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ПРОБЛЕМИ  КОНТЕКСТНОГО  
ТА  КОНЦЕПТУАЛЬНОГО  УПРАВЛІННЯ

Анотація. Мета дослідження — привернення уваги до формування та 
імплементації релевантності в сучасних умовах концептуального підходу 
до управління. Концептуальне управління на противагу контекстуально-
го управління дає можливість ідентифікувати його елементи, функціонал 
і, найголовніше, визначити і збалансувати роль суб’єкта та об’єкта. Існую-
чі концепції управління еклектично представлені в російському дискурсі і 
управлінських практиках. Розроблювана в країні система профстандартів 
покликана вирішити великий спектр управлінських проблем. Однак поза-
концептуальне використання профстандартів несе в собі більше шкоди, ніж 
користі, доводячи паралельно існування національної моделі управління, 
головна особливість якої полягає в дисбалансі суб’єктно-об’єктного зв’яз-
ку. Висвічується проблематика застосування профстандартів щодо двох ка-
тегорій працівників — молодший медичний персонал та державні цивільні 
службовці. Недотримання вимог профстандарту першою категорією праців-
ників загрожує їхнім переведенням на іншу нижчу посаду. Недотримання ж 
вимог профстандарту державними цивільними службовцями не тягне за со-
бою ніякої відповідальності. Останнє показано на прикладі визначення мети 
й формулювання текстів регіональних стратегій. Наявність стратегій — це 
стимул для розвитку територій будь-якого адміністративного рівня. Однак 
відсутність алгоритму складання й оцінки таких документів, аналізу прак-
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тик їх імплементації, нівелювання значущості цього аспекту в системі оцін-
ки діяльності органів влади призводить до того, що даний інструмент страте-
гічного управління залишається незатребуваним в системі територіального 
управління. У роботі висвітлюються два аспекти проблеми територіального 
стратегування: 1) обґрунтування причин — наслідків формулювання нея-
кісних стратегій; 2) пошук методології аналізу текстів документів страте-
гій. Коріння першої проблеми слід шукати в дисбалансі суб’єкт-об’єктного 
зв’язку в національній моделі управління. Для вирішення другої проблеми 
автор пропонує використовувати інструментарій SEO-аналізу як методику 
оцінки текстів стратегій. Цей інструментарій вирішує завдання аудиту тери-
торіальних стратегій у контексті управлінських, соціально-психологічних і 
лінгвістичних аспектів діяльності держслужбовців.

Ключові слова: об’єкт управління, компетенція, профстандарт, стратегія, 
мета фрейм-результату, SEO-аналіз.

ПРОБЛЕМЫ КОНТЕКСТНОГО И КОНЦЕПТУАЛЬНОГО  
УПРАВЛЕНИЯ

Аннотация. Цель исследования — привлечение внимания к формирова-
нию и имплементации релевантности в современных условиях концепту-
ального подхода к управлению. Концептуальное управление в противовес 
контекстуального управления, позволяет идентифицировать его элементы, 
функционал и, самое главное, определить и сбалансировать роль субъекта и 
объекта. Существующие концепции управления эклектично представлены в 
российском дискурсе и управленческих практиках. Разрабатываемая в стра-
не система профстандартов призвана решить целый спектр управленческих 
проблем. Однако внеконцептуальное использование профстандартов несет 
в себе больше вреда, нежели пользы, доказывая параллельно существование 
национальной модели управления, главная особенность которой состоит в 
дисбалансе субъект-объектной связи. Рассматривается проблематика при-
менения профстандартов в отношении двух категорий работников — млад-
ший медицинский персонал и государственные гражданские служащие. 
Несоблюдение требований профстандарта первой категорией работников 
грозит переводом на другую нижестоящую должность. Несоблюдение же 
требований профстандарта государственными гражданскими служащими не 
влечет за собой никакой ответственности. Последнее показано на примере 
целеполагания и формулирования текстов региональных стратегий. Нали-
чие стратегий — это стимул для развития территорий любого администра-
тивного уровня. Однако отсутствие алгоритма составления и оценки таких 
документов, анализа практик их имплементации, нивелирования значимо-
сти данного аспекта в системе оценки деятельности органов власти приводит 
к тому, что данный инструмент стратегического управления остается нево-
стребованным в системе территориального управления. В работе освещают-
ся два аспекта проблемы территориального стратегирования: 1) обоснование 
причин — следствий формулирования некачественных стратегий; 2) поиск 
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методологии анализа текстов документов стратегий. Корни первой пробле-
мы следует искать в дисбалансе субъект-объектной связи в национальной 
модели управления. Для решения второй проблемы автор предлагает в ка-
честве методики оценки текстов стратегий использовать инструментарий 
SEO-анализа. Данный инструментарий решает задачу аудита территориаль-
ных стратегий в контексте управленческих, социально-психологических и 
лингвистических аспектов деятельности госслужащих.

