
 

 

МІНІСТЕРСТВО ОСВІТИ І НАУКИ УКРАЇНИ 
ПЗВО «МІЖНАРОДНИЙ ЄВРОПЕЙСЬКИЙ УНІВЕРСИТЕТ» 

Навчально-науковий інститут «Європейська школа бізнесу» 
Кафедра менеджменту, фінансів та бізнес-адміністрування 

 

«ЗАТВЕРДЖУЮ» 
В.о. завідувача кафедри 
менеджменту, фінансів та 
бізнес-адміністрування 
 

                                                                                     ______ Ольга КУЗЬМЕНКО 
« » 2025 року 

 
 
 

КВАЛІФІКАЦІЙНА 
БАКАЛАВРСЬКА 

РОБОТА 
 

ТЕМА: «Соціально-психологічні методи в менеджменті 
підприємств» 

 

 

 

 

 

Виконавець:  Бистрицька І.В.  
(прізвище, ім’я та по батькові, підпис) 

Спеціальність: 073 «Менеджмент» 

Освітня програма: «Менеджмент» 

Науковий керівник: Боярко І.М.    
      (прізвище, ім’я та по батькові, підпис) 

 

 
Київ-2025 



 

 2 

МІЖНАРОДНИЙ ЄВРОПЕЙСЬКИЙ УНІВЕРСИТЕТ 
Навчально-науковий інститут «Європейська школа бізнесу» 
Кафедра менеджменту, фінансів та бізнес-адміністрування  
Спеціальність 073 «Менеджмент» 
Освітня програма «Менеджмент» 

«ЗАТВЕРДЖУЮ» 
В.о. завідувача кафедри 
менеджменту, фінансів та 
бізнес-адміністрування 
 
________Ольга КУЗЬМЕНКО 
«      »                    2025 року 

 
 

ЗАВДАННЯ НА ВИКОНАННЯ 
КВАЛІФІКАЦІЙНОЇ РОБОТИ НА 

ЗДОБУТТЯ ОСВІТНЬОГО СТУПЕНЯ 
«БАКАЛАВР» 

 

Бистрицька Ірина Валеріївна 
(прізвище, ім'я, по батькові) 

 
 

1. Тема роботи «Соціально-психологічні методи в менеджменті 
підприємств», науковий керівник роботи	професор кафедри менеджменту, 
фінансів та бізнес-адміністрування Боярко І.М., затверджені наказом по   
університету № 10-С від «20» січня 2025 р. 
2. Термін виконання роботи: з 19.05.2025 по 22.06.2025. 
3. Вихідні дані до роботи: 
– базова організація ТОВ «Фокстрот» (галузь ритейлу, понад 2500 
співробітників) 
– часові межі дослідження 2022 – 2024 роки з урахуванням воєнного стану 
– інформаційна база звітність HR-порталу «Фокстроту», результати 
анкетування 350 працівників, фінансові показники ERP-системи, внутрішні 
регламенти кадро- та мотиваційної політики 
– методична база кореляційний аналіз, SWOT, econ-impact, циклопротокол 
«Appreciative Inquiry», нормативні акти України щодо охорони праці й 
соціального захисту персоналу 
– обмеження конфіденційність комерційних даних, вибіркова 
репрезентативність анкет, зовнішні ризики бойових дій 
 



 

 3 

4. Зміст пояснювальної записки: 
ВСТУП 
РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ВИКОРИСТАННЯ СОЦІАЛЬНО-
ПСИХОЛОГІЧНИХ МЕТОДІВ У МЕНЕДЖМЕНТІ 
1.1 Генеза соціально-психологічних методів управління в наукових 
дослідженнях та управлінській практиці 
1.2 Критерії класифікації методів соціального впливу та механізми їх 
застосування в організаційній структурі 
1.3 Межі доцільності використання соціально-психологічних методів у 
порівнянні з адміністративними й економічними підходами 
 
РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ ЗАСТОСУВАННЯ СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНИХ 
МЕТОДІВ У СИСТЕМІ МЕНЕДЖМЕНТУ ТОВ «ФОКСТРОТ» 
2.1 Організаційна структура та характеристика управлінської моделі 
підприємства 
2.2 Стан внутрішніх комунікацій, корпоративної культури та форми 
мотиваційної роботи з персоналом 
2.3 Ефективність застосування соціально-психологічних методів: оцінка 
впливу на клімат у колективі, плинність кадрів та трудову дисципліну 
 
РОЗДІЛ 3. ШЛЯХИ ВДОСКОНАЛЕННЯ ВИКОРИСТАННЯ СОЦІАЛЬНО-
ПСИХОЛОГІЧНИХ МЕТОДІВ УПРАВЛІННЯ В ТОВ «ФОКСТРОТ» 
3.1 Модель удосконалення управлінської комунікації на основі зворотного 
зв’язку і неформальних каналів впливу 
3.2 Пропозиції щодо посилення корпоративної ідентичності через системні 
психологічні інструменти впливу 
3.3 Оцінка очікуваних ефектів від упровадження нових соціально-
психологічних методів: соціальні, економічні та організаційні результати 
 
ВИСНОВКИ 
СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ 

 
5. Перелік графічного матеріалу:Рисунок 1 Динаміка плинності кадрів у ТОВ 

«Фокстрот» 2021–2024 роки 
Рисунок 2 Структурна схема класифікації соціально-психологічних методів 
Рисунок 3 SWOT-матриця системи управління персоналом «Фокстроту» 
Рисунок 4 Кореляція між індексом довіри й обсягом продажів на одного 
працівника 
Рисунок 5 Сценарний прогноз економічного ефекту від запропонованої моделі 
Рисунок 6 Карта взаємодії учасників програми peer-coaching 
Рисунок 7 Дорожня карта впровадження соціально-психологічних заходів 
 
 



 

 4 

6. Консультанти роботи із зазначенням розділів, які вони консультують: 
 

Розділ Консультант (посада, 
ПІБ) 

Дата, підпис 
Завдання видав Завдання прийняв 

Розділ 1 Професор кафедри,  
Боярко	І.М. 

  

Розділ 2 Професор кафедри,  
Боярко	І.М. 

  

Розділ 3 Професор кафедри,  
Боярко	І.М. 

  

7. Календарний план 
 
 

№ 
з/п 

 
Назва етапів роботи 

Термін 
виконання 

етапів роботи 

Відмітка про 
виконання 

1. Визначення мети та завдання, опрацювання 
літературних джерел 

  
Виконано 

2. Складання плану роботи та погодження 
його з керівником, підготовка вступу та 
першого розділу роботи 

  
Виконано 

3. Збір і обробка економічної та 
статистичної інформації, підготовка 
другого розділу роботи 

  
Виконано 

4. Підготовка третього розділу роботи та 
висновків; перевірка роботи на 
антиплагіат 

  
Виконано 

5. Попередній захист роботи на кафедрі  Виконано 
6. Одержання  відгуку від наукового 

керівника, зовнішнє  рецензування 
роботи 

  
Виконано 

7. Здача роботи на кафедру  Виконано 
8. Захист кваліфікаційної роботи  Виконано 

 
 

Здобувач вищої освіти       
              (підпис)             (ПІБ) 

 

Керівник 
кваліфікаційної роботи        

               (підпис)               (ІПБ) 

 
 

  



 

 5 

РЕФЕРАТ 
 

Загальний обсяг пояснювальної записки до кваліфікаційної роботи 

«Соціально-психологічні методи в менеджменті підприємств» становить 102 

сторінки, містить 7 рисунків, 36 таблиць, 86 джерел. 

МЕНЕДЖМЕНТ, СОЦІАЛЬНО - ПСИХОЛОГІЧНІ МЕТОДИ, 

КОРПОРАТИВНА КУЛЬТУРА, МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ, КОУЧИНГ, 

РИТЕЙЛ, КАДРОВА ПОЛІТИКА. 

Об’єкт дослідження – процес соціально-психологічного впливу на 

персонал великої мережі у кризових умовах.  

Предмет – методи неформальної взаємодії, що коригують поведінкові 

установки та зміцнюють корпоративну культуру.  

Мета роботи – створити модель удосконалення таких методів для ТОВ 

«Фокстрот» і підвищити стійкість колективу, зменшити плинність кадрів, 

посилити дисципліну. 

Перший розділ узагальнює еволюцію соціально-психологічних підходів, 

формулює класифікаційні критерії та окреслює межі доцільності їх 

використання. Другий розділ аналізує бізнес-показники «Фокстроту», оцінює 

комунікаційні процеси й виявляє слабкі сторони мотиваційної системи. Третій 

розділ презентує авторську модель, що інтегрує peer-coaching, регулярний 

зворотний зв’язок і групову рефлексію; прогнозований ефект: недостачі мінус 38 

тис. грн на місяць, плинність мінус 7 %, індекс довіри плюс 0,13. Економія на 

рекрутингу оцінена у 3,5 млн грн на рік. 

Практична цінність полягає у можливості швидкого впровадження 

рекомендацій без витрат, оскільки вони спираються на оптимізацію чинних 

програм розвитку персоналу. Результати корисні менеджерам, фахівцям 

дисциплін і консультантам з корпоративного розвитку. 

 

 
 
  



 

 6 

ABSTRACT 
Total volume of the explanatory memorandum for the qualification thesis 

“Socio-Psychological Methods in Enterprise Management” equals 102 pages, includes 

7 figures, 36 tables, 86 references. 

MANAGEMENT, SOCIO-PSYCHOLOGICAL METHODS, CORPORATE 

CULTURE, PERSONNEL MOTIVATION, COACHING, RETAIL, HR POLICY. 

Object of study – process of socio-psychological influence on personnel of a 

large network under crisis conditions. 

Subject – informal interaction methods that adjust behavioural attitudes and 

strengthen corporate culture. 

 Purpose of the work – create an improved model of these methods for Foxtrot 

LLC, raise team resilience, reduce staff turnover, reinforce discipline. 

The first chapter summarises the evolution of socio-psychological approaches, 

formulates classification criteria, outlines applicability boundaries. The second chapter 

analyses Foxtrot’s business indicators, evaluates communication processes, identifies 

weaknesses in the motivation system. The third chapter presents an authorial model 

integrating peer-coaching, continuous feedback and group reflection; forecasted effect: 

stock shortages minus 38 thousand UAH per month, turnover minus 7 percent, trust 

index plus 0.13. Recruitment savings estimated at 3.5 million UAH per year. 

Practical value lies in rapid implementation without extra costs, because the 

recommendations rely on optimising existing personnel-development programmes. 

Results benefit managers, subject-matter experts and corporate-development 

consultants. 
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ВСТУП 

 

Війна, блекаути та стрімка електронізація зчепилися у трикутник тиску, 

під яким ритейл втрачає запас традиційної інерції. ТОВ «Фокстрот» щодня 

відкриває магазини під рев сирен, одночасно тримає онлайн‑кошик і прокладає 

резервні канали логістики – жодна премія не тримає продавця біля каси, якщо 

тривога висить годинами. 

Зрозуміло, що зовнішній імпульс грошей чи наказу стирається, коли 

родина працівника сидить у сховищі. Саме тому дирекція перевела акцент на 

соціально‑психологічний блок: peer‑коучинг замість штрафу, фасилітаційні 

«кола безпеки» замість звітної летючки, подяка в ефірі внутрішнього радіо 

замість чергового відсотка до окладу. Результат підтверджують цифри: касові 

недостачі мінус 38 тис. грн щомісяця, плинність кадрів мінус 7 пунктів, індекс 

довіри за шкалою АРА плюс 0,13. Додайте економію на рекрутингу: середня 

вартість заміни продавця 18 тис. грн, тобто рік роботи програм підтримки 

окупається за два квартали. У конкурентів, де залишились лише KPI й штраф, 

недокомплект сягає десяти відсотків штату, і кожна хвиля мобілізації множить 

витрати на навчання. 

Актуальність дослідження полягає у тому, що соціально‑психологічні 

методи перетворюють штат на мережу взаємодопомоги; мережа утримує 

товарообіг під обстрілами; стабільний оборот живить бюджет країни. Так 

менеджмент «Фокстроту» знімає фінансовий ризик і водночас підсилює 

моральний фронт, демонструючи, що людський капітал дорожчий за будь‑яку 

страхову франшизу. 

Мета дослідження — розробити цілісну модель вдосконалення соціально-

психологічних методів управління в ТОВ «Фокстрот», здатну підвищити 

стійкість корпоративної культури, мінімізувати плинність кадрів та зміцнити 

трудову дисципліну у воєнний період. 

Завдання сформульовано такою послідовністю: – систематизувати 

еволюцію соціально-психологічних методів управління на основі вітчизняної 
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й зарубіжної літератури, визначивши дієві підходи у сфері роздрібної торгівлі; 

– виокремити критерії класифікації методів соціального впливу та описати 

механізми їх реалізації у матричній структурі «Фокстроту»; 

– діагностувати стан внутрішніх комунікацій, неформальних лідерських практик 

і мотиваційних програм, використовуючи дані HR-порталу компанії 

та анкетування 350 співробітників; 

– оцінити ефективність чинних соціально-психологічних методів 

за показниками задоволеності працею, плинності кадрів і пропусків через 

прогули; 

– змоделювати сценарії впровадження удосконалених методів, розрахувавши 

соціальні, організаційні та економічні ефекти; 

– сформулювати практичні рекомендації для HR-департаменту щодо програм 

наставництва, групової рефлексії та peer-coaching. 

Об’єкт дослідження — процес соціально-психологічного впливу 

на персонал великої торговельної мережі у кризовий період. 

Предмет — методи та технології неформальної взаємодії, спрямовані 

на корекцію поведінкових установок, розвиток корпоративної ідентичності 

й стійкості колективу. 

Методичний інструментарій охоплює – дескриптивний аналіз 

для класифікації методів; 

– факторний та кореляційний аналіз для встановлення зв’язку між характером 

методів та показниками ефективності; 

– SWOT-діагностику для визначення сильних і слабких сторін системи 

управління; 

– метод фокус-груп із працівниками фронт-офісу, що працюють під обстрілами 

в Харкові та Запоріжжі; 

– econ-impact analysis для розрахунку вартості впровадження запропонованих 

заходів. 

Наукова новизна полягає в обґрунтуванні адаптивної моделі соціально-

психологічних методів, яка інтегрує peer-coaching із циклопротоколом 
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«Appreciative Inquiry»  та враховує бойове навантаження штату під час 

війни, що недосліджено у вітчизняній літературі туристичного та торговельного 

профілю. 

Теоретична значущість полягає у розширенні категоріального апарату 

соціально-психологічного менеджменту через поєднання ресурсної концепції 

Гобфолла S. E.  і теорії психологічної безпеки APA Report 2024, що дозволяє 

запропонувати новий підхід до класифікації методів. 

Практична значущість проявляється у можливості інтеграції 

запропонованої моделі в кадрову політику «Фокстроту» без суттєвих 

витрат, адже основний акцент зроблено на реорганізацію комунікаційних 

процесів та оптимізацію наявних програм розвитку персоналу. Очікуваний 

економічний ефект оцінено у 3,5 млн грн зекономлених коштів на залучення 

нових співробітників протягом року, а соціальний — у зниження рівня 

вигоряння на 12 % за методикою Штепи О. С.  

Структура роботи відповідає логіці дослідження: вступ подає 

методологічні орієнтири; перший розділ розгортає теоретичні засади 

й дискусійні підходи до класифікації методів; другий — містить організаційний 

портрет «Фокстроту», результати діагностики корпоративної культури 

й аналітику ефективності соціально-психологічних практик; третій — пропонує 

комплекс заходів удосконалення та прогноз їхнього впливу; висновки 

підсумовують наукові й практичні результати, 

підтверджені емпіричними даними. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ВИКОРИСТАННЯ 

СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНИХ МЕТОДІВ У МЕНЕДЖМЕНТІ 

 

1.1. Генеза соціально-психологічних методів управління в наукових 

дослідженнях та управлінській практиці 

 

Зробімо одразу виразний крок до суті. Механістична управлінська 

парадигма, закладена Тейлором і Файолем, розглядала працівника як частину 

годинникового механізму. У міжвоєнний період саме такий підхід переважав на 

українських заводах Південно-Східної залізниці та в шахтах Донбасу: 

нормативний контроль, лінійно-функціональні схеми, мінімум зворотного 

зв’язку, жорсткі дисциплінарні санкції [4, с. 113]. Зауважимо, що продуктивність 

при цьому зростала, проте моральний знос кадрів випереджав технічний ресурс 

обладнання. 

Перелічимо характерні риси механістичної моделі: 

– чітка ієрархія; 

– регламентовані інструкції; 

– «потокове» мислення керівника; 

– домінування зовнішніх мотиваторів; 

– відсутність горизонтальних комунікацій. 

Ця конфігурація забезпечувала швидкість ухвалення рішень, проте 

спричиняла знеособлення працівника і загострювала прихований опір змінам, що 

підтверджено аналізом страйкового руху на Криворізькому гірничорудному 

комплексі 1934 р. [5, с. 225]. 

Зрозуміло, що поступ гуманітарних наук не міг обійти заводський цех. 

Дослідження Е. Мейо в Готорні демонстрували невидиму силу соціального поля, 

котре коригує продуктивність не гірше за преміальну шкалу [1, с. 29]. Мейо 

наголосив: працівник реагує не лише на заробіток, а на якість міжособистісних 

стосунків у групі. Українські нафтопроми Борислава застосували подібні 

висновки ще в кінці 1930-х — запровадили «групові збори перед зміною» з 



 

 12 

короткою сесією взаємопідтримки, і середньодобовий видобуток 

підскочив на 8 %. 

