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ВСТУП

Актуальність. Станом на грудень 2023 року, в Україні нараховувалося понад 208 тисяч неприбуткових організацій зареєстрованих у Єдиному державному реєстрі юридичних осіб, фізичних осіб-підприємців та громадських формувань (ЄДР). З них майже 10% – благодійні організації та 27,6% – різні громадські об’єднання. Втім, за два роки ця цифра зросла: від початку повномасштабного вторгнення кількість благодійних організацій збільшилася на 57%, громадських організацій – до 107 тисяч, а офіційно зареєстрованих волонтерів – до 11 тисяч осіб [51; 64]. Всі вони складають громадський сектор, який покриває ті сфери економічної діяльності, де ринок повністю або частково не працює, де є місце провалам ринку. Водночас, громадський сектор не варто звужувати виключно до державного (публічного) сектору. Адже громадський сектор формують громадські ініціативи, організації громадянського суспільства (ОГС), фізичні особи-підприємці (ФОП), юридичні особи, бізнес-структури тощо. Також він включає й волонтерський рух, де, на мою думку, діють принципи соціальної роботи та управління, яке відрізняється від бізнесу чи державних компаній. Нарощує актуальність розуміння суспільством розподілу влади у державі, де четвертою неформальною гілкою вважаються медіа, а громадський сектор іноді називають п’ятою гілкою влади [52].
На тлі глобальних викликів, таких як збройний конфлікт, економічна нестабільність та потреба в соціальній згуртованості, в громадському секторі України виникає необхідність переосмислення мотиваційних підходів. Інновації в управлінні персоналом відкривають можливості для створення мотиваційних стратегій, які враховують баланс між продуктивністю працівника як людини та його внеском в організацію, поєднання прозорості діяльності з повагою до конфіденційності, формування довіри через інклюзію, рівність та справедливість [70; 71].
Для українських організацій громадського сектору (ОГС) глобальні виклики посилюються питанням національної єдності, психологічної стійкості, рівня міжнародної підтримки, а також зміною традиційного уявлення про управління організаціями й глобальні виклики, зокрема цифровізацію, соціальні трансформації, застосування генеративного штучного інтелекту (ШІ) [67].
Таким чином, тема удосконалення мотиваційних цінностей ОГС є не лише актуальною, а й необхідною для забезпечення їхньої стійкості та спроможності, підвищення ефективності та адаптивності до умов глобальних і локальних викликів.
В даній роботі пропонується дослідити гіпотезу про те, що інтеграція сучасних інноваційних підходів до управління мотиваційними цінностями в ОГС сприятиме підвищенню ефективності діяльності громадського сектору в Україні, посиленню його стійкості та розвитку людського капіталу в умовах глобальних викликів.
Очікувані результати дослідження дозволять сформувати рамку практичних рекомендації для ОГС, які будуть спрямовані на формування ефективної, гнучкої та етичної системи мотивації в умовах існуючого середовища.
Аналіз останніх досліджень і публікацій.  Попередній аналіз показав, що цілісного та єдиного підходу до роботи з мотиваційними цінностями не існує, адже це поле є міждисциплінарним, контекстозалежним і розірване за методиками й інструментами, які застосовуються у вимірюванні мотивації. У вітчизняних джерелах намагання визначити контур мотиваційних цінностей прослідковується у забезпеченні процесу спонукання керівників та працівників до діяльності заради особистих або організаційних цілей, для чого пропонуються вже класичні праці Д. Мак-Грегора, А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. Мак-Клелланда, Ф. Герцберга, В. Врума, С. Адамса, Е. Локка та інших (Н. П, Дуброва [50], А. В. Колодійчук, В. М. Черторижський [53]), формуванні взаємозв’язку корпоративної культури та мотивації управлінських кадрів (В. О. Кравченко [54]), сукупності цінностей команди менеджерів та працівників як складової стратегічного аспекту корпоративної культури (В. Савчук [62, с. 50-51]), соціальній відповідальності осіб, що причетні до діяльності ОГС (І. Я. Ткачук [66]) тощо. Сучасні підходи у визначенні мотиваційних цінностей ОГС формуються на основі наукових праць Дж. Л. Перрі та Л. Р. Уайз [33], Р. М. Раян та Е. Л. Десі [36], Е. Шейна [17], Ч. А ОʼРеіллі ІІІ, Дж. Чатменом та Д. Ф. Калдвелом [32], Ш. Шварца [38; 39] та інших. Ці підходи дають новітні інструменти для розробки методики вимірювання мотиваційних цінностей для подальшого їх вдосконалення.
Зв’язок кваліфікаційної роботи з науковими програмами, планами, темами. Кваліфікаційна  робота виконана на кафедрі менеджменту та інновацій Одеського національного університету імені І. І. Мечникова відповідно до плану наукових досліджень кафедри у процесі виконання держбюджетних тем:  «Інноваційно-інвестиційні орієнтири модернізації національної економіки в умовах глобалізації» (нoмер державної реєстрації 0121U109469, 2021-2025 рр.) – досліджено аспекти удосконалення мотиваційних цінностей організацій громадського сектору в умовах глобальних викликів.
Мета i завдання. Метою даного дослідження є комплексний аналіз і вдосконалення системи мотиваційних цінностей в ОГС, яка враховує сучасні глобальні виклики та забезпечує ефективне ціннісне узгодження організаційної культури із потребами, інтересами та цінностями усіх представників ОГС: від волонтерів до стратегічного ядра організації.
Досягнення мети магістерської кваліфікаційної роботи передбачало постановку та виконання наступних завдань:
· Дослідити теоретичні аспекти функції мотивації, проблематики мотиваційних цінностей людини, стимулювання через них та їхню роль в ефективності ОГС;
· Проаналізувати актуальні глобальні виклики та середовище, що впливають на формування мотиваційних цінностей в громадському секторі; 
· Розробити методику діагностики мотивації персоналу через цінності та перевірити її практичність у діючих ОГС через оцінку її стану та узгодженості мотиваційних цінностей;
· Запропонувати концепт мотиваційної стратегії з вирішення проблеми низької узгодженості мотиваційних цінностей між командою та ОГС, що надає позитивну соціально-економічну ефективність.
Об’єктом дослідження є мотиваційні цінності ОГС, їх керівників, команд і окремих представників, зокрема механізми формування цінностей, їх вдосконалення та вплив на ефективність діяльності ОГС в умовах глобальних викликів.
Предметом дослідження є процеси формування, впровадження і кореляції мотиваційних стратегій в ОГС, що враховують вплив середовища на зміни цінностей і організаційної культури, а також інструменти, що сприяють адаптації цих стратегій до умов глобальних викликів.
Методи дослідження. Методологічною основою даного дослідження є абстрактно-логічний метод, який дозволяє сформувати основні теоретичні положення дослідження через узагальнення фактів, систематизацію знань та логічне осмислення проблеми, метод порівняння і метод синтезу, які дозволяють зіставити різні моделі й системи та інтегрувати теоретичні підходи до визначення мотиваційних цінностей. Також до дослідження включено анкетування представників діючих ОГС в Україні, аналіз результатів, зведених у таблиці та візуалізовано у вигляді діаграм, зокрема аналіз множинних відповідей, метод самооцінки для розробки і впровадження мотиваційної стратегії із вирішення питання низької або відсутньої узгодженості цінностей в системі «команда – ОГС».
Інформаційна база кваліфікаційної роботи складається з наукових робіт і розробок провідних зарубіжний та вітчизняних вчених і фахівців-практик із питань управління та психології управління, масиву опрацьованих результатів анкетування представників громадського сектору та власних аналітичних розрахунків, офіційних публікацій, рекомендацій та звітів міжнародних організацій, інтернет-ресурсів.
Апробація результатів дослідження та публікації. Матеріали кваліфікаційної роботи апробовані на Міжнародній науково-практичної конференції «Сучасний стан та тенденції розвитку професійної системи менеджменту: виклики для України і світу» Одеського національного університету ім. І. І. Мечникова. За результатами дослідження підготовлено доповідь на тему «Роль цінностей в системі управління організацій громадського сектору» [58]. Також оприлюднено у випуску 4 (80), 2025 журналу «Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки» статтю «Сучасні підходи до визначення мотиваційних цінностей організації громадського сектору» (автори: Кузнєцов Е. А., Лосинець О. Ю.) [55] та у випуску №170 журналу «The Norwegian Journal of Development of the International Science» статтю «Вплив суспільства на формування і використання бюджетних коштів» (автори: Чуркіна І. Є, Лосинець О. Ю.) [68].
Структура та обсяг роботи. Кваліфікаційна робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел 71 найменування, 3 додатки. Загальний обсяг кваліфікаційної роботи складає 113 сторінок. Кваліфікаційна робота містить 18 таблиць та 2 рисунки. 
[bookmark: _Toc182249544]У першому розділі  досліджено теоретичну основу мотиваційних цінностей, методи та інструменти стимулювання, наявні в громадському секторів, та окреслено глобальні виклики, в умовах яких вони працюють. У другому розділі розроблена методика дослідження узгодження цінностей для ОГС, за якою проведено дослідження в вигляді опитування, проаналізовано отримані результати щодо узгодження цінностей та думок представників громадського сектору щодо глобальних викликів, з які дійсно турбують ті ОГС, що долучилися до дослідження. Третій розділ присвячений питанню формування і вдосконалення мотиваційної стратегії як окремого інструменту управлінських рішень, впливу глобальних викликів та рівня міжнародної підтримки на зміну цінностей, а також наведено приклад впровадження таких змін через мотиваційну стратегію із визначенням її соціально-економічного ефекту.

РОЗДІЛ 1
АСПЕКТИ ДОСЛІДЖЕННЯ ТА РОЗВИТКУ МОТИВАЦІНИЙНИХ ЦІННОСТЕЙ В МЕНЕДЖМЕНТІ

[bookmark: _Toc182249546]1.1. Мотиваційні цінності як категорія професійної системи менеджменту

У сучасному менеджменті мотивація в організаціях перестала зводитися до набору стимулів та стала питанням узгодженості цінностей – того, що працівники й організація вважають за важливе і гідним зусиль. Мотиваційні цінності організації та персоналу стали центральною категорією професійного менеджменту, оскільки вони формують основу для взаємодії між організацією та її працівниками й волонтерами, визначають їхню поведінку, залученість та ефективність. Управління, побудоване на цінностях, дозволяє досягти синергії, коли збігаються цілі організації та особисті прагнення працівників.
Таким чином саме мотиваційні цінності – ті цінності, що мотивують – задають рамку значущості управлінським цілям, нормам взаємодії та критеріям контролю, перетворюючи розрізнені функції менеджменту на цілісну професійну систему. Для того, щоб цінності стали операційним ресурсом, а не декларацією, вони повинні бути вбудовані в стратегію організації, її структуру, ролі в команді, винагороди та механіки зворотного зв’язку. Тобто, цінності у громадському секторі відіграють системоутворюючу (конструктивну) роль, адже вони одночасно є фундаментом, операційною системою та кінцевою метою. Це суттєво відрізняє громадський сектор від бізнесу, де цінності часто є інструментом для досягнення прибутку, та державного сектору, де цінності є мандат від суспільства. Іншими словами, організації громадського сектору (ОГС) існують заради цінностей.
Теоретичне обґрунтування «мотиваційних цінностей» як управлінської категорії визначає якість мотивації та результативність процесів менеджменту. Еволюція підходів у даному питанні чітко демонструє рух від стимульовано-поведінкових і змістовних теорії до процесуальних та «якісних», де мотивація як «несуча конструкція» професійної системи менеджменту отримує значиме місце, а разом із цим розкривається логіка впливу цінностей на залученість та інноваційну поведінку.
Насамперед, зауважимо, що поняття «цінності» у дослідницькому просторі визначалося по-різному, проте саме поняття перетекло у менеджмент із соціальної психології. Так, роботи М. Рокіча 1960-70-х заклали стандартну дефініцію й вимірювання цінностей, що згодом перейшло у менеджмент у вигляді застосування його системи цінностей до корпоративної соціальної відповідальності [15], а також знайшло відображення у теорії Ш. Шварца [38].
До того часу, ще у 1930-і, зв’язок між індивідуальними цінностями до стійкості організації прослідковувався в ідеях Ч. Барнарда, який зазначав: «Існує низка загальновживаних слів і фраз стосовно організацій, що сягають корінням у фактор індивідуальної готовності. “Лояльність” (“відданість”), “солідарність”, “корпоративний дух”, “сила” організації, є головними. Хоча вони є і невизначені, вони стосуються інтенсивності відданості “справи”, і зазвичай розуміються як такі, що відрізняються від ефективності, здібностей чи цінності особистого внеску» [4, с. 72-73].
У 1980-і менеджмент отримує нове переосмислення, в якому культуру організації розглядають як носій спільних цінностей. Зокрема, Т. Дж. Петерс і Р. Г. Ватерман наголошували: «Без винятку, домінування та узгодженість культури виявилися важливою якістю чудових компаній. Більше того, чим сильніша культура і чим більше вона була спрямована на ринок, тим менша потреба була в посібниках з політики, організаційних схемах чи детальних процедурах і правилах. У цих компаніях люди на нижчих посадах знають, що їм слід робити в більшості ситуацій, тому що кілька керівних цінностей кришталево зрозумілі» [34, c. 75-76]. Популяризувалося розуміння того, що культура – це практики, які втілюють цінності, й через роботи Р. Діла і Р. Кеннеді [8].
Однак серед основ сучасних підходів до мотиваційних цінностей є трирівнева модель Е. Шейна, в якій він чітко розмежував оголошені цінності та глибинні припущення, що стало важливим поворотом від декларації до фактичних управлінських практик: «Структурний аналіз показує нам, що культура проявляється на рівні артефактів та оголошених цінностей, але її сутність полягає в основних припущеннях» [17; 37, с. 69].
Про створення суспільної цінності як одну із цілей для державних організацій зазначив М. Мур і вклав сенс у взаємозв’язок між суспільними цінностями із управлінською стратегією [22].
За думкою C. Л. Долана і С. Гарсія, управління за інструкціями (MBI) та управління за цілями (MBO) у сучасному світі дають «неадекватні результати». Втім, автори вбачають інструментом стратегічного лідерства, який дозволяє переосмислити культуру в організаціях, саме управління за цінностями (MBV) [12].
Вищезгаданій теорії базових цінностей Ш. Шварца вважається однією із сучасних уточнень теорії цінностей, де він визначив комплексний набір базових цінностей, які визнаються у всіх суспільствах. Автор визначив базові цінності як трансситуативні цілі, що різняться за важливістю та слугують керівними принципами в житті людини або групи. На його думку, «базові цінності організовані в цілісну систему, яка лежить в основі та може допомогти пояснити індивідуальне прийняття рішень, ставлення та поведінку. Ця цілісну структуру виникає із соціального та психологічного конфлікту або відповідності між цінностями, які люди відчувають, приймаючи повсякденні рішення» [38, с. 664].
Як було зазначено вище, сучасним підходам до мотивації за цінностями передували стимульовано-поведінкові і змістовні теорій. По-перше, Б. Ф. Скіннер досліджував поведінку людини з точки зору науки в своїй роботі «Science and Human Behavior», де пояснив, як для аналізу та розуміння людських дій застосовувати принципи біхевіоризму – науки про поведінку [43]. По-друге, це змістовні теорії потреб – ієрархія людських потреб як «позитивна теорія мотивації» А. Маслоу, двофакторна модель Ф. Герцберга (мотиватори і гігієнічні фактори), теорія набутих потреб Д. МакКлелланда (потреба у досягненні, потреба у владі та потреба у приналежності або афіліації). По-третє, процесні теорії мотивації – теорія очікувань В. Врума і розширена модель цієї теорії з розрізненням внутрішніх й зовнішніх винагород Л. Портера і Е. Лоулера, рівності та справедливості у соціальному обміні Дж. Адамса, а також теорія цілей Е. Локк і Г. Летема. І ще одна теорія – про дизайн праці – це модель характеристик роботи Р. Хакмана і Ґ. Олдгема, згідно із якою автономія, різноманітність та зворотний зв’язок впливають на внутрішню мотивацію.
Перелічені підходи вважаються класичними й робили акцент на наслідках і потребах. Сьогодні ж дослідження мотивації здійснюється у площині процесуальних та «якісних» теорій. Серед сучасних підходів виділяються підходи, які фокусуються на якісних станах мотивації (SDT), узгодженості цінностей (P-O fit) й оцінці відповідності людини організації (OCP), місії (PSM), культурному середовищі організації (піраміда Е. Шейна), відповідності базових цінностей людини з організацією (Ш. Шварц) [55]. Проте, це не значить, що треба ігнорувати «старі» методики заради «новітніх», а навпаки: для професійної системи менеджменту це означає важливість поєднувати економіку винагород із дизайном праці й культури, що живить автономію, майстерність і сенс.
Варто підкреслити, що цінності не просто розглядаються основним елементом мотивації, а вбудовуються у всю систему менеджменту [58]. Роль цінностей у функціях менеджменту, відповідно до запропонованих Е. Кузнєцовим [56, c. 50-51], представлена у табл. 1.
У професійний системі менеджменту мотивація не просто одна з окремих ключових функцій управлінського процесу, а виступає наскрізним процесом, свого роду «несучою конструкцією», що з’єднує стратегічні цілі з щоденними діями працівників. Мотивація забезпечує міцність ланцюга «Зусилля → Результативність → Винагорода», і якщо ця «конструкція» слабка, жодної цілі не буде досягнуто, а стратегії не реалізовані.
Таблиця 1
Роль цінностей у функціях менеджменту
	Функції менеджменту
	Роль
цінностей

	Прогнозування
	Цінності задають рамку бажаних майбутніх сценаріїв та їх критерії: що вбачати успіхом, а що неприйнятим ризиком. У класичній формулі Файоля «керувати означає передбачати й планувати». Для ОГС вони закладаються у місію та визначають суспільний вплив.

	Планування
	Цінності переводять місію в конкретні, вимірювані цілі, а специфічні й складні цілі підсилюють зобов’язання, наполегливість й продуктивність. Крім того, ціннісне узгодження ланцюга «Зусилля → Результат → Винагорода» підвищує очікувану корисність. В сукупності утворюється вимірюваний соціальний результат.

	Організація
	Цінності визначають, як влаштована організація: ролі, правила, участь спільнот, горизонтальні чи ієрархічні зв’язки. Оголошені цінності ОГС вбудовуються у структури та ролі, але стійкість задають базові припущення культури, при цьому ступінь та інтеграції структури має відповідати середовищу. Для громадського сектору це – основа орієнтації на партнерство, залученості бенефіціарів тощо. 

	Координація
	Спільні цінності й «багаті» канали комунікації між командами і партнерами, що у поєднанні з механізмами інтеграції знижують двозначність, пришвидшують рішення і полегшують узгодження між підрозділами. Вони дозволяють ОГС посилювати мережевість та спільні стандарти, відкривають можливість об’єднуватися у дієві коаліції для адвокації.

	Регулювання
	Цінності діють як системи переконань і системи кордонів – окреслюють дозволене й небажане, запобігаючи відхиленням й попереджають збої ще до контролю.

	Контроль
	Діагностичні системи і метрики мають узгоджуватися з цінностями, що дає можливість встановити «червоні лінії» та визначити допустимі ризики. Збалансована панель показників перетворює цінності й стратегію на вимірювані цілі й аналіз, що дозволяє ОГС оцінити соціальний результат, етичність практик, благодійну ефективність.

	Інформаційне забезпечення та зв’язок
	Втрата сенсу мінімізується за умови відповідність носія повідомлення складності змісту. Культура визначає, що вважається релевантним і те,  як тлумачяться дані. Цінності задають тон комунікації й рівень прозорості: як говоримо, що публікуємо, на чий голос спираємося. Тож вони дозволяють дотримуватися інклюзивної мови, участі спільнот, етичних стандартів збору коштів.

	Аналіз
	Цінності задають критерії оцінки (що «добре», що «погано»): за ними оцінюються варіанти й робляться висновки в системі збалансованих показників (BSC) та регулярному циклі обговорень стратегічних допущень. Завдяки цьому визначаються недопустимі компроміси й пріоритети захисту бенефіціарів і волонтерів, окреслюються гуманітарні принципи.

	Мотивація
	Цінності задають сенс і чесні правила гри, спрямовають очікування та вибір інструментів стимулювання. Адже якість мотивації зростає, коли є висока задоволеність ключових потреб самовизначення, а саме автономії, компетентності, пов’язаності (SDT), а ланцюг очікувань  «Зусилля → Результат → Винагорода» працює лише за прозорих правил.

	Інновація
	Культура, що підтримує повагу, внутрішню мотивацію й майстерність, підсилює креативність, а саме нагороджує ідеї та в процесі створення знань конвертує їх у нові організаційні практики.


Джерело: розроблено автором на основі
[1, 2, 9, 13, 17, 18, 19, 23, 24, 25, 29, 36, 37, 42]

Більш того, якщо цей ланцюг формально існує в організації, він не працюватиме без сприйнятої справедливості, що стверджує й теорія Дж. Адамса. За його думкою, працівники постійно порівнюють своє співвідношення «внесок/винагорода» з іншими. Відчуття несправедливості «створює психологічну напругу, яку людина прагне зменшити». Відповідно до цієї теорії, формула справедливості буде наступною:

Таким чином, якщо виникає дисбаланс, працівники вдаються до поведінкових корекцій, наприклад, знижують зусилля, вимагають вищої оплати, саботують роботу або звільняються.
Підживлює цей ланцюговий механізм якість мотивації, що описує Теорія самовизначення Е. Дасі та Р. Раяна, він же – вищезгаданий SDT-підхід. Автори теорії наголошують, що важлива не лише кількість мотивації, а її якість (континуум від зовнішньої до внутрішньої): «Було чітко продемонстровано сильні зв'язки між внутрішньою мотивацією та задоволенням потреб в автономії та компетентності, і деякі дослідження пропонують, що задоволення потреби у спорідненості, принаймні в дистальному сенсі, також може бути важливим для внутрішньої мотивації» [36 , c. 71].
Відповідно до цього, внутрішньо мотивовані працівники є більш креативними, стійкими та залученими. Дизайн роботи, що дає автономію, та визнання, що підтверджує компетентність, є прямими важелями впливу на SDT.
[bookmark: _Toc182249547]Підсумовуючи все вищезазначене, ключова задача професійного менеджменту полягає у досягненні ціннісної конгруентності – максимального збігу цінностей співробітників та організацій, коли співпадають чи не співпадають цілі та наміри, що визначає спільний напрямок руху. Чим вищий цей збіг, тим сильніше внутрішня мотивація персоналу, вища лояльність та продуктивність праці.