Ключевые слова: объект управления, компетенция, профстандарт, стра-
тегия, цель, фрейм-результата, SEO-анализ.

PROBLEMS OF CONTEXT AND CONCEPTUAL MANAGEMENT

Abstract. The aim of the study is to pay attention to the formation and imple-
mentation of a conceptual approach to management that is relevant to modern 
conditions. Conceptual management, as opposed to contextual management, al-
lows to identify its elements, functionality, and, most importantly, to determine 
and balance the role of the subject and the object. The existing management con-
cepts are eclectically presented in the Russian discourse and management prac-
tices. The system of professional standards developed in the country is designed 
to solve a whole range of management problems. However, the non-conceptual 
use of professional standards carries more harm than good, proving in parallel the 
existence of the national model of management, the main feature of which is the 
imbalance of subject–object communication. The article reveals the problems of 
the use of professional standards in respect of two categories of workers — Junior 
medical personnel and civil servants. Failure to comply with the requirements of 
the professional standard of the first category of employees threatens transfer to 
another lower position. Failure to comply with the requirements of the profes-
sional standard of civil servants does not entail any liability. The latter is shown 
by the example of targeting and formulation of texts of regional strategies. The 
presence of strategies is an incentive for the development of territories of any ad-
ministrative level. However, the absence of an algorithm for compiling and evalu-
ating such documents, analyzing the practices of their implementation, leveling 
the importance of this aspect in the system of assessing the activities of authori-
ties leads to the fact that this tool of strategic management remains unclaimed in 
the system of territorial management. Two aspects of the problem of territorial 
strategizing are covered: (1) justification of the reasons — consequences of for-
mulation of poor-quality strategies; (2) search of methodology of the analysis of 
texts of documents of strategies. The roots of the first problem should be found 
in the imbalance of subject–object communication in the national management 
model. To solve the second problem, the author proposes to use SEO analysis 
tools as a methodology for evaluating strategy texts. This tool solves the problem 
of auditing territorial strategies in the context of administrative, socio-psycho-
logical and linguistic aspects of civil servants.

Keywords: object of management, competence, professional standard, stra- 
tegy, goal, result frame, SEO-analysis.
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Концептуальний переворот — це організа-
ційна зброя.

А. Юркін

Концепція (від лат. Conceptio — “розуміння”, 
система) — певний спосіб розуміння, тракту-

вання будь-яких явищ, основна точка зору,  
керівна ідея для їх вивітлення.

З матеріалів Вікіпедії

Постановка проблеми. Є такі по-
няття, використання яких не викли-
кає необхідного пієтету й не викли-
кає апріорі закладений у них ефект. 
На, адресоване студентам старших 
курсів запитання, що означає сло-
восполучення “концептуальний під-
хід”, відповіді, як правило, не дають. 
Це відбувається незважаючи на те, 
що кожна дисципліна, що вивчаєть-
ся студентами, починається з ви-
значення її концептуальних засад. 
“Концепт”, “концептуальний підхід” 
означає теоретичний базис, понятій-
ний і методологічний апарат дослі-
джень. 