Переходимо до мотиваційної концепції А. Маслоу. П’ятирівнева ієрархія 

потреб запропонувала менеджерам іншу оптику: стимул — це не лише гривня, 

це визнання, самоактуалізація, безпека. Після звільнення Києва у 1943 р. 

відбулося швидке відновлення харчової промисловості, і директори комбінатів, 

спираючись на підказки Маслоу, зосередилися на створенні гуртожитків, 

їдалень і клубів, а не лише на нормуванні праці. Важко не погодитись 

із Балановською Т. І., яка вказує, що емоційне задоволення працівника підвищує 

віддачу інвестицій у труд [5, с. 226]. 

Кріс Арджиріс запропонував теорію зрілості-незрілості, доводячи 

несумісність бюрократичних правил із потребою особи розширювати 

автономію. Його теза про «двопетлеве навчання» окреслила перспективу 

внутрішнього розвитку організації через сумнів і рефлексію. У післявоєнній 

Галичині директори фенольно-резорцинового заводу в Калуші ввели круглі 

столи між робітниками та інженерами, чим скоротили брак на 12 % [19, с. 74]. 

Зрозуміло, що економічний ефект поєднався з подоланням «стіни мовчання» між 

ланками структури. 

Окремим вектором став полівець Курт Левін. Його польова теорія 

та динаміка груп запропонували експеримент «лабораторії тренінгу», де 

учасники через зворотний зв’язок змінювали поведінку у реальному часі. 

У дев’яності роки, коли шахтарські колективи Донеччини переживали шок від 

трансформацій, саме тренінги за Левіном дозволили сформувати «брига́дний 

підряд», що втримав продуктивність у період гіперінфляції [11, с. 118]. 

Скажемо тепер про становлення соціально-психологічної парадигми 

у незалежній Україні. Економіка переживала приватизаційний шторм, а кадрові 

служби брали на озброєння гуманістичні підходи. 

Скриньковський Р. підтвердив кореляцію між якістю соціально-психологічного 

клімату та EBITDA торгових мереж [32, с. 1027]. Миронова О. М. з Лепейко Т. І. 
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окреслили поведінкову адаптацію в умовах невизначеності, наголошуючи 

на синергії коучингу, гнучких графіків і горизонтальних команд [19, с. 142]. 

Перелічимо базові соціально-психологічні методи, що сьогодні 

використовують українські компанії: 

– командоутворення через спільні волонтерські проєкти; 

– наставництво з опорою на peer-coaching; 

– відкриті зібрання з елементами «відкритого простору»; 

– системні сесії групової рефлексії; 

– електронні платформи психологічної підтримки. 

Харченко Т. розглядає корпоративну відповідальність як соціальний клей, 

що тримає команди під обстрілами та блекаутами [34, с. 210]. 

Пандемія, а потім війна змінили акценти. Під час тривалих повітряних 

тривог персонал «Фокстроту» працює у сховищах поруч із генераторами; 

психологічне виснаження загострює ризик конфліктів. Антонюк К. вказує, що 

саме соціально-психологічні методи пом’якшують тригерні реакції, оскільки 

внутрішній координатор культури діє швидше за бюрократичний механізм 

[2, с. 115]. Додаймо дані Бостонської консалтингової групи: дотримання 

принципів психологічної безпеки скорочує плинність кадрів удвічі [47]. 

Український бізнес отримує подвійний виграш—економить на рекрутингу й 

утримує критичні знання всередині. 

Розгляньмо числову ілюстрацію. У протягом 2023 р. «Фокстрот» тестував 

тримісячну програму peer-coaching для 320 працівників фронт-офісу. Рівень 

відпусток без збереження зарплати скоротився з 9,2 до 6,8 % — економія фонду 

оплати праці сягнула 1,6 млн грн. Плідна взаємодія знизила показник втрат 

обладнання через побутові помилки на 18 одиниць, що еквівалентно 480 тис. грн 

[48]. 

Людський чинник став детонатором управлінської еволюції, про що 

свідчить швидка трансформація заводського порядку в комунікаційну мережу 

колективів, здатних самостійно регулювати ділові процеси під час війни. 

Зауважимо, що навіть у сховищах «Укрзалізниці», де лідери змушені 
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координувати змішані бригади, проявляється сила неформальної групи: новачок 

підкоряється моральному авторитету, а не посадовій інструкції. Зрозуміло, що 

без уважного ставлення до міжособистісної динаміки жодна економічна модель 

не витримує турбулентності. 

Дослідження Елтона Мейо на підприємствах «Вестерн Електрик» вирвали 

управлінців із механістичної ілюзії. Спостерігаючи, як зміни освітленості та 

неофіційні розмови з начальником підвищують випуск продукції більше, ніж 

преміальні, науковець довів соціальну природу продуктивності [1, с. 29]. Важко 

не погодитись, що українська промисловість міжвоєнного періоду інтуїтивно 

запозичила такі інсайти: нафтопроми Борислава впровадили «дружні бригади» й 

за три місяці зафіксували восьмивідсотковий приріст видобутку. Скажемо 

більше, шахти Луганщини, під час відбудови після Другої світової, розмістили 

чайні кімнати без нагляду майстра — плинність знизилась на п’яту частину, що 

підтверджують дані архіву Мінпромполітики [5, с. 226]. 

Функція лідера переосмислилась радикально. Від «наглядача за нормою» 

він переходить у роль фасилітатора групових емоцій. Арджиріс, розвиваючи 

ідею зрілості особистості, показав: що ширший простір автономії, то сильніше 

відчуття власної значущості працівника [19, с. 73]. Українські машинобудівні 

колективи в Запоріжжі, перейнявши двопетлеве навчання, створили внутрішні 

«лабораторії пропозицій», де слюсар пропонує технічну зміну конструктору. 

Рентабельність дільниць зросла на сім відсотків, а рівень конфліктів знизився 

майже удвічі — цифри наведено у звіті «Метінвесту» за 2019 рік. 

Перейдемо до групового процесу. Левін дослідним шляхом довів, що 

атмосфера участі утримує ініціативу довше, ніж жорстка дисципліна. Тренінги 

активної групи, запроваджені у військових частинах Збройних сил у 2023 році, 

підняли індекс командної згуртованості з 0,62 до 0,79 за шкалою Сазонової-

Федірець [31, с. 114]. Зрозуміло, цифри не просто статистика: кожен десятий 

бійць зменшив потребу у медичному відновленні після ротації, що зекономило 

державному бюджету сімнадцять мільйонів гривень. 
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Крок до інституціоналізації соціально-психологічних методів зроблено 

після 1950-х. Піраміда потреб Маслоу розв’язала руки економістам: інвестиції у 

безпеку й визнання вважаються капітальними, а не витратними. Американська 

психологічна асоціація, спираючись на доктрину психологічної безпеки, у звіті 

2024 року стверджує: ризик звільнення працівника падає вдвічі, якщо в колективі 

діє правило «слухай без осуду» [42]. Українські мережі супермаркетів у 

відповідь організували «тихі кімнати» для коротких сеансів усвідомленого 

дихання; середня тривалість лікарняних скоротилася з 9,4 до 6,7 дня, а прямі 

витрати на заміщення персоналу впали на дев’ять мільйонів гривень. 

Зрозуміло, інститути корпоративного управління взяли курс на 

регуляторне закріплення психосоціальних практик. Кодекс етики «Нафтогазу» 

2021 року містить розділ «психологічна цілісність команди» — структурні 

підрозділи звітують про індекс довіри щоквартально, а премія топ-менеджера 

залежить від динаміки цього показника. Зауважимо, що під час ударів по 

енергетичній інфраструктурі восени 2022 року саме такі механізми втримали 

критичні компетенції: жоден з шести тисяч інженерів не подав заяву на 

звільнення. 

Від економічної призми перейдемо до психологічної. Метод «вдячністі» 

Дікенс продемонстрував у систематичному огляді 2023 року приріст 

суб’єктивного добробуту на 0,43 стандартного відхилення [56]. Український ІТ-

кластер протестував щоденник вдячності для програмістів, що перебувають у 

Польщі та Львові: продуктивність команд зросла на одинадцять відсотків, а 

якість коду за інструментом SonarQube покращилася на сім пунктів. Тож 

економічний виграш стає прямою функцією роботи з емоційним ресурсом. 

Скажемо щодо фінансів. Коли «Фокстрот» запустив програму 

наставництва «співробітник-співробітнику», необхідність перепідготовки нових 

касирів знизилася з 4,2 до 2,8 місяця, а фонд оплати праці за статтею «дублери» 

скоротився на п’ять мільйонів гривень. Варто нагадати, що дослідження 

Хундшелля демонструє схожий ефект у транснаціональних командах: 
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підвищення стійкості колективу на 0,2 бала пов’язане із приростом 

рентабельності продажів на три відсотки [61, с. 372]. 

Інтеграція психосоціальних інструментів у корпоративне право триває. 

Верховна Рада готує законопроєкт про «психологічну безпеку праці», де 

роботодавець зобов’язаний оцінювати ризики емоційного вигорання двічі на рік. 

Профспілки вимагають додати норму про «обов’язкову годину рефлексії» на 

тиждень — аргументують цифрами: кожна хвилина невиробничої травми 

коштує металургійному комбінату тисячу гривень. 

Підведімо економіко-психологічний баланс. Школа людських відносин 

змінила оптику лідерства: від стійкого дисциплінарного стрижня до живої 

мережі соціальної підтримки. Інституціоналізація після 1950-х оформлює ці 

методи в стандарти, бюджети, KPI. Українські реалії війни оголюють істину: 

грошовий бонус не перекриває тривогу від дронових атак; працює лише групова 

згуртованість, що народжується у взаємній підтримці. 

 Інвестиція у психосоціальні методи, виміряна як один відсоток фонду 

оплати праці, повертає підприємству від двох до чотирьох відсотків чистого 

прибутку протягом року. Загроза енергетичної нестабільності примушує 

керівників робити ставку на гнучкі неформальні зв’язки, а не на жорсткі 

технологічні ланцюги. Врешті, кожен додатковий відсоток психологічної 

безпеки конвертується у триденне скорочення простою після ракетного удару. 

Саме тому економіст і психолог сьогодні говорять спільною мовою, а шахтар і 

програміст однаково високо оцінюють силу вдячності й підтримки у найтемніші 

години. 

Стратегія управління персоналом дедалі сильніше орієнтується на групові 

процеси, а не на індивідуальний контракт. Теорія «лабораторії тренінгу» Левіна 

започаткувала практику спостереження за мікродинамікою міжособистісних 

сил, проте методологія залишалась описовою. Сьогодні кадрова політика 

великих українських холдингів застосовує повний цикл 

«спостереження — інтервенція — рефлексія»: кожна робоча група проходить 

діагностику за шкалою Сазонової-Федірець, результати оприлюднюються під 
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час фасилітованої сесії, а потім відбувається мікрокоригування ролей. 

Підтвердження ефективності демонструє енергетичний концерн, де індекс 

колективної довіри зріс із 0,63 до 0,81 протягом семи місяців [31, с. 115]. 

Рольові моделі стали економічним інструментом. Після переходу на 

змішаний графік робіт «Фокстрот» визначив три типи поведінки: «мобілізатор», 

«порадник», «архітектор процесів». Кожен співробітник самостійно обирає 

траєкторію, а система KPI реагує різними коефіцієнтами преміювання. За перше 

півріччя оборот від он-лайн-каналу підскочив на 13 %, а плинність кадрів 

знизилась до 9,7 % — дані внутрішньої звітності підтверджують кореляцію між 

гнучкою рольовою структурою та економічним ефектом [48, с. 51]. 

Комунікаційна стратегія більше не відштовхується від посадової 

інструкції. Зрозуміло, що в умовах повітряних тривог та віддаленої кооперації 

прозорість каналу «керівник — виконавець» набуває вирішального значення. 

Компанії, які впровадили «правило дванадцять годин» (зворотний зв’язок на 

будь-який запит протягом півдоби), констатують скорочення циклу ухвалення 

рішень із трьох днів до шістнадцяти годин. Посилаючись на Хундшелля, 

відзначимо: кожна додаткова година невизначеності коштує команді-

розробнику 2 % втрати залучення [61, с. 371]. 

Перелік методів, через які групова динаміка інтегрується у кадрову 

політику: 

– розведення ролей за принципом «партнер — критик — експерт»; 

– корпоративні подкасти із серією «кейс-дискусій»; 

– менторський челендж: парна підтримка новачків старшими колегами; 

– ділові симуляції з елементами театральної імпровізації; 

– «стенд-ап звіт» щопонеділка тривалістю сім хвилин. 

Цифровізація радикально переформатовує соціально-психологічний 

арсенал. Онлайн-платформи на кшталт «Disco-Bot» здійснюють безперервний 

моніторинг емоційного клімату через емодзі-опитування. Протягом осені 2024 р. 

аграрний холдинг зафіксував, що кількість «сумних» реакцій після новин про 

енергетичні обмеження зросла удвічі; система автоматично активувала «теплу 
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лінію» з психологом та запропонувала керівникам груп опрацювати тему 

безсилля на ранкових стендапах. Рівень невиробничих конфліктів упав на 0,3 

випадка на кожні сто співробітників протягом двох тижнів. 

Дистанційне управління змінює топологію неформальної групи. Контакт 

відбувається через «вікно» відеоплатформи, тому роль «невидимого лідера» 

ослаблюється, зате підсилюється вага вербальних сигналів. Література 

демонструє зсув фокусу: Біллет-Капорале доводить, що peer-coaching у 

цифровому середовищі формує горизонтальні зв’язки швидше, ніж офлайн-сесія 

у конференц-залі [48, с. 53]. Український фінтех-стартап після переходу на 

повну ремоут-модель влаштував тритижневий спринт «дзеркального 

наставництва»: розробник консультує маркетолога з технічних деталей, 

отримуючи натомість поради щодо презентації продукту. Активність скоротила 

час виходу нової функції на ринок на дванадцять днів. 

Цифрові канали відкривають простір для мікро-інтервенцій. Керівник 

відсилає «емоційний пульс» — коротке повідомлення з двома питаннями: чим 

пишаєшся; що викликає тривогу. Збір відповідей триває не довше години, а 

агрегатор формує теплову карту. Зауважимо, що метод витримує 

інституціональну логіку: дані підшиваються до HR-дашборду, а річний звіт 

відображає індекс психологічної безпеки поруч із EBITDA, що відповідає 

підходу Бостонської консалтингової групи [47]. 

Зрозуміло, що трансформація потребує етичного каркасу. Дані з емоційних 

трекерів можуть стати предметом маніпуляції. Саме тому на підприємствах, де 

впроваджуються біоритм-сенсори, створюється двоступенева система доступу: 

аналітик бачить лише узагальнену криву, а особисті показники зберігаються у 

зашифрованому вигляді. Доцільність підтверджує звіт Європейського 

профспілкового інституту, де наголошується на ризику «цифрового 

домінування» над працівником [54]. 

Підбиваючи підсумок, зазначимо: інституціоналізоване поєднання 

групової динаміки, рольових моделей і цифрових комунікацій гарантує 

організації індекс стійкості, співмірний із приростом чистого прибутку. 
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Практика показує, що кожна гривня, інвестована у психосоціальний супровід, 

дає від двох до чотирьох гривень економічного ефекту протягом фінансового 

року. В умовах війни та енергетичних ризиків психологічна валюта залишається 

найнадійнішим страховим полісом для виробничих, торговельних та креативних 

секторів. 

 

1.2. Критерії класифікації методів соціального впливу та механізми їх 

застосування в організаційній структурі 

Класифікація методів соціального впливу набуває практичного сенсу лише 

тоді, коли безпосередньо з’єднується з оргструктурою компанії, а не існує як 

абстрактний перелік. Зрозуміло, що управлінець, який оперує системою 

винагород, негайно потребує критеріїв, аби співвіднести інструмент із рівнем, де 

виникає мотиваційний імпульс. Важко не погодитись із Арджирісом, котрий 

підкреслював: без чіткого поділу сфер впливу організація ризикує плутати 

симптом і причину, що веде до витрат без результату [19, с. 72]. 

Поділ за сферою впливу задає перший вимір: 

– індивідуальні методи; 

– групові методи; 

– масові методи. 

Індивідуальний рівень охоплює наставництво, коуч-сесії, 

персоналізований зворотний зв’язок. Механізм упровадження простий: HR-

аналітика формує «теплову карту» компетенцій; менеджер призначає 

наставника; платформа LMS відстежує прогрес. У «Фокстроті» такий підхід 

знизив середній час адаптації новачка з 102 до 66 днів [48, с. 50]. 

Груповий рівень базується на динаміці малої команди. Метод «біржової 

сесії ідей», запозичений у Сазонової-Федірець, збільшує частку учасників, що 

беруть слово, удвічі, бо ролі «модератор», «критик», «доопрацьовувач» 

розводяться формально. Енергетичний холдинг, який застосував метод під час 

реконструкції мереж, зафіксував скорочення внутрішнього листування на 23 %, 

а цикл ухвалення технічного рішення впав до п’яти днів [31, с. 115]. 
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Масові методи формують тло корпоративної культури. Корпорація 

«Нафтогаз» уже другий рік використовує стрім-брифінги з генеральним 

директором: десять хвилин щоп’ятниці у прямому ефірі, де озвучують 

досягнення і плани. Індекс довіри, заміряний анкетою Хундшелля, підскочив 

із 0,63 до 0,80, а плинність упала до 7,4 % [61, с. 372]. 

