень майстерності у певних напрямках практичної дія-
льності й особистісного розвитку. 

Більш того, для деяких робочих груп їх організатори добирають 
спеціалістів, які мають різний фах і працюють у різних закладах. На-
приклад, членів комплексних дослідницьких груп, експедицій, штату 
дослідницьких станцій, екіпажів мандрівників та ін. Робочі групи в 
аптечних закладах, звичайно, не мають такої варіабельності складу. 
Але все ж кожен зі співробітників робочої зміни має певні характери-
стики, відмінні від інших його колег, що робить його експертом із тих 
знань і умінь, якими він володіє краще зі всіх. 

Для того щоб ця різниця між експертами та їх веденими не могла 
стати приводом для конфліктів, слід реалізовувати владу експертів 
етично й доцільно у кожній управлінській ситуації взаємодії. 

Третьою важливою особливістю робочих груп є те, що в них зна-
чно прискорюються процеси розвитку професійних і особистісних 
якостей їх співробітників. Кожен із членів робочої групи, будучи екс-
пертом із певного напряму діяльності, чинить практичний лідерський 
вплив на своїх співробітників, будучи взірцем високопрофесійної по-
ведінки і тим самим виконуючи функцію навчання через реалізацію 
влади експерта, тією мірою, якою взірцеві моделі поведінки можуть 
бути сприйняті і засвоєні його веденими. 

У формальних робочих групах інколи (наприклад, при включенні 
до групи учня, стажера, молодого спеціаліста, спеціаліста, зарахова-
ного як резерв на певну посаду, та ін.) такий процес удосконалення 
практичних навичок може бути оформлений як стажування, настав-
ництво, інструктаж та ін. 

Соціальні ролі, важливі для оптимальної 
організації внутрішньогрупових стосунків 

Для того щоб кожний член робочої групи перебував у комфорт-
них умовах для плідної спільної роботи, є важливою практична реалі-
зація повною мірою низки соціальних ролей, які у сукупності забез-
печують оптимальну життєздатність групи як єдиного цілого - своє-
рідного аналогу живого організму - цілеспрямованої системи, що са-
моорганізується, за кібернетичним визначенням. 
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Серед складу ролей, життєво необхідних для систем, що самоор-
ганізуються, виділяються 2 основні ролі, без яких будь-яка соціальна 
система (а особливо робоча група) втрачає стабільність і цілісність: 
центральний (ідейний) лідер групи, або її керівник, і лідер з коорди-
нації і взаємодії. Реалізувати разом обидві ці ролі може й одна люди-
на. Проте зі зростанням кількості людей у групі складніше це робити, 
тому у більшості робочих груп ці ролі звичайно розподіляються. 

Соціальна роль у партнерській взаємодії - це модель поведінки 
людини у суспільстві, яка виконує певні завдання щодо значущих для 
неї партнерів з адекватними рольовими очікуваннями, які підходять 
(є комплементарними) тільки для цієї ролі. 

Для продуктивного розвитку взаємодії у зазначених парах парт-
нерів важливо, щоб принаймні один із них усвідомлював свою пози-
тивну роль за ситуацією взаємодії та спрямовував свою поведінку в 
цільовому руслі очікувань партнера, водночас стежачи за підтриман-
ням власних інтересів і дотриманням партнерської рівноваги. Недо-
тримання цієї умови є причиною розвитку немотивованих конфліктів 
у партнерській взаємодії. 

Соціальна роль, як форма структурної організації процесу спіл-
кування, допомагає побудувати людині цільове русло бажаних на-
прямків діяльності й одночасно обмежень, оптимальних для встанов-
лення ефективного і безпечного досягнення цілей спілкування та вза-
ємодії з конкретним партнером у конкретній управлінській ситуації. 
Отже, для членів робочих груп важливо усвідомлювати, який саме 
спектр ролей вони реалізують у груповій взаємодії, щоб сприяти оп-
тимальному розвитку групових стосунків. 