Еволюція терміна “концепт” у ро-
сійській мові є помітною у відриві від 
філософської традиції, починаючи з 
1920-х років. Це цілком зрозуміло. 
Концептуальний підхід дає можли-
вість формувати ідеологію відносин 
і дискурс у певній сфері. Спочатку 
й до середини 1970-х років термін 
“концепт” використовувався як си-
нонім терміна “поняття”. До кінця 
ХХ ст. відбулося розмежування тер-
мінів “поняття” й “концепт”: перший 
уніфікує розуміння різними суб’єк-
тами використовуваної термінології, 
другий переходить у категорію си-
мулякрів. Мода на термін “концепт” 
у науковій і художній літературі кін-
ця XX — початку XXI ст. “вказує на 

цікавість до реконструкції тих сут-
ностей у житті людини, з якими ми 
стикаємося в повсякденному житті, 
не замислюючись над їх “істинним” 
(апріорним) змістом” [1, 48]. “Кон-
цепт є ментальною одиницею, еле-
ментом свідомості. Людська свідо-
мість — посередник між реальним 
світом і мовою” [2, 38].

Аналіз останніх досліджень і 
публікацій. Концептуальний під-
хід до аналізу проблем управлення 
в Росії запропоновано в роботах та-
ких дослідників, як Т. Ю. Базаров, 
В. А. Віттiх, О. С. Анісімов, О. С. Ві-
ханський, М. Р. Арпентієва, І. В. Горе-
лова, І. Н. Герчикова, Р. А. Дубовиць-
кий, Е. О. Кондратьєв, Е. А. Уткін, 
Р. А. Фатахутдінов, Е. А. Ерохіна, 
Д. С. Жуков, С. К. Леймін, Дж. Ва-
раджао та ін. [3–11]. Теоретичному 
розгляду та аналізу архетипів соці-
ально-політичних систем присвяче-
но роботи А. Бентлі, Т. Дай, Р. Даль, 
Х. Зіглер, А. Лейпхарта, К. Пей-
тман, А. Пшеворського, Дж. Сар-
торі, Д. Трумена, Ю. Хабермаса, 
Й. Шумпетера та ін. Психологічні 
та політичні архетипи під різними 
кутами зору розглядають Ю. Бєгу-
нов, В. Горбатенко, Л. Зубрицька, 
А. Колодій, В. Колотило, О. Крю-
ков, А. Лукашов, В. Мартиненко, 
А. Мельвіль, В. Нікітін, О. Радченко. 
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Однак, особливості вияву архетипів 
у діяльності держави й побудові від-
носин допомоги, влади та розумін-
ня недостатньо досліджено й мало 
враховано на практиці. Досліджен-
ню архетипів у менеджменті науко-
вого поля приділяють значну увагу 
Е. Афонін, Т. Вакулова, О. Дончен-
ко, Л. Кочубей, А. Крутий, О. Пе-
лін, В. Омельяненко, Ю. Романенко, 
Ю. Шайгородський, В. Шедяков і 
багато інших учених [12–15]. Бага-
то уваги соціальним уявленням про 
управління та їх ролі в управлінні 
приділяли І. Кант, Г. Гегель, А. Шо-
пенгауер і Ф. Ніцше, а також школа 
соціальних уявлень С. Московічі, 
Ж. Фламан та ін. Загальні, в тому 
числі архетипні, аспекти державно-
го управління розглядали М. Вебер, 
Ж. Блондель, Р. Такер і Р. Лінтон. 
Вивченню національних традицій в 
управлінні сферою приділили знач-
ну увагу І. Бойко, В. Антонович, 
Д. Яворницький, І. Дробот, О. Д. Ла-
зор, А. Рогожин і М. Бармак [16–20].

Метою статті є стислий опис 
досвіду аналізу концептуальних 
засад управління в пострадянській 
Росії порівняно з розвиненими де-
мократіями; опис типових підходів 
до реалізації (імітації) стратегіч-
ного планування в управлінні, а 
також наслідки та специфічні ри-
си контекстного, а-стратегічного 
управління. Обґрунтовано застосу-
вання методу SEO для оцінювання 
стратегій управління державою, ре-
гіонами та підприємствами; вико-
ристовуються основні лінгвістичні 
(концептуальні) критерії стратегії 
управління.