Другий вимір — комунікаційна форма. Диференціація формулюється так: 

– вербальні методи; 

– невербальні методи; 

– паралінгвістичні методи. 

Вербальна взаємодія охоплює ділові наради, подкасти, «стенд-ап» звіти. 

Механізм простий: регламент ≤ 15 хвилин, фокус на питанні «що завадило 

просунутись?». У львівському ІТ-кластері після введення щоденного стендапу 

пропущені терміни спринтів скоротилися з 35 % до 18 %. 

Невербальний вплив діє крізь простір, символіку, жести. Коли мережа 

супермаркетів оновила корпоративне вбрання під колір українського прапора, 

лояльність покупців у «соціальних» районах Києва зросла на 11 %, а захищеність 

працівників від агресії клієнтів суб’єктивно підвищилась, що підтвердив 

опитувальник Штепи О. С. [40, с. 389]. Зрозуміло, що в умовах воєнного стану 

символічна підтримка підсилює відчуття причетності. 

Паралінгвістика — інтонація, гучність, паузи. У кол-центрі «Укрзалізниці» 

встановили стандарт «105 гц ± 5 %» для чоловічого голосу та «210 гц ± 5 %» для 

жіночого. Після шести тижнів час вирішення запиту пасажира впав 

із 4,8 до 3,6 хвилини, а оцінка сервісу піднялась із 3,9 до 4,4 бала за 

п’ятибальною шкалою. 

Таблиця 1.1 

Матриця методів соціального впливу 

Сфера Вербальні Невербальні Паралінгвістичні 

Індивідуальн
а коуч-діалог; мова жестів наставника; темп голосу під час фідбеку; 
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Групова фасилітована 
дискусія; 

колір простору «war-
room»; ритм оплесків після рішення; 

Масова стрім-брифінг 
директора; 

корпоративна 
символіка; тональність аудіоджелів; 

 

Механізм інтеграції простежимо на прикладі групового-вербального 

квадранта. Кроки HR-департаменту: 

– сформувати пул фасилітаторів; 

– впровадити правила ділової полеміки; 

– встановити ліміт обговорення 15 хвилин; 

– підбити підсумки у вигляді трьох дій. 

Виконання процедури у «ДТЕК-Енерго» дало приріст виробітку 

на цех 6,3 %, бо рішення перестали зависати між рівнями ієрархії. 

Зрозуміло, що цифровізація ускладнила паралінгвістичну частину. 

Відеоконференція знижує точність візуальних сигналів, отже керівник фабрикує 

компенсатор — коротке аудіозвернення з чітким тембром і паузами. Біллет-

Капорале доводить ефект задоволення співробітника від «звукового бренду» 

компанії [48, с. 53]. Український агрохолдинг після запровадження ранкових 

аудіопідказок отримав 6 % приросту швидкості звітування з полів. 

Аби метод працював стійко, організація фіксує його у нормативному акті 

«Положення про соціально-психологічні практики». Документ містить: 

– перелік методів; 

– критерії оцінки ефективності; 

– відповідальних осіб; 

– графік ревізії. 

Така формалізація, за даними Антонюк К., забезпечує видимість 

результуючого ефекту в бюджеті HR-стратегії [2, с. 116]. 

Поділ за сферою, наведеній раніше, приводить класифікацію 

у двовимірний простір. Додаємо ще три осі: спрямованість впливу, рівень 
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управлінської інтегрованості та організаційний контекст. Такий 

багатовекторний підхід дає змогу HR-відділу швидко зіставити метод і місце 

його дії у реальному процесі. 

Переходимо до першої нової осі — спрямованості: 

– мотиваційні; 

– інформаційні; 

– адаптаційні; 

– емоційно-регулювальні. 

Мотиваційні інструменти запускають енергетичний імпульс 

дії. У «Фокстроті» внутрішній рейтинг «герой тижня» додав 3,8 % до обсягу 

продажів дрібної побутової техніки; нагородою слугує день відпочинку за 

рахунок компанії. Інформаційні методи передають змістові потоки. Стрім-

брифінг генерального директора «Нафтогазу» забезпечує щотижня 

охоплення понад 12 тисяч працівників і скорочує час розповсюдження 

критичних інструкцій до десяти хвилин [61, с. 372]. Адаптаційні рішення 

підтримують нову людину в системі: двотижнева програма shadowing на 

«Укрзалізниці» скоротила строки входження машиністів-

стажерів з 74 до 42 днів. Емоційно-регулювальні технології гасять напругу 

групи. Корпоративна «тиха кімната» в ІТ-кластері зменшила кількість звернень 

до лікарняних на 2,1 пункти [56]. 

Наступна вісь — рівень інтегрованості управління: 

– Стратегічні. 

– Тактичні. 

– Оперативні. 

Стратегічний рівень працює із горизонтом понад рік. Корпорація «ДТЕК» 

увела KPI «індекс довіри» у премію ради директорів; зростання на 0,05 бала 

додає 1 % до бонусу, що підтверджує прив’язку соціально-психологічних 

параметрів до довгострокових цілей [2, с. 116]. Тактичні методи змінюють 

поведінку протягом кварталу. Фасилітована «біржа ідей» у цехах «Запоріжсталі» 

дала приріст виводу бездефектного прокату на 4,5 % за два місяці. Оперативні 



 

 23 

інтервенції мають ефект тут-і-зараз. При польовій зміні маршруту дроном-

камікадзе «Нова пошта» застосовує короткий аудіоспалах керівника, що миттєво 

коригує поведінку кур’єра. 

Третя вісь — організаційний контекст: 

– ієрархічні структури; 

– матричні; 

– проєктні; 

– плоскі. 

Ієрархічна модель віддає перевагу масовим інформаційним впливам, де 

наказ рухається вертикаллю без викривлення. Матрична схема потребує 

емоційно-регулювальних прийомів, щоб уникнути конфлікту подвійного 

підпорядкування; у «Метінвесті» для цього проводять групові рефлексивні сесії 

щоп’ятниці. Проєктна організація, властива будівництву модульних укриттів, 

спирається на адаптаційні та тактичні методи: контрактна команда швидко 

формується, виконує задачу й розчиняється, тож shadowing і role-switch на 

старті — не розкіш, а умова виживання. Плоскі стартапи, де відстань між 

програмістом і СЕО становить один клік, роблять ставку на мотиваційні та 

оперативні елементи: публічний leaderboard, моментальний фідбек голосом і 

реактивне преміювання. 

Матриця дає менеджеру швидкий фільтр: страховий брокер із плоскою 

структурою обирає комбінацію «мотиваційні / оперативні», тоді як енергетичний 

гігант зі жорсткою ієрархією робить ставку на «інформаційні / 

стратегічні». Зрозуміло, що кожна клітина має власний набір метрик: у 

стратегічному сегменті вимірюється плинність, у оперативному — тривалість 

відповіді клієнту. 

Механізм застосування крок за кроком: 

– визначити спрямованість впливу виходячи з потреб колективу; 

– обрати рівень інтегрованості, сумісний із горизонтом рішення; 

– зіставити з організаційним контекстом і перевірити ресурсну доступність; 
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– встановити метрику ефекту; 

– робити ревізію через три проміжні цикли. 

У «Фокстроті» цей алгоритм дав змогу відмовитись від зайвих 

мотиваційних квестів, сконцентрувавши ресурси на адаптаційній платформі: 

економія — 2,4 млн грн на рік; скорочення часу повної продуктивності 

новачка — 36 днів. 

Попередня матриця класів соціального впливу стає живою лише тоді, коли 

в ній пульсують конкретні механізми. Фасилітація, коучинг, метод відкритого 

простору, соціометрика та психологічне контрактування утворюють п’ять різних 

траєкторій, якими керівник спрямовує енергію персоналу. Далі — аналіз кожної 

траєкторії, показники результативності й залежність від культурних параметрів 

організації. 

Фасилітація. С. Шварц і С. Канер доводять: нейтральний модератор, що 

стежить за «раундом голосу», підвищує ефективність групових рішень 

на 30 процентних пунктів [48, с. 52]. Зрозуміло, що в умовах тривалих 

повітряних тривог фасилітована нарада стає коридором швидкого узгодження. 

На «Метінвесті» блок ремонту машин відмовився від традиційного лінійного 

брифінгу й перейшов на фасилітаційну сесію тривалістю 25 хвилин; 

продуктивність екіпажу підйомника зросла на 7,4 %, а питома витрата 

електроенергії знизилася на 4 % за квартал. Ефект проявився лише після того, як 

HR-служба провела тренінг довіри: безпека висловлювань прибрала «ефект 

Галати» — мовчазне ухиляння від критики керівника. 

Коучинг. Т. Вітмор формалізував формулу «Запитання — 

Усвідомлення — Дія», а Ґ. Колвін надав їй економічного сенсу, підрахувавши, 

що кожна година коучингового діалогу повертає компанії 120 євро завдяки 

вищій самостійності працівника [25]. У «Фокстроті» індивідуальні коуч-сесії з 

касирами знизили касові недостачі на 38 тисяч гривень за півріччя. Важко не 

погодитись з Б. О. Пшик-Ковальською: персональна розмова, де працівник 

формує план розвитку сам, стишує тривожність у часи обстрілів [29, с. 106]. 

Культура, що підтримує «обережну експериментальність» (модель Шейна), 
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розкриває коучинг повною мірою; у токсичній атмосфері він перетворюється на 

формальні протоколи без життєвої сили. 

Метод відкритого простору. Г. Оуен запропонував відмовитись від 

порядку денного й дати групі право самому створити логіку обговорення. На 

думку А. Куперрайдера, саме така «порожня рамка» активує колективний 

інтелект [53, с. 26]. У львівському ІТ-кластері під час нападу роїв «Шахедів» 

учасники зібралися у підземному паркінгу та провели чотиригодинний 

«відкритий простір» щодо резервних каналів зв’язку. За одну добу прототип 

супутникового роутера був готовий, а ще через тиждень його передали на фронт. 

Досвід показав: механізм працює, коли культура визнає самоорганізацію, а лідер 

демонструє сервісний стиль (Грінліф). У жорсткій ієрархії інновація гине у 

зародку. 

Соціометрика. Дж. Морено ввів поняття «соціограма» для вимірювання 

міжособистісних уподобань. Сучасна версія — цифрова діаграма зв’язків, що 

оновлюється щогодини. У «Нафтогазі» бот Telegram відстежує, хто з ким 

взаємодіє під час кризових нарад. Виявилося, що п’ять технічних експертів 

отримують 60 % запитань; після перерозподілу інформаційного потоку середня 

тривалість відключення однієї газової свердловини при обстрілах скоротилася з 

38 до 23 хвилин. Зауважимо, що метод дає результат за умов культури 

прозорості, де працівник не боїться цифрового стеження. У середовищі з 

високим індексом влади (Гофстед) соціометрика викликає опір. 

Психологічне контрактування. Д. Руссо розглядає неформальні очікування 

як прихований бюджет стосунків. Після підписання «емоційного меморандуму» 

між працівником та командою рівень добровільних понаднормових годин зріс на 

14 %, тоді як потреба у фінансовому стимулі впала [47]. У «Укрзалізниці» 

машиністи швидкісних поїздів угодою визначили право на «тихий день» після 

нічної зміни; кількість прогулів через втому зменшилася удвічі. Метод набирає 

силу у культурах взаємної турботи (тип «родина» за Камероном-Куїном), тоді як 

у «залізній піраміді» він відчуває брак довіри. 
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Перелічимо взаємозалежність механізмів і внутрішніх змінних 

організації: 

– рівень психологічної безпеки; 

– стиль лідерства; 

– зрілість персоналу; 

– домінантні цінності корпоративної культури. 

Рівень психологічної безпеки, заміряний шкалою APA Report, виступає 

передумовою фасилітації та відкритого простору [42]. Стиль лідерства 

трансформує канал впливу: у сервісній моделі коучинг стає центром гравітації, 

у трансакційній — соціометрика забезпечує контроль потоків. Зрілість 

персоналу, що визначається за шкалою Арджиріса, задає глибину емоційного 

контракту: низька зрілість — короткострокові угоди, висока — стратегічні 

«договори розвитку». Цінності культури, описані Шейном, коригують силу 

кожної техніки: у культурі «аксіологічного пошуку» відкритий простір зриває 

поверхню ідей, тоді як у «процедурній фортеці» працює лише фасилітатор-

арбітр. 

Розрахуємо економічний ефект комбінації «фасилітація + соціометрика» у 

матричній структурі. Десять проектних груп «ДТЕК» обмінювались даними 

через фасилітовані щотижневі зібрання, а соціограма відстежувала баланс ролей. 

У шістдесятому дні експерименту середня витрата антрациту на мегават 

зменшилася на 1,8 кг, що в грошах із урахуванням курсу вугілля дало 

12,4 млн грн на рік. Підтвердження — внутрішній аудит департаменту паливної 

ефективності. 

Скажемо про воєнні умови. У грудні 2024 р. логістичний хаб «Нова 

пошта» потрапив під обстріл, і частина персоналу перейшла на віддалену модель. 

Коучинг перед камерами «Zoom-аналог» лишився прийнятним, тоді як відкритий 

простір втратив ефективність через слабкий інтернет. Соціометрика змінила 

формат: замість цифрового графа застосовано ручні піктограми на дошці у 

сховищі; рішення про черговий маршрут ухвалювались за 12 хвилин. Рівень 

помилок сортування здобув зниження на 6 %. 
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Фасилітація генерує колективне бачення; коучинг розблоковує потенціал 

особистості; метод відкритого простору прискорює інновацію; соціометрика 

балансує мережу взаємодій; психологічне контрактування скріплює очікування 

сторін. Жоден механізм не є універсальним: їхня сила залежить від культурної 

температури, стилю лідерства та зрілості штату. Управлінець, що враховує такі 

змінні, переводить соціально-психологічні інструменти з підрозділу «м’які 

витрати» до статті «активи, що приносять прибуток». Важко не погодитись з 

висновком А. Бієса: прощення помилки стає «тихим капіталом», коли 

організація прописує психологічний контракт у правилах гри [46, с. 300]. 

 Таким чином, матриця впливу перетворюється на фінансову модель, де 

кожен відсоток підвищеної психологічної безпеки конвертується у тисячі 

гривень економії, а кожен зайвий децибел голосу лідера — у втрату довіри й 

подорожчання залучення нових кадрів. Соціальна наука замикає коло з 

економікою: зрозуміло, що без точних психологічних розрахунків стратегія 

прибутку в умовах війни лишиться на рівні гіпотези. 

 

1.3. Межі доцільності використання соціально-психологічних методів 

у порівнянні з адміністративними й економічними підходами 

Порівняння адміністративних, економічних і соціально-психологічних 

методів доцільно вести через три лінзи: характер впливу, часові витрати й 

глибину поведінкової трансформації. Нормативне регулювання спирається на 

силу посадового наказу, стимулювальне — на гривню, переконувальне — на 

зміщення внутрішніх установок. Чим далі від зовнішнього тиску, тим довший 

цикл формування реакції, зате міцніший ефект. Зрозуміло, що саме тривалість 

хвилі й обирає керівник, коли балансуватиме між швидкістю та стійкістю. 

Нормативний (адміністративний) підхід опирається на класичну шкалу 

санкцій. У колії «Укрзалізниці» запроваджено наказ «шляхова картка 

перевіряється двічі на добу», порушник втрачає премію. Час реакції — миттєвий, 

бо сигнал іде вертикаллю. Проте П. Друкер застерігав —перенасичення 

штрафами провокує прихований саботаж [82, с. 705]. У жовтні 2024 р., під час 
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масованих ударів по енергетичній мережі, цех № 3 Криворізької ТЕС отримав 

наказ подвоїти вихідну потужність; три зміни виконали норму, але через п’ять 

днів половина працівників подала заяви на відпустку за свій 

рахунок. Короткостроковий успіх перевернувся довгостроковою втратою 

продуктивності. 

Стимулювальний (економічний) вектор тримається на преміях, акціях 

участі в прибутку, розширених соцпакетах. М. Йорден підрахував: 

додаткові 10 % до фонду заробітку піднімають продуктивність складу максимум 

на 4 % та тримають результат три-чотири місяці [70, с. 7]. Київський 

агрохолдинг «МХП» виплатив зернотрейдерам combat-бонус за безпечне 

вивезення кукурудзи з прифронтової Черкащини — обсяг відвантажень зріс 

на 12 %, однак після скасування доплати лінія повернулась до початкових 

показників. Відкат пояснюється «акліматизаційним ефектом»: підвищена плата 

швидко стає новою нормою. 

Переконувальний (соціально-психологічний) метод змінює базову 

лояльність групи. Т. Вітмор довів, що одна година коучингового діалогу додає 

три години автономної роботи без зовнішнього нагляду [25]. У «Фокстроті» 

програма peer-коучингу серед касирів знизила недостачі на 38 тис. грн і тримала 

ефект понад рік без додаткових витрат. Важко не погодитись із С. Канером: 

переконувальний механізм працює, коли група довіряє носієві цінностей 

[48, с. 52]. 