Ролі, важливі для управління, розподіляють на цільові та підтри-
мувальні: 

1) цільові - ініціація діяльності, пошук інформації, створення 
нової інформації, збирання думок, надання інформації, висловлюван-
ня думок, опрацювання, координація, узагальнення; 

2) підтримувальні: заохочення (підтримка), забезпечення учас-
ті, (створення умов), установлення критеріїв, виконання, висловлю-
вання почуття групи і т. ін. 
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Динаміка групової взаємодії, рівні зрілості робочих груп 

Для будь-яких робочих групи з моменту їх утворення є характер-
ною певна динаміка змін. Керівнику групи важливо відслідковувати 
основні тенденції цих змін - чи вони відбуваються у напрямку розви-
тку зрілості й удосконалення якісних характеристик, чи з'являються 
певні ознаки ентропійного руйнування, щоб вчасно скеровувати вла-
сні управлінські дії для поліпшення ситуації. Проте це потрібно роби-
ти не тільки керівникам і неформальним лідерам, а й усім членам ро-
бочих груп, для яких важливо підтримувати життєздатність групи та 
її продуктивність, тому що їх власний стан життєздатності і продук-
тивності певною мірою пов'язаний із її станом. Чим вищим є розви-
ток внутрішньогрупових стосунків за ступенем зрілості, тим більшу 
свідому участь у якісному стані групи беруть усі її співробітники. 

Зрілість, або функціональна спроможність виконавця чи робочої 
групи, полягає у здатності відповідати за результати своєї діяльності. 
Проте в той час, як зрілість окремої людини чи виконавця може поля-
гати у ступені розвитку якогось конкретного уміння, зрілість робочої 
групи не полягає автоматично у сумі функціональних можливостей 
окремих осіб, які її складають. Вона залежить насамперед від ступеня 
злагодженості взаємодії між її учасниками, а також від продуктивно-
сті виконання їх місій і завдань - життєвих і професійних, як окремих 
співробітників, так і загальногрупових. 

Стан зрілості не є чимось раз і назавжди визначеним і доверше-
ним. Він удосконалюється з часом і з активним свідомим намаганням 
людини чи групи досягти вищої продуктивності. Тому процес його 
розвитку вимагає управління. Коли воно відсутнє чи недостатнє, 
будь-який високий рівень знань, умінь, навичок підлягає ентропійно-
му руйнуванню. Звісно, що люди як об'єкти управління водночас є й 
суб'єктами, тому у них завжди є можливість управляти цим процесом 
самостійно. Але доцільний вплив ззовні може значно підвищити ефе-
ктивність такого розвитку і скоротити термін, за який він може відбу-
ватися. 

Зовнішньою ознакою високого рівня майстерності управлінсько-
го впливу є його непомітність. Якщо управлінський вплив на іншу 
людину чи групу відбувається доцільно, етично і майстерно, то об'єк-
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ти управління діють переважно за власним бажанням, тобто їх дії 
найповніше вмотивовані, і вплив іншої людини не є руйнівним, а 
тільки таким, який доповнює їх власний мотив до достатнього рівня -
скільки треба, щоб добре виконати справу. В такому разі вони почу-
вають себе вільними у діях. Це також додатково мотивує їх до проду-
ктивної віддачі. Керівник виконує для них корисну роботу з надання 
достатніх ресурсів і мотивів діяльності, створює сприятливі умови 
для цього. 

Для об'єктів низького рівня зрілості делегування у повному обся-
зі неможливе. Тому завданням керівника є не тільки досягнення цілей 
організації, а й доцільний його вплив на зростання зрілості її співро-
бітників. Це значною мірою може підвищити їх продуктивність і вод-
ночас вивільнити робочий час керівника для виконання суто управ-
лінських функцій через корисний ефект передачі повноважень. 

До того ж моменту, коли делегування стане можливим повною 
мірою, спеціалісти радять підбирати інші доцільні форми управлінсь-
кого впливу, які відповідали б конкретному рівню зрілості об'єкта 
управління. У таблиці наведено приклад такого адекватного підбору, 
де зазначено 4 рівні зрілості об'єктів управління за М. Вудкок і 
Д. Френсіс. 