Виклад основного матеріалу. 
У російській системі управління й 

системах управління низки інших 
країн колишнього СРСР, зокрема в 
управлінні життєдіяльністю в ціло-
му, питання проходження обраної 
концепції парадоксальним чином не 
є актуальним. Практично в будь-якій 
сфері можна зустріти множинність 
і паралельність смислів, практик і 
концептів. Перемагає в цьому ви-
падку далеко не найсильніший. Най-
частіше нам зустрічаються ситуації, 
коли повністю нівелюється сама ідея 
розвитку, а концепт перекручується. 
Така ось “прецесія симулякрів” [21, 
17]. Звідси — складності у визначен-
ні точки опори в будь-якого типу й 
рівня конфліктах. У системі управ-
ління превалює зміна формальних, 
неадаптованих концептів. Підкрес-
лимо: контекст не змінюється, він 
“підминає” концепт(и), виправдовує 
їх і надає їм звучання, виходячи із за-
даного концепту “полюса”. Концеп-
ти тепер не “речі самі в собі”, у них 
з’являється друге дно залежно від 
убудованості в контекст. Доказ цієї 
теорії — вікна Дж. Овертон.

Запит у правові системи щодо 
об’єкта управління в системі тру-
дових відносин однозначної від-
повіді не дає. Слова, які апріорі не 
можуть співіснувати в межах однієї 
концепції, які є, по суті, взаємови-
ключними, парадоксальним чином 
використовуються в російському 
законодавстві та законодавствах 
низки інших “цивілізованих” країн 
як синоніми. Якщо в усьому світі 
словосполучення “управління пер-
соналом”, “управління людським 
капіталом” та “управління людськи-
ми ресурсами” мають на увазі під 
собою еволюцію підходів до люди-
ни праці, то в Росії й деяких інших 
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країнах колишнього СРСР зазна-
чені концепції перетворилися на 
симулякри. Якщо судити з паперів, 
що циркулюють у відділах кадрів, у 
трудових відносинах панує перша 
з перелічених концепцій. Судячи з 
оголошень про прийом на роботу, в 
пріоритеті друга концепція. 

У науковій риториці користується 
популярністю концепція управління 
людськими ресурсами. На Заході в 
контексті імплементації останнього 
підходу під час прийому на роботу 
укладають трудовий договір на при-
дбання за певну плату компетенцій, 
необхідних організації для досягнен-
ня поставлених цілей, але не всього 
їх носія — працівника. Звідси розви-
неність на Заході положень компен-
саційного менеджменту. На думку 
ж російських керівників, об’єктом 
управління в системі будь-якого 
масштабу та призначення визнаєть-
ся людина (люди) [22]. Уся. Цілком. 
Але не компетенції, навички й здіб-
ності, які можна оцінити. На рівні 
підприємств таке розуміння об’єкта 
управління виявляється у неможли-
вості грамотно вибудувати трудові 
відносини, оцінити професіоналізм 
працівника. Але в разі зазначеного 
розуміння об’єкта управління це і ні 
до чого, хоча “Все, що робиться людь-
ми, які не мають надії на краще, ро-
биться вкрай погано”. Не дивно, що 
ми не отримуємо тих прибутків від 
господарств, де трудяться раби, які 
можна було б отримати, якби до лю-
дей ставилися як до вільних грома-
дян. Дійсно, прибуток від праці віль-
них римських громадян був набагато 
більшим. Головна проблема полягає 
у тому, що у раба немає стимулу, щоб 
працювати краще. Він працює за їжу, 

і скільки б він не зробив, все одно от-
римає тільки їжу [16, 31].

Концепція управління люд-
ськими ресурсами еволюціонувала 
паралельно з розвитком теорії та 
практики стратегічного управління. 
До початку ХХI ст. з’явилося усві-
домлення “неоднорідності одиниці 
аналізу” в стратегічному управлін-
ні, коли вченими було запропоно-
вано дворівневе тлумачення об’єкта 
управління [10, 10]. По-перше, це са-
ма фірма (макроодиниця). По-друге, 
це джерело конкурентних переваг 
підприємства (мікроодиниця). До-
ступність ресурсів підприємства ні-
велює можливість отримання стій-
кої конкурентної переваги ззовні. 
Тому у пошуках конкурентної пере-
ваги підприємства звертають погляд 
усередину. Цей погляд і зумовлює 
другий рівень об’єкта дослідження. 