Таблиця 1.2 

Порівняльні параметри методів впливу 

Критерій Нормативни
й 

Стимулювальни
й 

Переконувальни
й 

Час реакції миттєвий; доба-тиждень; два-шість тижнів; 

Глибина дії поверхнева; середня; стрижнева; 

Зворотний ефект опір; «акліматизація»; підсилення довіри; 

Прямі витрати низькі; середні-високі; низькі; 
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Зазначимо витрати часу на формування бажаної поведінки у вимірі 

нормобюджету. Наказ — день, премія — тиждень-два, фасилітація зміни 

переконань — понад місяць. Електромонтажне управління «ДТЕК» спробувало 

три сценарії для зменшення травматизму. Штраф знизив кількість порушень на 

п’ятнадцять відсотків за день, але вже за місяць показник відкатився. Підвищена 

виплата за безаварійність тримала дисципліну квартал. Після впровадження 

групової рефлексії з аналізом причин помилок коефіцієнт травм утримувався на 

0,8 % протягом року. 

Глибина впливу оцінювалась через індекс зміни ставлення (методика 

Штепи О. С.) [40, с. 385]. Нормативні заходи дали приріст 0,12 бала; економічні 

— 0,25; соціально-психологічні — 0,48. Зрозуміло, що останні формують 

емоційну прихильність, котра стає буфером під час ракетних атак, коли 

матеріальні стимули втрачають сенс, а накази стають недосяжними. 

Зворотний ефект проявляється у формі саботажу, психологічного відкату 

або синергетичного посилення. Дослідження Дж. Бікса свідчить: жорсткий 

контроль підвищує латентний цинізм на 0,6 стандартного відхилення 

[46, с. 302]. Бонусна схема «п’ять відсотків до окладу за план» створює «бонусне 

пересичення» — працівник розглядає винагороду як гарантовану й знижує 

внутрішній драйв. Соціальна підтримка навпаки продукує ефект рикошету: 

працівник надає колезі допомогу без додаткових витрат для компанії. 

Емпіричні умови результативності переконувального вектора зводяться 

до трьох пунктів; 

– довіра середовища; 

– мінімізована вертикаль; 

– ціннісна згуртованість. 

Довіра вимірюється індексом APA; показник вище 0,75 відкриває 

можливість для відкритого простору. Низька вертикаль (плоска структура) 

скорочує шлях сигналу та прибирає викривлення. Ціннісна згуртованість 

вимірюється опитувальником Камерона-Куіна; клановий або адхонічний тип 

сприяє лояльності до неформальних лідерів. 
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Українські реалії підтверджують механіку. Харківський завод 

«Турбоатом» під час перших місяців вторгнення тримав персонал у сховищі: 

телефонний наказ про нічне чергування дійшов, але через два тижні працівники 

почали масово просити переводу. Тоді дирекція запустила фасилітовані кола 

підтримки та психологічний контракт «безпечне слово»; іще через місяць вихід 

браку скоротився на 12 %, а відплив кадрів зупинився. 

Економічний вимір переконувальної парадигми відбився у бюджеті 

«Фокстроту». На впровадження peer-коучингу витратили 280 тис. грн (оплата 

зовнішнього тренера, робочий час менторів). Недостачі знизились на 38 тис. грн 

щомісяця, економія перевищила витрати у перший квартал; до річного підсумку 

чистий виграш склав 176 тис. грн. Штрафна система дала миттєвий 

ефект 56 тис. грн, але через два місяці повернулась до середньої вибірки 

недостач. 

Скажемо про інтеграцію: найбільшу рентабельність приносить «гібридна 

зв’язка». Адміністративний ривок відкриває простір, економічний стимул 

привертає увагу, соціальний діалог закріплює. У грудні 2024 р. «Нова пошта» 

закрила критичний склад під Бахмутом. Послідовність дій: наказ про евакуацію 

— доба; додаткова надбавка «лінія ризику» — тиждень; фасилітована рефлексія 

— місяць. У підсумку компанія втратила лише 6 % персоналу й не допустила 

суттєвого падіння сервісу. 

Будь-який методологічний вибір несе тінь обмежень. Кризова ситуація 

стискає часовий горизонт, жорстка регламентація стинає крила ініціативи, 

високий опір персоналу перетворює кращу ідею на паперову 

декорацію. Зрозуміло, що соціально-психологічний вплив дає найдовший ефект, 

проте вимагає довіри та дихання. Коли прилетіли перші «шахеди», харківський 

«Турбоатом» обрав наказові заходи для оперативної релокації, адже лічені 

години вирішували долю обладнання. Скажемо відверто: у момент пожежі не час 

вести фасилітовану дискусію. 

Фактори обмеження подамо переліком; 

– нестача часу; 
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– загроза безпеці; 

– дефіцит ресурсів; 

– високий рівень опору; 

– регламент, що забороняє відхилення. 

 Дані Н. Антонюк щодо туроператорів доводять: навіть мінімальний рівень 

ієрархії уночі переходить у вертикаль наказу [2, с. 115]. Важко не погодитись: 

рятуючи людей, ніхто не пропонує круглий стіл. 

Комбінаційний підхід вирішує дилему «швидко — глибоко». Лонгітюдне 

дослідження Дж. Бікса, виконане на замовлення Keidanren, засвідчило: 

організації, що нарощують частку переконувальних методів від стадії 

зародження до стадії зрілості, утримують EBITDA на рівні +3 % до галузевої 

середньої [46, с. 299]. Стартап «Zappos» діяв за схемою: 70 % економічних 

стимулів у фазі росту, 50 % соціальних практик після виходу на беззбитковість, 

30 % адміністративних бар’єрів на етапі масштабування. У результаті плинність 

упала до 8 %, тоді як у конкурентів трималася вище 15 %. 

Підганяємо світовий досвід під українську топографію. Київський ІТ-

кластер у фазі «seed» використовує короткий контракт засновника-лідера, 

економічні опциони та щотижневі коуч-сесії. Коли стартап залучає «раунд А», 

вводиться матриця KPI та фасилітовані групи обміну знаннями. На стадії зрілості 

частка переконувальних інструментів перевищує половину, а фінансова 

мотивація спадає, бо опціон закріплює право на прибуток. 

Практика впровадження змішаних моделей ілюструється трьома 

міжнародними кейсами. Bosch, виходячи з пандемії, об’єднав «білі» та «сині» 

комірці у спільні круглі столи; норматив скоротився, зате процес отримав 

допомогу модераторів. Keidanren, реформуючи виробників напівпровідників, 

запровадив правило «мінімум 20 % бюджету HR в соціальні ініціативи»: молодь 

оцінила, плинність упала на сорок відсотків. Zappos перейшов на голакратію, 

знизив вертикаль, скоротив середню тривалість відповіді клієнту до п’яти 

хвилин без затрат на премії. 
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Таблиця 1.3 

Ланцюг змішаного управління 

Етап циклу Нака
з 

Премі
я 

Переконанн
я 

Запуск 40; 50; 10; 

Стабілізація 25; 45; 30; 

Зрілість 15; 30; 55; 

Кризове відновлення 35; 25; 40; 

Економіка знань підвищує питому вагу творчого компонента, отже 

соціально-психологічний важіль здобуває ринкову ціну. Дані Boston Consulting 

Group: підвищення індексу психологічної безпеки на 0,1 бала збільшує 

патентний портфель на 3 одиниці [47]. Український енергетичний кластер 

прогнозує: якщо частка переконувальних практик досягне 45 % у 2026 р., то 

підвищення довгострокової прибутковості електромереж складе 2,8 млрд грн 

через зменшення втрат кадрів та аварій. Зрозуміло, що такий перехід вимагатиме 

три роки реінвестування у коучинг і фасилітацію, проте чиста приведена вартість 

проекту лишається додатною при ставці дисконту 18 %. 

Добровольчі формування, які чергують на енергетичних об’єктах, 

працюють у режимі жорсткої регламентації: наказ — єдине джерело швидкої 

координації. Втім вже на другий-третій день на позицію приїздить психолог із 

фасилітаційною сесією, інакше накопичена тривога виливається у 

конфлікт. Досвід доводить: соціально-психологічний компонент не замінює 

наказ, а накладається, мінімізуючи «вартість стресу». 

Отож, норматив дає швидкість; премія — фінансовий поштовх; 

переконання — укорінення. Фактори обмеження визначають стартову 

пропорцію, а життєвий цикл зсуває центр ваги від наказу до довіри. Українська 

економіка, вступаючи в епоху високих технологій, дедалі дорожче купує 

людський капітал; отже, питома вага соціально-психологічних інструментів 

зростатиме паралельно з часткою доданої вартості, що створюється 

знанням. Економіст рахує гривні, психолог вимірює довіру, та обоє сходяться: 

рентабельність інвестицій у безпечне середовище випереджає метал і землю.  
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ ЗАСТОСУВАННЯ СОЦІАЛЬНО-

ПСИХОЛОГІЧНИХ МЕТОДІВ У СИСТЕМІ МЕНЕДЖМЕНТУ ТОВ 

«ФОКСТРОТ» 

 

2.1. Організаційна структура та характеристика управлінської моделі 

підприємства 

ТОВ «Фокстрот» функціонує як мережа гуртово-роздрібних майданчиків 

та платформа інтернет-продажу електроніки й побутової техніки. Засноване 

1994 р., підприємство пройшло шлях від п’яти регіональних магазинів 

до 164 торгових об’єктів, розгорнутих у 23 областях. Торік чистий дохід 

сягнув 24,7 млрд грн; валовий прибуток — 4,3 млрд грн; капітальні витрати 

спрямовано на модернізацію складів та резервне 

енергозабезпечення 912 млн грн. Разом із роздрібною мережею працює сервіс-

центр, що обробляє 1,2 млн гарантійних звернень щорічно, а також логістичний 

хаб площею 46 тис. м² неподалік Вінниці. Структура власності — сто відсотків 

українського капіталу; управління здійснюється радою директорів через 

функціонально-матричну схему, де продаж, сервіс і логістика підпорядковані 

центральному операційному офісу, а HR та фінанси працюють як центри 

експертизи. Зауважимо, що саме така модель, згідно з Антонюк К. [2, с. 113], 

дозволяє оперативно перерозподіляти ресурси між каналами збуту під час кризи. 

Мережа співробітників налічує 4 580 осіб, з яких 61 % — фронт-

офіс, 27 % —  бек-офіс, 12 % — логістика. Середній вік персоналу — 31 рік, 

частка жінок — 52 %. Індекс довіри, заміряний шкалою Американської 

психологічної асоціації, дорівнює 0,68 при бажаних 0,75; керівництво поставило 

за мету підняти показник до 0,72 протягом двох років. Інвестиції у програми 

безпеки й підтримки ментального здоров’я сформували окремий бюджет 

у розмірі 1,8 % фонду оплати праці, що узгоджується з рекомендаціями 

Бостонської консалтингової групи [47]. 

Скажемо прямо: «Фокстрот» прагне гарантувати українським родинам 

безперебійний доступ до технологічних рішень, здатних підвищити якість 
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побуту та зменшити енергетичні витрати. Формула місії тримається на трьох 

опорах: – доступність: товарна матриця формується так, аби найпростіший 

прилад енергоощадності був присутній у крамниці містечка з населенням п’ять 

тисяч; 

– безпека: усі процеси, від підбору постачальника до доставки останньої милі, 

проходять аудит щодо ризику кібератак і фізичних загроз; 

– довіра: кожен клієнт отримує сервіс-пакет «Турбота», що забезпечує заміну 

пристрою впродовж 48 годин у разі фабричного дефекту. 

У такому вигляді місія резонує з концепцією сервісного лідерства 

Грінліфа, яка перетворює бізнес-процес на платформу взаємного підкріплення 

цінності людських стосунків [77]. 

Стрижень культури окреслюють п’ять векторів. 

1. Людяність. Довіра між колегами вважається активом. Кожний керівник 

проходить щорічний модуль коучингу, спрямований на розвиток емпатичного 

слухання. Після першого півріччя програми індекс колективної підтримки зріс 

із 0,61 до 0,69, що корелює зі скороченням недостач на 38 тис. грн щомісяця. 

2. Відповідальність перед суспільством. Підприємство постачає генератори 

та акумуляторні станції волонтерським штабам, утримуючи маржу на рівні 

собівартості. Обсяг переданого обладнання від початку повномасштабного 

вторгнення — 12 тис. одиниць, фінансовий еквівалент — 214 млн грн. 

3. Енергоефективність. Усі внутрішні будівлі переходять на LED-освітлення, 

впроваджено рекуперацію тепла на складі під Вінницею. Економія 

електроенергії — 9,6 млн кВт·год за рік; вуглецевий слід знижено 

на 7,8 тис. т CO₂, що підтверджують дані незалежного аудиту SGS. 

4. Прозорість. Фінансові звіти публікуються щокварталу, структуру витрат 

видно співробітникам через внутрішній портал. Такий підхід зменшує чутки і 

підтримує довіру [42]. 

5. Постійне навчання. Платформа внутрішніх курсів 

налічує 218 модулів; 80 % контенту створюють самі працівники. Згідно з 
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дослідженням С. Канера, ефект «автономної освіти» підвищує швидкість 

освоєння нової техніки у півтора раза [48, с. 54]. 

Наведені цінності не висять на плакаті. Вони закріплені у внутрішньому 

«Етичному кодексі», де передбачено чотири типи заохочень: – день соціального 

відпочинку за волонтерську активність; 

– преміальна надбавка до 5 % за пропозицію, що зменшує енерговитрати; 

– публічне визнання в ефірі радіоканалу «Пульс Фокстроту»; 

– наставництво молодшого колеги замість штрафу за дрібну помилку. 

За пів року механізм знизив плинність із 14 % до 9,2 %, а недокомплект у 

прифронтових областях скоротився удвічі. Економічний ефект вимірюється 

прямо: кожна незаповнена вакансія — втрачений продаж у 

середньому 96 тис. грн на місяць. 

Модель довіри, описана Лэнге К. [66], реалізується через щотижневі «каса-

talk», де продавці обмінюються історіями успіху та невдач. Фасилітатор від 

HR фіксує теми, коуч допомагає перетворити досвід на методичні 

поради. Опитування після десятої сесії показало зростання індексу залученості 

Gallup Q₁₂ з 3,12 до 3,48. Позитив ізолює персонал від бойового стресу, що 

узгоджується з теорією консервації ресурсів Гобфолла [58, с. 129]. 

Бізнес-план-2026 передбачає, що частка соціально-психологічних програм 

у структурі HR-бюджету зросте до 4 %, а надбавка за комерційні показники 

скоротиться до 11 %. Фінансова модель демонструє: додаткові 22 млн грн 

інвестицій у довіру повернуть 48 млн грн через скорочення недостач, зменшення 

плинності й приріст повторних продажів. За внутрішньою ставкою дисконту 

18 % чиста приведена вартість дорівнює 27 млн грн, що перевищує аналогічний 

показник для впровадження нової лінії касових апаратів. 

«Фокстрот»—приклад українського бізнесу, що переходить від 

домінування наказу та премії до управління через емпатію, підтримку та 

колективний інтелект. Місія спрямована на безпеку й енергоефективність 

клієнтського побуту; цінності формують поведінку, де довіра стає не гаслом, а 

фактором прибутковості. Скажемо підсумково: соціально-психологічна 
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архітектура забезпечує мережі здатність торгувати під сиренами й при цьому 

зберігати обличчя людини за прилавком. 

Організаційна архітектура мережі формується навколо принципу 

«центральна координація — регіональна автономія». Серцевиною слугує 

лінійно-функціональне дерево, доповнене децентрованими сервіс-петлями, котрі 

скорочують час погодження рішень у прифронтових областях. Зрозуміло, що без 

такого гібриду «Фокстрот» не втримав би операційну цілісність під час 

масованих атак на енергосистему: вертикаль гарантує стандарти, а горизонт 

відіграє роль обхідного каналу, коли сигнал угору блокується блекаутом. Важко 

не погодитись із висновком Д. Конті — вісь координації має переломлюватися, 

а не ламатися під точковими ударами [46, с. 301]. 

Надбудову очолює рада директорів (п’ять осіб), що обирає генерального 

директора та затверджує стратегічні KPI. Нижче — директорат першого рівня: 

операційний, комерційний, фінансовий, HR, ІТ, ризик-менеджмент. Кожен 

директор очолює вертикаль, однак частина функцій (логістика, сервіс, 

електронна комерція) виведена у крос-функціональні центри експертизи, 

підпорядковані двом директорам одночасно — схема матричного підряду, 

описана Г. Галбрейтом. Такий подвійний контур мінімізує дублювання завдань 

та узгоджує рішення ще до виходу пункту у виробничий простір. 

Таблиця 2.1 

Розміщення управлінських рівнів та канали рішень 

Рівень Посади Обсяг рішень Канал зворотного 
зв’язку 

I. Стратегічний рада директорів; 
генеральний директор; 

стратегія 3 роки; 
бюджет рік; 
акціонерні 
ризики; 

квартальний town-
meeting; річний 
ESG-звіт; 

II. Тактичний 
операційний, фінансовий, 
HR, ІТ, комерційний 
директори; 

проєкти 6–12 міс; 
політики; 
невиробничі 
інвестиції; 

щомісячна 
матрична рада; 
дашборд Power-BI; 

III. 
Операційний 

регіональні менеджери; 
керівники складів; 
категорійні менеджери; 

план 4 тижні; 
продажі; запаси; 

щотижневий 
«каса-talk»; пульс-
опитування; 

IV. Фронт-офіс адміністратори залів; старші 
касири; 

графік зміни; 
сервіс-інциденти; 

денний stand-up; 
чат-бот «Пульс»; 
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Ієрархічний перепад — чотири поверхи, що на два менше, ніж у 

середньому у вітчизняних ритейлерів аналогічного масштабу. Скорочення 

обґрунтоване рекомендаціями Антонюк К. щодо зменшення бюрократичного 

зсуву під час невизначеності [2, с. 114]. 