1.2. Методи й інструменти стимулювання в громадському секторі відповідно до потреб, інтересів та цінностей

Специфіка громадського сектору полягає в тому, що традиційні ринкові інструменти, на кшталт високої заробітної плати чи бонусів, часто обмежені або не є пріоритетними. Натомість на перший план виходить ціннісно-орієнтована мотивація.
В громадському сектору працює особливий тип персоналу та волонтерів. Їхня діяльність часто базується на альтруїзмі, бажанні соціальних змін та самореалізації. Тому система стимулювання має будуватися на залученні та натхненні, а не примусі чи фінансах.
Для ефективного управління доцільно класифікувати методи відповідно до того, на яку категорію внутрішнього світу працівника вони впливають, а саме потреби, інтереси чи цінності.
Тож, потреби – це базовий рівень, який вимагає задоволення для нормального функціонування. В піраміді А. Маслоу цей рівень охоплює від нижнього «фундаментального» шару потреб – фізіологічні, та наступні вище – потреби у безпеці та приналежності. У табл. 2 визначимо методи (інструменти) стимулювання для даних потреб.
За умов обмеженості фінансової мотивації надзвичайно ефективною моделлю у задоволенні потреб стає теорія самовизначення (SDT) [36], що описує потреби людини, необхідні для енергії та залучення. Задоволення потреб в автономії, компетентності та причетності перетворює зовнішню мотивацію (заробіток) на внутрішню, роблячи працівника не просто виконавцем, а власником місії. Внутрішня мотивація є найбільш стійким стимулом у громадському секторі, оскільки забезпечує високу якість роботи та знижує ризик професійного вигорання, пов’язуючи успіх організації з особистісним розвитком співробітника. У табл. 3 визначимо методи (інструменти) стимулювання для потреб за теорією самовизначення.
Таблиця 2
Методи (інструменти) стимулювання відповідно до потреб за А. Маслоу
	Тип потреби
	Методи стимулювання (інструменти)

	Матеріальні (потреби існування)
	· Конкурентна оплата праці: навіть в ОГС оплата має бути справедливою, щоб людина не думала про виживання;
· Надбавки: прозора система бонусів за участь у проєктах;
· Медичне страхування: турбота про здоров’я як базовий соціальний пакет.

	Безпека та стабільність
	· Офіційне працевлаштування: гарантія прав працівника;
· Прозорість фінансування: розуміння, що організація має ресурси на наступний рік (фандрайзинг-стратегія).

	Соціальні потреби (приналежність)
	· Тімбілдінг та ретрити: спільні виїзди, неформальне спілкування;
· Адаптація: система менторства для новачків, щоб вони одразу відчули себе частиною спільноти.
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Таблиця 3
Методи (інструменти) стимулювання відповідно до потреб за SDT-підходом
	Тип потреби
	Методи стимулювання (інструменти)

	Стимулювання через автономію
	· Вибір методів та часу (гнучкий графік та віддалена робота): дозволити працівникові самостійно визначати, коли і як він виконує завдання, якщо це не шкодить спільним дедлайнам, що надає почуття власності над своєю роботою та життям, довіру з боку керівництва;
· Делегування рішень: передача прав ухвалювати оперативні та тактичні рішення (наприклад, вибір підрядника, узгодження бюджету на невелику закупівлю) без необхідності узгодження кожного кроку з керівником. Надає почуття відповідальності та можливості швидше реагувати на виклики;
· Участь у цілепокладанні: залучення співробітників до обговорення та формування власних цілей на квартал (OKR або KPI), а не просто спуск цілей «зверху». Дає розуміння сенсу роботи, оскільки цілі відповідають як місії організації, так і особистим інтересам;
· Обмежене «право вето»: надання команді права висловлювати критику або заперечувати щодо певного підходу, який, на їхню думку, може зашкодити місії. Почуття, що голос важливий, та заохочення проактивного мислення.

	Стимулювання через компетентність
	· Розвиваюче навантаження, що передбачає надання завдань, які є викликом, але відповідають наявним навичкам (принцип «Flow» від М. Чіксентмігаї). Уникати рутини та надскладних, недосяжних цілей. Дає задоволення потреби у зростанні та розвитку майстерності;
· Своєчасний та конструктивний зворотний зв’язок у вигляді регулярних сесій один-на-один, де обговорюються не лише помилки, а й успіхи та шляхи вдосконалення. Чітке розуміння свого прогресу та зон для розвитку;
· Навчання та наставництво: оплата професійних тренінгів, конференцій або програм менторства (коучингу), які безпосередньо підвищують навички, необхідні для виконання місії. Збільшення експертного статусу та впевненості у власних силах;
· Відзначення майстерності публічно чи приватно, коли працівник демонструє видатні навички, наприклад, успішно провів складну адвокаційну кампанію чи написав відмінний грант. Формальне підтвердження ефективності та внеску в місію.

	Стимулювання через причетність (дотичність)
	· Спільна місія та цінності: регулярне підкреслення значущості спільної місії та спільних цінностей організації, що нібито «клей» утримує команду. Глибоке відчуття спільноти та єдності мети, ідентифікація себе з важливим рухом;
· Інклюзивність та відкритість. Створення безпечного та відкритого середовища, де всі голоси почуті, і немає дискримінації чи «улюблених» членів команди. Відчуття поваги та можливості бути справжнім;
· Тімбілдінг, орієнтований на місію. Організацій заходів, які не лише розважають, а й підсилюють зв’язок із місією, як приклад, спільна волонтерська акція, а не просто корпоратив. Посилення соціальних звʼязків через спільну корисну справу;
· Система підтримки: запровадження внутрішнього менторства або «бадді-системи», де більш досвідчені співробітники підтримують новачків. Психологічна підтримка в кризові часи. Відчуття турботи та впевненості, що в разі потреби працівник отримує допомогу.
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Таблиця 4
Методи стимулювання (інструменти) відповідно до інтересів
	Тип стимулювання
	Методи стимулювання (інструменти)

	Освітнє стимулювання
	Навчання й розвиток:
· Оплата участі у професійних конференціях, тренінгах, міжнародних стажуваннях;
· Доступ до закритих освітніх курсів або баз знань;
· Вивчення іноземних мов.

	Кар’єрне та статусне стимулювання
	· Делегування повноважень: надання можливості керувати окремим проєктом чи напрямком;
· Публічність: можливість виступати експертом від імені організації в медіа, на круглих столах, брифінгах;
· Нетворкінг: доступ до спільноти донорів, стейкхолдерів та партнерів (соціальний капітал).

	Організаційне стимулювання
	Умови праці:
· Гнучкий графік роботи;
· Можливості віддаленої роботи;
· Політика запобігання вигоранню (Work-Life Balance).
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Стимулювання відповідно до інтересів передбачає навчання, розвиток в кар’єрі, покращення умов праці. Інтереси – це усвідомлене прагнення до певних об’єктів чи видів діяльності (професійний ріст, нові знання, статус). У табл. 4 представлено методи (інструменти) стимулювання за інтересами.
Найбільш релевантною моделлю для аналізу мотивації в громадському секторі для «праці, що не оплачується» є перелік волонтерських функцій (Volunteer Functions Inventory, VFI), розроблений М. Клері та А. Снайдером [7]. Він ґрунтується на ідеї того, що волонтерська діяльність слугує задоволенню конкретних психологічних потреб або інтересів людини. Стимулювання є ефективним, якщо воно відповідає цим функціональним мотивам, наведено у табл. 5. Тобто ключ до стимулювання за VFI полягає у проведенні функціонального узгодження, що базується на виявленні (через опитування або інтерв’ю), які з шести функції є найважливішими для конкретного волонтера чи групи волонтерів, та застосування відповідних інструментів стимулювання.
Наступна категорія, через яку здійснюється стимулювання працівників і волонтерів – це цінності, які створюють найвищий рівень регуляції поведінки, а також відіграють вирішальну роль у формування переконань і виборі шляху професійно-трудової діяльності [49]. Тим, заради чого людина приходить в громадський сектор, може бути, наприклад, справедливість, допомога оточуючим, розвиток суспільства. У табл. 6 представлено методи (інструменти) стимулювання відповідно до цінностей.
В умовах кризи чи війни система стимулювання в громадському секторі трансформується, що відкриває нові можливості стимулювання. Зокрема, психологічна підтримка передбачає включення сесій з психологом у пакет стимулювання як необхідність, а не бонус. Надання тривалої оплачуваної відпустки (від 1 до 3 місяців), так званої творчої відпустки, для відновлення після складних проєктів для запобігання вигоранню. Цифрові інструменти: Використання гейміфікації та цифрових бейджів для відзначення досягнень волонтерів та працівників.
Таблиця 5
Методи (інструменти) стимулювання відповідно до функціональних мотивів
	Тип стимулювання
	Методи стимулювання (інструменти)

	Стимулювання через інтерес до цінностей: вираження глибоких, гуманітарних або альтруїстичних цінностей, можливість діяти відповідно до своїх ідеалів.
	· Візуалізація впливу: регулярні фото- та відеозвіти з лінії фронту чи місць гуманітарної допомоги, що демонструють прямий результат роботи;
· Місійна орієнтація: постійне наголошування на важливості місії та ролі волонтера в її реалізації, зокрема під час зустрічі з бенефіціарами або зворотного зв’язку від тих, кому допомогли;
· Спільне формування цінностей: залучення до розробки етичного кодексу або принципів роботи організації

	Стимулювання через інтерес до розуміння: прагнення отримати нові знання, навички або досвід, бажання випробувати свої здібності
	· Навчальні програми: доступ до безкоштовних або пільгових тренінгів, наприклад, з грантрайтингу, медіації, домедичної допомоги, роботи з дронами;
· Різноманітність завдань: періодична ротація завдань або можливість спробувати себе у новому напрямку, як приклад, перехід від логістики до комунікацій;
· Менторство та наставництво: призначення досвідченого працівника як наставника для передачі унікальних експертних знань у сфері діяльності ОГС.

	Стимулювання через інтерес до соціальних звʼязків: зміцнення соціальних стосунків, отримання відчуття приналежності до групи, можливість займатися діяльністю, яку схвалює оточення.
	· Тімбілдінг, орієнтований на відпочинок: організація неформальних зустрічей (спільне чаювання, вечори настільних ігор, спільні походи), що не стосуються роботи;
· Спільнота (комʼюніті): створення та підтримка закритих онлайн-груп, де волонтери можуть спілкуватися, ділитися досвідом та підтримувати один одного;
· Залучення друзів: програми, що заохочують волонтерів приводити друзів та родичів (спільна співпраця зміцнює зв’язки).

	Стимулювання через інтерес до кар’єри: отримання досвіду та навичок, які можуть бути корисними для подальшого працевлаштування або кар’єрного зростання.
	· Офіційні рекомендаційні листи: надання розширених листів-рекомендацій від керівника організації, де детально описані набуті навички та рівень відповідальності;
· Сертифікація навичок: видача сертифікатів або дипломів за успішне виконання волонтерської місії із зазначенням конкретних набутих компетенцій, наприклад, управління проєктами, робота з міжнародними донорами;
· Нетворкінг з бізнесом: організація зустрічей, де волонтери можуть познайомитися з представниками компаній-партнерів, потенційними роботодавцями чи донорами.

	Стимулювання через інтерес до захисту: зниження негативних почуттів, наприклад, почуття провини, занепокоєння про власні проблеми, шляхом фокусування на проблемах інших.
	· Структуровані завдання: надання чітких, досяжних та обмежених у часі завдань, що допомагає волонтерові відчувати контроль та знижує тривогу;
· Психологічна підтримка: доступ до групових чи індивідуальних сесій із психологом (супервізії), особливо актуально для волонтерів, які працюють із травмованими людьми або в гарячих точках;
· Профілактика вигорання: політики, що гарантують час на відпочинок та забороняють понаднормову роботу, оскільки гіперзалученість часто є ознакою «захисту».

	Стимулювання через інтерес до розвитку: підвищення самооцінки, відчуття власної значущості та важливості, особистісне зростання.
	· Публічне визнання: регулярна публікація історій успіху волонтерів у соціальних мережах організації, відзначення на щорічних заходах, вручення почесних грамот;
· Лідерські ролі: надання можливості очолити невелику команду або стати наставником для новачків;
· Персоналізована подяка: письмові, особисті подячні листи від керівника організації, які підкреслюють унікальність внеску конкретної людини.
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Таблиця 6
Методи (інструменти) стимулювання відповідно до цінностей
	Тип стимулювання
	Методи стимулювання (інструменти)

	Морально-психологічне стимулювання
	· Візуалізація впливу: регулярна демонстрація результатів роботи, що критично важливо для запобігання втраті сенсу;
· Визнання заслуг: публічна та особиста подяка, нагородження, номінації в секторі.

	Партисипативне управління (демократія)
	· Залучення команди до прийняття стратегічних рішень;
· Відкритість керівництва та відсутність жорсткої ієрархії;
· Право голосу у формування місії та візії організації.

	Ціннісний резонанс
	· Можливість ініціювати власні соціальні проєкти в рамках організації (інтрапренерство);
· Етичність внутрішніх процесів, а саме екологічний офіс, інклюзивність, гендерна рівність.
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Питання стимулювання через цінності є стратегічним, і збіг «людина-організація» (P-O fit) є найпотужнішим драйвером внутрішньої мотивації та найефективнішим інструментом утримання персоналу в громадському секторі. Якщо цінності працівника збігаються із цінностями організації, він сприймає місію як свою власну [5, с. 876]. Стимулювання тут полягає у створенні та постійному підтвердженні цього збігу. У табл. 7 методи та інструменти стимулювання за цінностями відповідно до концепту P-O fit згруповані за етапами: початкове стимулювання (етап добору та адаптації), операційне стимулювання (щоденна діяльність) та моральне стимулювання (визнання та утримання).
Таким чином, збіг «людина-організація» (P-O fit) за цінностями стимулюється не грошима, а постійним підтвердженням того, що людина працює у «своєму» місці. Організація має не лише наймати людей за цінностями, але й управляти ними через ці цінності.
Таблиця 7
Методи (інструменти) стимулювання відповідно
до етапу роботи зі стимулюванням
	Етап роботи
	Методи стимулювання (інструменти)

	Етап добору та адаптації (початкове стимулювання): інструменти стимулювання використовуються для того, щоб підтвердити кандидату, що організація відповідає його очікуванням. 
	· Ціннісно-орієнтоване інтерв’ю: використання поведінкових запитань, які розкривають ставлення до етичних дилем, що допомагає зменшити ризики «ціннісного відторгнення» та підвищити очікуваної прихильності;
· Прозора презентація культури: чітке формулювання анти-цінностей у вакансіях та на співбесідах. Кандидат свідомо обирає чи співпадають його цінності із культурою;
· «Занурення» в місію: перші дні адаптації присвячені не лише процесам, а й знайомству з бенефіціарами та історіями впливу. Швидке емоційне та ціннісне залучення до місії.

	Щоденна діяльність (операційне стимулювання): ці методи закріплюють цінностей у повсякденних робочих процесах та роблять їх відчутними.
	· «Історії успіху»: регулярні внутрішні комунікації, де наголошується не лише на результаті, а й на тому, як були дотримані цінності. Це є постійним підтвердженням цінностей та демонстрацією їхньої ефективності;
· Кодекс етики як робочий інструмент: використання кодексу етики (політики щодо конфлікту інтересів чи інклюзивності) як категорію для прийняття складних рішень, а не лише як формального документа. Співробітники бачать, що керівництво живе цінностями, а не лише декларує їх;
· Партисипативне управління: залучення співробітників (особливо волонтерів) до стратегічного планування або обговорення змін у місії. Задоволення цінностей справедливості та впливу;
· Навчання, сфокусоване на цінностях: тренінги з ненасильницького спілкування, лідерства, заснованого на довірі, або з питань культурної компетентності (DEI). Розвиток навичко, які підтримують внутрішню культуру організації.

	Визнання та утримання (моральне стимулювання): публічно винагородження працівника за його ціннісну відповідність та лояльність.
	· Премії за ціннісну поведінку: введення невеликих, але значущих внутрішніх нагород (наприклад, «Найбільш прозорий співробітник місяця», «Лідер змін», «За відданість спільноті»). Відхід від нагороди лише за кількісні показники до винагороди за відповідність культурі;
· Персоналізована подяка. У листах подяки та на церемоніях визнання обов’язково наголошувати, які саме цінності демонстрував співробітник у своїй роботі. Посилення зв’язку між особистою цінністю та корпоративною винагородою;
· Можливість ініціативи: надання працівникові ресурсів та часу для реалізації власної ініціативи (у форматі внутрішнього гранту), яка відповідає місії та цінностям організації. Підтвердження довіри та стимулювання самореалізації через місію.
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Отже, звертаючись до фундаментальних категорій у психології мотивації та управління персоналом, приходимо до висновку, що ефективну систему стимулювання в громадському секторі можна вибудувати за умови поєднання їх усіх, а саме задоволення потреб через стабільність та адекватну компенсацію, реалізація інтересів через навчання та нетворгінг, підтримка цінностей через демонстрацію соціального впливу та демократію. Показовим прикладом поєднання потреб, інтересів та цінностей в мотивації є БО «Міжнародний благодійний фонд «Повернись живим» (ЄДРПОУ 39696398). В організації акцентують увагу на обмеженнях, які встановлює громадський сектор, але, незважаючи на них, тут будують організацію за бізнес-підходами та конкурують на ринку праці. Тут підкреслюють, що неможлива зарплатна конкуренція з бізнесом і міжнародними гуманітарними фондами, тому шукають інші шляхи мотивації. Серед можливостей для працівників і волонтерів – соціальні пакети, вузькопрофільне та більш загальне навчання, при цьому часто безкоштовно або зі знижками, гнучкий робочий графік, відсутність жорстких формальностей, можливість для відділів вибудови своєї архітектури роботи, спрямованої на результат, а не на формальне дотримання правил, можливість дистанційної роботи та відпочинку, що вирішується на рівні внутрішніх домовленостей і довіри всередині відділів, без зайвих бюрократичних обмежень. В організації акцентують увагу на мотивації через цінності – висока дотичність до фронту, що дає можливість впливати на війну і залишити свій слід в історії, а це – спілкування з військовими, поїздки на фронт. Таким чином, організація демонструє свою притаманність ціннісно-орієнтованій мотивації, додатково підкреслюючи:  «кого ми ніколи не візьмемо на роботу? Людей, які йдуть до нас тільки за грошима. Бо нам нічого їм запропонувати». [59, с. 67-68]
 Виходячи з цього, можна стверджувати: якщо організація ігнорує рівень цінностей, то отримує її працівники і волонтери підуть до іншої організації, яка запропонує більшу грошову винагороду чи кращі умови кар’єрного зростання й навчання, що задовільнить їхні потреби та інтереси за аналогічно низької підтримки притаманних їм цінностей.
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1.3. Визначення глобальних викликів для ОГС