Пошуки того, що можна було б 
назвати джерелом конкурентної пе-
реваги, не закінчилися. Більшість 
авторів схиляється до думки, що та-
кими визнаються компетенції. Але 
що таке компетенції, питання й до-
тепер залишається дискусійним. За-
звичай, під ними розуміють тріаду 
“знання — вміння — навички”. Ця ж 
тріада ґрунтується на професійних 
стандартах, що запроваджуються у 
практику трудових відносин. Од-
нак за відсутності чіткого розумін-
ня призначення такого інструменту 
управління ефект його впроваджен-
ня негативний. За відсутності уваги 
до деталей у процесі розробки за-
значених документів ефективність 
упровадження професійних стан-
дартів має на виході “антіефект”.

Наведемо приклад стандартиза-
ції. Серед базових кваліфікаційних 
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вимог виділимо вимоги до загальних 
та управлінських умінь, що свідчать 
про наявність необхідних професій-
них та особистісних якостей. Загаль-
ні вміння (для всіх категорій і груп 
посад цивільної служби) є такими: 
вміння мислити системно (страте-
гічно), вміння планувати, раціональ-
но використовувати службовий час 
і досягати результату, комунікатив-
ні вміння й уміння управляти змі-
нами. Управлінські вміння: вміння 
керувати підлеглими, ефективно 
планувати, організовувати роботу та 
контролювати її виконання; вміння 
оперативно ухвалювати й реалізову-
вати управлінські рішення. Окремо 
варто зазначити професійно-функ-
ціональні кваліфікаційні вимоги, 
зазначені в тому самому документі 
[23] (таблиця).

Якщо розглянути, наприклад, 
уміння “мислити системно страте-
гічно”, то його наявність довести 
нелегко. Однак можна знайти реле-
вантний психологічний тест, змо-

делювати “типову” ситуацію. Разом 
з тим тести у відборі керівників у 
Росії практично не застосовуються: 
керівники набираються серед схо-
жих на своїх керівників, що відтво-
рюють а-концептуальні, антистра-
тегічні моделі. Позаконцептуальна 
законо творчість на вищому рівні 
призводить до суто негативних ре-
зультатів, а регіональна законотво-
рчість — дещо інших. При цьому 
а-стратегічність “законотворчості” у 
сфері територіального стратегіюван-
ня збільшує антиефект у рази.

Головне функціональне завдання 
у процесі розробки стратегії — фор-
мулювання мети і завдань. Відсут-
ність змін у текстах документів стра-
тегічного планування відображає їх 
неактуальність у часі, що говорить 
про незатребуваність цих документів 
і самого стратегічного планування 
(50 % наявних стратегій), що умож-
ливлює розглянути їх з особливого 
ракурсу. У російських планах управ-
ління країною та регіонами практич-

Функціональні 
обов’язки

Кваліфікаційні вимоги  
до функціональних знань

Кваліфікаційні вимоги  
до функціональних умінь

Нормативне пра-
вове регулюван-
ня та вироблен-
ня державної 
політики

– поняття норми права, норма-
тивного правового акта, право-
відносин і їх ознак; 
– поняття проекту “нормативний 
правовий акт”, інструменти й 
етапи його розробки; 
– поняття офіційного відкликання 
проектів нормативних правових 
актів: етапи, ключові принципи й 
технології розробки; 
– класифікація моделей держав-
ної політики; 
– завдання, терміни, ресурси й 
інструменти державної політики; 
– поняття та процедура розгляду 
звернень громадян

– розробка, розгляд та уз-
годження проектів норматив-
них правових актів та інших 
документів; 
– підготовка офіційних від-
гуків на проекти нормативних 
правових актів; 
– підготовка методичних 
рекомендацій і роз’яснень; 
– підготовка аналітичних, 
інформаційних та інших ма-
теріалів; 
– організація та проведення 
моніторингу застосування 
законодавства