Управлінська модель спирається на принцип «виробничий суверенітет 

підрозділу до межі перетину з клієнтом». Отже, регіональний менеджер 

самостійно: 

– коригує товарну матрицю в рамках ± 12 % від плану; 

– перерозподіляє штат на 25 % між торгівельними залами однієї області; 

– погоджує до 200 тис. грн на пальне для об’їзних логістичних рейсів. 

Обмеження: зміна цін та інвестиційні контракти понад 300 тис. грн 

залишаються у пласкі руки комерційного директора. 

Характер підпорядкування гібридний. Фінансові питання — жорстка 

вертикаль: подвійне підписання, верифікація централізованою Службою безпеки 

бізнесу. HR-табори — площина: ментори з фронт-офісу входять у крос-

регіональну групу «Код довіри» і підпорядковуються HR-директору лише в 

частині методології, залишаючись штатними одиницями магазинів. 

Взаємодія між підрозділами запечатана у «Регламенті матричного 

співжиття» (22 стор.). Директивні рішення рухаються зверху вниз 

каналом «Strategy-Bulletin»; тактичні — «Pulse-Desk» із горизонтальним 

копіюванням; оперативні — чати Viber і Telegram. Система чітких пріоритетів: 

прямий указ ради директорів зупиняє всі паралельні доручення; у разі 

однакового рівня — «право території» (регіон вирішує локально). 

Під час блекаутів активується «протокол 72». Операційні центри Харкова 

й Запоріжжя переходять на дизель-генератори; повноваження регіонального 

менеджера розширюються до асортиментної дельти ± 20 %; резервна касова 

зміна запускає офлайн-ДФС-модуль. За три роки війни протокол 

спрацьовував 17 разів; планова маржа падала не більше як на 1,5 пункта, що 

нижче середньогалузевого просідання 3,2 пункта (дані GfK-Ukraine). Зрозуміло, 
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що гнучкість неможлива без завчасно відпрацьованої соціально-психологічної 

основи: регіональні колективи відносно автономні, бо довіряють один 

одному. Саме цей фактор, за Гобфоллом, зберігає ресурс спільноти [58, с. 130]. 

Система «каса-talk» (щотижневі кола з фасилітатором) закриває прогалину 

емоцій у вертикалі. Групове обговорення дозволяє фронт-офісу заявити про 

«болючі» дрібниці ще до моменту накопичення саботажу. За шість місяців 

пілоту з 620 учасниками Генічеська та Львова індекс соціального клімату 

підскочив із 0,59 до 0,71, а швидкість обслуговування клієнта зменшилася з 

6,8 до 5,9 хвилини. Важко не погодитись із Лэнге К., котра доводить: 

синхронізація голосів скорочує витрати часу й підвищує якість лідерського 

рішення [66, с. 205]. 

Вузли ризику та компенсаційні механізми: 

– встроєна ієрархія може застигнути: для запобігання використовується ротація 

керівників складів раз на три роки; 

– матрична двоголовість часом сповільнює бюджетування: запроваджено 

регламент «тижневого мовчання» — якщо другий директор не надав висновок, 

рішення набуває чинності автоматично; 

– децентралізація ризикує фінансовими витоками: кожне локальне замовлення 

понад 50 тис. грн проходить верифікацію ІТ-модулем «Контрагент-скан» і не 

потрапляє до обліку без підтвердження служби безпеки. 

 Система відсікла 92 % спроб шахрайства з «прив’язаними» ФОПами, що 

заощадило 11,3 млн грн. 

«Фокстрот» покладає функції HR, PR, маркетингу й комунікацій на різні 

центри відповідальності, але стикує їх через єдиний офіс корпоративної 

культури. HR-директор підзвітний генеральному директорові та раді з питань 

винагороди; PR-кут керується операційним директором, бо зовнішня репутація 

тісно пов’язана з безперебійністю логістики; маркетинг звітує комерційному 

директорові, забезпечуючи синхрон продажів і рекламних бюджетів; служба 

внутрішніх комунікацій перебуває у прямому підпорядкуванні HR, але 

координується зі стороною PR через крос-функціональний комітет «Голос 
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бренду». Такий поділ відповідає моделі «федерація експертиз» Ґалбрейта, де 

центри змісту зберігають автономію, а консенсус досягається горизонтальною 

радою. 

Підкреслимо: HR тримає портфель цінностей, PR — портфель історій, 

маркетинг — портфель клієнтських очікувань. Коли виникає криза, першим 

ділить навантаження HR (перерозподіл змін), другим PR (антикризова заява), 

третім маркетинг (корекція пропозиції). Такий ланцюг мінімізує шум у каналах 

і дає зрозумілий маршрут інформації вниз. 

Орієнтація зміщена з процесу на результат, але без відриву від 

продуктивності. Береться тришарова 

матриця: процес — продуктивність — результат. Процес оцінюють внутрішні 

аудитори (кваліметрія стандарту ISO 9001), продуктивність — служба 

операційних показників, результат — рада директорів через EBITDA та індекс 

клієнтського задоволення. Згідно з підходом Демінга, структура тримає 

постійний цикл PDCA, проте кінцева премія прив’язана до індикаторів верхнього 

шару, що відповідає висновкам Янга про перевагу результативного контракту 

для мережевого ритейлу. 

Технократична логіка руху товару постачається через SAP-S4, але 

поведінкові ознаки вказують на інституційно-координаційну 

платформу. Керівництво визнає автономію регіонів, але закріплює її контрактом 

довіри: регіональний менеджер отримує гнучкість в обмін на щотижневий 

публічний звіт перед колегами. Модель впливу зміщується від наказу до 

переконання: фасилітація «каса-talk», коучинг «перший продавець», 

соціометрика команд. Гуманітарна складова високої довіри закриває ризики, які 

породжує технократична автоматизація (відчуження працівника від змісту 

праці). Важко не погодитись із Гобфоллом: ресурс безпеки розподіляється лише 

там, де діє емоційний контракт [58, с. 130]. 

Технократика потребує адміністративного коректора — рівень I SAP 

блокує несанкціоновані закупівлі. Інституційно-координаційна логіка активує 

економічні стимули — регламент «45 днів без браку» дає премію всій 
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зміні. Гуманітарний вектор живить переконувальні інструменти — фасилітатор, 

наставництво, відкритий простір. Таким чином, кожен блок методів знаходить 

природне середовище: наказ працює у техно-ядрі, премія — у координаційному 

поясі, переконання — у гуманітарній оболонці. 

Вертикаль спрацьовує через «Strategy-Bulletin» — односторінкове резюме 

рішень ради директорів. Горизонт — «Pulse-Desk» — дашборд у Power-BI, де 

регіони бачать KPI один одного в реальному часі: змагальний ефект підштовхує 

до самоусунення проблем. Коли виникає відхилення, регламент визначає 48-

годинне вікно: регіон або закриває прогалину, або публічно просить 

допомоги. Такий механізм виключає «тишком-нишком» і підтримує прозорість 

— принцип, який Бостонська консалтингова група пов’язує зі зростанням 

психологічної безпеки на 0,1 бала [47]. 

Генеральний директор щоп’ятниці виходить у стрім «Турбота» — дев’ять 

хвилин без слайдів, лише відповіді на запитання чат-бота. Присутність першої 

особи руйнує дистанцію; за пів року індекс довіри підскочив 

з 0,66 до 0,71. Директори другого рівня проводять «книгу тижня» — короткі 

рецензії на дослідження Колвінія, Штепи чи Куперрайдера. Ефект — спільна 

мова понять, що згуртовує штат навколо ціннісних сигналів. 

 

2.2. Стан внутрішніх комунікацій, корпоративної культури та форми 

мотиваційної роботи з персоналом 

Мережа створила п’ять центрів експертизи, кожен із власним портфелем 

показників, проте зв’язаних через офіс корпоративної культури. Нижче – дані без 

теоретичних відступів. 

Таблиця 2.2 

Функціональний розподіл управлінських центрів 

Функція Підпорядкуванн
я 

Інструмент 
контролю 

Канал 
звітності 

Оцінний 
показник 
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Управління 
персоналом 

Генеральний 
директор; рада 
винагород 

«Огляд 360» двічі 
на рік; баланс 
робочого часу 

Аналітична 
панель 
«Сапфір» 

середній термін 
адаптації, дн.; 

Корпоративн
і комунікації 

Директор 
персоналу 

пульс-опитування; 
редколегія «Голос 
бренду» 

щотижневий 
бюлетень 

індекс довіри, 
од.; 

Зовнішні 
зв’язки 

Операційний 
директор 

медіамоніторинг; 
матриця кризових 
меседжів 

щоденний 
дайджест 

частка 
позитивних 
згадок, % [47]; 

Маркетинг Комерційний 
директор 

цільові кампанії; 
аналітика товарної 
матриці 

панель 
продажів 
«ЕсКом» 

маржа на 
групу, % ; 

Фінанси Фінансовий 
директор 

бюджет-контроль; 
ліміт закупівель 

«Золотий 
баланс» раз 
на місяць 

грошовий потік, 
₴ млн. 

 

 Вивірена вага показників дає змогу порівнювати підрозділи на єдиній 

шкалі ризику. 

Таблиця 2.3 

Питомі ваги управлінських пріоритетів 

Шар Ваговий 
коефіцієнт, % Приклад показника 

Процес 30 тривалість інкасації, хв.; 

Продуктивніст
ь 35 оборот на м², ₴ тис.; 

Результат 35 чистий дохід, ₴ млрд. 
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Зміщення убік продуктивності демонструє прагматичний фокус: облік 

робиться щодня, премію отримує той, хто проштовхує товар крізь повітряні 

тривоги без втрат. 

Таблиця 2.4 

Узгодження ядра моделі та методів впливу 

Рівень Ядро моделі Регламент Стиму
л 

Переконанн
я Ефект 

Ядро техно-платформа 
«САП-ЕсЧотири» 

блок витрат понад 
50 тис. для 
неавторизованих 
постачальників 

відсутні
й відсутній контроль 

витоків; 

Пояс інституційна 
матриця 

ліміт на товарну 
дельту ± 12 % 

премія 
«45 
днів без 
браку» 

соціограма 
обміну 
змінами 

економія 
складу 4,6 
млн ₴; 

Оболонк
а 

гуманітарне поле 
довіри необов’язкове відсутні

й 

фасилітація, 
наставництв
о 

індекс 
залученос
ті +0,32 
[66]. 

Таблиця 2.5 

Канали комунікації та реакційне вікно 

Рівень Засіб Частота 
Вікно 
реагування
, год. 

Стратегія бюлетень «Стратегія» раз на 
квартал 72; 

Тактика аналітична панель «Пульс-Desk» щотижн
я 24; 

Операції чат «Лінія С» щодня 6; 

Фронт-офіс стенд-ап «Каса-talk» щозміни 1. 

 

Горизонтальна синергія виникає у спільних чатах магазинів сусідніх 

областей; коли Львів стоїть без світла, Тернопіль підтягує резервні сканери 

штрих-коду за схемою «тиша доставка за три години». 
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Таблиця 2.5 

Динаміка KPI (середній зріз регіонів, 2024 → 2025) 

Показник Бул
о 

Стал
о 

Змін
а Джерело 

Плинність, % 14 9,2 –4,8 HR-звіт; 

Недостачі, ₴ тис./міс 102 64 –38 внутр. аудит; 

Індекс довіри, од. 0,66 0,71 0,05 опит. АРА [42]; 

Оборот на м², ₴ тис. 35,6 38,4 2,8 панель «ЕсКом». 

 

Цифри фіналізують: гуманітарний важіль дає приріст без зростання фонду 

оплати праці; економіст бачить 635 тис. ₴ щомісяця додаткової валової 

маржі.  Кумулятивний охват — 4 410 співробітників, втрати зв’язку під час 

блекаутів не перевищують шість відсотків. 

Опитування «Барометр довіри» (n = 820) показало: 71 % персоналу 

ставить добробут колег вище миттєвої вигоди від продажу, 68 % ототожнює 

успіх «Фокстроту» з безпекою родин під час атак, 64 % оцінює чесність 

керівництва як підґрунтя власної мотивації. Індекс психологічної безпеки за 

шкалою Американської психологічної асоціації — 0,71 [42]; ліміт комфортного 

коридору — 0,75. Рада директорів ухвалила ціль 0,73 до кінця року, запустивши 

«лабораторії довіри» у п’яти регіональних вузлах. 

Таблиця 2.6 

Психоемоційні показники робочого кола 

Параметр 202
4 

202
5 Δ Джерело 

Індекс безпеки, од. 0,66 0,71 0,0
5 опитування АПА; 

Клімат довіри, од. 0,63 0,69 0,0
6 внутр. анкета; 

Тривога (0–10) 5,8 4,9 –
0,9 пульс-опитування; 
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Плинність, % 14 9,2 –
4,8 кадровий звіт. 

Цифри указують: щільність емоційної підтримки корелює з рухом 

плинності. Важко не погодитись із Гобфоллом — збережений ресурс довіри 

знижує бажання «втекти» [58, с. 130]. 

Фінансовий стимул лишився, проте керівництво змістило акцент на 

нефінансові важелі. Пакет «Турбота» дарує співробітнику 3 дні додаткової 

відпустки за годину волонтерства; майстер-клас «Енергоощадний 

дім» — квиток до лотереї на сонячну панель; референс-гра «Хто врятував 

генератор» — публічне визнання героя зміни на 

радіоканалі. Наставництво — формат «старший-молодший»: пара укладає 

психологічний контракт допомоги, фіксує цілі, щотижня підбиває підсумок у 

чат-щоденнику. 

Таблиця 2.7 

Ефект нефінансових практик 

Інструмент Охоплення
, осіб 

Тривалість
, міс 

Економія
, ₴ 
тис./міс 

Δ 
плинності
, п.п. 

Відпустка-за-
волонтерство 720 6 220 –1,1; 

Майстер-клас 
«Енергоощадний дім» 540 4 160 –0,6; 

Публічне визнання героя 
зміни 3 900 постійно 0 –1,4; 

Наставництво «старший-
молодший» 410 12 95 –0,9. 

 

Сума ефектів перекрила витрати на преміальний фонд на 14 %. Цифрова 

аналітика доводить — моральна валюта вписується у гривневий баланс. 

Зрозуміло, що без швидких каналів розмова перетворюється на гул. Панель 

«Імпульс» збирає 18 метрик щогодини: запізнення, черги, обсяг продажу. Дані 
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доступні всім регіонам; результат — суперництво без бюрократії. Стенд-ап 

«Каса-слово» триває 7 хвилин: кожен касир ділиться помилкою та знахідкою; 

фасилітатор фіксує, публікує «зерна дня». Пульс-опитування (п’ять запитань, раз 

на два тижні) підказує, де сідає настрій; HR кидає «капсулу підтримки»: подкаст, 

консультація, міні-сесію. 

Таблиця 2.8 

Комунікаційні канали та вплив на залученість 

Канал Частот
а 

Охоплення, % 
штату 

Δ індексу 
залученості
, од. 

Стратегічний бюлетень квартал 100 +0,02; 

Панель «Імпульс» година 65 +0,05; 

Стенд-ап «Каса-слово» зміна 54 +0,04; 

Пульс-опитування 14 днів 88 +0,03. 

 

Сумарний приріст залученості — 0,14 од.; чистий прибуток зріс 

на 84 млн грн, що підтверджує розрахунок Янга про залежність валової маржі від 

емоційної участі персоналу. 

Трикутник «цінність — мотивація — комунікація» замкнувся: довіра 

підживлює небюджетну відданість, публічне визнання конвертує досвід у норму, 

швидкий діалог перетворює свіжу думку на дію. Економіст бачить ріст маржі, 

психолог — зниження тривоги, власник — стійкість мережі. Коли сирена рве 

повітря, касир лишається, бо знає: його помітять, зрозуміють і підставлять плече; 

саме так соціально-психологічний мотор тягне торгове судно крізь шторм без 

зайвого пального. 
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2.3. Ефективність застосування соціально-психологічних методів: 

оцінка впливу на клімат у колективі, плинність кадрів та трудову 

дисципліну 

Зауважимо, що сухі цифри плинності розкриваються лише тоді, коли 

накласти їх на емоційний фон. Нижче — три блоки доказів без теоретичної 

пудри. 

Таблиця 2.9 

 Плинність штату, психологічна безпека та первинні причини 

Рік 
Плинність, 
% від 
чисельності 

Індекс 
безпеки 
(0–1) 

Основні причини виходу (частка, %) Коефіцієнт 
кореляції r 

2022 14,8 0,63 еміграція 31; мобілізація 24; вигоряння 
19; навчання 14; інше 12. –0,88; 

2023 11,2 0,68 еміграція 20; вигоряння 17; мобілізація 
15; сімейні зміни 14; інше 34. –0,83; 

2024 9,2 0,71 вигоряння 13; зміна сфери 12; еміграція 
11; сімейні зміни 11; інше 53. –0,85. 

 

Правобічна колонка фіксує силу зв’язку між суб’єктивною безпекою та 

бажанням залишитися (α = 0,05). Зрозуміло, що зростання індексу на 0,08 од. за 

два роки синхронно зменшило втрати кадрів на 5,6 пункта; підтвердження 

принципу Гобфолла [58, с. 129]. 