В Україні організації громадського сектору стали однією з ключових опор суспільства, особливо після початку антитерористичної операції на сході країни у 2014 році та повномасштабного російського вторгнення 2022 року. Однак саме ОГС сьогодні зіткнулися із безпрецедентними викликами, що поєднують наслідки глобальних криз (передусім війни) та внутрішні системні проблеми.
Тож, в українському контексті можна виділити дві великі групи викликів –питання, пов’язані із повномасштабною війною, та системні й довготривалі складнощі, які існували й раніше, але війна їх загострила.
До першої групи належать, насамперед, питання безпеки та релокації, масштабна гуманітарна криза і «кадровий голод». Фізична небезпека для команд, руйнування офісів, вимушене переміщення організацій – це прямий наслідок російської агресії. Частина команди втрачається, операційна діяльність переривається, виникає потреба налагоджувати роботу на новому місці, вже в нових умовах, ще й під постійним психологічним тиском.
Через збройний конфлікт змістився і фокус діяльності багатьох організацій – від довгострокових проєктів розвитку до термінової гуманітарної допомоги внутрішньо переміщених особам (ВПО), військовим та постраждалому цивільному населенню. Масштаби гуманітарної кризи пояснюються колосальними потребами, спричиненими бойовими діями та окупацією частини території України, що за різними підрахунками становить 18-20% від загальної площі країни [57; 61]. Результат для громадського сектору та суспільства загалом – виснаження ресурсів, зміна профілю діяльності, емоційне вигорання команд від постійної роботи з людським горем.
Окремий наслідок війни – «кадровий голод». Частина співробітників мобілізована до лав ЗСУ, значна кількість людей емігрувала, причому міграція торкнулася передусім жінок, які часто є «ядром» громадського сектору. Навантаження на тих, хто залишається, невпинно зростає, ключові позиції закрити дедалі стає важче, а якість реалізації проєктів погіршується.
До другої групи викликів належать недосконалість законодавства, нестабільність фінансування і залежність від міжнародних донорів. Повільна адаптація українського законодавства до реалій воєнного часу та європейських практик створює для ОГС низку бюрократичних бар’єрів: питання статусу неприбутковості, регулювання волонтерської діяльності, ввезення гуманітарної допомоги. У підсумку зростають юридичні ризики, і без того надмірне адміністративне навантаження та ускладняється логістика допомоги.
Залежність від міжнародних донорів та коротких грантових циклів, які здебільшого пропонуються через воєнний стан в країні, фактично унеможливлює довгострокове планування. Організації вимушено живуть «від гранту до гранту», що призводить до певних наслідків. По-перше, це знижує стратегічне мислення до бачення майбутнього в рамках одного проєкту, частіше поточного. По-друге, така ситуація провокує плинність кадрів через неконкурентні зарплати й гонорари (й тут, як було зазначено в Розділі 1.2 важливо утримання команди завдяки стимулювання через цінності). По-третє, підвищується ризик закриття організацій після завершення фінансування.
Причина – низький рівень внутрішнього фінансування: виснаження та відсутність резервних фондів у організацій, слабкий краудфандинг і фандрайзинг. Адже культура приватних пожертв в країні ще формується, інституційний розвиток часто здійснюється за залишковим принципом на зекономлені кошти від проєктів, а державна підтримка є недостатньою. На це накладається висока конкуренція за міжнародні кошти.
Тому мотивацій в ОГС переважно тримається на місії та цінностях, але в умовах невизначеності вона зазнає серйозних випробувань на міцність. Й тут головною проблемою стає масове професійне вигорання. Причин цьому декілька. Команди ОГС мають постійний контакт із травмою війни, бо працюють із людським горем, а високий рівень стресу виснажує їх на емоційному рівні. Через дефіцит кадрів та нескінченний потік завдань відчувається надмірне навантаження, що змушує працювати понаднормово, без вихідних і повноцінних відпусток. До того ж додається так званий синдром «вцілілого» – відчуття провини за відносну безпеку, яке змушує працювати «за двох», ігноруючи власні потреби. Наслідками для мотивації від цього всього стають цинізм, емоційна відстороненість, втрата емпатії та сенсу в роботі, яка раніше надихала. Відповідно, продуктивність знижується як через фізичну, так і психологічну втому, зростає кількість помилок й прокрастинація. Врешті люди йдуть з громадського сектору, намагаючись зберегти залишки ментального здоров’я.
До цього додається фінансова незахищеність, бо оплата праці у більшості ОГС прив’язана до строків реалізації грантів, що робить доходи нестабільними, а рівень оплати – неконкурентним у порівнянні із бізнесом. Команди витрачають величезні зусилля не на діяльність, а на пошук коштів. Неможливість планувати особисте життя (оренда житла, кредити, сім’я) демотивує сильніше за складні завдання. В результаті досвідчені фахівці переходять у комерційний сектор або міжнародні структури, обираючи стабільність, навіть якщо місія ОГС їм була ближча.
У підсумку ОГС відчувають «кадровий голод», який, як бачимо, є не лише наслідком мобілізації та міграції. Частина найкращих кадрів також переходить до донорських структур або на державні посади, пов’язані із відновленням. Обов’язки тих, хто йде, автоматично лягає на плечі тих, хто залишився, посилюючі навантаження та ризик вигорання. Вторинним наслідком стаж втрата інституційної пам’яті – постійна плинність кадрів не дає організації накопичувати досвід й розвиватися, що особливо демотивує «старожилів» громадського сектору, які бачать, як зроблене раніше нібито «обнуляється».
Ще один аспект – криза сенсів та втома від війни. Повномасштабна війна триває майже чотири роки – й це довше, ніж хтось очікував і прогнозував на початку 2022 року. Початковий сплеск мотивації «зробити все для перемоги» поступово і помітно змінюється хронічною втомою. У гуманітарній сфері потік потреб відчувається як нескінченний, тому власний внесок в спільну справ сприймається як мінімально малий. Це призводить до апатії та пошуку «швидких перемог», бо команди втрачають інтерес до довгострокових системних проєктів, що не дають миттєвого й видимого результату.
Загалом для ОГС серед глобальних викликів, які посилюються війною та тривалою кризою, можна виділити скорочення фінансування, цифровий розрив, поляризацію суспільств та «звуження» громадського простору. В поточних умовах українські ОГС змушені відповідати на ці глобальні виклики фактично із позиції виживання, а не розвитку.
Тому в цьому контексті важливо розуміти тренди, які формують порядок денних громадського суспільства в світі. За даними глобального альянсу CIVICUS, серед таких ключових трендів:
· зростання кількості людей, які постраждали від збройних конфліктів, гуманітарних та природних катастроф, порушень прав людини, масових переміщень та довготривалих травм;
· глобальний вплив політики великих гравців (зокрема, США) на безпекову та правозахисну ситуацію;
· екстремальні погодні явища на тлі глобальної зміни клімату та потреба адаптації до них;
· посилення економічної дисфункції, зростання розриву між бідною більшістю, що бореться за виживання, і невеликою групою надзаможних, що породжує соціальну напругу й протести;
· зростання авторитарних тенденцій у низці країн, репресій та пошуку «винних», що супроводжується політично мотивованою мізогінією, гомофобією, трансфобією, антимігрантською риторикою;
· відставання міжнародного регулювання та механізмів захисту даних від темпів розвитку генеративного ШІ;
· масштабні переміщення й міграції, при яких більшість біженців стають вразливими й опиняється у недофінансованих і небезпечних умовах;
· негативна реакція на розширення прав жінок та ЛҐБТІК+, підтримка антиправових кампаній та хвилі дезінформаційних впливів [6; 16].
Все вищеперераховане формує фон, в якому працюють і українські ОГС, проте ці тренди перекриваються військовою агресією та необхідністю одночасно тримати фронт гуманітарної допомоги, правозахисті та відбудови.
Тут варто зауважити, що війна в Україні примусила державу здійснити «цифровий стрибок» і задати динамічну рамку цифровізації та вдосконалення технологічних процесів [47]. Однак, якщо для бізнесу і публічного сектору – це нові можливості, то для ОГС несе великий блок проблем. Громадський сектор входить у цифрову трансформацію з іншого старту ніж бізнес чи державні установи: із суворо обмеженими ресурсами та специфічною культурою управління.
Обмежені бюджети ОГС змушують спрямовувати кошти насамперед на місію та базову операційну діяльність, що залишає занадто обмежений простір для оновлення техніки та програмного забезпечення (ПЗ), придбання програмних ліцензій, найму й утримання ІТ-фахівців, впровадження систем на базі ШІ чи глибокої аналітики даних. Як наслідок, ОГС мають обмежені можливості автоматизувати рутинні процеси (зокрема, сортування звернень чи первинна комунікація), розвивати персоналізований фандрайзинг, точніше прогнозувати потреби бенефіціарів.
Крім того, часто бракує людей із передовими цифровими навичками та стратегічного ІТ-планування. Така нестача цифрових компетенцій проявляється у відсутності технологічного лідерства, складнощах з навчанням персоналу, опорі змінам.
На цьому тлі особливо гостро постає питання безпеки даних та конфіденційності. ОГС збирають і зберігають великі масиви чутливих даних про бенефіціарів та донорів, але через брак інфраструктури та експертизи для повноцінного захисту стають вкрай вразливими до кіберзагроз. В умовах гібридної війни українські ОГС стають постійною мішенню для кібератак, адже часто володіють інформацією, яка є критичною для стійкості суспільства (зокрема, переміщення людей, гуманітарні маршрути, підтримка військових).
В цьому ж контексті болючою і хронічною проблемою ОГС є фрагментованість програмних рішень. Різні інструменти для бухгалтерії, управління проєктами, моніторингу і оцінки, фандрайзенгу, звітності рідно інтегровані між собою. Як наслідок, ускладнюється обмін інформацією, автоматизація процесів і формування потужної аналітики.
На все це накладається масове використання неліцензійного ПЗ – знов-таки через фінансову обмеженість. Багато ОГС досі віддають перевагу «ламаним» копіям програм, нехтуючи юридичними ризиками і значно підвищуючи вразливість до шкідливого ПЗ. Для ОГС, які працюють із чутливими даними, це критичний фактор ризику.
Навіть коли кошти на цифрові рішення є, відсутність глибоких цифрових навичок у керівництва робить інвестиції малоефективними: дорогі CRM, аналітичні платформи чи хмарні сервіси залишаються «декларацією», а не реальним інструментом управління. Тому розвиток цифрових навичок населення і ОГС має розглядатися, скоріш за все, як стратегічний державний пріоритет.
Окремо варто зупинися на соціальних та психологічних викликах, що в умовах тривалої невизначеності та війни стають найбільш гострими для українського суспільства та ОГС. На стійкість команд та якість управління напряму впливають постійний високий рівень стресу, робота з травмованими групами та ненормований графік. Центральним викликом є вищезгадане професійне вигорання, яке варто розділити на психологічне та мотиваційне. Якщо коротко, то до психологічного вигорання слід відносити емоційне виснаження, цинізм, деперсоналізацію, втрату здатності до конструктивної комунікації, а до мотиваційного – втрату відчуття значущості власної роботи та місії організації, що особливо небезпечно в секторі, де місія здебільшого є головним рушієм.
На цьому тлі посилюється відтік кадрів та дефіцит талантів. За даними досліджень Work.ua за 2024 рік, більшість українських ОГС відчувають гострий дефіцит кадрів: 80% опитаних організацій не мають спеціаліста зі стратегії на повну ставку, 81% - спеціаліста із закупівель, в той час як лише 18% мають на повну ставку керівника проєктів, а 9% – бухгалтера у штаті із повною зайнятістю [48].
Не менш важливою є відсутність балансу між роботою та особистим життям. Щонайменше для третини українців це є ключовим чинником [65], але громадський сектор часто не здатний його забезпечити – а саме порушення «Work-Life Balance» стає прямою причиною вигорання та звільнень.
Таким чином, ми отримуємо наступні управлінські наслідки:
· Падіння довіри до керівництва;
· Зростання конфліктності та падіння співпраці;
· Скорочення ініціативності та інноваційності.
Отже, соціальні та психологічні виклики шкодять не лише окремим людям, а й підривають інституційну спроможність ОГС, ускладнюючи довгострокове планування та ефективність виконання місії.
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РОЗДІЛ 2
ДОСЛІДЖЕННЯ УЗГОДЖЕНОСТІ МОТИВАЦІЙНИХ ЦІННОСТЕЙ В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ ОГС В УКРАЇНІ

[bookmark: _Toc182249551]2.1. Методика вимірювання узгодженості мотиваційних цінностей

Сучасні ОГС, як зазначалося у попередньому розділі, працюють у середовищі, де поєднується затяжна криза, війна та постійна турбулентність очікувань з боку бенефіціарів, донорів та спільнот. У таких умовах вирішальним стає людський ресурс – і від того, наскільки цінності людей узгоджені із цінностями організації, залежить стійкість команд, якість послуг і здатність ОГС проходити через хвилі виснаження, вигорання та структурних змін. Далі пропонується методика, яка дозволить виміряти мотиваційні основи команд ОГС і пов’язати їх із конкретними управлінськими рішеннями. В основу цієї методики було зібрано комплекс інструментів, зокрема для побудови індивідуальних і організаційних профілів цінностей – опитувальник пріоритетних цінностей PVQ-21, для вимірювання прийнятної відповідності «людина – організація» – Fit9 та блок додаткових Outcomes-інструментів, що дозволяють виміряти індекси задоволеності роботою, залученості, наміру звільнення внутрішньо рольової ефективності.
Запропонована методика вибудовує повний ланцюг «Цінності → Відповідність → Результат» та орієнтована на прикладне використання в ОГС. Спочатку ми фіксуватимемо ціннісні профілі окремих людей, команд і організацій «як є зараз» та «як має бути», після чого оцінюємо ступінь їх узгодженості за допомогою профільних метрик. Далі через опитувальник Fit9 і результуючі індикатори вимірюємо, як виявлена узгодженість відбивається на переживаннях, поведінці й намірах людей. У підсумку керівництво ОГС отримує системну діагностику й моніторинг, що вказують, де саме коригувати стандартні операційні процедури, ролі, ритуали, навчання й системи визнання, щоб підвищити життєздатність організації в умовах глобальних викликів.

2.1.1 Опитувальник пріоритетних цінностей PVQ-21

Для вимірювання узгодженості цінностей ми обираємо Portrait Values Questionnaire – PVQ-RR Ш. Шварца (за 10 основними цінностями із 19), що вважається найбільш універсальним інструментом, та добавимо для розрахунків ціннісної відповідності «людина-організація» як схожості профілів.
Для дослідження звертаємося до україномовної версії анкети – PVQ-21 (ESS), що містить 21 портретний пункт [14, с. 78-84; 45]. В анкеті наводяться твердження щодо опису людини, які респонденту слід оцінити, чи схожий цей опис на неї за шкалою від 1 до 6 (від «дуже схоже на мене» до «зовсім не схоже»). Дана анкета складає питання 7-27 у Додатку 2.
Також дані твердження адаптуємо під групу «експертів щодо організації як є» та «експертів щодо бажаного образу організації» (як стратегічне ядро бачить «ідеальну» організацію), що представлені у питаннях 28-48 та 50-70 у Додатку 2, відповідно. Зняття фактичних цінностей організації в дії («як є зараз», AsIs) здійснюється за допомогою анкетування тих, хто «знає» цінності із середини, зазвичай, це операційне ядро (координатори проєктів та менеджери програм), польові та кейс-менеджери й консультанти, хто має щоденні практики й контакти із бенефіціарами, HR, фінансисти, комунікаційники (PR), а також волонтерське «ядро» й можуть бути представники партнерів та локальних спільнот в якості погляду ззовні на те, як організація проявляє цінності у взаємодії.
Друга категорія експертів фіксує цільові цінності й формує бажаний профіль для місії (ToBe), тобто власне бачення ідеальної організації. До цієї категорії входить стратегічне ядро, що може включати вищу та середню ланки управління, лідерів команди й проєктів, «агентів змін», представників правління й наглядової ради, представників бенефіціарів або спільнот (консультативна група), ключових волонтерів й партнерів-інноваторів. Важливо зауважити, що до складу даних експертів не рекомендується включати представників донорів й грантодавців, адже вони повинні мати лише консультативний, а не вирішальний голос, щоб не перетворити ціннісну стратегію організації на те, «що сподобається донору».
Для кожного респондента робимо індивідуальний бланк підрахунку, що відображено у табл. 8.
Таблиця 8
Бланк підрахунку центрованих значень пунктів анкети PVQ-21
	№ PVQ
	Відповідь (від 1 до 6), х
	Реверс, R
	Центрування, C

	…
	…
	…
	…

	
	
	
	

	
	Середнє реверсів, Rср
	
	


Джерело: розроблено автором
Для розрахунку введемо змінні для значень відповідей  за шкалою від 1 до 6.
Реверсні значення розраховуємо за формулою:

Також розраховуємо середнє арифметичне значення реверсів:

Центровані значення  показують відносні акценти всередині профілю людини, де плюсові – вище особистого середнього, мінусові – нижче. Розраховуються за формулою:

Наступний крок – зводимо результати в індивідуальний профіль з 10 індексів цінностей для кожного респондента, що передбачає мапінг (приведення до відповідності різних моделей даних) PVQ у індекси, що представлено у табл. 9.
Таблиця 9
Мапінг PVQ-пунктів у індекси цінностей
	Індекс із розшифруванням
	Відповідність середньому значенню PVQ
	Значення індексу, L

	ST: Stimulation (новизна/ризик)
	№6, №15
	

	SD: Self-Direction (самостійність)
	№1, №11
	

	HE: Hedonism (насолода)
	№10, №21
	

	SE: Security (безпека)
	№5, №14
	

	CO: Conformity (норми)
	№7, №16
	

	PO: Power (влада/статус)
	№2, №17
	

	TR: Tradition (традиції)
	№9, №20
	

	UN: Universalism (універсалізм)
	№3, №8, №19
	

	AC: Achievement (досягнення)
	№4, №13
	

	BE: Benevolence (доброчинність до близьких)
	№12, №18
	


Джерело: розроблено автором
Індивідуальний профіль респондента за рекомендаціями вибудовується за значеннями індексу у порядку за спаданням, при цьому важливо зауважити, що «мінус» не означає «неважливо загалом», а нижче особистого середнього у саме цій анкеті. Однак в нашому випадку, для зручності і кращої візуалізації отримані значення зводимо до таблиці у вигляді теплої карти, де цінності розставлені відповідно до табл. 9. Тлумачення цінностей представлено у Додатку 3.
Для команди, групи осіб або проєкту окремо вираховуємо медіану по 10 індексам. Медіана показують типове бачення цінності в організації. Вона розраховується наступним чином: вихідні центровані значення відсортовуємо від найменшого до найбільшого, після чого обираємо «середні» позиції (наприклад, для 6 волонтерів – це 3-я та 4-я позиція) – від цих позицій вираховуємо середнє значення, що й буде медіаною.
Профіль організації «яка є зараз» (AsIs) та профіль бажаної організації (ToBe) за аналогією будуємо за вхідними даними по кожному експерту – реверс-кодування, де визначаємо особисте середнє значення по 21 реверс-пункту, здійснюємо центрування (для подальших дій обираємо усереднення центрованих пунктів), мапінг «PVQ → індекси», а потім вираховуємо медіану по 10 індексам.
Тлумачяться результати, як і в випадку індивідуальних профілів респондентів, від найбільш виражених індексів (з максимальним «плюсом») та індекси нижче середнього фокусу («мінуси»).
Зауважимо, що теорія Ш. Шварца чітко задає, як порахувати 10 індексів цінностей та зробити центрування, а для порівняння профілів застосовуємо загальноприйняті профільні метрики з мультивимірної статистики.
Таким чином, ми отримуємо:
· Індивідуальні ціннісні профілі (PVP);
· Груповий ціннісний профіль (gPVP);
· Організаційний профіль «як є зараз» (OVP-AsIs);
· Організаційний «бажаний» профіль (OVP-ToBe).
Порівнювати отримані профілі можна наступними парами:
· «PVP – OVP-AsIs» для оцінки поточного P-O fit, щоб визначити, чи пасує людині теперішня культура, де «підкрутити» роль, ритуали чи процеси;
· «PVP – OVP-ToBe» для оцінки потенційного P-O fit, щоб визначити, чи зможе підійти людини майбутня культура, прорахувати ризики й розробити план адаптації;
· «OVP-AsIs – OVP-ToBe» для оцінки порядку денного змін, де саме змінювати культуру: акцент на різницю  (й критично важливі зміни при );
· «gPVP – OVP-AsIs» для оцінки системної відповідності людей теперішній культурі, чи «живе» організаційна культура в команді та де є «просідання»;
· «gPVP – OVP-ToBe» для оцінки готовності людей до цільової культури, де потрібні програми змін установок та звичок;
· «gPVP (окремої групи) – OVP-AsIs» або «gPVP (окремої групи) – OVP-ToBe» - для точкової діагностики, щоб зрозуміти, кому які інтервенції: SOP, автономія, визнання, рольове переналаштування.
Для прикладу розберемо аналіз між профілями OVP-AsIs та OVP-ToBe, тобто між поточним станом організації та баченням її «ідеалу» від стратегічного ядра, що здійснюється для кожного індексу за формулою різниці:

у центрованих балах. Ця різниця демонструє напрямок руху, а саме найбільш планові зсуви, що передбачає посилення індексів з «плюсами» та зменшення індексів з «мінусами». Це можна продемонструвати у вигляді радарної діаграми «AsIs – ToBe» (10 осей) або теплокарти , де позитивні значення (ToBe потребує збільшення, ніж зараз є AsIs)  – світліші, негативні (планується менше) – темніші. Пороги, вони ж – рівень розриву, отримані як різниця між двома профілями  описують необхідність і пріоритетний порядок змін. Крім того, варто враховувати знак: мінус «-» говорить про дефіцит першого профілю щодо другого, плюс «+»  – про надлишок. Тлумачення різниці між профілями представлено у Додатку 3.
Далі досліджуємо відповідність «людина-організація» (P-O fit) та визначимо узгодженість між профілями – особа, поточний організаційний профіль AsIs та цільовий організаційний профіль ToBe. Для цього оцінуємо зібрані дані за допомогою взаємодоповнюючих мір, а саме кореляційних (косинусна подібність на відцентрованих векторах та коефіцієнт кореляції Пірсона) для форми й ранжування та дистанційних (відстані «як дефіцит узгодженості») для абсолютних розбіжностей. Такий мультиметричний підхід відповідає класичному розрізненню між кореляційними та дистанційними мірами і сучасним оглядом мір профільної подібності, де прямо зазначено часте використання цих методів [10; 35].
Загальний збіг (косинусна подібність) розраховуємо за формулою:

де скалярний добуток дорівнює:

де  – значення -ого індексу для особи;  – значення -ого індексу для організації, що у свою чергу для профілю AsIs визначимо як , а для профілю ToBe – .
Довжини векторів (нормування для ) вираховуємо відповідно:


Також визначимо кут, що демонструє, наскільки схожий напрямок профілів:

Таким чином, можемо порівняти профілі «Особа ↔ AsIs»:

та профілі «Особа ↔ ToBe»:

Для розрахунків кожного профілю зводимо дані до табл. 10.
Крім того, розраховуємо Манхеттенську відстань , Евклідову відстань  та коефіцієнт кореляції Пірсона, що входить у основу підходів, зокрема до порівняння профілів у психології за теорією Л. Дж. Кронбача та Г. К. Глесера [10].
Таблиця 10
Розрахунок шкали значень ціннісних профілей
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Джерело: розроблено автором
Манхеттенську відстань знаходимо як суму модулів різниці між профілями . Вона показує сукупний обсяг різниць по всім цінностям, без «перекосу» в один пік, що добре відбиває широкий фронт дрібних невідповідностей, і допомагає відповісти на питання «скільки ще лишається загалом після того, як закрити піки?». Діапазон залежить від шкали значень, однак чим менше значення – тим краще відповідність. Розраховуємо за формулою:

Евклідова відстань – це норма різниці між профілями , яка є чутливою до великих відхилень на окремих осях та показує абсолютну різниці з урахуванням «сил» розбіжностей, тобто вагомість «пікових» розривів – чи «про те» організація, що принципово для працівника. Цей показник допомагає відповісти на питання: «де найбільше болить і з чим працювати першим?», тобто вказує на гострість пріоритетів. Діапазон залежить від шкали значень, однак чим менше значення – тим краще відповідність. Розраховуємо за формулою:

Перевіркою вірного підрахунку служить наступний факт:

Коефіцієнт кореляції Пірсона вказує на схожість форми двох профілів у лінійній залежності. Його визначаємо за формулою:

де  та  - середні значення 10 індексів, що розраховується за формулами:


Враховуючи, що кореляція здійснюється за відцентрованими значеннями, то  та , то формула коефіцієнту кореляції Пірсона спрощується до:

Таким чином, коефіцієнт кореляції Пірсона є лінійною кореляцією «форми» профілів, ба більше, завдяки тому, що вектори відцентровані, косинусна подібність та коефіцієнт кореляції Пірсона збігаються:


Обидва показника мають діапазон від -1 до +1 й показують подібність ранжування цінностей навіть за різного масштабу. Якщо коефіцієнт:
· ближче до +1 – профілі змінюються узгоджено (де у одного вище, у іншого теж вище);
· від 0,70 до 1,00 – сильна узгодженість форми;
· від 0,50 до 0,69 – помірна;
· менше 0,50 – слабка.
Тож косинусна подібність говорить про схожість напрямку двох векторів, ігноруючи масштаб, і дає коротку відповідь «наскільки подібні наші акценти загалом». Тлумачення результатів для відцентрованих векторів представлена у табл. 11.
Таблиця 11
Тлумачення значень косинусної подібності, коефіцієнту кореляції Пірсона та кута між векторами профілів для відцентрованих векторів
	