Таблиця 
Відповідність управлінського впливу рівню 

зрілості робочої групи 

Рівень зрілості 
робочої групи 

Характерні риси групи 
Відповідний метод 

управлінського впливу 

Найвищий Повністю здатна і бажає ви-
конувати роботу самостійно 

Передача повноважень 

1 
Частково здатна до само-
стійної роботи і бажає її ви-
конувати, сприймає вплив 

Участь у прийнятті рі-
шень 1 Нездатна до самостійної ро-

боти, але бажає її виконува-
ти, сприймає вплив 

Розподіл та стимулю-
вання 

Найнижчий Не здатна і не бажає працю-
вати самостійно 

Вказівки 
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Майстерність управлінського впливу полягає в адекватному під-
борі і застосуванні оптимальної форми впливу відповідно до рівня 
зрілості людини, робочої групи чи організації в конкретній ситуації. 

Адекватність застосування управлінського впливу оптимізує про-
цес управління: він відбувається з найменшими витратами ресурсів, 
за найкоротший час і з найліпшими результатами (продуктивність у 
поєднанні із взаємною безпекою). 

Формування корисних управлінських настанов 
для створення і підтримання сприятливого 

психологічного мікроклімату у робочих групах 

Управління - це насамперед розумовий процес, який відбуваєть-
ся спочатку у свідомості суб'єктів управління, а потім сформовані 
ними моделі втілюються у конкретну поведінку. Отже, для процесу 
управління є важливим формування управлінських настанов. Вони 
являють собою словесно сформульовані програми, які підсвідомість 
сприймає як наказ для виконання. Для кращого засвоєння таких про-
грам вони можуть бути занотовані як окремий перелік життєвих 
принципів, які час від часу корисно переглядати, щоб вчасно удоско-
налювати й усвідомлювати доцільні зміни у пріоритетах. 

Спільну психологічну атмосферу створюють управлінські наста-
нови усіх без винятку учасників робочих груп. Сприятлива атмосфера 
для кожного учасника робочої групи суттєво мотивує їх до подаль-
шого розвитку й удосконалення і, як наслідок, до оптимального ево-
люційного розвитку самої групи. Для створення сприятливої атмо-
сфери важливо кожним співробітником групи ураховувати свої ро-
льові особливості, при цьому формувати й постійно удосконалювати 
загальногрупові норми і принципи. Зазначимо низку важливих обо-
в'язкових елементів таких настанов стосовно різних суб'єктів управ-
ління: 

1. Управлінські настанови керівника чи лідера робочої групи 
повинні обов'язково мати такі елементи, як: 

- спрямованість на забезпечення сприятливих умов для розвитку 
особистісних і професійних якостей кожного з підлеглих (психологі-
чна потреба); 
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- спрямованість на досягнення цілей організації, підтримку її 
високої життєздатності і продуктивності (організаційна потреба); 

- усвідомленість пріоритету духовних і психологічних потреб 
порівняно з організаційними, які мають службовий характер; 

- усвідомленість пріоритету удосконалення ціннісних і соціаль-
них потреб порівняно з економічними; 

- підтримання урівноваженого балансу власних особистісних 
інтересів із загальногруповими й індивідуальними кожного з учасни-
ків робочої групи; 

- підтримання урівноваженого балансу інтересів групи із парт-
нерами з довкілля, соціумом взагалі; 

- усвідомленість необхідності здійснювати позитивний, етичний 
і доцільний лідерський вплив на підлеглих (або ведених), який сти-
мулює їх до плідної самореалізації і розвитку. Нездійснення такого 
впливу або його недосконалість шкодить самореалізації й розвитку 
самого керівника (лідера) і є для нього стимулом удосконалювати 
свою майстерність в управлінні. Зі свого боку, затримка з розвитком 
індивідуального потенціалу особистості призводить спочатку до фор-
мування внутрішньоособистісного конфлікту, зокрема до психосома-
тичних розладів, як наслідок, може привести до конфлікту з оточен-
ням у різних формах. 

Крім настанов, корисних для реалізації управлінських функцій, 
тобто здійснення комунікацій по вертикалі, для керівників також ва-
жливо формувати у себе настанови для комунікацій по горизонталі, 
які життєво необхідні для кожного члена робочої групи. 