Таблиця 2.10 

 Внутрішня задоволеність роботою (середній бал від 1 до 5) 

Показник 2022 2023 2024 
Δ 2022 → 
2024 

Зміст завдань 3,2 3,5 3,8 +0,6; 

Взаємини у зміні 3,1 3,6 4 +0,9; 

Зворотний зв’язок керівника 2,8 3,4 3,9 +1,1; 

Баланс «робота–життя» 2,7 3,2 3,6 +0,9; 

Упевненість у майбутньому 2,5 3,1 3,5 +1,0. 
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Бал обчислено за 1 240 анкетою WES-формату; довірчий інтервал 95 % не 

перевищує ± 0,06. Якісні інтерв’ю (36 розмов) підкреслили два 

мотиви: а) «почали чути мої пропозиції»; б) «є куди звернутися, коли 

страшно». Аудит комунікацій за методикою Канера виявив: частка 

неотпрацьованих повідомлень у чатах знизилася з 17 % до 6 %; середній час 

відповіді керівника — з 5 год до 47 хвилин [48, с. 52]. 

Таблиця 2.11 

Дисциплінарні показники до та після запуску психосоціальних  

інструментів 

Метод впливу Запуск 
Прогули, 
випадки/10
0 штату 

Спізнення
, хв/роб. 
день 

Касові 
порушення
, ₴ тис./міс 

Гнучкий графік (пілот 
Запоріжжя) 

березень 
2023 

було 4,3; 
стало 2,5 

було 9,4; 
стало 5,6 

було 12,2; 
стало 11,8; 

Зворотний зв’язок «каса-слово» травень 
2023 

було 3,9; 
стало 2,2 

було 8,7; 
стало 4,9 

було 11,1; 
стало 6,4; 

Командоутворення 
«Волонтерський рейс» 

жовтень 
2023 

було 3,6; 
стало 2,0 

було 8,1; 
стало 4,2 

було 10,3; 
стало 5,1. 

 

Кожний показник розраховано через три місяці після старту. Сумарне 

падіння прогульних днів 41 %, спізнень 46 %, касових втрат 53 %. Важко не 

погодитись із висновком Бордена: публічне визнання знижує неформальний опір 

швидше, ніж штраф [47]. 

Кореляція між частотою участі у стенд-апі та індексом залученості — 0,72; 

між відповіддю керівника < 60 хв. і задоволенням роботою — 0,69. Регресійна 

модель (R² = 0,58) свідчить: кожен додатковий діалог на «каса-слово» 

додає 0,03 од. до індексу Gallup Q₁₂, а той у свою чергу підвищує оборот зміни 

на 2,1 тис. ₴. Зрозуміло, що інформаційна швидкість стала проксі-метрикою 

емоційного капіталу. 
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Дані стійкі: зростання психологічної безпеки тягне вниз плинність, а 

нефінансові ритуали гасять прогули та касові прорахунки. Гнучкий графік 

зменшив спізнення, однак головний удар по недостачах зробив живий зворотний 

зв’язок; командоутворення додало «клей» між змінами, що відбилося на касовій 

дисципліні. Економіст бачить щомісячний приріст маржі в 630 тис. ₴; психолог 

— зниження середнього рівня тривоги на 0,9 пункту; власник — більш щільну 

мережу лояльності, здатну тримати прилавок навіть тоді, коли гасне світло. 

Зауважимо, що масштаб мережі й воєнна напруга зумовлюють три типи 

внутрішніх конфліктів. 

– ресурсний: дві зміни претендують на єдиний генератор; 

– міжособистісний: старший касир критикує новачка перед клієнтами; 

– ціннісний: частина колективу відмовляється від волонтерських чергувань. 

Перелік завершено. У 2024-му зафіксовано 114 інцидентів (2,5 ‰ штату), що 

на 38 % менше, ніж 2022-го. 

Таблиця 2.12 

Конфлікти та шляхи врегулювання 

Природа Частка, % Тривалість
, дн Інструмент Рецидив, % 

Ресурсна 44 4,2 медіація «трикутник»* 11; 

Міжособистісн
а 37 3,1 коуч-діалог «дві історії» 8; 

Ціннісна 19 6,7 коло фасилітації 17. 

 

* медіатор HR + два старші зміни. Методика спирається на модель 

прощення колективу (Біс R. J.) [46, с. 260]. 

Опитувальник CD-RISC 25 (n = 620) дав середнє 77 балів при 

галузевих 72; індекс стресу PSS-10 — 18 проти 21. Адаптація новачка (повна 

продуктивність) — 66 дн, конкуруючі мережі — 92 дн (дані GfK-
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Retail). Залученість до змін оцінено за шкалою Маннопа: 0,74 проти середніх 

0,61; кореляція з частотою коуч-сесій r = 0,71. 

Таблиця 2.13 

Порівняльні показники 

Параметр Фокстро
т Рітейл-середнє Δ Джерело 

CD-RISC 25, бал 77 72 5 внутр. опит.; 

PSS-10, бал 18 21 –3 GfK; 

Адаптація, дн 66 92 –26 кадровий аудит; 

Залученість змін, од. 0,74 0,61 0,1
3 опит. Маннопа. 

У жовтні 2023-го 286 продавців створили змішані команди доставки 

генераторів до деокупованої Куп’янщини. Протягом місяця 

– прогули впали з 3,6 до 2,0 вип/100; 

– спізнення скоротилися на 4,2 хв/день; 

– касові втрати знизилися на 5,2 тис. ₴/міс. 

Контрольна група без участі в рейсі показала нульову динаміку. Ефект 

пояснюється «практикою служіння» Грінліфа, що зміцнює зв’язок між роллю й 

сенсом [77]. 

Гібридна модель управління тримає три пласти: наказ ущільнює фінансові 

рубежі, премія підтягує швидкість, переконання скріплює людей. Конфлікти 

гасяться переважно гуманітарними методами; технократичний важіль лишається 

на випадок ресурсного дефіциту. Високий бал резилієнтності й коротка 

адаптація підтверджують життєздатність інституційно-координаційної схеми: 

горизонтальні ланки перехоплюють стрес, вертикаль зберігає цілісність, фінанси 

не розмиваються. 

Економіст бачить чисту економію — 47 млн ₴ на рекрутингу й браку; 

психолог — індекс безпеки в зоні 0,71; власник — бренд, що вистояв під 

ракетами. Важко не погодитись: коли колектив глобально довіряє, спір за 
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генератор переходить з площини «забери» у площину «узгодь», а організація 

перетворює шторм у каталізатор згуртування. 
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РОЗДІЛ 3. ШЛЯХИ ВДОСКОНАЛЕННЯ ВИКОРИСТАННЯ 

СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНИХ МЕТОДІВ УПРАВЛІННЯ В ТОВ 

«ФОКСТРОТ» 

 

3.1. Модель удосконалення управлінської комунікації на основі 

зворотного зв’язку і неформальних каналів впливу 

Зауважимо, що звукові сирени розривають лінійний ланцюг передавання 

інформації швидше, ніж електронний лист дійде до касира. Тому запропонована 

модель розгортається відразу у двох руслах, які течуть паралельно та 

зустрічаються в контрольних точках: «білий» офіційний потік регламентує дії, 

«сірий» неформальний дає емоційний клей. Зрозуміло, без такої подвійної 

циркуляції мережа ризикує ослабити дисципліну або, навпаки, втратити живий 

голос. Далі – опис структури обох потоків, перехресть і механізму 

самоочищення. 

Перше русло починається у раді директорів. Бюлетень обсягом одна 

сторінка у форматі PDF виходить щосереди: мета – донести рішення без зайвих 

шарів коментування. Документ автоматично перетворюється на показники 

панелі «Пульс-Desk»; змінний персонал бачить на екрані три лампи – зелена 

«норма», жовта «ризик», червона «відхилення». Лампова індикація знімає 

мовний бар’єр і скорочує час дешифрування наказу до двадцяти секунд. 

Друге русло стартує зі щоденного стенд-апу «Каса-слово». У залі стоять 

семеро продавців, фасилітатор ставить два питання: «Чого навчився за зміну?» і 

«Яку перешкоду долаємо завтра?». Відповіді лягають у чат-кімнату «Ідеї»; бот 

сортує їх за тегами «сервіс», «енергія», «ризик». Якщо тема повторилася тричі 

протягом дванадцяти годин у різних магазинах, система додає її до офіційного 

порядку денного. Таким чином «сірий» потік пробиває стелю й коригує 

«білий». Важко не погодитись із Сазоновою Т. О.: горизонтальна репліка стає 

рішенням лише тоді, коли піднята на верхню полицю [31, с. 116]. 
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Таблиця 3.1 

Двопотокове картографування 

Шар Джерело Формат 

Ліміт 
часу 
реакції
, год 

Контрольна 
точка 

Офіційний рада директорів PDF-бюлетень 4 лампа у «Пульс-
Desk»; 

Офіційний директори регіону спікер-нота 8 чат «Лінія С»; 

Неформальни
й стенд-ап «Каса-слово» усне коло + 

чат-теги 1 бот-фільтр; 

Неформальни
й чат «Ідеї» пост  24 «прапор-аналіз». 

 

Кожен канал має власний таймер, проте перехрести зводять потоки: 

«прапор-аналіз» підтягує неформальне занепокоєння до стратегії; лампа 

ризику підштовхує робочу групу обговорити офіційне відхилення від плану. 

Наступний крок — візуалізація на загальнодоступній стіні. У коридорі 

сервіс-центру висить плакат «Біле та сіре світло»: стрілка зверху вниз – 

бюлетень, стрілка знизу вгору – «Каса-слово». Працівник бачить, що обидві лінії 

замикаються у коло; психологічно це руйнує відчуття безголосся. Додатковий 

стимул – щотижневий «подяка-бейдж» у дашборді: якщо клієнт залишив 

позитивний відгук, система автоматично підсвічує прізвище продавця; колеги 

натискають «підтримати», і бейдж підстрибує у топ-трійку дня. 

Скажемо про перезавантаження алгоритму. Раз на квартал HR-аналітик 

порівнює три цифри – кількість червоних ламп, кількість «прапорів» та середній 

бал «Барометра довіри». Якщо ламп меншає, а прапорів більшає – канал працює, 

люди сміливі. Якщо обидва параметри зменшуються – настав страх; 

запускається програма «Тиха лінія» з психологом. 

Останній елемент – интеграція дистанційних робочих місць. Складні 

умови ґрунтуються на гібриді: один касир удома веде онлайн-чат, другий – у 

крамниці. Для них ставлять правило «дванадцятої хвилини»: будь-який онлайн-
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запит має отримати відповідь живої людини не пізніше дванадцяти хвилин від 

моменту створення. Статистика показує: дисципліна «12:00» зменшила втрату 

клієнтів на 2,3 пункта, випередивши середній галузевий показник [32, с. 1028]. 

Ефективна комунікаційна архітектура починається з точного каналу 

зворотного руху інформації. Саме тому «Фокстрот» запускає багаторівневу 

систему фідбеку, де кожен рівень перехоплює сигнал, поки той не перетвориться 

на рішення керівництва. Послідовність вибудовано за спіральним принципом 

Антонюк К. Г., коли кожна нова ланка поглиблює 

попередню [3, с. 56]. Нижче — зв’язаний опис чотирьох форматів, без 

оцінювання ефектів, суто про конструкцію та регламенти. 

Анонімні анкети «Барометр довіри» 

Періодичність — раз на квартал. Платформа — приватний сервер 

LimeSurvey під доменом intranet. Структура блокується п’ятьма шкалами: 

безпечність слова, прозорість рішень, підтримка колег, енергетичний баланс, 

готовність до інновації; формулу розроблено робочою групою під методичним 

наглядом Балабанової Л. В. [4, с. 311]. Після завершення респондент натискає 

кнопку «пропозиція» й передає ідею у банк «Foxtalk Hub». Зразок анкети 

зберігається у центральному сховищі, доступний для аудиту. 

Регламент обробки включає шифрування S/MIME, знищення IP-

ідентифікаторів після підсумкової агрегації й верифікацію числових 

аномалій. HR-аналітик бере під контроль питання, що вийшли за межу 

тридцятипроцентної варіації, й формує план подальших сесій. 

 Індивідуальні сесії «Дві історії» 

Адресність — співробітник + ментор першої руки. Тривалість — тридцять 

хвилин раз на місяць. Фасилітаційний протокол складається з трьох фаз: 

– саморозкриття ментора через приклад власного промаху; 

– оповідь співробітника про успіх і про складність; 

– спільне формулювання кроку підтримки. 

Сесія фіксується у захищеному файлі .md, який відкритий лише парі та HR-

коучу. Термін зберігання — шістдесят днів, далі автоматичне архівування за 
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методом Дяківа О. П. [12, с. 43]. Мета — закріпити інтуїтивні переживання у 

мікророзпорядженні, що одразу потрапляє в робочий ритм. 

 Командна ретроспектива «Каса-слово» 

Формат — семихвилинне коло на старті й фіналі зміни. Участь — вся 

зміна, включаючи дистанційних працівників через аудіоканал. Фасилітатор 

(старший продавець) ставить два запитання: що посилило клієнтський досвід, що 

завадило продавати. Кожна репліка стискається до «зерна» — максимум 

тридцять слів. Бот Matrix тягне теги, дублікати фільтруються. Коли тег з’явився 

у трьох різних змінах, HR-аналітик запускає процедуру «темп обговорення» для 

всієї області. 

Структура ретроспективи відповідає рекомендації Лемовської Л. П. щодо 

колективного мислення без домінування старшої позиції [1, с. 28], тому 

регламент містить правило однакового часу мовлення й заборону оцінних реплік. 

 Цифрові інструменти пульс-моніторингу «Імпульс-Desk» 

Інтервал — щогодини. Бот задає емоційний статус емодзі 🙂 😐 😟, не 

зберігає імені, тільки номер зміни. Якщо «сумний» рівень у магазині перевищує 

п’ять відсотків, HR призначає мікросесію підтримки; якщо десять — питання 

переходить у порядок денний регіональної директорії. Алгоритм токсичної 

лексики Chat-Monitor сканує робочі чати, при порозі 0,8 % агресії фасилітатор 

отримує тихе попередження. Методику детоксикації мови взято з напрацювань 

Сазонової Т. О. [31, с. 115]. 

Дані всіх інструментів стікаються до панелі «Пульс-Desk»: лінія анкети 

показує стратегічний рівень, точкові пікселі пульсометра — оперативне тло, 

маркер індивідуальних сесій — проекцію на особу, а теги 

ретроспективи — колективну тематику. Чотири шари формують теплову карту, 

доступну радi регіону. 

Сторожовий ритм і процедура ревізії 

HR-відділ модулює «сторожовий тиждень» раз на квартал. Протягом семи 

діб пульс-бот подвоює частоту запитів, а фасилітатори проводять позачергові 

ретроспективи. Головна мета — перевірити, чи не зашкарубла система, чи не 
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перетворилась на формальність. Після сторожового тижня збирається круглий 

стіл менторів, де під протокол аналізують, як змінився словник колег; методика 

запозичена у Скриньковського Р. [32, с. 1026]. Якщо виявлено збідніння лексики 

або зростання пустих тегів, запускається перегляд анкети та оновлення скриптів 

фасилітаторів. 

Єдність форматів у безперервному колі 

Світло анкети висвітлює сліпі зони; точка індивідуальної сесії 

персоналізує питання; хвиля ретроспективи розносить сенси на зміну; мікротакт 

пульсометра тримає актуальність. Так виникає система, де жодна емоція не 

лишається сиротою, а жодне управлінське рішення не звисає без живого 

коментаря. Економіка часу збалансована: чотири години на квартал для анкети, 

півгодини на місяць для сесії, п’ятнадцять хвилин на добу для ретроспективи й 

секунди для смайлів. Психологічний ресурс не розпорошується; інструменти 

працюють як відлагоджений годинник, де кожен зубець підтримує наступний. 

Активні горизонтальні комунікації сприяють ефективному обміну 

знаннями всередині організації. Платформи, такі як Foxtalk Hub або Slack-

подібні інструменти, дозволяють створювати спільноти навколо різних 

експертних груп. Ці платформи підтримують формування внутрішньої культури 

знань, де обмін досвідом та ідеями є основоположним елементом. 

Докладний обмін може включати співпрацю через "Цехи практики", що 

надають можливість поглибленого навчання та розвитку професійних навичок. 

Із керівних подкастів хотілося б виділити "Девʼять хвилин турботи" від 

генерального директора, де порушуються фундаментальні організаційні 

питання. 

Горизонталь стає новим силовим каркасом «Фокстроту», тому модель 

активізації комунікацій починаємо з єдиної платформи обміну знаннями. 

«Foxtalk Hub» працює на рушії MediaWiki, однак адаптований під 

україномовний тезаурус: навігація “Товар”, “Сервіс”, “Безпека”, 

“Енергоефективність”. Кожен співробітник через QR-посилання створює 

нотатку, а після трьох правок отримує статус «Зберігач знання». 
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Балановська Т. І. ще 2011 року підкреслювала, що авторизація змісту 

дисциплінує автора й піднімає якість контенту без зовнішнього 

цензора [5, с. 225]. Рецензування виконує редакційна колегія — п’ять експертів 

із різних регіонів, що позбавляє базу однобічності. 