	Кут 
	Інтерпретація форми профілів
	Висновок

	понад 0,80
	до 36
	Дуже висока подібність
	Узгоджено: лише дрібні «підкрутки» по деталях

	від 0,70 до 0,79
	від 36 до 45
	Висока подібність
	Курс вірний, потрібні лише точкові вирівнювання 1-2 цінностей

	від 0,50 до 0,69
	від 45 до 60
	Помірна подібність
	Є відмінності в акцентах, тож потрібні адресні зміни

	від 0,30 до 0,49
	від 60 до 73
	Низька подібність
	Різні пріоритети, важливі програми змін і робота з ролями та/або ритуалами

	від 0,00 до 0,29
	від 73 до 90
	Дуже низька або відсутня подібність
	Форма майже не збігається. Суттєвий ризик «невідповідності»

	нижче 0,00
	Понад 90
	Протилежні профілі
	Акценти протилежні, тому без глибоких змін узгодженості не буде


Джерело: розроблено автором
Зауважимо, що кут між векторами є інтуїтивною шкалою для нетехнічної аудиторії, і має той самий зміст, що й косинусна подібність, але у градусах. Цей показник краще демонструє схожість, відповідно: якщо значення від 0 до 25 – дуже близькі профілі; від 25 до 45 – помітна схожість; більше 45 – значні розбіжності.
Для аналізу узгодженості профілів порівнюємо відповідності, що демонструватимуть рух значень. Порівняння здійснюємо у табл. 12.
Таблиця 12
Таблиця порівняння узгодженості профілів
	Порівняння
	
	Кут 
	
	
	

	Особа ↔ AsIs 
	
	
	
	
	

	Особа ↔ ToBe 
	
	
	
	
	


Джерело: розроблено автором
Таблиця 13
Таблиця значень манхеттенської та евклідової відстаней
	Рівень узгодженості
	Манхеттенська відстань L1
	Евклідова відстань L2
	Інтуїтивне читання

	Дуже високий
	<10
	<3,2
	Середня різниця менше 1 балу на цінність. Дуже близькі профілі

	Високий
	10-13
	3,2-4,1
	Розбіжності є, але невеликі

	Помірний
	14-19
	4,2-6,0
	Відчутні розходження, потрібні «підкрутки»

	Низька
	20-29
	6,1-9,5
	Багато розривів або великі розриви, потрібна програма змін

	Дуже низька
	30
	9,6
	Форми суттєво різні. Без глибоких змін відповідності не буде


Джерело: розроблено автором
Прочитання рівня узгодженості за шкалою від 1 до 6 представлена у табл. 13.
У таблиці ми порівнюємо метрики для двох пар профілів «особа-AsIs» і «особа-ToBe», що трактуємо, в яких бік змінилося узгодження, якщо замість поточного профілю брати цільовий. Тож:
· Для косинусної подібності: якщо значення зростає, то напрями профілів отримують більший збіг, якщо зменшується – менший.
· Для куту: зменшення куту означає ближчий кут між векторами, що говорить про покращення узгодженості між профілями, збільшення – гірше.
· Для манхеттенської відстані: зменшення значення – значить менша сума відхилень по осях, якщо збільшується – більше розбіжностей.
· Для евклідової відстані: зменшується – менша геометрична відстань, що говорить що профілі стають ближчі загалом, збільшується – далі.
· Коефіцієнт Пірсона: збільшується – отримуємо більш схожий «рельєф» (ранжування цінностей подібніше), зменшується – стає гірше.
Таким чином, підсумкові висновки про «рух» отримуємо за наступним алгоритмом:
1. Спочатку дивимося на косинусну подібність та кут, щоб зрозуміти, стає краще чи ні за напрямком.
2. Перевіряємо мантеттенську та евклідну відстань, наскільки зміни «відчутні» за сумою відхилень та геометрично.
3. Додаємо коефіцієнт Пірсона, щоб зрозуміти, чи «форма» профілів стала подібніша, та для нашого випадку зробити перевірки правильності розрахунків.
4. Після цього ми дивимося на  по кожній осі, де саме треба узгоджувати, в чому може допомогти порівняння теплокарти  (між профілями ToBe-AsIs) та теплокарта між профілями «особа-ToBe».
5. Оцінуємо масштаби змін, враховуючи, якщо різниця дуже мала (для , для , для ), то вважаємо це шумом і орієнтуємося на осьові  та якісні дії.
На основі отриманих значень, можемо вибудувати подальші управлінські рішення відповідно до табл. 14.
Окремо розберемо виняткові випадки, які можуть бути виявлені в процесі дослідження. Розглянемо ситуацію, коли профіль «ідеальної» організації після центрування виявляється плоским, і відповідно має нульову дисперсію та нульову норму. В такому випадку визначити косинусну подібність та коефіцієнт кореляції Пірсона неможливо, а значення куту стає беззмістовним. Цей виняток є сигналом про неінформативний профіль, в якому відсутні пріоритетні форми. Для опрацювання такого профіля є дві додаткові варіанти:
1. Зробити профіль неплоским та змусити респондента вказати на пріоритети, використовуючи методику ранжування цінностей, розподілу балів, парних порівнянь тощо;
2. Якщо респондент свідомо відповів на питання, через відповіді на які профіль став плоским, що свідчить, що для респондента нормативом є «усе однаково важливо», то такий кейс порівнюється лише за відстанями.
Для другого варіанту можемо додати «нормовані фіти без форми», або fit-індекси, які розраховується за формулами в шкалі нормування :


де  – верхня границя нормування, або обрана «погана межа» для , в нашому випадку для шкали від 1 до 6 дорівнює ;  – обрана «погана межа» для , в нашому випадку . Можна використовувати власні бенчмарки вибірки, за їхньої наявності.
Таблиця 14
Таблиця рішень в залежності від отриманих ключових значень
	
	високе
	середнє
	низьке

	
	високий
	Форма збігається, але «амплітуда» розривів велика (багато та/або дуже великі  . Необхідні пакетні вирівнювання політик й процедур, перегляд КРІ, прав рішень, ритуалів.
	Однакова логіка пріоритетів, але різниця у «силі» наголосів. Потрібно зменшити середні  по кількох цінностях (стандартні операційні процеси, критерії визначення, RACI).
	Форми майже збігаються, розриви малі. Втім, не завадить легкий «тюнінг» за 1-2 дрібними . Доречні швидкі зміни в ритуалах і правилах.

	
	середній
	Акценти частково схожі, але є 1-2 «дірки» величезних  . Варто зробити «удар по пікам»: сфокусовані інтервенції рівня політик й ролей саме по тим 1-2 цінностям.
	Помітна різниця і в акцентах, і в масштабі. Слід діяти двоетапно: спочатку зняти високі піки  , а далі знизити фонові  у ширину.
	Загалом близько, але «акценти» трохи зсунуті. Тож необхідно переважити 2-3 цінності (цільові ролі, розробка задач, мікроритуали).

	
	низький
	Протилежні форми і великі розриви. Важливо рішуче перезавантаження: переосмислення місії, OKR, ролей, перезапуск ритуалів, можлива ротація ролей або складу.
	Інакший порядок у поєднанні з відчутними розривами. Необхідна програма змін, де спочатку переважити 3-4 цінності, а потім збити середні  через мінімально достатні стандарти операційних процесів та правила рішень.
	Близько в абсолютних значеннях, однак порядок пріоритетів інакший (розрив форми без «дорогих» розривів). Потрібна перестановка акцентів: зміна ритуалів, визнання, правил так, щоб видимим стандартом ставали «правильні» цінності.


Джерело: розроблено автором
Із отриманих значень fit-індексів ми рахуємо середнє арифметичне об’єднаних в єдиний показник:

а також гармонійне середнє:

За отриманими результатами  в межах шкали нормування  (від дуже погано до ідеально, що без жодних відхилень) результат інтерпретуємо наступним чином:
· Понад 0,85 – висока відповідність (до рівної форми дуже близько);
· Від 0,70 до 0,84 – помірна відповідність;
· Від 0,50 до 0,69 – низька відповідність;
· менше 0,50 – дуже низька відповідність.
Таблиця 15
Таблиця рішень в залежності від отриманих значень fit-індексів
	Спостереження
	Інтерпретація
	Дія

	
	Є вузьке горлечко: один із показників fit-індексів низький
	Спершу варто підняти слабший компонент, де гірше  або 

	
Із різницею менше 0,02-0,03
	Баланс – обидві складові близькі
	Слід рівномірно покращувати обидва

	
	Явище виняткове: зазвичай буває лише при дуже близьких високих значеннях
	Відмінність несуттєва, все збалансовано


Джерело: розроблено автором



2.1.2 Оцінка відповідності «людина – організація» Fit9

Після отримання профілів цінностей та розуміння, «що для людини важливо» за допомогою PVQ-21, виміряємо сприйнятий збіг за трьома практичними каналами: цінності, взаємний обмін, відповідність вимог і здібностей. Для цього використовуємо коротку анкету на 9 пунктів, що походить зі шкали Д. М. Кабле та Д. С. ДеРуе [5] і охоплює три виміри по 3 пункти кожен, а саме:
· Наскільки цінності людини збігаються із цінностями організації (P-O fit);
· Наскільки організація дає те, що людині потрібно (Needs-Supplies fit, N-S fit);
· Наскільки здібності людини відповідають вимогам ролі або роботи (Demands-Abilities fit, D-A fit).
Така конфігурація з 9 пунктів з трьома підшкалами P-O fit, N-S fit, D-A fit широко використовують у роботах і адаптаціях [20; 46].
Для адаптації під дану роботу зазначимо, що її метою стане оцінка того, наскільки респондент відчуває відповідність між собою та своєю роботою в ОГС чи загалом з організацією за трьома вимірами.
Зручність у тому, що структура анкети схожа на структуру анкети PVQ-21, однак шкала відповідей має градацію від 1 («зовсім не згоден/на») до 5 («цілком згоден/на»), де 3 – «ані так, ані ні». Анкета Fit9 складає питання 71-79 у Додатку 2.
Для аналізу результатів рахуємо середнє значення для кожного блоку: 

де  – значення для -ого твердження у блоці.
Також рахуємо загальний індекс як середнє значення для усіх 9 пунктів.
Тут важливо розуміти, що:
· Якщо тест демонструє низьку відповідність P-О fit, то це свідчить про розрив у цінностях і культурі між респондентом і організацією, відповідно, необхідна робота з нормами, сенсами, ритуалами та комунікацією місії.
· Якщо низька відповідність N-S fit, то організація або його роль «дає» менше, ніж респондент шукав. У такому випадку необхідно працювати із ресурсами, можливостями, визнанням та гнучкістю.
· Якщо низька відповідність D-A fit, то це говорить про те, що вимоги, скоріш за все, не відповідають здібностям респондента, тому необхідні навчання, перегляд задач, взаємовідносин з колегами, сприйняття або структури й перерозподіл обов’язків.
Щоб прорахувати групові підсумки, наприклад, для волонтерів чи проєктної команди, то для кожної групи визначаємо медіани підшкал, додатково середні значення та узгодженість в середині групи.
Узгодженість всередині групи розраховується через міжквартальний розмах (Interquartile Range, IQR) – робастну міру розкиду даних, що розраховуємо за формулою:

де  – перший квартиль (25-й перцентиль);  – третій квартиль (75-й перцентиль) [21].
Визначаємо ці параметри наступним чином. Спочатку отримані значення відсортовуємо від меншого до більшого. Після цього в ряді знаходимо медіану, що відповідає другому квартиллю (50-й перценталі) . Далі, без урахування загальної медіани при парній кількості елементів в ряді, визначаємо медіана нижньої половини, що відповідає  та медіану верхньої половини .
Для шкали від 1 до 5, результат  варто трактувати так:
· менше 0,6 – група має дуже високий консенсус (думки близькі), важливо її підтримувати наявними практиками та масштабувати «те, що працює»;
· від 0,7 до 0,9 – високий консенсус, однак потребує локальних корекцій та точкової інтервенції;
· від 1,0 до 1,2 – помірна різнорідність, тому групу необхідно сегментувати за ролями чи підрозділами, проводити адресні дії;
· від 1,3 до 1,6 – значна різнорідність, тому треба перевірити координаторів та умови, вирівняти стандарти й очікування;
· понад 1,7  – поляризація групи, тож в пріоритеті є фасилітація очікувань, формування ролей і завдань, сегментація або додаткова діагностика, окремі дорожні карти для підгруп.
Потенційними викидами із узгодження вважають значення поза діапазоном . Це дозволяє побачити особливо відмінні відповіді в групі.
Підсумок зводиться до таблиці, де для кожної групи (штатні працівники, волонтери, залучені ФОП) вказати медіану й IQR по кожній підшкалі (P-O, N-S, D-A), що дозволить наглядно проаналізувати наявність та відсутність консенсусів. Для нашої роботи ми рахуємо для команд ОГС в цілому.

2.1.3 Додаткові Outcomes-індекси

Опитування Outcomes дозволяє дослідити наслідки й ефекти, які зазвичай аналізують разом із PVQ та оцінкою відповідності Fit9. Для цього використаємо короткі блоки, схожі за структурою і методикою на попередні інструменти.
Для визначення задоволеності роботою використовуватимемо Анкету організаційної оцінки Мічигану (MOAQ) [27], представлену у питаннях 80-82 Додатку 2. За отриманими даними для групової оцінки розраховуємо середнє значення , що демонструє типовий показник у групі, та стандартне відхилення , який показує, наскільки розкидані індивідуальні значення навколо середнього.
Середнє значення відповідає на питання, на якому рівні група в середньому.
Вибіркове стандартне відхилення розраховуємо за формулою:

Стандартне відхилення демонструє наскільки однакові чи різні між собою учасники групи, а саме якщо:
· Менше 0,6 – високий консенсус (досвід подібний);
· 0,7-1,0 – помірний розкид;
· Понад 1,0 – значна різнорідність та поляризація (можуть бути «гарячі точки»).
Разом обидва показники дають і рівень, і якість узгодженості, що є критично важливим для рішень, кого і де підтримувати.
Для оцінки переживань щодо роботи, використаємо анкету UWES-9 (скорочену версію Ухтрехтської шкали трудової залученості) [41, c. 57], представлену у питаннях 83-91 Додатку 2. Ця анкета містить твердження про те, як працівник зазвичай переживає свою роботу. При цьому виділимо три підшкали: Vigor (енергія), Dedication (відданість) та Absorption (заглибленість). Відповідно до оригінальної версії, шкала має градацію від 1 («ніколи, ні разу») до 6 («постійно, щодня»).
За попередніми аналогіями, розраховуємо середнє значення для кожної підшкали (блоку) та загальне значення (середнє всіх 9 пунктів). 
Для групового аналізу використовується медіана та IQR по кожній підшкалі (робастно для невеликих груп), з яких останній показник має наступне значення:
· менше 0,8 – дуже узгоджений досвід залученості, підтримується стабільними практиками й можна масштабувати «те, що працює»;
· від 0,9 до 1,2 – помірна різнорідність, що є нормальною варіативністю, потребує лише точкового покращення у підгрупах;
· від 1,3 до 1,6 – виразна різнорідність, що свідчить про наявність підгруп з істотно різним рівнем залученості, тому потрібна сегментація (відділи, ролі, координатори, стаж);
· понад 1,7 – поляризація з різко різним досвідом, тому в пріоритеті – діагностика причин і таргетовані інтервенції.
Після цього можна порівняти підгрупи за допомогою «дельт» між ними – різницями між центральними показниками двох підгруп (середніх значень або медіан).
Загальний настрій щодо роботи, а саме намір звільнитися (Turnover Intentions, TI), оцінимо за допомогою анкети на основі анкети плинності кадрів [3], використовуючи градацію оцінки відповіді від 1 («повністю не згоден/на») до 7 («повністю згоден/на»), що представлено у питаннях 99-102 Додатку 2.
Розрахунок здійснюємо за індивідуальним індексом наміру звільнитися як середнє значення всіх 4 пунктів. Для групового аналізу розраховується середнє значення та стандартне відхилення індексу по групі, медіана разом із IQR, «дельти» між групами за необхідністю. Чим вищій бал – тим сильніший намір звільнитися, тому цей індекс дозволяє визначити «ризикові зони».
Відхилення ж демонструє або високий консенсус в групі (за умови SD менше 0,6), помірний розкид (від 0,7 до 1,0) та поляризацію із ймовірними «гарячими точками» і високим наміром звільнення (понад 1,0).
Узгодженість намірів в команді визначається за IQR за наступними значеннями:
· менше 1,0 – високий консенсус (настрій у групи в більшості однаковий);
· від 1,1 до 1,5 – помірна різнорідність;
· понад 1,6-1,8 – виразна поляризація, є підгрупи з дуже різним ризиком відтоку.
Також оцінюємо внутрішньо рольову ефективність (IRB) відповідно до шкали Уіліамса та Андерсона [30, с. 32]. Ця анкета має 20 тверджень, які містять 7 перших пунктів щодо внутрішньо рольової поведінки (In-Role Behaviors, IRB), 7 наступних пунктів – організаційної громадянської поведінки особи (Organizational Citizenship Behavior Individual, OCBI) та 6 останніх пунктів – організаційної громадянської поведінки організації (Organizational Citizenship Behavior Organization, OCBO). Для пояснення, OCBI – це добровільні позарольові дії, які допомагають конкретним колегам, але не вимагаються формально, а OCBO – добровільні дії на користь організації в цілому, які не прописані в обов’язках.
Ми використаємо лише перший блок анкети Уіліамса та Андерсона, а саме оцінку IRB, що представлено у питаннях 92-98 Додатку 2. Він показує виконання формальних обов’язків, прямо прописаних у посадовій інструкцій чи контракті й потрібних для мінімально прийнятної роботи, використовуємо адаптовану анкету, дотримуючись градації оцінок: 0 (ніколи), 1 (час від часу), 2 (іноді), 3 (зрідка), 4 (часто), 5 (майже завжди), 6 (завжди).
Результати відповідей аналізуємо за аналогією до попередніх анкет. Однак, зауважимо, що пункти з позначкою (R, у нашому випадку питання 97-98 Додатку 2) рахуються за реверсним значенням. Індивідуальний індекс IRB – рахується як середнє 7 пунктів (із реверсами двох останніх).
На практиці це означає, що при високому IRB роль виконується повно й стабільно, максимально дотримуючись процедур, своєчасності та якості. На цьому рівні необхідна підтримка сталої практики, визнання успіху та надання можливості розвитку. У випадку середнього IRB – більшість вимог виконується, але є «вузькі місця». Респондент потребує уточнення очікувань або опису ролі, відчуває перешкоди (ресурси, доступи), потребує навчання. При низькому IRB існують системні прогалини у виконанні ключових обов’язків. Тут важливо переглянути навантаження й ресурси, здійснити перерозподіл завдань, ввести коучинг або наставництво, за потреби – переглянути «угоди».
Для оцінки групового рівня та порівняння груп розраховуємо середнє значення індексу та стандартне відхилення, медіану та IQR, «дельти» між групами, за потребою.
[bookmark: _Toc182249552]Індекс IRB дозволяє корегувати дії, відповідно до результатів інших шкал. Наприклад, низький IRB та низький D-A (Fit9) говорить про невідповідність вимог й навичок респондента, а значить необхідно його навчання. Низький IRB і низький N-S (Fit9) говорить про те, що організація дає менше, ніж треба, тож варто звернути увагу на ресурси, умови, визнання. При низькому IRB і високому TI є ризик відтоку кадрів і важливо у пріоритет виділити швидке й відчутне покращення ситуації.

В підсумку збираємо комбіновану анкету у Google Forms (Додаток 2) та прописуємо логіку її проходження для різних груп. Відтак, ми маємо наступний перелік анкет:
· PVQ-21 для особи (21 твердження, оцінки від 1 до 6);
· PVQ-21 для AsIs (21 твердження, оцінки від 1 до 6);
· PVQ-21 для ToBe (21 твердження, оцінки від 1 до 6);
· Fit9 (9 тверджень, оцінки від 1 до 5);
· MOAQ (3 твердження, оцінки від 1 до 7);
· UWES-9 (9 тверджень, оцінки від 1 до 6);
· TI (4 твердження, оцінки від 1 до 7);
· IRB (7 тверджень, оцінки від 0 до 6).
Такий набір інструментів закриває повний логічний ланцюг «Цінності → Відповідність → Результати», зокрема методика покриває питання цінностей та їх узгодження завдяки діагностиці через «мотиваційні основи» за допомогою PVQ-21, узгодженість «людина-організація» через Fit9, що допомагає дослідити зв’язування ціннісних розривів з поведінковими наслідками, та додатково оцінює результати цієї узгодженості та наслідки за допомогою MOAQ, UWES-9 та оцінці індексів TI та IRB, що валідують ефекти інтервенції під «глобальні виклики». Тож цей інструментарій надає як діагностику стану, так й метрики успіху інтервенцій – отже відповідає прикладній логіці магістерської роботи: від виявлення ціннісних розривів до вимірюваного покращення наслідків.