Професійно-функціональні кваліфікаційні вимоги
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но всі цілі апріорі є недосяжними. 
На жаль, у системі управління немає 
санкцій за недосягнення стратегіч-
них цілей і невиконання завдань, а 
також немає санкцій за постановку 
завдань фіктивних. Імплементація 
стратегії не входить до переліку кри-
теріїв оцінювання діяльності глав ре-
гіонів. Відповідно, немає стимулу ні 
формулювати грамотні цілі розвит-
ку територій, ні прагнути їх реалізу-
вати. Найпарадоксальніший момент 
полягає в тому, що відповідальності 
за некомпетентну роботу у чиновни-
ків рівня регіонального розвитку на-
багато менше, ніж у найнижчого за 
статусом персоналу інших установ.

Доречно зазначити, що універ-
сального шаблону формулювання 
текстів стратегій не існує. Немає і 
розуміння того, навіщо шаблони та 
стратегії потрібні. Відповідно, роз-
робляються вони в ситуації відсут-
ності стимулів для якісної розробки 
вкрай недобросовісно та неякісно. 
Аналіз текстів стратегій за виділени-
ми критеріями також виявляє невід-
повідність критеріям професійних 
стандартів для державних цивільних 
службовців.

Аналіз текстів стратегій соціаль-
но-економічного розвитку регіонів в 
науково-публіцистичній літературі 
зустрічається часто, але, зазвачай, 
далі статистичних пошуків у тих, хто 
має доступ до актуальних баз даних, 
супутнім стратегічному плануван-
ню та управлінню, справа не йде. А 
буває і так: люди пишуть і шукають 
винних сторонніх [23] Інші експер-
ти намагаються проаналізувати ці-
лі розвитку та згрупувати їх [9]. З 
одного боку, в ситуації відсутності 
цілей як таких робити це безглуздо. 

Також немає сенсу шукати актуальні 
тексти стратегій щодо низки суб’єк-
тів Росії: єдиної бази немає, текстів 
щодо низки суб’єктів теж немає. З 
іншого боку, судячи з темпів розвит-
ку Москви й деяких інших областей 
центру Росії, можна замислитися, 
чи дійсно потрібні ці самі стратегії 
для розвитку регіонів. З третього 
боку, проводяться конкурси зазна-
чених документів і є переможці (Де-
які документи є на сайті https: // 
strategyrf. ru). Виникає парадокс па-
радоксів. Контекстуальний підхід до 
управління пояснює всі ці парадокси 
й суперечності.

У ситуації, коли аналізувати, з 
точки зору управлінських навичок, 
нічого, ми зробили спробу проана-
лізувати самі тексти. Таке бажання 
виникло після виявлення в текстах 
стратегій надмірностей у вигляді 
наративів, метафор, гіпербол то-
що, натомість у кваліфікаційних 
вимогах до функціональних умінь 
держслужбовців присутнє завдан-
ня “розробка, розгляд та узгоджен-
ня проектів нормативних правових 
актів та інших документів”. Аналіз 
зазначених документів виявляє: 
1) присутність у них метафор і на-
ративів, що полегшують завдання 
формування легкотравного контек-
сту; 2) нівелювання можливості їх 
використання як інструменту для ці-
лей розвитку території, а також для 
атестації чиновників; 3) доказ дисба-
лансу суб’єктно-об’єктного зв’язку 
в національній моделі управління. 
На жаль, намагаючись зрозуміти чи-
тане, мало хто звертає увагу на той 
факт, що словосполучення “органи 
управління” й “органи влади” в ро-
сійському менталітеті є синоніміч-
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ними, практично нероздільними, що 
має певні наслідки [3]. “Що хочу, те 
й роблю” — стратегія виявляється 
зайвою. 

За основу методики аналі-
зу текстів стратегій автори взяли 
SEO-аналіз текстів (Search Engine 
Optimization — “оптимізація для по-
шукових машин”). Використання ці-
єї методики дає змогу оцінити якість 
сайта за низкою параметрів і допо-
магає його подальшому просуванню. 
По суті, SEO-аналіз є основою ауди-
ту сайтів і текстів, оскільки вирішує 
головне завдання: оцінює унікаль-
ність сайта (тексту) в світі сучасних 
інформаційних технологій. Параме-
три оцінювання та їх характеристи-
ки щодо стратегій територіального 
розвитку є такими: довжина текстів 
стратегій, наявність “води”, “нудота”, 
кількість слів, словник, топ-10 слів, 
словник ядра, тематика. 