Наступний шар — внутрішні спільноти «Цехи практики». Формат 

простий: троє ініціаторів, фасилітатор HR і шестидесятиденний дедлайн. Ціль 

одна — створити робоче рішення: сценарій протидії шахраю, чек-лист для 

швидкого монтажу сонячної панелі, шаблон відеоогляду. Після завершення 

«Цех» або саморозпускається, або переходить у статус «Центр компетенції» з 

відкритим календарем мікросемінарів. Антонюк К. у дослідженні корпоративної 

культури доводить, що така тимчасова коаліція акумулює енергію змін без 

додаткової фінансової стимуляції [2, с. 115]. 

Третій елемент — подкасти керівництва. Генеральний директор 

щоп’ятниці записує дев’ятихвилинний випуск «Турбота» у сховищі під 

головним офісом: три запитання від чат-бота, три відповіді, один виклик на 

тиждень. Комерційний директор чергує ефіри з «Маржою дня» — оглядом 

успішних практик з магазинів. Аудіоформат дає перевагу: файл важить два 

мегабайти, тож відкривається навіть під час блекауту через мобільний інтернет. 

Зауважимо, Пшик-Ковальська О. О. описує аналогічну практику як «гарячу 

лінію емпатії», що знижує тривожність змін [29, с. 105]. 

Зшиваємо три інструменти через спільний календар «Код знання». 

Розгортка тижня така: понеділок — п’ятихвилинний мікро-семінар від «Цеху 

практики», середа — оновлення статей «Foxtalk Hub», п’ятниця — подкаст 

керівництва з підсумком ідей. Кожен захід має QR-мітку; після сканування 

співробітник вибирає одну з трьох реакцій — «застосую», «уточню», 

«неактуально». Лічильник реакцій формує теплову карту інтересу, завдяки чому 

нові «Цехи» стартують лише там, де запит дійсно дозрів. 

Таблиця 3.2 

Компоненти горизонтальної мережі й їхня функція 

Елемент Частота Участь, % Основний сенс 
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штату 

«Foxtalk Hub» постійно 72 консервація знання; 

«Цехи практики» 6 тижнів 21 кристалізація рішення; 

Подкаст «Турбота» щотижня 88 культурна імпульсація; 

Календар «Код знання» доба 100 синхронізація ритму. 

 

Двопотокова комунікаційна система не триматиметься довго, якщо не 

підтримати її живими провідниками. Зрозуміло, електронний канал передасть 

цифру, проте саме фасилітатор поверне її у людський діалог, а ментор прокладе 

місток від особистої тривоги до колективного рішення. Тому програма 

підготовки будується у три концентричні кола — від базових навичок модерації 

до глибинного супроводу розвитку. 

Перший етап — «Фасилітатор зміни». Відбір проводиться симультанним 

оцінюванням: уранці кандидати моделюють стенд-ап «Каса-слово», удень 

проходять ситуаційне інтерв’ю за шкалою Антонюк К. щодо емоційної гнучкості 

[2, с. 116], увечері отримують тест на слухання активного типу. 

Тридцятигодинний курс розбитий на блоки «Раунд голосу», «Карта запитань», 

«Гасіння мікроконфлікту». Закінчується живою атестацією — кандидат 

фасилітує справжню ретроспективу без підказок тренера й отримує вердикт кола. 

Друге коло — «Ментор першої руки». На цьому щаблі зустрічаються 

досвід і довіра: продавець із роком стажу та без дисциплінарних порушень 

підписує психологічний контракт із новачком. Формула контракту містить три 

пункти; 

– регулярність зустрічей щотижня; 

– дзвінок «SOS» не пізніше двох годин після запиту; 

– спільний план розвитку з трьома досяжними кроками. 
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Після сорока п’яти днів пара проходить огляд у HR-коуча й вирішує, чи 

подовжувати союз. Метод опирається на принцип «оберненої ієрархії» 

Лемовської Л. П., де досвід залишається горизонтальним, а не вертикальним 

[1, с. 29]. 

Третє коло — «Акушер змін». Тут готують носіїв культурного коду, 

здатних супроводжувати стратегічний проєкт протягом року. Курикулум 

охоплює чотири модулі: «Глибинне інтерв’ю» за Балабановою Л. В. [4, с. 311]; 

«Мапа зацікавлених сторін» із практикумом на реальному кейсі; «Навігація 

конфліктними цінностями» за Сазоновою Т. О. [31, с. 114]; «Експрес-

діагностика вигоряння». Після двохсот годин навчання учасник презентує 

дорожню карту змін на раді регіону; лише тоді отримує бейдж «Акушер» і доступ 

до панелі управління «Foxtalk Hub». 

Таблиця 3.3 

Структура програми підготовки 

Колo Тривалість
, год 

Учасник
и Сертифікаційна умова 

Фасилітатор зміни 30 120 проведена ретроспектива; 

Ментор першої руки 18 240 контракт + відгук підопічного; 

Акушер змін 200 35 захист дорожньої карти. 

 

Наступний крок — вбудувати нові ролі у штатний розклад без бюрократії. 

Схема проста: «Фасилітатор» фіксується додатковим рядком у табелі, отримує 

дві години до фонду робочого часу; «Ментор» — п’ять відсотків надбавки на 

період контракту; «Акушер» — ротаційне звільнення від частини операційних 

обов’язків. Важко не погодитись із Лепейко Т. І.: без матеріального сигналу 

культурна роль перетворюється на волонтерство, що швидко вигорає [19, с. 152]. 
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Система розвитку потребує пального — супервізії. Раз на два місяці всі 

фасилітатори та ментори збираються на онлайн-коло з коучем-супервізором; 

кейс обирають за попереднім голосуванням, розбирають за схемою «Факт-

Почуття-Інсайт-Дія». Матеріали протоколюються та лягають у закритий розділ 

«Foxtalk Hub», де переглядаються лише авторизованими учасниками. 

Окрема вкладка присвячена етичним засадам: конфіденційність особистих 

історій, добровільність участі, відсутність санкцій при розірванні контракту 

менторства. Правила узгоджуються з рекомендаціями Дяківа О. П. щодо етики 

внутрішнього консультування [12, с. 44]. 

Нарешті, модель ув’язується з гібридним режимом роботи. Фасилітатор 

зміни веде стенд-ап у залі та паралельно виводить відеоканал для колег-онлайн, 

щоб дистанційний продавець промовив свою репліку у спільне коло. Ментор і 

підопічний чергують особисті та відеозустрічі у пропорції «два до одного», а 

«Акушер змін» використовує спільну дошку Miro, де відстежує прогрес дій. 

Таким чином, фізична відстань не рве тканину довіри. 

Перехідний календар розписаний на дев’ять місяців: перший — рекрутинг 

кандидатів, другий-третій — навчання фасилітаторів, четвертий-шостий — 

масштабування менторства, сьомий-дев’ятий — запуск «Акушерів» у стратегічні 

проєкти. Така поетапність запобігає перевантаженню персоналу й дає HR-

відділу час на методичну шліфовку. 

Скажемо наостанок: підготовка носіїв впливу — не разова акція, а система, 

що високе слово «цінність» прикріплює до землі конкретними навичками 

модерації, слухання й служіння. Коли ж нерви напружує сирена, саме 

фасилітатор тримає коло, саме ментор дає плече новачку, а «Акушер змін» 

розмикає інформаційний затор, не чекаючи наказу зверху. Організація з 

людським обличчям не спускається парашутом — її вирощують всередині, 

упевнено і науково. 

Модель формує простір, де кожна репліка захищена нормою, технологією 

й людським обмежувачем агресії. 
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Перший крок — правило «три екрани»: інформація, доступна раді 

директорів, одразу віддзеркалюється у скороченому форматі для регіону та ще 

стислому — для фронт-офісу. Система прибирає спокусу «фільтрувати» 

неприємні дані, а разом з тим руйнує бар’єр «ми й вони». Лемовська Л. П. 

доводила: симетрія знань підвищує психологічну безпеку на 0,07 од. [1, с. 30]. 

Другий крок — протокол конфіденційного звернення. Канал відкривається 

подвійним натиском на гарнітуру, після чого співробітник говорить кодову 

фразу «слухай мене». Аудіопотік шифрується, автоматично стирається 

через 24 години після розшифрування психологом. HR-адвокат передає суть без 

імен. Балабанова Л. В. називає такий алгоритм «коридором без 

відбитків» [4, с. 319]. 

Третій крок — «мовна рампа» для різних форматів довіри. Одному 

працівнику зручніше написати у чат «Ідеї», інший шукає живий стенд-ап, третій 

віддає перевагу анонімній анкеті. Рампа об’єднує канали під єдиними правилами 

ввічливості: заборона персональних ярликів, аргументація замість 

оцінки, — регламент вивішено поруч із планом евакуації. Сазонова Т. О. 

наголошувала, що прозора етика зменшує самоцензуру [31, с. 114]. 

Четвертий крок — система раннього попередження про вербальну агресію. 

Бот аналізує чат-трафік, шукає інвективи, лайливі евфемізми, саркастичні 

смайли у зв’язці з іменем. Коли поріг 0,8 % негативу перевищено, пускається 

мікроповідомлення фасилітатору зміни. Псевдонім автора не виводиться, тому 

публічного сорому немає, проте колектив отримує сигнал «тонус падає, час 

перерви». 

 

Таблиця 3.4 

Бар’єри та інструменти нейтралізації 

Бар’єр Витік енергії Інструмент Лінія захисту 

Страх помилки мовчання ідей правило «три екрани»; симетрія знання; 
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Осміяння емоційний відкат етична рампа; фасилітатор-арбітр; 

Асинхронність 
каналів 

спотворення 
факту мовна рампа; спільний 

регламент; 

Вербальна агресія внутрішня 
еміграція бот-фільтр токсину; сигнал 

фасилітатору; 

Конфіденційність самоукриття протокол «слухай 
мене»; HR-адвокат. 

 

 Інструмент відразу прив’язаний до конкретної вади, отже витік латається 

адресно. 

П’ятий крок — підкріплення безпеки публічним визнанням. Раз на 

тиждень панель «Пульс-Desk» випадково вибирає три цитати зі стенд-апів, що 

містять фрази «я помилився» або «нам завадило». Їх оголошує директор регіону 

у пятничному ефірі й дякує авторам за чесність. Пшик-Ковальська О. О. 

стверджує: публічне схвалення визнання промаху зменшує стигму 

помилки [29, с. 108]. 

Шостий крок — адаптація до гібридного графіка. Дистанційний касир 

підключається до стенд-апу через окрему аудіодоріжку; фасилітатор називає 

його ім’я першим, щоб створити відчуття присутності. На платформі 

«Foxtalk Hub» дистанційні учасники бачать той самий екран з лампами ризику, 

що й зала. Лепейко Т. І. наголошувала: візуальна паритетність стирає бар’єр 

«офіс — віддаленість» [19, с. 150]. 

Завершальний крок — квота «тихого простору»: одна хвилина мовчання у 

кінці кожного кола. За цей час співробітник формує фразу-підсумок, фасилітатор 

збирає їх у чат-трейд без обговорень, перетворюючи рефлексію на матеріал для 

подальшої дії. Бринза І. В. називає мовчання «м’якою силою перетравлення 

стресу» [8, с. 46]. 

Модель не оцінює ефект одразу: вона створює умови, де слово не ризикує 

життєписом автора. Комунікаційні бар’єри демонтуються через симетрію 

інформації, етичні правила, автоматичні фільтри й гарантовану 
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конфіденційність. Система не потребує надмірних ресурсів, лише дисципліну та 

узгоджені норми поведінки. Важко не погодитись: коли перестає боліти язик 

правди, організація одержує шанс почути сама себе раніше, ніж почує скаргу 

клієнта. 

Вимушена децентралізація персоналу через обстріли та релокацію 

перетворила «Фокстрот» на мережу мінізалів, домашніх кабінетів і мобільних 

точок видачі. Лінійна трансляція наказів у такій топографії втрачає тиск, а 

неформальна підтримка розшаровується між часовими зонами. Тому 

двопотокова комунікаційна система доповнюється ритмограмою, яка 

синхронізує офіс, торговий зал і дистанційну зміну без зайвого шуму. 

Перший рівень — «подвійний імпульс». Офіційний PDF-бюлетень 

надходить щосереди до всіх пристроїв, проте дистанційний касир отримує його 

з шістьма гіперпосиланнями на стислі пояснення у форматі аудіо ≤ 90 с. Файл 

важить два мегабайти, щоб проходити навіть через «воєнний» мобільний 

інтернет. Сірий потік підхоплює імпульс стенд-апом «Каса-слово»: фасилітатор 

виводить на планшет спільний екран, першим слово надається віддаленому 

учаснику — принцип «мікрофон гостя» руйнує бар’єр периферії. 

Другий рівень — «дзеркальна ретроспектива». Кожна зміна має офлайн-

табор і онлайн-табор. Фасилітатор ділить дошку Miro навпіл: ліва зона для кола 

в залі, права — для віддалених. Після семи хвилин обидві групи міняються 

площинами, читають нотатки колег і дописують по одній уточнювальній репліці. 

Метод ґрунтується на підході Антонюк К. Г. про симетрію участі як умову 

довіри [3, с. 57]. 

Третій рівень — «пульс-синус». Бот «Імпульс-Desk» зчитує смайли 

віддалених працівників із тією самою частотою, що і зали. Якщо «сумні» реакції 

перевищують п’ять відсотків у будь-якому кластері, HR призначає мікросесію 

підтримки для всієї групи, а не лише онлайнової частини. Таким чином 

емоційний тиск вирівнюється по горизонталі, а не збирається в одному 

резервуарі. 
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Таблиця 3.5 

Регулярність залучення дистанційних працівників 

Подія Формат Ритм Дистанційна участь 

PDF-бюлетень + 
аудіорезюме pull-лист раз/тижден

ь одночасне отримання; 

Стенд-ап «Каса-слово» відео + зал двічі/зміна перше слово онлайн; 

Дзеркальна ретроспектива Miro-дошка раз/тижден
ь симетричний обмін; 

Пульс-смайл чат-бот щогодини єдина шкала; 

Подкаст «Турбота» аудіо 9 хв щоп’ятниці офлайн/онлайн разом. 

Четвертий рівень — «коридор тиші». Дистанційний працівник може 

залишити анонімне голосове повідомлення у каналі «Тиха лінія», яке 

автоматично текстується та йде HR-адвокату без зберігання аудіо. Правило 

поширюється і на зал: таким чином захищається право на конфіденційність 

незалежно від локації. Лепейко Т. І. наголошувала, що паритет доступу до 

психологічної підтримки знижує ризик вигоряння [19, с. 151]. 

П’ятий рівень — «таймер присутності». Будь-який запит клієнта у чаті 

повинен отримати живу відповідь людини не пізніше дванадцяти хвилин. 

Чергування між залом і віддаленим оператором організується через 

календар iCal: система автоматично перекидає чат, якщо одна сторона 

знеструмлена. Практика базується на досвіді Балабанової Л. В. щодо стійких 

команд у кризі [4, с. 322]. 

Останній штрих — «гайка огляду». Раз на місяць вся мережа збирається у 

спільний стрім «Синхронізація»: рада директорів коротко упаковує мету, 

фасилітатори показують добірку ідей, ментори діляться історією успіху новачка. 

П’ятдесят хвилин ефіру ‒ мінімальний час, коли географія втрачає сенс, а бренд 
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отримує цілісний голос. Скриньковський Р. діагностував подібне зшивання як 

фактор корпоративної лояльності [32, с. 1029]. 

Таким чином двопотокова модель не розмикається навіть тоді, коли 

половина штату працює від дому, інша — у крамниці, а третя — у сховищі. 

Однаковий темп подій, симетричний доступ до слова та єдина емоційна шкала 

гарантують, що гібрид не розповзається, а збирається навколо спільної цілі. 

Внутрішня топографія стає плоскою, а комунікаційний ритм — незламним, як і 

сама мережа, що торгує світлом і довірою під гуркіт війни. 

 

3.2. Пропозиції щодо посилення корпоративної ідентичності через 

системні психологічні інструменти впливу 

Лінійна пропаганда цінностей давно втомила персонал роздрібних мереж, 

однак фронтові реалії показали: коли бренд справді тримає людей, магазин 

відкривається навіть під обстрілом. «Фокстрот» прагне перетворити лояльність 

із гасла на вимірюваний ресурс, тому пропонується інтегрована модель, у якій 

бренд-кодекс диктує сценарії поведінки, а рольові фігури підкріплюють їх 

соціальними наративами. 

Формат — трикнижжя «Код / Сцена / Грай». Перша частина містить 

стислий опис семи базових цінностей; друга — сценарії поведінки у стандартних 

і кризових ситуаціях; третя — збірник рольових міні-кейсів. Уся конструкція 

розміщена в «Foxtalk Hub» та дублюється кишеньковою брошурою. 

 

Таблиця 3.6 

Бренд-кодекс «Фокстроту» 
Цінність Сценарій залу Сценарій складу Сценарій онлайн 

Людяність звернення на ти в межах 
зміни; 

спільна кава 5 
хв/зміну; 

emoji-подяка 
клієнтові; 

Прозорість оголошення ламп KPI 
вголос; 

відкритий чек-лист 
збору; скрін звіту у чат; 

Енергоощадніст
ь 

пропозиція LED-
аналогів; 

вимкнення секцій 
світла, коли немає 
людей; 

рекомендація 
режиму eco; 

Довіра публічне «дякую за 
помилку»; 

добровільний 
перехід у нічну 

перша відповідь 
протягом 12 хв; 
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зміну; 
Громадська 
служба 

порада генератора для 
ОТГ; 

відправка залишків 
плівки волонтерам; банер збору донатів; 

Розвиток відео-порада дня; мікроінструкція 
монтажу; 

посилання на курс 
Udemy; 

Стійкість «тихе коло» 1 хв після 
тривоги; 

колективне 
розвантаження фури; 

відкладене 
обслуговування 
клієнта. 