2. Управлінські настанови окремих членів групи мають урахо-
вувати елементи для керівників у тій принаймні мірі, в якій кожен із 
них реалізує владу експерта у партнерській взаємодії. Крім того, для 
них є суттєво необхідним формування настанов на досягнення і під-
тримання трьох важливих психологічних станів у партнерській взає-
модії: 1) гармонії; 2) партнерської рівноваги; 3) співробітництва: 

1) гармонія - це не тільки безконфліктний перебіг спілкування і 
взаємодії між партнерами, а й задоволення їх потреб у насиченні діа-
логу позитивними емоціями та почуттями, які підвищують їх енерго-
забезпечення і працездатність; 
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2) партнерська рівновага - це такий стан партнерської взаємодії, 
який виключає формування парних ролей «жертва» - «агресор» з не-
гативними відповідними наслідками; 

3) співробітництво - це така управлінська настанова особистості, 
що викликає ефект синергії при спільній взаємодії партнерів у групо-
вій роботі. 

3. Життєві принципи групи формуються й удосконалюються 
протягом усього часу її функціонування. До них входять основні 
принципи місії й завдань стосовно корисної роботи на благо інших 
людей, заради яких була створена конкретна робоча група, а також 
норми і правила групової взаємодії, які створюються й удосконалю-
ються у повсякденній співпраці учасників робочої групи. 

У формальних робочих групах є практика такі норми фіксувати 
документально: як етичні кодекси, правила розпорядку, девізи, гасла, 
стандарти тощо. Така фіксація певною мірою може організаційно 
упорядковувати внутрішньогрупові взаємини, впливати на форму-
вання фірмового стилю і певної культури робочої групи. Але суттє-
вим елементом практичної реалізації письмово зафіксованих норм 
поведінки є психологічний процес формування особистісних управ-
лінських настанов кожним членом робочої групи, для яких важливо 
закріпити певну норму як власний життєвий принцип. 

Коротко у свідомості це може бути занотовано, наприклад, як на-
станова: «Я оптимально настроєний (-на) на оптимальне виконання 
місії і завдань нашої робочої групи (зміни, бригади, аптеки, сім'ї то-
що)!». У галузі фармації є дуже важливим пріоритет підтримання й 
удосконалення реалізації соціальної функції аптечних закладів, зок-
рема підвищення рівня здоров'я населення. Економічна функція має 
допоміжний характер. Тому пріоритети фармацевтичної етики і деон-
тології мають бути природними невід'ємними елементами управлін-
ських настанов спеціалістів практичної фармації у складі різних ро-
бочих груп. 
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1.3. ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОПІДГОТОВКИ ДО ЗАНЯТЬ 

1. Дайте визначення терміну «робоча група». 
2. Назвіть основні організаційно-психологічні відмінності робочих 

груп від інших соціальних груп. 
3. Які є основні чинники, що забезпечують оптимальну продуктив-

ність групової взаємодії? 
4. Чому різноманітний склад групи забезпечує потенційно найвищу 

продуктивність групової взаємодії? 
5. Чому відсутність групової однодумності може бути ознакою висо-

кого рівня зрілості робочої групи і як це впливає на потенційну 
продуктивність групи? 

6. Чому надмірна перевага у робочій групі осіб з високим соціальним 
статусом шкодить загальній продуктивності спільної взаємодії у 
робочій групі? 

7. Якою є оптимальна модель ставлення до конфліктів у робочій 
групі з огляду на продуктивність групової взаємодії? 

8. Охарактеризуйте основні організаційно-психологічні особливості 
взаємодії у робочій групі і зазначте, як вони ураховуються в ефек-
тивному управлінні. 

9. Назвіть дві соціальні ролі, найважливіші для оптимальної органі-
зації внутрішньогрупових стосунків. 

10. Якою є динаміка групової взаємодії у робочій групі у разі неефек-
тивного управління? 

11. Назвіть основні характеристики високого рівня зрілості групових 
стосунків. 

12. Зазначте основні засоби підтримання сприятливого психологічно-
го мікроклімату в робочих групах. 

13. Назвіть важливі елементи управлінських настанов для керівників 
робочих груп, які забезпечують їх продуктивність і еволюційний 
розвиток. 

14. Назвіть важливі елементи управлінських настанов для кожного 
учасника робочих груп, які забезпечують їх продуктивність і ево-
люційний розвиток. 