2.2. Перебіг дослідження мотиваційних цінностей серед українських ОГС

Для проведення дослідження було розроблено 4 варіанти опитування у Google Forms з різним змістом блоків на вибір організацій, структура яких представлена у табл. 16.
Таблиця 16
Зміст варіантів опитування у Google Forms
	Версія
	Повна
	Скорочена
	Коротка
	Спрощена

	Зміст
	95 тверджень та 8 додаткових питань
	74 твердження та додаткові питання
	53 твердження та додаткові питання
	Від 53 до 74 тверджень в залежності від ролі організації та додаткові питання

	Орієнтовний час проходження
	30-40 хвилин
	15-25 хвилин
	15 хвилин
	15-25 хвилин

	PVQ-21 індивідуальний
	+
	+
	+
	в залежності від ролі

	PVQ-21 організації «як є зараз» («As Is»)
	+
	+
	-
	в залежності від ролі

	PVQ-21 бажаної організації («To Be»)
	+
	-
	-
	в залежності від ролі

	Fit9, MOAQ, UWES-9, TI, IRB
	+
	+
	+
	+


Джерело: розроблено автором
Організації, що долучилися до дослідження, обрали варіанти Повної версії для керівництва та частини команди, що приймає стратегічні рішення, та Скороченої версії для команд. Повна версія анкети представлена у Додатку 2.
Завдяки цьому було зібрано більше первісних даних, що дозволило ретельно дослідити мотиваційні цінності та настрої в ОГС.
До участі в опитуванні організації запрошувалися за допомогою оголошення у соціальних мережах, чатів спільнот, особистого та рекомендацій інших представників громадського сектору. Список зацікавлених або рекомендованих організацій був наступним:
· БО «100 відсотків життя. Запоріжжя» (ЄДРПОУ 33652774);
· БО «100 відсотків життя. Одеса» (ЄДРПОУ 41101416);
· БО «Волна-Південь» (ЄДРПОУ 44331033);
· ГО «Ф1» (ЄДРПОУ 45388709);
· БО «Благодійний фонд «Місто тисячі джерел» (ЄДРПОУ 44786273);
· ГО «Альянс ментального здоров’я» (ЄДРПОУ 45176993);
· ГО «ПРОЖЕКТОР» (ЄДРПОУ 43374872);
· ГО «МГР «Партнер» (ЄДРПОУ 34552621);
· ГО «Когорта» (ЄДРПОУ 43684268);
· ГО «СК» (ГО «Соціальний капітал», ЄДРПОУ 40840897);
· Южненська міська ГО «Центр соціального партнерства» (ЄДРПОУ 37737154);
· БФ «Манназ» (ЄДРПОУ 45063296);
· ГО «Український ветеранський центр» (ЄДРПОУ 44388540);
· БО «Благодійний фонд «Розвиток Коблево» (ЄДРПОУ 40990709);
· ГО «Нейзац» (ЄДРПОУ 45822909);
· ГО «Одеса ВАУ» (ЄДРПОУ 36502368);
· ГО «Координаційний гуманітарний штаб» (ЄДРПОУ 44785416);
· БО «Благодійний фонд Міжнародний інтеграційний рух» (ЄДРПОУ 45897665).
Опитування проводилося з 25 жовтня по 6 листопада 2025 року за допомогою двох форм, створених у Google Forms. Відповіді респондентів автоматично інтегрувалися до таблиці Google Sheets, що зберігаються на хмарному сховищі особистого диску Google Drive.
Результативним для нашого аналізу в рамках дослідження виявилися відповіді від представників наступних організацій:
· БО «100 відсотків життя. Одеса»;
· БО «БФ «Ф1»;
· ГО «Альянс ментального здоров’я»;
· БО «Місто тисячі джерел»;
· БО «100 відсотків життя. Запоріжжя».
Аналіз результатів опитування представлених організацій представлено у Додатку 3.
Щодо інших, то одна організація надала 2 респондентів, чотири – по 1, решта – або відмовилися від участі у дослідженні, або не надали жодного респондента. Серед причин відмови керівників, хто виявив бажання долучитися до дослідження, але їхні команди не долучилися, основними стали:
· брак часу або пріоритетність на поточних операційних задачах;
· недоступність більшості команди з різних причин: перебування за кордоном, поточна служба у лавах ЗСУ або участь у бойових діях;
· неможливість анонімного проходження учасників через складне матеріальне становище, а саме відсутність індивідуальних технічних засобів (смартфонів, комп’ютерів тощо), або не вміння респондентами користуватися цими засобами. 
У підсумку аналіз даних здійснювався за результатами відповідей 59 респондентів з 10 українських ОГС, що конвертовано із таблиці Google Sheets до таблиці MS Excel, в якій проведено розрахунки показників, відповідно до методики дослідження, наведеної в підрозділі 2.1.
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2.3. Аналіз узгодженості мотиваційних цінностей ОГС

В результаті дослідження ми отримали 59 індивідуальних ціннісних профілів представників із 10 ОГС (рис. 1). Зауважимо, що для більшості ОГС кількість респондентів є достатньою для внутрішньої діагностики, однак результати можуть виявитися не призначеними для індивідуальної оцінки продуктивності, бо висновки є чутливі до змін складу команди. Втім, зробимо зріз цієї частини громадського сектору (не є репрезентативним для сектору в цілому), й для кращого сприйняття представимо результати у вигляді точкових діаграм розсіювання по кожній цінності за Ш. Шварцом, з чого вимальовується доволі цілісна картина цінностей умовного представника ОГС (рис. 2).

Рис 1. Діаграма складу респондентів, які долучилися до участі в опитуванні. Складено автором
По-перше, в профілі умовного представника ОГС домінують соціальні цінності – найвищі середній показник мають доброзичливість () та універсалізм (). Більша половина респондентів мають виражено підвищені значення доброзичливості, майже половина – універсалізму. Тобто для умовного представника громадського сектору справді важливо допомагати «своїм» і водночас бачити широкий суспільний сенс. Така комбінація вписується у загальне уявлення, коли в громадській сектор йдуть люди орієнтовані на інших, на спільне благо й відчувають відповідальність за суспільство.
По-друге, умовний представник ОГС має потребу в безпеці () та автономії (): майже половина респондентів мають підвищену цінність безпеки, а близько 40% – підвищену самостійність. На тлі війни така ситуація є логічною та демонструє бажання захищеності із потребою зберегти свою суб’єктність.
По-третє, умовного представника ОГС не приваблює влада (), він готовий порушувати звички (), є досить нонконформним () і відносно не зацікавлений у досягненнях (). Такий результат підтверджує, що для громадського сектору характерне критичне ставлення до жорсткої ієрархії, формальних авторитетів і традиції «так робили завжди». Умовний представник ОГС не бажає бути «просто елементом системи» і не ставить особистий статус чи карʼєрну гонитву вище за зміст та етику діяльності.
І останнє – стимуляція () та гедонізм () в середньому близькі до нуля: для частини респондентів важливі новизна, драйв і задоволення, а є й ті, хто уникає цього, але в цілому це не визначає профіль сектору. Тож фоном для умовного представника ОГС є не скільки пошук «пригод» чи особистого задоволення, скільки їхня витримка стресу й рутині заради сенсу і користі для інших.
Важливо підкреслити, що розкиди по шкалі у відповідях респондентів є дуже великими, але в цілому ситуація дозволяє описати громадський сектор як середовище людей, для яких важливі людяність, взаємна підтримка, справедливість, права людини, можливість працювати самостійно й відповідально, а разом з цим менш важливими є статус, ієрархів, організаційні традиції та сухі показники успіху.
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Рис 2. Точкова діаграми розсіювання цінностей за результатами опитування представників громадського сектора. Розроблено автором.

Крім того, окреслена ситуація добре демонструє проявленість в громадському секторі трьох мотивів, які були згадані в підрозділі 1.2, – альтруїзм, бажання соціальних змін та самореалізація. Отже, за моделлю Ш. Шварца альтруїзм передусім проявляється через доброзичливість () і частково універсалізм (), які в умовного представника ОГС підвищені, а у багатьох респондентів – суттєво вище нуля. Бажання змін відображається через прояв універсалізму () у поєднанні із зниженою цінністю традицій ()  та конформності () і частково підвищеною стимуляцією (). Виявляється, що для умовного представника ОГС замало просто допомагати в межах системи, а він прагне лобіювати нові практики, стандарти, політики, шукати структурні, а не «косметичних» змін. Щодо самореалізації, то цей мотив проявляється через самостійність і самовизначення () і частково досягнення () та стимуляцією (). Профіль умовного представника ОГС демонструє те, що він бажає сам обирати способи роботи, мати свободу в прийнятті рішень і відчувати, що реалізує свої здібності, а не просто виконує посадові інструкції, при цьому для нього важливо відчуття власної компетентності, впливу на реальні зміни та можливість бути собою в роботі, яка має для нього сенс.
Далі розглянемо підсумки аналізу результатів опитування, отриманих від респондентів 5 організацій, представлених у Додатку 3.
Респонденти БО «100 відсотків життя. Одеса» продемонстрували високе знання цінностей. 31% респондентів точно повторюють оголошені цінності, 38% – частково, ще 31% плутають цінності із діяльністю, що потребує додаткової стандартизації комунікації.
Ціннісний профіль демонструє, що в особистих профілях критично підсилений універсалізм (UN) і безпека (SE), з явними нонконформізмом (низький СО) і низькою потребою в статусі (РО). Фактично це є класичним «сервісно-активістським» типом мотивації.
Щодо узгодженість цінностей, то:
· Керівництво добре «вшите» в поточну культуру (Порівняння профілів «керівництво – організація «як є зараз»:  свідчить про середню подібність при відносно невеликих  та  );
· Бачення майбутнього розходить навіть всередині стратегічного ядра («Керівництво – бажана організація»:  та  свідчать про слабку подібність);
· Команда з організацією має слабко-середню узгодженість ( при дуже високій ціннісній чутливості (, );
· Команда і бачення «ідеальної» організації мають ще слабшу подібність , і розбіжності зростають.
Серед проаналізованих організації БО «100 відсотків життя. Одеса» виявилася найбільш узгодженою за цінностями між командою та організацією. Тут команда й керівництво достатньо добре вписані в поточну культуру, але профіль бажаної організації не є спільною картиною ані для команди, ані для самого керівництва. При трансформації існує ризик того, що процеси змін можуть гальмуватися «зверху» через мікрокультури в управлінській команді.
Респонденти ГО «Альянс ментального здоров’я» зазначили формальні цінності: в той час як оголошеними є «емпатія, доступність, спільнота, інновації», у відповідях частково повторюються, частково доповнюються власними формулюваннями. Для живої практики це нормальний стан, але показує, що є розростання цінностей у бік професійної етики.
В команді домінує цінність безпеки (SE), при чому у частині – в екстремальних значеннях (домінантний патерн), при дуже низькому значенні традиції (TR). Великі розбіжності за більшістю цінностей показує наявність у складі команди як швидких експериментаторів, так і людей з високою потребою в стабільності та чітких правилах.
Узгодженість профілів є наступною:
· Керівництво – організація «як є зараз»: середня подібність  з помітними розбіжностями ;
· Керівництво – бажана організація: ,  – ідеал організації для керівництва ортогональний до поточної культури, тобто із зовсім іншим порядком пріоритетів;
· Команда – організація «як є зараз»: висока подібність (, , ), коли команда добре відповідає на нинішню культуру;
· Команда – бажана організація: ,  свідчать про те, що бажана культура керівництва прямо протилежна команді.
Таким чином, випадок ГО «Альянс ментального здоров’я» є тим, коли поточна культура і команда доволі гармонійні, але «ідеал» організації керівництва означає радикальний зсув у цінностях. Без спільного переписування цього «ідеалу» є ризик жорсткого спротиву й втрати частини команди при реалізації стратегії.
БО «БФ «Місто тисячі джерел» не декларує цінностей у публічному просторі, а відповіді респондентів дуже різняться, що слід вважати сигналом про те, що ціннісний каркас не артикульований.
Індивідуальні профілі в команді дуже розкидані по всім 10 цінностям. Найбільша напруга фіксується у традиціях (TR), енергії та статусі (РО), де частина команди прагне максимальної свободи від ритуалів і ієрархій, а для іншої – навпаки, ритуали й спадкоємність є домінантними. Загальний груповий профіль виглядає наче «збалансованим», але це маскує внутрішні конфлікти.
Організаційна культура в поточному стані демонструє низьку автономію (SD) і високий пріоритет щодо досягнень та КРІ (АС).


За узгодженістю цінностей:
· Команда – організація «як є зараз»: ,  - пріоритети протилежні, хоча ,  не є позамежні, тобто форма різна, але перелік цінностей ще можна зблизити;
· Профіль «ідеальної» організації після центрування виходить повністю плоским (усі цінності однакові), що є неінформативним.
Тож ситуація в БО «БФ «Місто тисячі джерел» показує найбільш кричущий розрив цінностей в поточному стані, коли команда й організаційна культура «дивляться» в різні сторони, при цьому відсутнє чітке бачення майбутнього організації. Без переосмислення місії, OKR та ролей будь-яка мотиваційна стратегія буде малоефективною.
На сайті ГО «Ф1» зазначена місія із тег-формулюваннями, які можуть сприйматися як набір цінностей. У відповідях респондентів є близький за змістом перелік цінностей, але не в стандартизованій формі.
Команда демонструє в пріоритеті самостійність (SD), важливість безпеки (SE), універсалізм (UN), доброчинність до близьких (BE), в «мінусі» – енергія й статус (PO), традиції (TR), досягнення (АС) й конформність (СО). Іншими словами, команда прагне автономії, підтримки і сенсовості роботи, але не любить «гонитву за цифрами» і формалізм.
За результатами узгодженість наступна:
· Керівництво – організація «як є зараз»: середня подібність (), але відстані дуже великі (, ), тобто всередині стратегічного ядра величезна різнорідність й мікрокультури;
· Керівництво – бажана організація:  при більших  та  показує, що навіть «ідеал» організації всередині керівництва сприймається дуже по-різному.
· Команда – організація «як є зараз»: середньо-висока подібність (, , ) свідчить про те, що команда в цілому добре вписана у поточну культуру;
· Команда – бажана організація: , , ,  показують, що культура, яку бажає керівництво, фактично йде проти команди.
У підсумку ГО «Ф1» має більш-менш робочий профіль організації в поточному стані, але у керівництва немає спільного ціннісного бачення, а запропонований «ідеал» стратегічним ядром організації суттєво не збігається із цінностями команди. Таким чином, висока вірогідність того, що стратегію залишиться лише на папері.
Більшість респондентів БО «100 відсотків життя. Запоріжжя» назвало цінностями організації «життя, гідність, рівність, безпека» в той час, яка мережа «100 відсотків життя» декларує «життя, чесність, креативність, впертість». Скоріш за все, так формується локальний варіант цінностей, який вже відрізняється від мережевого бренду.
Спільними цінностями команди є безпека (SE) і доброчинність до близьких (SE), при дуже низькій потребі в статусі та ієрархії (PO, TR) та високій поляризації за іншими цінностями, при цьому 26,3% мають критичний акцент. Відповідно, команда має працівників, які потребують, а можливо й вимагають, спеціальних умов праці та взаємодії в рамках організаційної культури, а саме щодо темпів змін, автономії, ставлення до КРІ.
Щодо узгодженості, то:
· Керівництво – організація «як є зараз»: помірна подібність (), але відчутні розбіжності;
· Керівництво – бажана організація: низька подібність (, );
· Команда – організація загалом («як є зараз» і бажана): фактично протилежні профілі (, ).
БО «100 відсотків життя. Запоріжжя» демонструє випадок ціннісної невідповідності між командою та організаційною культурою як в поточному стані, так і баченні ідеальної організації. Будь-яка звична мотивація не спрацює без серйозного перегляду ролей, правил гри, КРІ й сьогоднішнього бачення організації.



2.4. Аналіз думок респондентів щодо викликів для ОГС

Питання глобальних викликів ми розглянули у підрозділі 1.3, де окреслили дві великі групи – питання, пов’язані із повномасштабною війною, та системні й довготривалі складнощі.
На цьому тлі під час опитування респондентам було запропоновано необов’язкове для відповіді запитання щодо їхньої думки про поточні виклики для організації, на які отримано відповіді від стратегічного керівництва і представників команд ОГС, наведені у Додатку 3.
Для підрахунку результатів скористуємося аналізом множинних відповідей, коли питання дозволяє кілька варіантів відповідей від одного респондента. За цим аналізом визначаємо відсоток респондентів, а саме скільки людей згадали кожну тему, та відсоток відповідей, тобто яку частку від усіх згадувань становить кожна тема.
Для розрахунку спростимо відповіді до ключових тегів та представимо у вигляді табл. 17.
Таблиця 17
Ключові теги відповідей респондентів на питання про виклики для ОГС
	№
відп.
	Перелік
тегів
	Кількість тегів
	Категорії

	1.1
	Нестабільність, фінансування, безпека, блекаути,
	4
	I, II

	1.2
	Загальний стан
	1
	IV

	1.3
	Нестабільність, фінансування
	2
	I, II

	1.4
	Ресурси, фінансування, навантаження, вигорання, системність, прозорість, партнерства
	7
	II, III, IV

	1.5
	Фінансування, кадри, ресурси, вигорання, загальний стан, невизначеність, виснаження
	7
	II, III, IV

	1.6
	Ресурси, кадри, вигорання, війна, стрес, довіра до ГС, невизначеність, фінансування, грантозалежність, виснаження
	10
	I, II, III, V

	1.7
	Негативне ставлення до спільноти, несправедливий розподіл кошті, ігнорування війни
	3
	II, III, V

	1.8
	Фінансування
	1
	II

	1.9
	Фінансування
	1
	II

	2.1
	Нестабільність, фінансування, ресурси, виснаження, інформаційні загрози, вигорання, довіра до ГС, технології
	8
	I, II, III, V

	2.2
	Фінансування
	1
	II

	2.3
	-
	-
	-

	2.4
	Війна
	1
	I

	2.5
	Війна
	1
	I

	2.6
	Work-Life Balance
	1
	IV

	2.7
	Фінансування, грантозалежність
	2
	II

	2.8
	Війна
	1
	I

	2.9
	Нестабільність, ресурси, фінансування, навантаження, вигорання, системність, формалізація процедур, ефективність, сталість, стратегія розвитку
	10
	I, II, III, IV,

	2.10
	Нестабільність, грантозалежність
	2
	I, II

	2.11
	Війна
	1
	I

	2.12
	Вигорання, фінансування, нестабільність, грантозалежність, поінформованість суспільства, навантаження, ресурси, партнерство, війна
	9
	I, II, III, V

	2.13
	Фінансування
	1
	II

	2.14
	Виснаження, вигорання, війна, нестабільність, ресурси, фінансування
	6
	I, II, III

	2.15
	Грантозалежність, фінансування, системність, стратегія розвитку, кадри, навчання, навантаження
	7
	II, III, IV

	2.16
	Стратегія розвитку, ресурси, фінансування
	3
	II, IV

	2.17
	Вигорання
	1
	III

	2.18
	Фінансування
	1
	II

	2.19
	Системність, стратегія розвитку
	2
	IV


Джерело: розроблено автором

Таким чином, від 28 респондентів ми отримуємо 30 тегів та 94 відповіді, а саме:
· Безпека – 1, що складає 3,6% респондентів та 1,1% відповідей;
· Блекаути – 1					3,6%		1,1%
· Вигорання – 8 					27,6% 	8,5%
· Виснаження – 4 					14,3% 	4,3%
· Війна – 7 						25% 		7,4%
· Грантозалежність – 5 				17,8%	 5,3%
· Довіра до ГС – 2 					7,1%		 2,1%
· Ефективність – 1 					3,6% 		1,1%
· Загальний стан – 2 				7,1%  	2,1%
· Ігнорування війни – 1 				3,6%		1,1%
· Інформаційні загрози – 1 			3,6% 		1,1%
· Кадри – 3 						10,7%	3,2%
· Навантаження – 4 				14,3% 	4,3%
· Навчання – 1 					3,6%		1,1%
· Невизначеність – 2 				7,1% 		2,1%
· Негативне ставлення до спільноти – 1 	3,6% 		1,1%
· Несправедливий розподіл коштів – 1 	3,6% 		1,1%
· Нестабільність – 7 				25%		7,4%
· Партнерства – 2 					7,1%		2,1%
· Поінформованість суспільства – 1 		3,6%		1,1%
· Прозорість – 1 					3,6% 		1,1%
· Ресурси – 8 					28,6%  	8,5%
· Системність – 4 					14,3%	4,3%
· Сталість – 1 					3,6%		1,1%
· Стратегія розвитку – 4  			14,3%	4,3%
· Стрес – 1 						3,6%		1,1%
· Технології – 1 					3,6% 		1,1%
· Фінансування – 17 				60,7%	18,1%
· Формалізація процедур – 1			3,6% 		1,1%
· Work-Life Balance – 1				3,6%		1,1%
Згрупуємо ці результати за 5 категоріями, щоб визначити основні виклики, які вбачають респонденти, а саме:
· I – Безпека та воєнний контекст (безпека, війна, інформаційні загрози, нестабільність, невизначеність, блекаути) – 20,2%
· II – Ресурси та фінансування (фінансування, грантозалежність, ресурси, кадри, партнерства, технології, несправедливий розподіл коштів) – 39,4%
· III – Психоемоційні виклики (вигорання, виснаження, навантаження, ігнорування війни, стрес) – 19,1%;
· IV – Організаційний розвиток і управління (ефективність, прозорість, системність, сталість, стратегія розвитку, формалізація процедур, навчання, Work-Life Balance, загальний стан) – 17,0%
· V – Взаємодія з суспільством та репутація громадського сектору (довіра до ГС, негативне ставлення до спільноти, поінформованість суспільства) – 4,3%.
Оптимізувавши відповіді за визначеними категоріями (до 53 відповідей), отримаємо наступну ситуацію, де респонденти стурбовані наступним:
· Виклики, пов’язані із безпекою та воєнним контекстом, – 12 (40%, 22,6%);
· Виклики, пов’язані із ресурсами та фінансуванням, – 19 (63,3%, 35,8%);
· Психоемоційні виклики – 10 (33,3%, 18,9%);
· Виклики організаційного розвитку і управління – 8 (26,7%, 15,1%);
· Виклики, пов’язані із взаємодією з суспільством та репутацією громадського сектору – 4 (13,3%, 7,5%).
Результати зведемо у табл. 18.
Таблиця 18
Категорії викликів, які турбують респондентів
	Категорія
	Виклики
	На думку керівництва
	На думку команд
	Загально

	I
	Безпека і воєнний контекст
	33,3%
15,0%
	47,4%
27,3%
	40,0%
22,6%

	II
	Ресурси і фінансування
	88,9%
40,0%
	57,9%
33,3%
	63,3%
35,8%

	III
	Психоемоційні виклики
	44,4%
20,0%
	31,6%
18,2%
	33,3%
18,9%

	IV
	Організаційний розвиток і управління
	33,3%
15,0%
	26,3%
15,2%
	26,7%
15,1%

	V
	Взаємодія із суспільством та репутація громадського сектору
	22,2%
10,0%
	10,5%
6,1%
	13,3%
7,5%


	Джерело: розроблено автором
	Порівнюючи думки стратегічного ядра організацій і команд, прослідковується, що стратегічне керівництво демонструє критичну стурбованість питанням фінансування та пошуку ресурсів (88,9%) водночас з тим, що для команди воно є дійсно пріоритетним (57,9%). Також керівництво більше вважає за виклики питання психоемоційного стану, організаційного розвитку й управління, взаємодії із суспільством та репутації громадського сектору в цілому. Така ситуація утворюється через стурбованість команд безпековими питанням і воєнним контекстом, на що керівництво звертає меншу увагу (47,4% проти 33,3%).