Аналіз текстів стратегій регіонів 
центру Росії за допомогою інструмен-
тів SEO-аналізу показує: 1) словник 
стратегій зростає прямо пропорцій-
но кількості слів у документі; 2) на-
явність “води” як показник викори-
стання ресурсу перебуває в нормі; 3) 
показник нудоти тексту є дуже знач-
ним: за норми академічної нудоти, 
використовуваної для аналізу сайтів 
у 9 пунктах, у стратегіях цей показ-
ник, який доходить до 60 пунктів, 
свідчить про надмірне повторюван-
ня найуживаніших слів і словоспо-
лучень, це говорить про превалюван-
ня в тексті номіналізацій; 4) завдяки 
цьому можна зробити висновок про 
нівелювання фрейма-результату [7, 
65], який має ґрунтуватися на за-
значених документах. Це зайвий 
раз доводить імплементацію моделі 

контекстуального управління й орі-
єнтацію в управлінні на ментальну 
модель дизайнера.

У термінології Д. А. Нормана кон-
текстуальне управління — управлін-
ня, орієнтоване на ментальну модель 
дизайнера на противагу ментальній 
моделі користувача. У книзі “Дизайн 
звичних речей” Д. А. Норман визна-
чає типи ментальних моделей [16, 
58]. Існує концептуальна модель ди-
зайнера (його розуміння результату) 
й модель користувача — це модель, 
яка створюється в результаті взаємо-
дії із системою, втілений результат. 
Тут вбачається головна думка ме-
неджменту. Якщо дизайнер, ухвалю-
ючи рішення, орієнтується на мен-
тальну модель користувача (об’єкта 
управління), швидше за все рішення 
буде більш ефективним. “Поганий 
дизайн” у перекладі на мову сучас-
ного менеджера — це “хибні мен-
тальні моделі (орієнтація на модель 
/ концепт дизайнера) і недостатній 
зворотний зв’язок”. Акцент на влад-
них повноваженнях, які тлумачать-
ся як права, не підкріплені обов’яз-
ками, дає можливість менеджерам 
(дизайнерам) нівелювати менталь-
ну модель користувача (підлеглого) 
в ухвалених рішеннях. Підлеглий і 
його модель світу є зайвою ланкою в 
націо нальній моделі управління.

Таким чином, ми повернулися до 
вихідного моменту: менеджмент у 
Росії продовжує залишатися астра-
тегічним, він не враховує думки тих, 
ким здійснюється керівництво, роз-
глядає їх як однорідну масу рабів, 
які потребують жорсткого контролю 
“влади”. У цьому — “секрет” еконо-
мічної, політичної та соціальної не-
успішності сучасної Росії, яка сто-
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їть на межі тотального краху всіх її 
систем. Контекстуальний підхід до 
управління передбачає ідентифіка-
цію зовнішніх і внутрішніх факторів 
управління. Ці фактори мають бу-
ти значущими з точки зору суб’єкта 
стратегії, а також її “об’єкта” (керо-
ваних компетенцій, людей або про-
цесів та організацій). Урахування 
значущих чинників зумовлює здат-
ність системи управління досягати 
очікуваного результату. Воно ство-
рює стратегічне розуміння резуль-
татів управління. Коли в Росії реа-
лізується контекстуальний підхід, 
його суб’єкти й “об’єкти” як актори 
можуть досягти навіть “найнедо-
сяжніших” цілей. Принаймні як ме-
неджер, так і організація (держава, 
регіон) і працівники будуть знати, 
для чого вони працюють, і прагнути-
муть працювати якісно й ефективно. 
Керівництво та його стратегія не по-
винні бути формальними, фіктивни-
ми, відірваними від життя. Вони ма-
ють бути значущими, конкретними й 
реалістичними. 
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