15. Назвіть приклади життєвих принципів робочих груп на прикладі 
фармацевтичної галузі. 
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1.4. ТЕСТИ ДЛЯ САМОПІДГОТОВКИ ДО ЗАНЯТЬ 

1. Мінімальна кількість людей, які можуть утворити робочу 
групу - це: 
а) 1 особа; 
б) 2 особи; 
в) 3 особи; 
г) 7 осіб. 

2. У теорії управління групу з двох або більше людей, які взаємо-
діють безпосередньо між собою і розв 'язують спільні завдання у цій 
взаємодії, одночасно з цим можуть бути членами інших груп чи ор-
ганізацій, називають: 
а) контактною; 
б)робочою; 
в) референтною. 

3.Середня величина норми керованості становить: 
а) 3 ± 2 особи; 
б) 7 ± 2 особи; 
в) 9 ± 2 особи; 
г) 12 ± 2 особи. 

4. Група людей, яка потенційно найнестабільніша у взаєминах за 
умов неефективного управління, складається з: 
а) 2 осіб; 
б) 3 осіб; 
в) 5 осіб; 
г) 7 осіб. 

5. Кількість людей у робочій групі, яка потенційно найпродук-
тивніша за стресових умов - це : 
а) 2 особи; 
б) 3 особи; 
в) 5 осіб; 
г) 7 осіб. 

19 



6. Реальна чи уявна група, яку людина вважає еталонною для се-
бе і норми та цінності якої вона сприймає як власні, називається: 
а) групою включення; 
б) асоціацією; 
в) корпорацією; 
г) референтною; 
д) колективом. 

7. Потенційно найвищу ефективність групової взаємодії у робо-
чій групі забезпечує чинник: 
а) наявності групової однодумності; 
б) переважання у групі осіб з високим соціальним статусом; 
в) підбору групи за однорідними характеристиками: віком, статтю, 

типом характеру, виробничим досвідом тощо; 
г) раціональне розв'язання проблеми конфліктності. 

8. Відсутність групової однодумності є чинником потенційно: 
а) найвищої продуктивності групової взаємодії; 
б) найнижчої продуктивності групової взаємодії. 

9. Відсутність переважання у робочій групі осіб з високим соціа-
льним статусом є чинником потенційно: 
а) найвищої продуктивності групової взаємодії; 
б) найнижчої продуктивності групової взаємодії. 

10. Найрізноманітніший якісний склад робочої групи за віком, 
статтю, типом характеру, виробничим досвідом тощо є чинником 
потенційно: 
а) найвищої продуктивності групової взаємодії; 
б) найнижчої продуктивності групової взаємодії. 

11. Ефект примноження сил при координованій і узгодженій ро-
боті людей у групі називається: 
а) потенціюванням; 
б) синергією; 
в) активацією; 
г) резонансом. 
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12. Створення у робочій групі сприятливого психологічного мік-
роклімату є суттєвим фактором: 
а) демотивадії; 
б) мотивації; 
в) децентралізації. 

13. Для забезпечення найвищої продуктивності групової роботи 
вплив керівника на підлеглих має бути спрямований на: 
а) досягнення цілей організації, підтримку її високої життєздатності і 

продуктивності; 
б) забезпечення високого рівня життя підлеглих; 
в) забезпечення високого рівня власного життя; 
г) забезпечення сприятливих умов для розвитку особистісних і про-

фесійних якостей кожного з підлеглих. 

14. Межі функціональної спроможності виконавця чи робочої 
групи у певному виді діяльності та відповідальності за неї визначає: 
а) майстерність управлінського впливу; 
б) сприятливі чинники з їх оточення; 
в) рівень їх зрілості. 

15. Зрілість окремого виконавця порівняно з робочою групою ви-
являється переважно в його: 
а) умінні налагодити взаємодію з оточенням; 
б) функціональній спроможності у певному виді діяльності. 

16. Зрілість робочої групи порівняно з окреміш виконавцем вияв-
ляється переважно в: 
а) узгодженості дій окремих її членів між собою; 
б) високій професійній майстерності кожного з її членів. 

17. Для робочої групи, яка не здатна і не бажає працювати само-
стійно (найнижчий рівень розвитку), доцільно застосовувати такий 
метод керуючого впливу, як: 
а) вказівки; 
б) розподіл і стимулювання; 
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в) участь у прийнятті рішень: 
г) передача повноважень. 