РОЗДІЛ 3
ФОРМУВАННЯ І ВДОСКОНАЛЕННЯ МОТИВАЦІЙНОЇ СТРАТЕГІЇ ОГС

[bookmark: _Toc182249556]3.1. Мотиваційна стратегія ОГС як інструмент ефективного управління

Мотиваційна стратегія є підсистемою стратегії організації, яка представляє довгострокову програму дій, що переводить управлінські рішення у конкретну поведінку команди, використовуючи її потенціал задля забезпечення стратегічних конкурентних переваг організації [63, c. 95]. В сучасних підходах до управління персоналом та управління результативністю мотиваційну стратегію розглядають як окрему стратегію, інтегровану із бізнес-стратегією та іншими HR-стратегіями, яка формує потрібну організації поведінку працівників.
Мотиваційна стратегія повинна буди складена так, щоб при ухваленні рішень менеджменту, який задає питання «що ми хочемо, щоб команда робила інакше?», була надана відповідь на зустрічне питання – «як зробити так, щоб команда реально так поводилася?». Таким чином, мотиваційна стратегія дозволяє вирішити такі задачі як:
· Інтеграція управлінський рішень і поведінки персоналу;
· Узгодження цілей організації і працівників;
· Підвищення продуктивності та якості рішень;
· Формування організаційної культури;
· Управління ризиками демотивації;
· Забезпечення економічної доцільності.
Фактично мотиваційна стратегія є алгоритмом послідовних дій, ланцюг яких виглядає як «Аналіз → Діагностика → Планування → Реалізація → Оцінка».
На першому етапі розроблення мотиваційної стратегії формується масив вхідних даних. Для цього в організації збирається інформація щодо стратегії розвитку, ключових реформ (наприклад, впровадження BSC, перехід до проєктного управління, цифровізація, реструктуризація), особливості зовнішнього середовища, правові та фінансові обмеження. Керівництво організації повинно відповісти на питання, які зміни планує та кого ці зміни безпосередньо стосуються. Саме тут закладається головна логіка – мотиваційна стратегія «обслуговує» реалізацію управлінських рішень.
На другий етап – діагностика поточної мотиваційної системи, коли керівництво організації отримує реальні емпіричні дані. На цьому етапі аналізуються діючі форми оплати та преміювання, практика визнання, можливості професійного розвитку, прозорість правил. Паралельно проводиться опитування щодо задоволеності працею, залученості, ціннісних орієнтацій персоналу, вивчаються показники плинності, прогулів, конфліктів, якість виконання управлінських рішень. Діагностика повинна показувати не лише рівень мотивації, а й де саме управлінські рішення «просідають» на людському рівні. Прикладом такої діагностики є дослідження узгодженості цінностей, яке проведено для даної магістерської роботи, відповідно до Розділу 2.
На основі отриманих результатів діагностики формується система цілей мотиваційної стратегії. Вона має бути не декларативною, а конкретною і вимірюваною, на кшталт, підвищити частку працівників, які дотримуються стандартних операційних процедур, збільшити рівень залученості до визначеного порогу або забезпечити виконання визначеної частки стратегічних КРІ. Таким чином, мотиваційна стратегія задає параметр успішності: який саме результат у поведінці й ставлення команди ми вважаємо успіхом.
Далі формується портфель мотиваційних інструментів, перелік яких наведено у підрозділі 1.2. До цього портфелю входять:
· Матеріальні стимули (структура оплати, премії, бонуси, участь у результатах проєктів, соціальних пакет);
· Нематеріальні стимули (визнання, участь у прийнятті рішень, навчання, наставництво, гнучкі форми зайнятості);
· Організаційні інструменти (розширення повноважень, зміна змісту роботи, системний зворотний зв’язок, чіткі стандарти й КРІ).
Таким чином, отримується відповідь на практичне питання: що конкретно отримає працівник, якщо підтримає управлінське рішення і досягне визначених результатів.
Не менш важливим є план реалізації мотиваційної стратегії. В науковій площині цей план є частиною механізму управління змінами, але в практиці – це календар дій із зазначенням відповідальних осіб, ресурсів та строків. Даний крок визначає, як саме стратегія інтегрується у вже наявні організаційні процеси: планування, бюджетування, управління проєктами, оцінювання результативності тощо. Окремо варто зауважити про комунікаційний план мотиваційної стратегії, адже тут важливо, хто, коли і в яких спосіб пояснює команді нові правила, які канали зворотного зв’язку працюватимуть, як оброблятимуться зауваження та спротив.
Для того, щоб коректним чином оцінити результат мотиваційної стратегії, необхідно побудувати й систему оцінювання та корегування даної стратегії. Ключовими індикаторами в цьому випадку можуть бути динаміка продуктивності та якості, плинність і утримання персоналу, рівень залученості, ступінь виконання управлінських рішень, наприклад, частка впроваджених стандартних операційних процедур або досягнуті КРІ. Обов’язково встановлюють періодичність перегляду, механізми збору даних і процедури коригування.
В результаті керівництво організації отримує живий інструмент у вигляді мотиваційної стратегії, який адаптується до змін середовища, стану організації й нових управлінських рішень.
3.2. Вплив рівня міжнародної підтримки громадського сектору на зміну мотиваційної стратегії ОГС

При вдосконаленні мотиваційних цінностей ОГС менеджмент має виходити з того, що на цінності тисне середовище – війна, економічна нестабільність, правові обмеження, донорські вимоги, внутрішній стан команди. У підрозділах 1.3 та 2.4 попередніх розділів ми вже розглянули глобальні виклики, що є одним з комбінованих елементів середовища. Щодо ключових складових цього середовища, то можна виділити такі групи:
· Макросередовище – суспільно-політичні та інституційні умови, які задають правила гри для всіх організацій в країні: політика, держава, законодавство, міжнародний контекст, воєнний або мирний час;
· Мезосередовище – умови сектора або регіону, у якому працює ОГС, зокрема партнерські екосистеми;
· Мікросередовище – актори та умови, з якими організація взаємодіє щодня, а саме бенефіціари та цільові групи, донори та інвестори, держава та органи влади як партнер або регулятор на місцевому рівні, інші організації, медіа та інформаційний простір;
· Технологічні та цифрові умови, що пов’язано з доступом до технологій, цифровою безпекою та інфраструктурою;
· Внутрішнє організаційне середовище як окрема категорія умов, що включає організаційну структуру та систему управління, ресурсну базу, організаційну культуру, оголошені й неоголошені цінності.
Втім, враховуючи великий акцент менеджменту ОГС на пошук фінансування діяльності і високу грантозалежність, що характерно для більшості українських організацій, то важливо приділити увагу ще одному комбінованому середовищу – це рівень міжнародної підтримки ОГС. На мою думку, сьогодні саме він має найбільший вплив на формування можливості зміни цінностей ОГС. Як елемент міжнародного інституційно-фінансового контексту, рівень підтримки ОГС задає пріоритети, горизонти планування, вимоги до прозорості тощо. У якості мезосередовища цей рівень матеріалізуються як архітектура підтримки ОГС у конкретній країні або регіоні. У якості мікросередовища рівень підтримки проявляється як конкретні донори, грантові лінії, програми партнерства, з якими взаємодіє окрема організація.
Тому пропоную розглянути середовище, у якому перебуває громадський сектор в Україні. Окреслити його можна за допомогою неформальної шкали рівнів міжнародної підтримки постраждалого суспільства в умовах кризи та посткризового відновлення. Умовно рівнів є чотири.
На першому рівні суспільство перебуває у стані шоку, дезорганізації, масових переміщень. Населення й інституції переживають різке руйнування звичних структура, панує високий ризик страху й високий рівень спонтанної горизонтальної солідарності. На цьому рівні надається надзвичайна гуманітарна допомога – здійснюється негайне реагування, щоб забезпечити життя й базові функції суспільства: евакуації, прихистки, натуральна (продукти харчування та засоби індивідуальної й колективної гігієни) та медична допомога, приймаються тимчасові рішення. Для ОГС надаються мікрогранти на 2-3 місяці, щоб екстрено підтримати волонтерські ініціативи, перекрити касові розриви, купити мінімальне обладнання й оплатити логістику. У стандартному циклі управління катастрофами ООН та UNDP це фаза відповіді (Response), яка йде після запобігання й підготовки у фазах управління наслідками стихійних лих [28, с. 12], а в розумінні методики Світового банку – гуманітарний рельєф (або гуманітарна допомога) як перша ланка у забезпеченні безперервності від ліквідації наслідків стихійних лих до відновлення та розвитку [11, с. 26].
Другий рівень – фаза раннього відновлення й стабілізації, або фаза адаптації до тривалої кризи. На цьому етапі суспільство виходить із гострого шоку, з’являється відносно стабільна, хоч й небезпечна, нова «нормальність». Люди й інституції учяться жити в умовах хронічного ризику, оформлюються нові ролі й практики. На цьому рівні міжнародна підтримка для ОГС надається у вигляді більш довгих грантів (від 6 до 18 місяців) на відновлення базових сервісів (соціальні послуги, підтримка ВПО, ПМД та психосоціальний супровід), інституційну спроможність ОГС, розробку й узгодження стандартів операційної діяльності, створення локальних коаліції, ІТ-рішень, платформ для координації, переходу від «волотерських штабів» до стійкіших організаційних структур. Рамки міжнародного обґрунтування задаються фазою раннього відновлення за UNDP [28, с. 12], програмами раннього відновлення, зменшення ризиків та резилієнтності за ER4-фреймворком від Бюро гуманітарної допомоги (BHA) USAID [44, с. 11]. Вони визначають логіку фази та принципи «будуємо на гуманітарці».
Третій рівень – реконструкція та трансформаційний розвиток, що характеризується станом переходу суспільстві від виживання до розвитку в умовах постконфлікту та тривалої війни. Постраждале населення починає планувати діяльність не на місяці, а на роки, формується новий соціальний контракт, нові інституційні «правила гри», є запит на реформи та модернізацію. Цей період багаторічних програм (від 3 до 7 та більше років), що передбачають фізичну реконструкцію інфраструктури, відбудову та реформування інститутів, антикорупційні зміни, цифровізацію та «зелений» перехід, для України - також інтеграцію до ЄС. Окремо для громадського сектору відкривається можливість участі в розробці планів відновлення, моніторингу великих програм, підвищується значимість громадського контролю ефективності й прозорості використання коштів, проводиться адвокація реформ. Умови й процеси даного рівня описує низка міжнародних інструментів. Зокрема, методологія оцінки потреб після катастроф PDNA поєднує практики ООН, ЄС і Світового банку та описує, як рахуються збитки, втрати й потреби у відновленні [60, с. 15]. Посібник зі структури відновлення після стихійних лих (DRF Guide) прямо говорить про континуум «гуманітарна допомога – Оцінка збитків та потреб – Відновлення та реконструкція – Довгостроковий розвиток і резилієнтність», наголошуючи, що відновлення – це вже інвестиція в сталий розвиток, а не тільки «латання дір», і надає рекомендації щодо політики та процедур відновлення, координацію донорів й уряду [34]. У Сендайській рамковій програмі зі зниження ризику лих на 2015-2030 роки у четвертому пріоритетному напрямку визначено відновлення точкою стрибку в резилієнтність [40, с. 20-21], що є концепцією так званої «Кращої відбудови» («Build Back Better»), яка вимагає, щоб реконструкція одночасно зменшувала уразливість і будувала суспільну стійкість для майбутніх криз.  Для України ж важливим є Регламент ЄС 2024/792 Європейського Уряду та Ради від 29 лютого 2024 року про створення Українського фонду, де прописано цілі, обсяги умови реформ, антикорупційні заходи, моніторинг.
Четвертий рівень – довгострокова релизієнтність, мир і розвиток, коли ОГС переходять від «проєктів реагування» до ролі співавторів політики: моніторинг реформ, державних стратегій розвитку й безпеки, миробудування, участь у формуванні перехідного правосуддя, підтримка соціальної згуртованості, інституалізація партнерств «держава – ОГС – бізнес», робота на випередження конфліктів, системний моніторинг прав людини. Тут демонструється стабілізований, але чутливий до ризиків розвиток. Суспільство вже не живе в режимі постійної «надзвичайної ситуації», зростає довіра до інститутів, але зберігається пам’ять про війни чи катастрофу. Акцент зміщується на запобігання новим кризам, інтеграцію, примирення та стійкий розвиток. Рамкові умови задає Організація економічного співробітництва та розвитку (OECD) у Рекомендації щодо зв’язку між гуманітарною допомогою, розвитком та миром, що є юридично зобов’язуючим інструментом для донорів щодо узгодженого планування гуманітарної допомоги, розвитку й миру [31]. Технічні посібники з імплементації даної документу передбачають спільний аналіз, спільне планування, комбінацію інтервенцій та роль громадського суспільства. Також у вищезазначеній Сендайській рамковій програмі враховуються цілі щодо системного зниження ризиків і побудови резилієнтності як частини довгострокового розвитку.
Накладаючи цю шкалу на ситуацію в Україні та дані по донорській підтримці, то 2022 рік був етапом хвилі надзвичайної підтримки, 2023 – раннього відновлення та стабілізації, а 2024 – «воєнного відновлення» та підготовки до масштабної реконструкції [26]. Тож зараз українське суспільство фактично перебуває між рівнем 2 та рівнем 3, адже війна ще триває, але значна частина підтримки громадського сектору за логікою світових рамок вже передбачає відновлення із підготовкою до реконструкції та глибоких реформ.
Таке середовище задає надмірно суперечливий сигнал, що б’є по мотивації команд ОГС. Фактично суспільство живе у стані надзвичайної ситуації, але від нього вимагають мислити як інституції для відбудови та реформ. Тому мотиваційна стратегія ОГС повинна враховувати декілька речей. По-перше, стратегія мотивації повинна з одного боку закривати базові та захисні потреби команди (стабільний дохід, гнучкий графік, можливість евакуації та дистанційної роботи, психологічна підтримка і профілактика вигорання), а з іншого – вимальовувати образ майбутнього, як робота в цій ОГС пов’язана із відбудовою, реформами, майбутнім статусом організації, особистим професійним зростанням працівника чи волонтера. По-друге, ОГС повинна балансувати між ціннісною мотивацією та матеріально-інституційною, коли вимагається оплачувати адміністративний персонал, розвиток систем, процедур, ІТ, моніторинг і оцінку процесів, а також вкладатися в організаційний розвиток. В цих умовах мотиваційна стратегія має поєднувати мотивацію цінностями з прозорою, передбачуваною винагородою й розвитком. По-третє, перехід до логіки відновлення й реформ приносить більше бюрократії, індикаторів, логіко-структурних матриць, звітності, а також змушує фокусуватися ОГС на довгостроковий системний ефект. Без додаткових інтервенції відбувається демотивація команд, коли працівники відчувають втрату сенсу: «раніше допомагали – а зараз сидимо в таблицях». Тому мотиваційна стратегія повинна пояснювати прямий вплив рутинної роботи на життя людей, вбудовувати в систему стимулів визнання за системну і «невидиму» працю (адміністрування, оцінка й моніторинг, облік тощо), а не лише за «яскраві» активності, а також навчати команду базовому проєктному і фінансовому менеджменту, щоб вимоги донорів не сприймалися як хаос і свавілля. В-четвертих, роль ОГС ускладняється, і всередині однієї організації може утворюватися різновмотивовані групи, тому мотиваційна стратегія має бути сегментованою, а не загальною для всієї команди, однак ціннісне ядро – спільним для всіх. По-п’яте, знаходження між рівнями у вищезазначеній шкалі означає хиткий контекст ситуації: ескалація, нові хвилі блекаутів, нова хвиля масової міграції може відкинути назад, а масштабні програми відбудови, нові фонди, нові стандарти – різко підштовхнути вперед. Тому мотиваційна стратегія повинна мати сценарне планування, передбачати механізми страхування команди (резервні фонди підтримки, чіткі правила щодо безпеки, прозорі критерії скорочень або розширення команди) та регулярно оновлювати комунікацію, яка пояснює зміни зовнішнього середовища, що впливає на пріоритети, цілі проєктів, конкретні ролі людей. І останнє, між рівнем 2 та рівнем 3 цінності організації легко деформуються, бо їхня роль – свого роду «моста» між кризою і реформами. В цих обставинах ОГС балансує між розумінням і підтримкою команди та нерідко жорсткими умовами донорських контрактів. Тому мотиваційна стратегія має постійно повертатися до ціннісного ядра ОГС через місію, внутрішні обговорення (або навіть супервізії), кейси з практики, рішення у складних ситуаціях. Крім того, стратегія повинна передбачати вбудову цінностей у конкретні управлінські рішення, зокрема щодо винагород, підтримки команди, розв’язання конфліктів, взаємодії з вразливими групами, звітування перед суспільством. Й найголовніше – не як формальність для виконання грантів, а як основа для кореляції політик, комунікації та практик мотиваційна стратегія повинна використовувати інструменти оцінки узгодженості цінностей персоналу і ОГС.

3.3. Впровадження мотиваційної стратегії із узгодження цінностей і визначення соціально-економічної ефективності

В Розділі 2.3 ми визначили, що БО «БФ «Місто тисячі джерел» та БО «100 відсотків життя. Запоріжжя» мають ціннісні розриви між командою та організацією. В обох випадках команда дивиться у протилежній бік від організаційної культури (, ). Тож для цих випадків розробимо мотиваційну стратегію, яка буде діяти в умовах переходу від кризи до відновлення і враховувати глобальні виклики. Її ключовою метою визначаємо зберегти й підсилити мотивацію команди ОГС у період, коли суспільство живе в режимі надзвичайної ситуації, донори вимагають логіку реформ і відновлення, а глобальні виклики роблять контекст крихким і невизначеним. Тому стратегія змін повинна одночасно:
· Закривати базові й захисні потреби команди;
· Показувати сенс і напрям до відновлення і реформ;
· Балансувати ціннісну та матеріально-інституційну мотивацію;
· Визначати й підтримувати «невидиму» працю (адміністрування, оцінка й моніторинг, фінанси, ІТ);
· Враховувати різні мотиваційні групи всередині ОГС;
· Мати сценарний план на випадок покращення або погіршення ситуації;
· Постійно перевіряти й корегувати узгодженість цінностей команди й організації.
Для цього пропонуємо наступні етапи впровадження мотиваційної стратегії.
На першому етапі – визначаємо поточний ситуацію в ОГС. Окрім вимірювання рівня узгодженості цінностей, який проведено у Розділі 2, потрібно заміряти базові показники, зокрема плинність кадрів за останній рік, кількість лікарняних або вигорання, частка відхилених або проблемних грантових звітів, середнє навантаження на команду. Крім того, визначаємо проєкти «екстреної допомоги» (в рамках підтримки рівня 2) та проєктів з відновлення та реформ (рівня 3), а також, де найбільше бюрократії й стресу. В результаті ми отримуємо повне розуміння організації «де ми зараз» із основними цифрами, від яких відраховуватимемо ефект.
На другому етапі формуємо базову підтримку для команди – стабільність доходу, гнучкість роботи і безпеку, психологічну підтримку. Тут прописуємо прозорі правила щодо ставок, доплат, як діє ОГС при затримках грантів, за можливістю – створюємо резервний фонд як «фінансову подушку» для оплати праці. Щодо гнучкості та безпеки, то переглядаємо політику на користь гнучких графіків та можливості дистанційної роботи, розробляємо протоколи безпеки, план евакуації, правила переміщення й додаткові інструкції за потребою. Закріплюємо підтримку впровадженням супервізії, групових зустрічей із психологом або регулярних інтервізій. Результатом цього етапу є зменшення кількості днів відсутності через стрес та вигорання та кількості конфліктів й криз всередині команди.
На третьому етапі проводимо стратегічну сесію, під час якої команда отримує відчуття власного внеску у відновлення і прямий зв’язок із післявоєнним майбутнім. На стратегічній сесії формуємо роль ОГС для громади, суспільства і візія у післявоєнній країні, для кожного основного напрямку діяльності вибудовуємо ланцюжок активностей від сьогодні до відновлення і реформ, а для кожної посади – карту професійного зростання. Індикатором ефективності даного етапу стає те, що частка працівників і волонтерів може чітко пояснити, як їхня робота пов’язана із відновленням і реформами, і водночас вони демонструють зростання власного сенсу.
На четвертому етапі шукаємо баланс ціннісної та матеріально-інституційної мотивації. Ціллю цього етапу є зробити так, щоб команда відчувала і цінності, і зарплату, і системність. Для цього переглядаємо структуру оплати, забезпечуючи мінімальну справедливість та впроваджуючи грейндингову систему, формуємо прозору логіку бонусів і премій, додаючи визнання за якісну звітність, комунікацію з партнерами, запуск нових систем, дотримання етичних стандартів і безпеки, а також вбудовуємо цінності у правила. Так ми розмежовуємо групи з різними цінностями всередині команди, завдяки чому отримуємо зростання задоволеності справедливістю оплати й визнання.
На п’ятому етапі виводимо «невидиму» роботу на рівень видимого внеску. Тобто для кожної «рутинної» функції (фінанси, моніторинг і оцінка, логістика, облік) створюємо карту внеску, на кшталт «щоб існувала Х – нам потрібні Y», проводимо регулярні зустрічі, де показуємо приклади, коли якісна звітність привела до нового гранту, продовження програми або кращого рішення партнера, вводимо внутрішні відзнаки та навчання з процесів, дотичних до вимог донорів. Така робота сприятиме зменшенню нарікань до бюрократію, а разом з цим знизить кількість помилок у звітності, відхилених бюджетів тощо.
На шостому етапі сегментуємо мотивацію всередині ОГС, при цьому не розриваємо ціннісне ядро. Для цього виділяємо основні мотиваційні групи, для кожної групи описуємо джерела мотивації та визначаємо специфічні стимули й формати визнання. Знаходимо 3-4 цінності, які однаково працюють для усіх груп, що дозволяє узгодити спільне ціннісне ядро. Таким чином, стабілізуємо плинність в уразливих групах та знижуємо внутрішні конфлікти.
На сьомому етапі готуємо команду до різких потенційних змін, зокрема ескалації збройного конфлікту, спаду фінансування, різкого росту портфеля. Тут розробляємо щонайменше три сценарії розвитку події: сценарій погіршення, базовий та оптимістичний. Далі для кожного сценарію розробляємо план роботи з командою та правила сповіщення й обговорення змін. Також впроваджуємо механізми страхування: резервний фонд для оплати праці, чіткі критерії скорочень за ролями, оновлюємо протоколи безпеки, евакуації та релокації. Завдяки таким діями ми отримуємо менше панічних реакцій на грантові або контекстні зміни та можливість швидкого перезапуску роботи після кризових подій.
Останній етап в реалізації даної мотиваційної стратегії – регуряний замір узгодженості цінностей і кореляція самої стратегії. Щоб дана стратегія залишалася живим інструментом для управлінських рішень, з певною періодичністю (наприклад, раз на рік) порівнюємо оцінку цінностей, вимірюємо ціннісні відповідності, опитуємо команду щодо вигорання, задоволеності роботою та наміру звільнитися. Це дозволяє оцінити динаміку зміни розривів між профілями (), плинності кадрів, кількості конфліктів, якості проєктів та звітності, інше. Нові стратегічні сесії допоможуть оновити мотиваційну стратегії через певний період.
Впровадження мотиваційної стратегії матиме певну соціально-економічну ефективність, що розраховується як співвідношення між здобутими результатами (соціально-економічним ефектом, ) та витратами стратегії ресурсами  [69, с. 41-43], тобто:

Реалізовуючи запропоновану стратегію, ми передбачаємо, що ми отримуємо економічний ефект за рахунок зменшення плинності кадрів, зниження лікарняних через вигорання, економію на усуненні дублювання програм і хаотичних проєктів, зменшення часу на розв’язанні конфліктів і збільшення на розвиток, зменшення помилок у звітності. Також отримуємо соціальний ефект, який частково є монетизованим, наприклад, в якості додаткових бенефіціарів, яких ОГС змогла охопити завдяки стабільній команді, підвищення якості послуг та зміцнення репутації й довіри до ОГС, що відповідно сприяє ймовірності отримання нових грантів.
Припустимо, що в команді ОГС маємо 15 працівників, а запуск мотиваційної стратегії коштуватиме умовно 200 тис. гривень, що включатиме послуги фасилітатора, навчання, супервізії, розробка політик.
Завдяки впровадженню стратегії ми отримуємо (умовно):
· Економію від зменшення плинності кадрів з 30% (5 осіб) до 15% (2-3 особи) при середній вартості заміни 1 людини (пошук, онбордінг, втрата продуктивності, що коштуватиме 40 тис. гривень) в розмірі:

· Економію від зниження кількості лікарняних та вигорання (з 8 днів на рік на одну людину до 4 днів при вартості одного робочого дня в розмірі 1,5 тис. гривень):

· Умовну економію за рахунок зменшення дублювання та хаотичних проєктів, коли щороку щонайменше 1 проєкт на суму 200 тис. гривень частково дублювати інші й приносили мало доданої цінності, а після стратегічного фокусування та сценарного планування – половина дублів реорієнтували, в розмірі:

· Економію за рахунок зменшення часу керівництва на конфлікти й хаос з 15% часу до 7% із залученням 3 ключових керівників, що працюють 20 днів на місяць із вартістю їх одного робочого дня у 2,5 тис. гривень:

· Соціальний ефект завдяки стабілізації команди й меншого хаосу, який виражається в тому, що ОГС обслуговує 120 додаткових бенефіціарів на рік без додаткового бюджету, а номінальна вартість аналогічних послуги на ринку коштує 1 тис. гривень за людину, в розмірі:

Тож загальна сума соціально-економічного ефекту буде в розмірі:

Таким чином, соціально-економічна ефективність від впровадження мотиваційної стратегії дорівнюватиме:

Тобто, умовно кожна 1 гривня, вкладена у мотиваційну стратегію протягом року дає приблизно 2,8 гривні сукупного соціально-економічного ефекту.
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ВИСНОВКИ

В рамках даної магістерської роботи було проведено дослідження, результати якого підтверджують, що мотиваційні цінності ОГС в умовах глобальних викликів набувають статусу ключової несучої конструкції професійної системи менеджменту. ОГС відрізняються від бізнесу та державних кампаній тим, що утворюються не заради прибутку чи мандату, а втілення спільно значущих цінностей – справедливості, допомоги оточуючим, солідарності, розвитку спільнот. Саме тому мотивацію в ОГС не можна звужувати до системи матеріальних стимулів, адже вона завжди вбудована в місію, стратегічні цілі, спосіб організації праці, стилі лідерства тощо.
Теоретична частина роботи показала, що розвиток уявлень про мотивацію менеджменту веде від стимульовано-поведінкових та змістовних теорій до процесуальних і якісних підходів, у центрі яких – узгодженість цінностей та якість мотивації. На практиці мотиваційні теорії краще поєднувати, бо такий синтез дозволяє трактувати мотиваційні цінності як управлінську категорію, що одночасно задає рамку бажаного майбутнього і критерії успіху, структурує функції менеджменту та виступає основою для побудови системи стимулювання на рівні потреб, інтересів і цінностей.
Ваговим висновком цієї частини є те, що у професійній системі менеджменту мотивація перестає бути лише функцією, а перетворюється на наскрізний процес, який з’єднує стратегічні цілі з щоденною поведінкою команд. Ланцюг очікувань за В. Врумом працює лише тоді, коли він вбудований у справедливі, прозорі й ціннісно узгоджені правила гри. В іншому випадку, коли виникає дисбаланс в цьому ланцюзі, то організація стикається із демотивацією, супротивом, вигоранням та відтоком кадрів. Крім того, не слід нехтувати й базовими психологічними потребами в автономії, компетенції та дотичності, що забезпечують стійку внутрішню мотивацію, тому що вони стають критичними в моменті, де робота часто має високе емоційне і моральне значення.
З огляду на специфіку громадського сектору в роботі обґрунтовано підходи до стимулювання працівників і волонтерів через їхні потреби, інтерес та цінності. Для кожного з цих рівнів розглянуто набір інструментів, адаптованих до реалій діяльності українських ОГС. Втім, головний акцент зроблено на найвищому рівні – рівні цінностей, де стимулювання здійснюється через візуалізацію впливу, морально-психологічну підтримку, партисипативне управління, а також етичний кодекс організації, можливість інтрапренерства та участі у формуванні місії.
[bookmark: _Toc182249560]В науково-дослідницькій частини ми побудували опитувальник на основі сучасних інструментів виміру мотивації та інших чинників, що дав змогу перейти від загальних міркувань до вимірювання ситуації щодо узгодження мотиваційних цінностей у конкретних українських ОГС. В розробленій методиці ми поєднали діагностику індивідуальних ціннісних профілів за Ш. Шварцем, додавши профілі організації у поточному та бажаному стані, обчислили ступені збігу «людина-організація» (P-O fit), проаналізували інші показники та індекси, що допомагають визначити настрій працівників і волонтерів, їх стан можливого вигорання і навіть бажання піти із організації. У поєднанні всіх інструментів ця методика дозволила не тільки описати домінуючі ціннісні орієнтації, а й побачити критичні розриви всередині команд досліджених організацій, зокрема й ті критичні зони, де декларативні цінності ОГС не співпадають із цінностями команди, а відповідно їх очікуванням та мотивам.
В результаті аналізу ми створили портрет умовного представника сучасної української ОГС, мотиваційними цінностями якого є доброзичливість, універсалізм, відповідальність та прагнення соціальних змін. Водночас ми змогли побачити, що акценти на досягненні, владі чи безпеці в організаціях часто пов’язані із відповідальність за ресурси, вимогами донорів та тяжінням до контролю в умовах невизначеності. Організації із більш конгруентними профілями показують вищу суб’єктивну залученість, більше відчуття сенсу роботи та менший ризик вигорання. Організації, що показали неузгодженість між індивідуальними і організаційними профілями, а відповідно ціннісні конфлікти, мають зони напруги, яка безпосередньо відображається на якості мотивації та стабільності команд.
Також ми окреслили рамки глобальних викликів, в контекст яких сьогодні вписуються ОГС. Окремо виділили рівні міжнародної підтримки, які, на мою думку, в українських реаліях прямо впливають на ціннісну узгодженість в ОГС. Знаходячись між рівнем 2 та рівнем 3 міжнародної підтримки, що поєднує фазу раннього відновлення й стійкості із фазою реконструкції та трансформаційного розвитку, громадському сектору України важливо вміти балансувати: не забувати про війну, але діяти за логікою донорського фінансування, що диктує зміщення фокусу від екстреної гуманітарної допомоги до відновлення, стійкості й підготовки до реконструкції та реформ. З огляду на мотиваційну систему, це створює подвійний тиск на неї, де з одного боку – очікування посилити професіоналізацію, формалізація процедур, запровадження жорсткіших вимог до процесів, а з іншого – підтримка альтруїзму, громадський обов’язок, солідарність, потреба в соціальній справедливості. Саме тому удосконалення мотиваційних цінностей ОГС в умовах такої подвійної логіки є критичною передумовою до їхньої стійкості: якщо організація не зможе водночас відповідати вимогам донорів і зберігати ціннісне ядро, то ризикує і втратити фінансову спроможність, або демотивувати ключових працівників і волонтерів.
Ми ознайомилися із глобальними викликами, які радикально змінюють середовище, в якому функціонують ОГС, і, відповідно, впливають на мотиваційні цінності команд. І саме мотиваційні цінності, які раніше могли сприйматися «фоном», на тлі глобальних викликів стають критеріями управлінських рішень: які компроміси в команді є допустимими, як розділяти обмежені ресурси, яких партнерів обирати, як не втратити фокус на бенефіціарах.
Тому в практичній частині роботи ми показали вагомість мотиваційної стратегії для ОГС, яка виглядає як цілісний інструмент реалізації управлінських рішень, а не як технічний документ чи набір HR-процедур. Наша мотиваційна стратегія поєднала чітко сформульовану цільову систему цінностей, діагностичну базу за запропонованою методикою, набір інтервенцій за рівнями потреб, інтересів та цінностей, а також механізми зворотного зв’язку та корекції в умовах змін середовища і рівня міжнародної підтримки. Така стратегія дозволяє перейти до системного управління мотиваційними ризиками й ресурсами, а саме планувати організаційний розвиток, передбачати наслідки змін у режимах фінансування, працювати на випередження вигорання й кадрового дефіциту.
Враховуючи те, що цінності інтегруються у всі функції менеджменту, таким же чином ми інтегруємо мотиваційну стратегію ОГС. Даний підхід не тільки покращує цілісність управлінської системи, але й створює основу для міжорганізаційної координації, адже ОГС, які поділяють схожі цінності й користуються близькою мотиваційною логікою, можуть легше будувати горизонтальні мережі, розробляти спільні стандарти, створювати коаліції для адвокації та взаємодопомоги.
Отже, основний внесок даної роботи полягає в тому, що ми впроваджуємо концепцію мотиваційних цінностей організацій як основної категорії професійної системи менеджменту в громадському секторі, яка забезпечує ціннісну конгруентність і якість мотивації в умовах кризового середовища. Крім того, запропонували приклад операціоналізованої методики діагностики та аналізу узгодженості цінностей на основі поєднання інноваційних та провідних інструментів, а також продемонстрували у дослідженні, як глобальні виклики та рівні міжнародної підтримки трансформують мотиваційну систему та де саме виникають розриви. Сформований в результаті роботи концепт мотиваційної стратегії здатний одночасно підтримувати місію, захищати працівників і волонтерів, й при цьому забезпечувати позитивну соціально-економічну ефективність діяльності організації.
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ДОДАТКИ
Додаток 1. Поняття, які можуть ототожнюватися

В процесі підготовки даної роботи виявлені визначення, які можуть ототожнюватися.
1. Публічний сектор – Громадський сектор
Публічний (державний) сектор (Public sector) – це частина економіки, яка включає державну та комунальну діяльність, що фінансується за рахунок бюджету, а також активи, що належать державі. Він включає органи влади, бюджетні установи, державні та комунальні підприємства, а також фінансові та резервні активи, що використовуються для виконання суспільних функцій, на відміну від приватного сектору, який спрямований на отримання прибутку.
Громадський сектор (Non-Governmental sector) – це сукупність громадських організацій та інших добровільних об’єднань, які створені громадянами для реалізації спільних інтересів (наприклад, культурних, соціальних, політичних), і які діють незалежно від державного сектору та бізнесу. Цей сектор включає різноманітні форми організацій, такі як професійні спілки, фонди, творчі спілки, молодіжні та ветеранські організації, які є повноцінними юридичними особами.
2. ОГС: Організації громадського сектора – Організації громадянського суспільства
Організації громадянського суспільства – організації, що працюють в просторі між державою та ринком, де громадяни вільно організовуються для захисту своїх прав, контролю влади, просування цінностей демократії, в яких акцент зроблено на громадянині як суб’єкті, що має права й свободи.
Організації громадського сектору – більш широке поняття, що охоплює весь спектр недержавних та неприбуткових форм взаємодії людей, суспільні ініціативи та соціальне життя, до якого можуть приєднуватися й окремі юридичні особи, що організовуються довкола спільних інтересів.
Ключові відмінності:
· філософія «громадськість – громадянин»/«society vs. civil»;
· мета й функції, якщо організації громадянського суспільства спрямовують діяльність на захист прав і свобод громадян, контроль і вплив на владу, адвокацію реформ, формування публічної політики, просування демократичних цінностей, то громадський сектор – на розвиток громад, задоволення соціальних, культурних, екологічних і освітніх потреб, підтримку вразливих груп, створення середовища для самореалізації;
· рівень відносин: для громадянського суспільства характерні вертикальні відносини «громадянин – держава», то для громадського сектору – горизонтальні зв’язки і солідарність у суспільстві.
3. Ціннісна конгруентність – ціннісна відповідність – ціннісний фіт
Ціннісна конгруентність (P-O value congruence) – збіг цінностей співробітників та організацій, коли співпадають чи не співпадають цілі та наміри, що визначає спільний напрямок руху;
Ціннісний фіт (P-O fit), або ціннісна відповідність, – «придатність»  до функціоналу, чи підходить працівників із власним набором якостей і компетенцій для роботи в організації.
Відповідно, коли мова йде про визначення спільного напрямку руху між людиною, командою та організацією, то під «відповідністю» мається на увазі саме конгруентність.




Додаток 2. Повна версія анкети, запропонованої ОГС для участі в дослідженні
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Додаток 3. Додаткові матеріали дослідження

[image: Изображение выглядит как шаблон, прямоугольный, пиксель, кроссворд

Содержимое, созданное искусственным интеллектом, может быть неверным.]Для даної роботи додаються в електронному форматі тлумачення цінностей та їхнього напряму в профілях респондентів, первинні результати анкетування учасників дослідження та їх розрахунок у форматі таблиць MS Excel, тлумачення значень у теплокартах результатів анкет, що містить опитувальник, а також аналіз результатів опитування 5 ОГС, що долучилися до дослідження.
Всі електронні матеріали розміщені на Google Drive пошти здобувача oleksii.losynets@stud.onu.edu.ua, що прив’язана до корпоративного домену ОНУ імені І. І. Мечникова stud.onu.edu.ua, із відкритим доступом за посиланням https://drive.google.com/drive/folders/1Vs66F0qHXdBiZN58em0IB-t96DbRSDzp (посилання продубльовано у QR-коді).
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LocimigskeHHs: Y3romsKeHiCTh
MOTHBAIIMHUX IIiHHOCTEeH B OI'C
(TToBHa BepCis O KePiBHUIITBA)

Biraio! Lle OMHTYBAHHA TPOBOHTECA B MXaX MAriCTepehkol poGoTi
*BOocKonaneHHs MomusauiliHux ikkocmetl opzanisauiil zpoMadchK0z0
cexmopy 6 yMosax znobanbHix GuKNUKie" CTYNIEHTa 2 Kypey MaricTpaTypi 3a
cremiansiictio "Mene/kMeRT" OHY iM. L. I. MeunHKoBa Oriekcist JoCHHI.

Teper sany IoBHA BepCist OMATYBAKKS /U1 KePIBHANTEA, £Ka MICTHTS 6
posninis: BaransHa ipopmanis, Linsicumit npodins ocobucroci, Ipodini
nissocTelt OIC y MoTouHOMY BUrNA Ta B Gaxatiof (ireanbHol), BixayTra
Y3rOMKeHOCTi 3 Oprasisaltieo, a TAKOXK PO YTOHIOKWX AHKET U1t
OUIHKH HACIIAKIE. BArAOM IPOTIOHYETHCA OLIHHTH 95 TBEPIUKeHb Ta
BINOBICTH Ha 8 MHTaHD, IO 3aiiMe GTHABKO 30 XBIHH.

JloCIifKeHHs PO3POGIIEHO 32 MeTORHKOIO, 3i6PaHOI0 i3 MepeBipenx i
iHHOBAILIAHHX IHCTPYMEHTIB, 10 JIO3BONIATS OCIIHTH YSTOJUKEHICTS
niHHOCTel Opranisani 3 i KOMAFH/IAMH Ta OKDEMHMH iX MPENCTABHHKAMH, &
PASOM 3 LHM IOGAMHTH, Wi B OIHOMY HANPAMKY PYXAIOTHCS KepIBHUIITEO i
KOMaH/IH, i He B Po3pia fYT ixHi GaveRHs, HACKITBIH MOTHBOBaH] TIOMH Y
KOMAHRaX, AKWit 3ATABHAT HACTPiH KOMAHN, Jie € BY3BKi MICILf», & TAKOK B
AKUX aCIeKTaX MOKHA NOKPANIHTH CHTYaiio Y NHTaHHi MOTHE

OmMHTYBaHHA IPOBONHTECS AHOHIMEO, IO O3BONSE MAKCHMATIBHO BiBEpTO
BINMOBICTH Ha MATAHS TA OIIHHTH 3ANPOTOHOBAH] TREPIIKEHA.

PesynuTatit NOCTiKeHHs Gy NyTh MpeJiCTaBNeHi B MaricTepcsKi poGoTi y
MDA AHATI3] 3ArATEHOTO MOPTPETY NMpeNCTaBHMKIB OIC Ta OKpeMoro
ananiay yaromxetocti mpodinis koo opranisamii Ta xix KoMa, ki
BHABHIIH GAKAHHS Oy UHTHCR K10 HOCTIIKeHHsL. Ha OCHOBI IpoBeieHoro
amaiay IARYETECS PO3POGHTH PeKOMERNAIL] OMO MOTHBALIHHIX
crpareriii juist OTC.

*06psaTensusif £0NpOC

B 0My PO3RITi 3aK1aHO 1 MHTAHHA Ta HABEIEHO 21 TREPIKEHHS, K|
OTPIGHO OIIHHTH, BIAOBINAIONH A MHTAHHS: HACKUTHICH ISt JIO/IHHA CXOHGA
Ha Bac.

Bizmosinaiire iHTYITHBHO — PO Te, IO BaHBO Came 1A Bac. ViHKaiiTe
WmaGI0HiB “CKpisb OHAKOBI oMK,

TIpOTOHYeTLCA OIIHIOBATH TREP/IKEHHS 32 HIKATIONO, Ke:
1= KiysKe CxoKe Ha MeHe

6 = 30BCiM He CXO3Ke Ha MeHe.

PO. Moi uinocTi B poboTi (isuTbHoCTi) HacTymHi:

P1. BUrajIypaTi HOBI iiei Ta 6y TH KpeaTHBHIM /00 BaXUIMBO. JIOGHTS *
POGHTH Bee N0-CBOEMY

v 30BCiM He CXO3Ke Ha Metie

P2. BayIuBo Gy TH 3aMOYKHOIO TIONIHHOI0. Xoue MaTy Garato rpomefi *

i noporux pevedt

Ty 30BCiM He CXo%Ke Ha Mete

a,

5.

10.

1

12

1. 3rojia Ha yuacTs. ITTBePIUKYIO HOGPOBUTHHY YHacTs i Hamalo  *
3roj1y Ha 06POBKY 3HEOCOGNIEHHX NaHHX U1 aHaiay i nyGiKaitii B
Maricrepchkiii poGoTi Ta IpeseHTaLil 3arabHOTO 3BITY

ROCTIASKEHHS! Y BKPHTHX AUKepenax.

Tax

2. B siKocTi npepcTapHuKa/ii sKoi oprasisanii npoxofiTe *
onnTyBania? BRaxiTh HasBy opramisamii

3. Baui pori B oprarizaii? *

[] KepiBruk/1s OT'C, npassinms

[ KepiBHHK/1s npoexTy a6o mporpanms; PR; Gyxrantep/ka
[ Crenianicr/xa, mo npaoro 3a iorosopom six GOIT
Banyuennit $OTI (1 OIC - OJMH cepef; MOiX KJIiEHTiB)
Tpauissuk/us B wrati

Tparisamk/tg, are Heodiniito

BononTep/Ka, 1O Mae BOTOHTepCHKH OTOBIP/YTORy
BononTep/ka, aKTHBICT/Ka

4. B AKOMY HaNPSIMKY (HANIDAMKAX) JisUTbHOCT] Opramisaiii i sapisHi?

5. fIKi uinHoCTi y Opranizauii?