18. Для робочої групи, яка бажає, але не здатна виконати роботу 
самостійно, доцільно застосовувати такий метод керуючого впливу, як: 
а) вказівки; 
б) розподіл і стимулювання; 
в) участь у прийнятті рішень; 
г) передача повноважень. 

19. Для робочої групи, яка бажає, але здатна виконати роботу 
самостійно лише частково, доцільно застосовувати такий метод 
керуючого впливу, як: 
а) вказівки; 
б) розподіл і стимулювання; 
в) участь у прийнятті рішень; 
г) передача повноважень. 

20. Для робочої групи, яка бажає і здатна самостійно виконати 
роботу (найвищий рівень розвитку), доцільно застосовувати такий 
метод керуючого впливу, як: 
а) вказівки; 
б) розподіл і стимулювання; 
в) участь у прийнятті рішень; 
г) передача повноважень. 

21. Критерієм управлінської майстерності за ситуаційним під-
ходом є адекватний підбір форм і методів керуючого впливу відповід-
но до вимог ситуації та: 
а) рівня зрілості виконавця (робочої групи); 
б) рівня зрілості керівника; 
в) кількості виконавців у робочій групі; 
г) якісного складу робочої групи. 

22. Підтримка і підвищення рівня зрілості робочої групи зале-
жить переважно від: 
а) якісного складу групи; 
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б) ефективності мотиваційного впливу керівника групи; 
в) сприятливих умов на виробництві. 

23. Досягнутий рівень зрілості робочої групи: 
а) ніколи не знижується; 
б) може закономірно ентропійно знижуватися через недостатність 

управління; 
в) знижується тоді, коли змінюється її склад. 

24. Високий ступінь групового однодумства є ознакою: 
а) високого ступеня зрілості групи та ефективності співпраці; 
б) низького ступеня зрілості групи та ефективності співпраці; 
в) високої майстерності в управлінні. 

25. Переважання в робочій групі особи з високим соціальним 
статусом є ознакою: 
а) високого ступеня зрілості групи та ефективної співпраці; 
б) низького ступеня зрілості групи та ефективності співпраці; 
в) високої майстерності в управлінні. 

26. Потенційно найефективнішими є такі робочі групи, до скла-
ду яких входять особистості: 
а) не схожі одна на одну; 
б) подібні за характером; 
в) підібрані за тестами сумісності. 

27. Управлінська настанова особистості, що викликає ефект 
синергії при спільній взаємодії партнерів у груповій роботі, назива-
ється: 
а) адаптацією; 
б) співробітництвом; 
в) пристосуванням; 
г) наполегливістю. 

28. Оптимальними для зростання зрілості і продуктивності ро-
бочої групи є стратегія і тактика управління, націлені на: 
а) забезпечення інтересів більшості членів групи; 
б) забезпечення загальногрупових інтересів; 
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в) розвиток потенціалу кожної окремої особистості в складі групи 
(організації), який закономірно приводить до еволюційного роз-
витку групи в цілому. 

29. Затримка з реалізацією внутрішнього потенціалу особисто-
сті призводить до: 
а) підвищення ефективності самоуправління; 
б) втрати душевної рівноваги; 
в) утворення внутрішньоособистісного конфлікту. 

30. Лідерський вплив, здійснений етично і доцільно щодо конкре-
тної ситуації та рівня зрілості веденого: 
а) не шкодить розвитку особистості веденого; 
б) є насильством стосовно веденого; 
в) є необхідним для забезпечення успішності дій веденого і сприяє 

удосконаленню його особистості. 

31. Практичні дії лідера зі здійснення етичної, адекватної і доці-
льної за ситуацією вольової переваги стосовно веденого: 
а) знесилюють лідера і не корисні для нього; 
б) посилюють мотивацію лідера до розвитку власної особистості і по-

ліпшують його власний психосоматичний стан; 
в) ніяк не впливають на лідера - не корисні і не шкідливі для нього. 

32. Основною організаційною потребою впливу на підлеглих ке-
рівником організації є: 
а) досягнення цілей організації, підтримка її високої життєздатності і 

продуктивності; 
б) забезпечення високого рівня життя підлеглих; 
в) забезпечення високого рівня власного життя; 
г) забезпечення сприятливих умов для розвитку особистісних і про-

фесійних якостей підлеглих. 

33. Основною психологічною потребою впливу на підлеглих керів-
ником організації є: 
а) досягнення цілей організації, підтримка її високої життєздатності і 

продуктивності; 
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б) забезпечення високого рівня життя підлеглих; 
в) забезпечення високого рівня власного життя; 
г) забезпечення сприятливих умов для розвитку особистісних і про-

фесійних якостей підлеглих. 

Таблиця для самоконтролю відповідей на тестові завдання 
(еталонні відповіді) 

1 б 2 6 3 б 4 6 5 в 6 г 7 г 8 а 9 а 1 0 а 
1 1 6 1 2 6 13 а,г 14 в 15 6 16 а 17а 18 б 19 в 20 г 
21 а 22 6 23 6 24 6 25 б 26 а 27 6 28 в 29 6,в 30 в 
31 б 32 а 33 г 

2 . П Р А К Т И Ч Н А Ч А С Т И Н А 

2 .1 . СЕМІНАРСЬКЕ ЗАНЯТТЯ 

Мета: розкрити особливості управління робочими групами; зок-
рема проаналізувати чинники оптимальної продуктивності групової 
взаємодії й особливості ефективного управління робочими групами. 

Тривалість - 2-4 год. 

Питання до семінару 
1. Робоча група як об'єкт управління, характерні її особливості. 
2. Основні організаційно-психологічні відмінності робочих груп 

від інших соціальних груп. 
3. Чинники оптимальної продуктивності групової взаємодії. 
4. Основні чинники, які забезпечують оптимальну продуктив-

ність групової взаємодії. 
5. Урахування в управлінні робочими групами організаційно-

психологічних особливостей взаємодії їх співробітників. 
6. Соціальні ролі, важливі для оптимальної організації внутріш-

ньогрупових стосунків. 
7. Динаміка групової взаємодії, рівні зрілості робочих груп. 
8. Засоби підтримання сприятливого психологічного мікрокліма-

ту в робочих групах. 
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2.2. ПРАКТИЧНІ ЗАНЯТТЯ 

Практичне завдання № 1. Визначення проблемних аспектів 
управління робочими групами. 

Мета: удосконалення слухачами навичок діагностики і корекції 
проблемних аспектів у груповій взаємодії. 

Тривалість - 2 год. 

Інструкція: 
1. Створити декілька робочих груп по 3 слухача для виконання 

завдання. 
2. Запропонувати кожному обміркувати власний досвід управ-

ління робочими групами чи участі в них і сформулювати перелік 
проблемних аспектів у груповій взаємодії. 

3. Далі слід проаналізувати ключові негативні аспекти знайдених 
проблем і запропонувати шляхи їх розв'язання у вигляді пропозицій 
щодо прийняття управлінських рішень керівником групи. 

4. Обговорити результати у робочій групі і сформулювати зага-
льне резюме: 1 доповідач - 2 експерта, які дають оцінку і пропонують 
свої варіанти розв'язання проблем. 

5. Обговорити загальні результати роботи слухачів у вигляді на-
ради робочих груп. 

Практичне завдання № 2. Формулювання оптимальних на-
станов стосовно ефективного управління робочими групами. 

Мета: удосконалення слухачами навичок формулювання управ-
лінських настанов стосовно ефективного управління робочими гру-
пами. 

Тривалість - 2 год. 

Інструкція: 
1. Викладач розподіляє за бажаннями слухачів групові ролі для 

подальшої роботи із переліку: керівник групи, лідер з координації, 
ерудит, умілець, підлеглий, ініціатор, організатор, натхненник, гене-
ратор емоційного настрою та ін. (за вільним вибором слухачів - вони 
можуть пропонувати власні варіанти ролей). 
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2.Кожен слухач, обравши для себе певну роль, аналізує її харак-
терні особливості: що саме група чекає від людини за роллю, яка по-
ведінка не відповідає рольовим очікуванням. 

3.Далі слухачі формують перелік управлінських настанов, які оп-
тимальним чином дозволяють виконувати місію і завдання за обра-
ною роллю. 

4.Загальні результати роботи слухачів обговорюються у групі. 
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