P3. BRayae BasTHBHM, 106 KOXKHY TIORMHY TPaKTyBajli ONHAKOBO, *
3 PIBHUMH MOYUTHBOCTAMH.

nyn 30BCIM He CXo%Ke a Mete

P4. BaXK/THBO IeMOHCTPYBATH CBOI 3RIGHOCTI, 106 i .
3AXOMTIOBAINCA THM, L0 BOHA POGHT.

v 30BCiM He CXo3Ke Ha MeHe

P5. BaXKJIMBO XKUTH B 6€3NeYHOMY OTOYEeHHI, YHMKATH BChOTO, IO *
Mo3Ke 3arpoxysarH Geaneri.

v 30BCIM He CXO3Ke Ha Meie

P6. JTI0GHTH CIOPIPH3H ii 3ABX/IH LIYKAE HOBE; BAXUIHBO POGHTH  *

GaraTo piaHoro B KHTTI.

ayn 30BCiM He CXO3Ke Ha Meie
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13, P7.JIi0/IH MaioTh POGHTI Te, 1O iM Ka3XKyTh; CIli JOTPHMYBaTHCSL  * 17. P11. Bax/iBo CAMOCTIfiHO NPUFAMATH pillerHsi; ToGHT Gyt *

PaBUIT 3aBAC/IH, HABITH KOMH HIXTO He GAuMT. BUTBHOIO/BUTHHIM.
1.2 3 4 5 6 1.2 3 4 5 6
ay» 30BCIM He CXO%e Ha MeHe ayn 30BCIM He CXOXKe Ha Mete
14, P8. BaXXJIMBO CIIyXaTH Jliofiei, BIIMIHHUX BiJl ce6e; HaBiTh He * 18.  P12. Jly:Ke BasIMBO 0TIOMATaTH JIIOMIAM HABKOJIO, 6ATH 1IPO TXHE  *
OTOIIKYIOUHCE, NParke ix 3poayMiTH. Grarononywus.
12 3 4 5 6 12 3 4 5 6
Ay 30BCiM He CXOXe Ha MeHe Ay 30BCIM He CXOXKe Ha MeHe
15, P9. BaxJMBo 6yTH CKPOMHUM/0I0 ii He NPHBEPTATH [0 ceGe yBary. * 19, P13. JIysKe BaxJIMBO 6yTH YCTIITHOO/yCIIHIM; X0%e, o6 iHmi  *

BU3HABAJIH AOCATHEHHA.

Ay 30BCIM He CXO¥e Ha MekHe
nyn 30BCIM He CXOKe Ha Metie

16 P10. BaxUIMBO FapHO TPOBOXMTH YaC; MIOGHTS «I106anysaTi» ceGe. *
20, P14. Baxmso, 06 Aepkapa rapaHTyBana Geaneky Bif Gyab-skux
sarpos.

Ay 30BCIM He CXOe Ha MeHe P9 % ik G
Ay 30BCIM He CXOXKe Ha MeHe
21, P15. IllyKae IPHTO i MOGHTL PHIHKYBATH; XOUe MATH 3aXOMHBE  * 25 P19. TIM6OKO BIPHTS, O JIONH MaloTh A6ATH PO PUPOAY; .
KHTT. OXOpOHa IOBKIUIS BAYCIHEA.
1.2 3 4 5 6 1.2 3 4 5 6
nyn 30BCiM He Cxoe Ha MeHe nyn 30BCIM He CXOKe Ha Metie
22, P16. BajIHBO 3ABXK/IM OBOMHTHCS HANIEHKHO; Parke VHUKATH — * 26, P20. Tpanuuii 115 Hei BaYUTHBI; IOTPHMYETbCA 3BUYAiB, NePeNaHX *
BUMHKiB, SKi iHIi 3acyH 6. cimero un peririeto.
12 3 4 5 6 12 3 4 5 6
Ay 30BCiM He CXOXe Ha MeHe Ay 30BCIM He CXOXKe Ha MeHe
23, P17. BaYCTHBO OTPHMYBATH NIOBATY iHITHX; X0Ye, 06 TOMM pobuH * 27. P21. 1llyKae KOXKHY MOYKTHBICTb POSBAKHTHCS; BAXKIHBO PoGHTH  *
Te, 1[0 BOHA Kake. Te, {0 IPHHOCHTD 3aJIOBOJIEHHS.
12 3 4 5 6 12 3 4 5 6
nyn 30BCiM He CXOe Ha MeHe nyn 30BCIM He CXOXKe Ha Metie
24, P18.BamnuBo 6yTH BINIAHHM,/0I0 APY3IM; FOTOBA NPHCBAUYBATH  * _
ce6e GUabKIM. B 50MY POSAUTi HABEXIeHO 21 TBEPIKEHHS, SKi MOTPIGHO OLIHHTH,
BinoBinarouK Ha T 7KV GAKTHYHO € IIHHOCT] HALIOL
12 3 4 5 6 Binmosinaiire isTyirmpHo. VHMKajiTe MAGTOHIB “CKPish ONHAKOBI OIHKH".
ay» 30BCIM He CXOMe Ha MeHe

TIPONOHYETHCS OLiHIOBATH TBEPIKEHHS 33 IIKATIOL0, e
1= KiysKe CXOIKe 1A ONAC HAmof oprasisaii

6= 30BCiM He CXO3Ke.
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28. A1 [Ina Hamoi OT'C BajUIMBO FeHepyBaTH HOB ifei Ta maTH .
KPEaTHBHO; MM JIOGHMO POGHTH IIO-CBOEMY.

nyn 308CiM He cxoxe

29, Al2. [lns Hamoi OTC BaskCTHBO MATH BIVIHME | PECYPCH; MM IIparsenmo *
MaTepiaTbHoi CIPOMOKHOCT/CTaTyCY.

ny» 30BCIM He cXoxe

30, AI3. [l Hammoi OTC BaYCTHBO, MOG YCixX TIONeft TpaKTyBami *
OMIHAKOBO i MaNH PiBHI MOXITHBOCTI.

ny» 30BCiM He cxoxe

31, Al4. [l Hamoi OTC BaNUTHBO IEMOHCTPYBATH BHCOKi JOCATHEHHS, *
106 iHIi BU3HABANM HAII] peayThTATH.

nyn 308CiM He cxoxe

36, AI9. Y Hawmiit OTC LiHyIOTh CKPOMHICTb | He6aXaHHsA NpUBEPTATH  *
3aiiBy yBary 1o ceGe.

ny» 30BCiM He cxoxe

37. A10. [l Hamoi OTC BaxIMBO pajicTs i IpHeMHi nopii B poGoti  *
(ymieMo «rioBanyBaTH» KOMaHAY).

nyn 308CiM He cxoxke

38, AI11. [l Hamoi OTC BaxTHBO, 106 JIIOAH CAMOCTIMHO NpUtMAm1  *
pileHHs i Manu cBobomy Aift.

nyn 308CiM He cxoxke

39, AI12. [l Hamoi OTC BA3ITHBO IOMOMAraTH TIORAM HABKOTO i *
A6ati npo ixse Gnaronony s,

nyn 30BCiM He cxoxke

32, AI5. [l Hamoi OIC BaxIiBo 3abearledyati Geanlexy i yuukari  *
3arpoa s KoMarm/GeHediwiapis.

nyn a0BCiM He cxoKe

33, AI6. [l Hamoi OIC Ba3X/THBO UIYKATH HOBHAHY i PISHOMAHITTS; M *
BIIKPHTI [10 eKCIePUMEHTIB.

ayn a0Bcin He cxoxke

34, Al7.V Hamiit OFC BaXCTHBO OTPUMYBATHCS IDABMIT i BKASIBOK,  *
HaBiTh 6e3 30BHIIIHBOr0 KOHTPOIO.

v a0Bcin He cxoxke

35 AI8. I Hamoi OTC BaJKITHBO CIyXaTH BUIMiHHI IYMKH i IparHyT! *
ix 3poayMiTH.

nyn 30BCiM He cxoKe

40.  A113. [Ins Hamoi OTC BazIHBO GYTH YCHINIHOI0 i MO6 iHmHUMK .
"BU3HABAIIH HAILIi IOCATHEHHSL.

v 30BCIM He cXoKe

41, An14. [Ins samoi OTC Ba3KIHBO, 06 CHCTeMa/fepiKaba .
3a6eanedyBana GesmeKy; MH IOKTaNAeMOCS HA 3aXHCHI MEXaHI3MIL.

ayn a0BciM He cxoxke

42. Al15. [1a 5amoi OTC Ba3/IHBO NPUIOTHHIbKE, 3AXOIIMBE KUTTS;  *
M} TOTOBi PHSHKYBaTH 3apajii PO3BHTKY.

aya a0Bcin He cxoxke

43. AI16. Jins Hamoi OTC BAYUTMBO IOBORMTHC HANIEHKHO ii VHUKATH  *
‘BUMHKIB, aKi s sacyaH 6.

v a0Bcin He cxoxke
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44, AT17. I Hawoi OTC Ba3ITHBO MATH NOBATy Ta aBTOPHTET; M1 . 48, AI21. [Ina Hamoi OTC Ba3IHBO BMITH PO3BAKATHCS i OTPHMYBATH *

04iKyeMo, 10 {HII HOCTyXaloThCA 1O HaC. 3aJI0BOMEHHS BiJI MiATBHOCTI.
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
nys 30BCIM He CXoXKe nys 30BCIM He cxoxKe
45, AT18. [ing Hamol OTC BAXTHEO 6YTH BITAHMMH OHE OTHOMY, . _
MiITPHMYBATH KOMAHY/TapTHEB. B 1bOMY XTI HANAHO 1 MHTAHHS Ta HABEJLeHO 21 TREPJUKOHH, AKX

‘MOTPIGHO OLIHMTH, BITOBIKAI0OH A HTANHS: AKHMH MAIOTh 6yTH WiHHOCTI
‘Hamof oprasisanii 111 HaiKpawol peasisauii micii.

Binmosinaiire inTyiriBHo. VHMKajiTe AGTOHIB “CKPIsh ONHAKOBI OIIHKH".

ya 20BCiN He CXORE TIPOMOHYETHCS OLIHIOBATH TBEPIKEHHS 33 IIKATIOL, e
1= mysKce cXo3Ke Ha GaxaHuit CTai

6 = 30BCIM He CXO3Ke.

46, A119. I Hamoi OTC Ba3THBO NGATH PO MPHPOAY i eKoNOTiuny  *

BlianoBigasiicrs. 49, TBO. Miciero Hamoi opraisa

i € (0OHUM peveHHsM):

50. TB1. Hamiit OTC Mae GyTH BaXIHBO reHepyBaTH HOBi izei Ta miati  *

Ay soRcii 50 Cxowa KpeaTHBHO; MaTH CBOGOTY POGHTH 110-CBOEMY.

47. AI20. Ins Hamoi OTC BasTHBi TpANNIii Ta 3BWYAl; MM maHyeMO  *

BCTAHOBJIEH] MOPANIKH.
nyn 308CiM He cxoMKe
12 3 4 5 6
ny2 30BCIM He cxoxKe
51.  TB2. Hawiii OTC Mae 6yTH BaXTHBO MaTH BILTHB i pecypcn * 55. TB6. Hamiii OTC Mae 6yTH BaXTHBO IIYKATH HOBUSHY Ta *
(CTIPOMOKHICTB/CTATYC IS HOCATHEHHS 1iTeit). ‘BHIPOBOBYBATH HOB MAKOMH.
12 3 4 5 6 12 3 4 5 6
nyn 30BCIM He CxOxKe nya 308CiM He cxo3Ke
52. TB3.Hawiii OTC Mae 6yTH BaXJIHBO 3a6eaneqyBaTH piBHICTS | * 56. TB7. Hawiii OTC Mae 6yTH BaX/IHBO OTPHMYBATHCS NPaBHIT i *
HeIMCKPHMIHALIIO [UIS BCIX. eTHYHHX HOPM.
12 3 4 5 6 12 3 4 5 6
nya 30BCIM He cxOxKe nyn 30BCiM He cxoxKe
53. TB4. Hauiii OTC Mae 6yTH Ba3THBO PATHYTH BUCOKUX JOCATHEH i * 57. TB8. Hawiit OTC Mae 6yTH BaXUIHBO CITyXaTH pisHi TyMKH i *
CYCITLTBHOTO BH3HAHHS Pe3yNbTATIB. OBYMiTH THX, XTO BiIpiSHAETCA.
12 3 4 5 6 12 3 4 5 6
nya 30BCIM He cxOxKe nyn 308CiM He cxoMKe
54 TBS5. Hamiii OTC Mae 6yTH BaXJIHBO rapaHTyBaTH 6earexy * 58. TBY. Hamiii OTC Mae 6yTH BaX/HBO CKPOMHICTb Ta OMIpKOBaHICTB *
KoManyu/Genepiniapis. y camonpesenTat;
12 3 4 5 6 12 3 4 5 6

Ay 308ciM He cxoxe Ay 30BCIM He cxoXe
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59.

60.

61.

62.

67.

68.

69,

70.

TB10. Hamiit OTC Mae GyTH BazxIHBO NXTPHMYBaTH pajticTs/ .
npueMHicTs mpai.

nyn 308CiM He cxoxe

TB11. Hamiit OTC Mae 6yTH BaJXXJIMBO 1aBaTH JIIOJAM CaMOCTIiHICTh *
i cBOGOY MpHiHATTA pillleHb.

nyn 308CiM He cxoxke

TB12. Hauiit OIC Mae 6yTi BaXJIMBO jonoMaraTH i n6aTi npo .
6Graronony4us oKel HaBKoIO.

nyn 308CiM He cxoxke

TB13. Hamiii OTC Mae 6yTH BaYKTHBO YCIIiX i BUSHAHHS De3ybTaTiB *
U IOCHITHHSE BIUTHBY.

nyn 08CIM He cxoxe

TB18. Hawifi OTC Mae 6yTH BaXUIMBO BIUIAHICTS | TypGoTa *
BCepeRHii KOMaH/H/IapTHEpCT.

ny» 30BCiM He cxoxe

TB19. Hamiii OTC Mae 6yTH BaXK/IMBO eKOJOriuHa BiIOBIATBHICTS. *

nyn 308CiM He cxoxke

TB20. Hamiii OTC Mae 6y BaY¥CTHBO IMaHyBATH TPAMILi TA .
KOPHCHI yCTaeHi mpaKTHKH.

nyn 30BCiM He cxoxke

TB21. Hamiii OTC Mae 6yTH BaYTHBO TINTPUMYBATH e/leMeHTH  *
HO3BIIA/PAROCTI Y RisUTBHOCTI.

nyn 308CiM He cxoxe

63. TB14. Hamiit OTC mMae 6yTH BaXJIMBO NIOKITaIATHCS HA CUCTEMH o
Geanexu/saxucry.

nyn a0BCiM He cxoxke

64. TB15. Hamiii OTC Mae GyTH BajUIMBO GyTH CMUTHBOIO/3aXOIITHBOIO *
Y POSBUTKY Ta BUBaIKEHO PHSHKYBaTH.

ayn a0BcCiM He cxoxke

65. TB16. Hamriit OTC mMae 6yTH BaXJIMBO HaJleXXHa NOBeMiHKa i d
penyTaniiiia GeaoraHKICTs.

ayn a0Bcin He cxoxke

66. TB17. Hamiii OTC Mae GyTH BaY¥UIMBO 36epiraTi oBary Ta *
aBTOPHTET Cepeft CTeHKXOMIEpiB.

nyn 30BCiM He cxoKe

B 150MY PO3RUi HAXAHO 9 TBEPILIKeHb, K OTPIGHO OIIHHTH 3a MKATON, Ke:
1= 30BCiM He srofies/sroHa

5 = IOBHICTIO 3rofien/arofHa

71, A1.Te, mo s wiHyI0, NORI6GHE [0 TOTO, IO UiHy€ MOS Opraxisauis. *

308 TIOBHICTIO 3TOJleH/3rofiHa.

72. A2.Moi 0co6HCTI LiHHOCTI BNNOBiNAIOTS WiHHOCTAM i KynBTYPi  *
opranisalii.

308 TOBHICTIO 3rOJleH/3rofiHa.

73, A3. LiisHoCTi Ta KynbTypa opranisanii io6pe yaromyiotbesa s *
THM, 10 WiHyio .

308 TOBHICTIO 3TOJleH/3rofiHa.
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74, B1.€ 506pa BIANOBIAHICTS Mi’ THM, 110 MOSI POGOTa/poTh * 78, C2.Moi 31i6HOCTI BINOBINAIOTH TOMY, IO BUMArae po/ib/poGoTa. *
mpononye, i THM, 110 # mIyKalo.

308 TIOBHICTIO 3rOJleH/3rofiHa.
308 TIOBHICTIO 3TO/IeH/3rofiHa

7 .
75 B2.Most po6oTa/pors Hafiae Te, 1o MeHi MOTPiGHO. * 3. 3aranow, BigmoBisicTs Mixk BUMORaMI MO porT T2 MONI
BMIHHSIMH € BHCOKOIO.

308 TIOBHICTIO 3rOJIeH/3rofiHa
308 TIOBHICTIO 3rOJleH/3rofiHa.

G e _

TyT HaZAO 9 TBEpIUKeHD, A MOTPIGHO OIIHHTH 3a MIKATOKO, Je:
1 - 30BCiM He 3rofleH

2 - TloMipHo He srofter

3- Tpoxi He arogier

4- Tpoxu arogien

308 OBHICTIO 3rOKeH/3roRHA 5 - Tomipro sroziest
6 - BoBciM aromeH
77. C1.Bumors Moei po6oTi/posi 10Gpe BiANOBiRakOTH MOM * 80. M1V LioMY 5 3A0BONeHH/Ha CBOEIO POGOTOI0 *
HABHuKAM.

3op TloBHicTIO 3rofien/aromia

308 TIOBHICTIO 3rOfieH/3rofiHa

81. M2. BaraJiom, MeHi N0/106a€TLCA NPAIHOBATH TYT. * 85. *
Vi3. TIPOKHIAIoHCh BPaHIL, & X4y HTH Ha poGOTy.

3or TloBHicTIo 3TOMeH/Ha 12 3 4 5 6

308 TOBHICTIO 3rOKieH/3roxHa

82. M3. Baranom, Mewi nogoGaeThCs MOS po6oTa. *

86. »
De1. 5l saxomnesii/a cBoeio po6oToro.

3op Tosuictio arofes/Ha

208 noBHicTio aroen/aroxsa
83. R B o
Vi1. Ha po6oTi 5 Bi4yBaio NPHIUTHB exepril

87. *
De2. Mosi poGoTa MeHe Hanuxac.

308 TOBHICTIO 3TOleH/3rofHa

208 TOBHICTIO STofleH/3ToMHA
84. - " 5 " .
Vi2. Ha cBoiii poGoTi 1109y BAIOCS CHITBHIM/010 i eHepriltHimM/olo

88, .
De3. 5l numaiocst po60Tolo, AKY BHKOHYIO.

308 TOBHICTIO 3TOleH/3roHa.

308 TOBHICTIO 3rOKieH/3roHa
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89. .
Ab1. Yac JIeTHTS, KOTIH 5 NPALoIo.

308 TOBHICTIO 3TOZeH/3TOMHA

9. *
Ab2. S IACTMBHT/a, KOMH NPAILIOI0 IHTEHCHBHO.

308 TIOBHICTIO 3TOleH/3rofHa

91 -
Ab3. 5l IOBHICTIO 3aKYPeHHit/a Y CBOIO POBOTY.

308 TOBHICTIO 3TOieR/aroyHa

POJIEOBA MIOBEJIHKA
Jlasti HAXAHO 7 TBEpIKER, AKi NOTPIGHO OLIHATH 32 INKATION, fie:
0= nixon

1=vac

Big wacy

2= inomi

3= apinxa

4=wacro

5= MaiiaKe 3aBK/IH

6 = 3aBXKIH

95.
IR4. [TOTpHMYIOCS GOPMATTEHIX BUMOT i CTAHZAPTIB IOKI0

BUKOHAHHS MOEi POGOTH/MISNEHOCTI B Opranizaii

Hik Basxmu

96.
IRS. 3aifMatocs NisMH, SIKi Ge3nocepeaiHbo BITHBAIOTh Ha OLHKY
Moei pesy b TaTHBHOCTI B MeaX Mocazi/pori (HaNpHKIAz,
CBOeaCHICTS, AKICTH, HOTPUMAHHS NPOLENYP)
0 1 2 3 4 5 6
Hik BaBxnu
97.

IR6. BaneyGyio yacTHHY 06OB3KIB, ki 30608 t3aHIMI/30608 3aHA
BHKOHYBATH y CBOI nomii/pori.

Hix Basxmm

92.
IR1. HaJlexHO BUKOHYIO 3aBJIAHHS Ta 06OB'S3KH, SKi MeHi opydeni

B MeXax MO€i locajiu/poJti/HOMOB/IeHOCTi

Hix BaxmH

9.
TR2. BHKOHYIO BIAINOBIZATILHOCTI, BU3HAYeH] B MoeMy omwci mocam/

porti a0 NorofKeHii JOMOBJIEHOCTI 3 opraHisauicio

Hix BaxmH

9.
IR3. BUKOHYI0 3aBJaHHA, AKHX 06T PYHTOBAHO OYIKYIOTh Bifl MeHe B

uift oprasisauii/npoexTi

Hix BaxkmH

9.
IR?7. He BHKOHYI0 OKpeMi KITIOHOBi/CyTTeBi 06OB'A3KIL, 10 HATIEKATH

10 Moei nocau/porti.

Hix Bapxmm

HACTPIH | HAMIPH
M ocTatie, HARANO 4 TBEPIKEHE, SKi IOTPIGHO ONIMMTH 32 IIKATION, K&t
1 - BoBciM He arofies/srogHa

7 - TloBHiCTIO 3TOMIeH/3roMHa

99. *
TI1. 1 3aMHCITI00Ch TIPO Te, W06 MiTH 3 Liei opranisaiii

08 TNOBHICTIO 3TOMIeH/3TOMHA

100. -
TI2. 5 Maio HaMip LIYKATH iHIIY POGOTY HAHGIHMIKINM YacoM

308 TOBHICTIO 3roOfien/aronHa
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101. * Google dopmbi
TI3. 5l ITaHylo 3aTMITHTH 110 OpraHizalio

308 TIOBHICTIO 3TOJleH/3rofHa.

102. *
TI4. 51, IBHIIIe 33 BCe, IYKATHMY HOBY POGOTY NPOTATOM POKY

308 TIOBHICTIO 3TOJleH/3roftHa.

103, W1. Ha 3aBeplieHHs HOAUTITECS BAIOIO OCOGHCTOR0 AYMKOIO IOKO
BHIHKIB (NPOGTeM, CKIAHOCTeiH), S1Ki CTOSTS IIepej BAILIOK
OpraHisai€io Ta FPOMAJICEKHM CEKTOPOM 3aralioM, 1o Moxe
BIUIHBATH Ha HACTPIi Ta MOTHBAL{IO KOMAHJH (e 0608’13K080)

Baui Binmtosizi aGepesxeno. [licns auaiay Gy/e MPeaeHTORAHO 3BeNeHAT
orman.

KoMnaHitn Google HE UMEET HHKAKOFO OTHOLLEHIR K 3ToMy KOHTENTY.
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