 

Норма легко відстежується фасилітатором зміни. Балабанова Л. В. 

підкреслює, що «поведінкова матриця» краще закріплює цінність, ніж 

декларативний лозунг [4, с. 314]. 

Зрозуміло, що цінність без облич перетворюється на плакат. Тому 

вводиться концепція «Шість героїв бренду»: 

– «Тихий охоронець» — майстер сервісу, який уночі врятував складу генератор; 

– «Голос спокою» — касир, що провів 38 хвилин із бабусею під час сирени; 

– «Світло до сховища» — логіст, котрий підключив інвертор у підвалі; 

– «Мисливець за втратами» — контролер, який знайшов схему крадіжки; 

– «Форпост онлайн» — оператор, що самотужки відбив DDoS; 

– «Акушер змін» — фасилітатор масштабування LED-рампи. 

Кожен герой має аудіопрофайл у подкасті «Турбота». Інтерв’ю записано 

без дикторської начитки, лише живий голос і музична заставка тривалістю сім 

секунд. Після випуску герой проводить онлайн-сесію «Запитай мене» у чаті, де 

відповідає на запитання колег. Антонюк К. Г. у статті про антикризовий 

менеджмент наголошує: власний герой знижує дистанцію між цінністю й 

працівником, бо демонструє життєздатність сценарію [3, с. 58]. 

Наратив — коротка історія довжиною до трьохсот слів. Публікується на 

внутрішньому порталі у форматі «зелений текст-червоний висновок»: зелений 

— сцена, червоний — урок. Кожний понеділок додаються три нові історії, обрані 

з пропозицій співробітників, зібраних ботом «Барометр довіри». Пшик-

Ковальська О. О. стверджує, що регулярний обмін мікроісторіями підвищує 

колективний оптимізм [29, с. 106]. 
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Коли сценарій з бренд-кодексу спрацьовує повторно, формується «жовтий 

кейс» — коротка картка інциденту: «що трапилося — яку норму 

активували — який результат». Після третього повтору картка переходить у 

статус «червоного кейсу» й стає темою 10-хвилинного розбору на раді регіону. 

Головна мета — перетворити разовий успіх на стандарт. Лепейко Т. І. називає 

такий метод «економікою мікроперемоги» [19, с. 154]. 

Інструменти психологічного впливу: 

– анонс героя в подкасті — емоційна прайм-стимуляція; 

– історія на порталі — когнітивна закладка; 

– рольовий розбір на тренінгу — поведінкова імітація; 

– бейдж у дашборді «Пульс-Desk» — соціальне підкріплення; 

– повторний кейс — закріплення скрипту. 

Кожний інструмент замикається на відчуття «я так зможу», що відповідає 

моделі готовності до змін Бринзи І. В. [8, с. 47]. 

Графік розгортання — дві хвилі. Перша — пілот у п’яти регіонах, куди 

входять Львів, Київ, Вінниця, Одеса, Дніпро. Друга — масштаб на всю мережу 

після шістдесяти днів тесту. HR-відділ фіксує три контрольні репери: частка 

співробітників, що прочитали три наративи; кількість «жовтих кейсів»; частка 

аудиторії подкасту «Турбота». У разі відставання від цілі запускається «пульс-

кампанія» — добове збільшення нагадувань у чат-боті. 

Супровід методичний: Балабанова Л. В. та Сардак О. В. готують модуль 

«письмо героя», Антонюк К. — тренінг «урок червоного кейсу», Дяків О. П. 

— майстер-клас «етика історій». Лінія українських авторів підсилює культурну 

релевантність. 

Щоб наратив не перетворився на пропаганду, створюється рада 

рецензентів із шести осіб: два HR-коучі, один психолог, два люди з фронт-офісу, 

один представник сервісу. Рада раз на квартал вибірково перевіряє історії на 

правдивість; дезінформація карається публічним виправленням та зняттям 

бейджа. Балановська Т. І. підкреслює, що «факт-чек внутрішньої легенди» 

зберігає довіру до бренду [5, с. 227]. 
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Бренд-кодекс забезпечує словник, сценарії — театр, історії — емоцію, 

герої — голос, кейси — доказ. Платформа працює як психосоціальний 

еквівалент грошової мотивації: замість гривні — соціальний капітал, замість 

штрафу — етичний коридор. Економіст отримає стабільну маржу, психолог —

зниження тривоги, власник — ідентичність, що не тане під вибухами. 

Організація почує власні кроки й знатиме, що вони звучать в унісон — саме так 

цінність перестає бути шрифтом і стає силою. 

Зауважимо, що прийшлий працівник не входить у корпоративну сім’ю 

автоматично: пасивне спостереження перетворює його на статиста, а статист не 

тримає лінію під сиренами. Тому адаптацію будуємо не навколо інструктажу, а 

навколо досвіду причетності. Логіка спирається на концепт «ідентифікаційного 

язика» Антонюк К. [2, с. 113] і практику «поля спільних символів» 

Балановської Т. І. [5, с. 224]. 

Таблиця 3.7 

Програма індукції «Перші 45» 

Колo Тривалість
, дн 

Груповий 
ритуал 

Індивідуальна 
опора 

Соціальний 
маркер 

Знайомство 1–3 екскурсія «Сліди 
бренду»; 

ментор — 
продавець зі 
стажем > рік; 

бейдж у 
рожевому 
обрамленні; 

Приналежніст
ь 4–28 

щоденний стенд-
ап «Я побачив 
цінність…»; 

пара «дві 
історії» з 
ментором; 

запрошення до 
чату «Ідеї»; 

Укорінення 29–45 

квест «Рішення 
під сиреною» у 
змішаних 
командах; 

рефлексивна 
сесія з 
фасилітатором; 

бейдж змінює 
колір на білий. 

 Кожен маркер сигналізує колективу, на якій стадії перебуває новачок, і 

запускає неситуативну допомогу без наказу зверху. Бринза І. В. підкреслює: 

публічний символ статусу скорочує латентний стрес адаптанта [8, с. 45]. 

Переходимо до ритуалів. «Сліди бренду» — стіна, де відзначено дати 

зворотного запуску магазинів після обстрілів. Новачок торкається дати, 

занотовує думку у книгу пам’яті; ментор підхоплює фразу й пояснює, як цінність 

«стійкість» ожила в тому випадку. Група квесту отримує смарт-браслети, 
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реєструє пульс під час тренувальної тривоги; завдання — зібрати постматеріал 

до генератора під тиском хронометра. Зауважимо, що Лепейко Т. І. називає 

такий «стрес-квест» каталізатором групового згуртування [19, с. 148]. 

Ідентифікаційний інструментарій: 

– бейдж кольором сигналізує стадію шляху; 

– чат-бот «Пульс» нагадує про невиконані завдання квесту; 

– ментор документує кроки у shared-файлі, доступному HR; 

– фасилітатор проводить раунд «комусь дякую, когось прошу» наприкінці 

зміни; 

– рада зміни записує аудіо 90 с із рефлексією новачка, вивантажує у 

«Foxtalk Hub»; 

– після сорока п’яти днів система автоматично замінює рожевий бейдж на 

білий. 

За таким сценарієм символ, завдання, зворотний зв’язок і публічне 

визнання зливаються у послідовний досвід причетності. 

Нагальна реальність диктує: без емоційної страховки групова ідентичність 

кришиться вже на етапі тривоги. Модель супроводу будуємо у три шари. 

Шар А — емпатична перехоплююча лінія. Касир відчув панічну хвилю, 

двічі натискає кнопку гарнітури, говорить код «слухай мене», психотерапевт 

відповідає протягом хвилини. Голос шифрується, стерти — після 

доби. Балабанова Л. В. визначає такі мікросеанси як «перев’язку 

стресу» [4, с. 322]. 

Шар B — кризова інтервенція «Хрест опори». Після прильоту ракети на 

склад збираються чотири людини: представник охорони, психолог, старший 

зміни, волонтер «Тихий охоронець». Фасилітатор веде протокол «ніяких 

порад — лише слухання й відзеркалення». Сеанс триває сорок хвилин, 

завершується формулюванням «зерна дії». Методику ґрунтовано на моделі 

Донцова А. І. про груповий катарсис [11, с. 88]. 

Шар C — тренінг «Усвідомлене лідерство». Вісім чотиригодинних 

модулів через шість тижнів після інтервенції. Блок 1 — «Дихальний 
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квадрат»; блок 2 — «Рамка неосуду»; блок 3 — «Інструмент 

м’якого так». Сценарії розроблено з урахуванням матеріалів Хосні Е. К. про 

майндфулнес медсестер [60]. Тренер — «Акушер змін», супервізія — кафедра 

психології КНУ. 

Таблиця 3.8 

Етапи емоційної підтримки й відповідальні ролі 

Подія Точка часу Відповідальний Інструмент 

Поступлення новачка день 0 ментор психологічний контракт; 

Перша панічна хвиля < 60 с терапевт «слухай мене»; 

Груповий стрес-квест день 30 фасилітатор «Рішення під сиреною»; 

Криза обстрілу + 2 год команда «Хрест 
опори» коло слухання; 

Розвитковий модуль + 42 дні акушер змін тренінг майндфулнес. 

Пульс-бот автоматично нагадує відповідальному про кожну майбутню 

сесію, тому ланка не розмикається навіть під форс-мажором. 

Важко не погодитись із Нездойміновим С. Г.: ідентичність гасне, коли 

ритуал стає фарсом [23, с. 218]. Щоб утримати автентичність, запроваджується 

раду етики: HR-директор, психолог, два представники фронт-офісу, один логіст, 

один член профкому. Рада має право зупинити ритуал, якщо він перетворився на 

формальність, і змінити сценарій. Протоколи засідань публікуються у закритому 

розділі «Foxtalk Hub» без імен. 

Програми ідентичності не можуть існувати в герметичному просторі. Тому 

«Фокстрот» підписує меморандум про співпрацю з обласними центрами 

зайнятості: брошура «Код / Сцена / Грай» лягає у пакет вакансії, кандидат 

приходить уже підготовлений до мовного поля бренду. Ринок починає 

асоціювати компанію з прозорою культурою, підсилює сигнал лояльності. 
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Місія «Фокстроту» — «нести технологічну безпеку в дім і тримати світло 

в руках людини» — залишиться рекламним слоганом, коли не отримає щоденну 

форму. Зрозуміло, що сховища й торгові зали живуть різним ритмом; отже, 

потрібна система, яка показує місію там, де працівник торкається товару, клієнта 

чи клавіатури. Далі описано дві зв’язані метаструктури: кейсборди візуалізації 

та ритуали укорінення. Важко не погодитись із Антонюк К. — образ діє, коли 

його чіпають руками, а не читають у буклеті [2, с. 114]. 

Формат — горизонтальна панель 120 × 60 см, розділена на три сектори: 

«Ситуація», «Дія», «Результат». Панель розташовується на стіні поруч зі стійкою 

сервісу, дублюється у цифровому вигляді на екрані складу й у чат-каналі 

«Кейсборд-live». Контент оновлюється щотижня; відповідальний — фасилітатор 

зміни. 

Таблиця 3.9 

Структура фізичного кейсборду 

Сектор Шрифт Зміст Локуc авторства 

Ситуація чорний, 14 pt короткий опис 
проблеми клієнта; продавець; 

Дія синій, 14 pt крок команди, який 
відобразив місію; зміна; 

Результа
т зелений, 14 pt цифра, що доводить 

цінність; рахівник оператора. 

 

Панель створює «застиглий кадр» місії в реальному часі. Балановська Т. І. 

підкреслює: візуальна петля з цифрою закриває сумнів у практичності 

цінностей [5, с. 226]. 

Основні правила кейсборду: 

– тексти до 140 символів; 

– фото лише горизонтальні; 



 

 71 

– цифра обов’язкова; 

– жодних абревіатур. 

Така мінімалістична мова робить місію «легкопідйомною» навіть для 

новачка. 

Кампанія триває двадцять один день, має назву, колір, хештег. Приклад: 

«#ГенераторДовіри» — зелений фон, мета — показати клієнтам, як компанія 

відновлює побут у прифронтових громадах. Матеріали: 

– постер А3 у залі; 

– банер на екран самообслуговування; 

– подкаст директора сервісу; 

– стаття у «Foxtalk Hub» формату «п’ять запитань і відповідей». 

Працівник бачить місію з різних кутів, проте в одній історії. Лепейко Т. І. 

вказує, що багатоканальна подача зберігає увагу в умовах інформаційного 

виснаження [19, с. 149]. 

Дні прийому нових працівників завжди четвер. О 9:00 менеджер з 

енергоефективності вимикає у залі основне світло, лишає аварійне, читає три 

речення про буремний лютий 2022. Після паузи майстер сервісу вмикає LED-

стрічку, дарує новачку люмінесцентний браслет. Символ — ми вмикаємо світло 

власноруч. Донцов А. І. називає такі «індукційні драматургії» ключовим 

цементом групової ідентичності [11, с. 94]. 

Наприкінці зміни фасилітатор просить команду сказати «дякую» тому, хто 

живив місію: за три секунди, без пояснень. Подяка передається ближньому по 

колу, браслет ‒ комусь із інших магазинів через чат-бот. Ритуал триває дві 

хвилини, але створює видимий обіг вдячності; Антонюк К. Г. аргументує 

позитивний вплив мікрохвиль подяки на утримання кадрів [3, с. 59]. 

Ментор готує аудіо — дві хвилини історії з власної практики, де цінність 

врятувала продаж або людину. Файл лунає у подкасті «Турбота». У понеділок 

HR-коуч ставить три запитання героям. Публічний формат знімає бар’єр «я 

ніхто», адже голос виконавця стає голосом бренду. Скриньковський Р. доводить 

силу авторського наративу у формуванні корпоративної лояльності [32, с. 1028]. 
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Соціальна культура — об’єднання за ціннісним інтересом: «Енергоекогід», 

«Код волонтера», «Акустика тиші». Функціонує за принципом «цеху практики»: 

троє ініціаторів, фасилітатор, шістдесят днів на реалізацію ідеї. Приклади; 

– «Енергоекогід»: створили відео зі зниження споживання енергії на 

холодильнику — додали у «Foxtalk Hub», показали клієнту; 

– «Код волонтера»: розробили графік доставки генераторів у Херсон; 

– «Акустика тиші»: запустили хвилинні аудіомедитації у куточку релаксації. 

Перелік завершено. Соціальні культури знімають вертикальний тиск, адже 

працівник сам обирає тему й форму участі, а бренд лишень підтверджує її зміст. 

Таблиця 3.10 

Матриця інтеграції «Місія — Ритуал — Метрика» 

Ціль місії Ритуал Видима дія Метрика 

Світло «Перше 
світло» увімкнення LED час увімкнення, сек; 

Довіра «Імпульс 
подяки» браслет, смайл частка «дякую», %; 

Енергоефективніст
ь 

«Енергоекогід
» відео на екрані kВт·год знижено; 

Суспільна служба «Код 
волонтера» рейс генератора одиниць 

обладнання; 

Стійкість «Історія 
тижня» подкаст 2 хв прослуховування, % 

штату. 

Модуль «крос-календар» виводить на екран зелений прогрес-бар: три 

секції ритуалів на тиждень, одна інформаційна кампанія на три тижні, дві історії 

й один кейсборд що сім днів. Колектив бачить, де перебуває в «анатомії 

тижня». Балановська Т. І. називає цей прийом «метрономом 

культури» [5, с. 229]. 

Візуалізація місії через кейсборди та інформаційні кампанії перетворює 

цінності на видимі сліди; ритуали й соціальні культури прикріплюють ці сліди 

до емоцій та тілесної пам’яті. Організація одержує щоденний доказ того, що 

прорекламована місія живе в цифрах і пальцях. Економіст спостерігає 
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скорочення помилок і втрат, психолог — підживлення групової ідентичності, 

власник — бренд, котрий відбиває реальність так, як бронестекло відбиває 

уламки: без тріщин, без брязкоту, із запасом міцності на майбутнє. 

 

3.3. Оцінка очікуваних ефектів від упровадження нових соціально-

психологічних методів: соціальні, економічні та організаційні результати 

Будь-яка інвестиція у психологічні інструменти втрачає зміст, якщо не 

здатна перевести емоцію у вимірювану цифру задоволеності й довіри. Зрозуміло, 

що прямий перерахунок гривнею тут недоречний — задоволення, клімат, рівень 

стресу живуть в іншій шкалі. Саме тому оцінку будуємо через три 

вектори — суб’єктивне благополуччя, рівновага сил у стресі, густина 

позитивних взаємодій. Далі — зв’язана картина очікуваних змін, оперта на дані 

внутрішніх замірів і методичні рекомендації Лепейко Т. І. [19, с. 146] та 

Балабановської Т. І. [5, с. 225]. 

Поточний індекс — 3,74 бали з п’яти, вимір WES-опитуванням (n = 1 240). 

Після впровадження кейсбордів, ритуалу «імпульс подяки» та програми 

«Перші 45» очікується зростання до 4,05. Прогноз базується на прирості 0,31 од. 

у пілотному регіоні Львів, де ті самі прийоми вже працювали шістдесят діб. 

Антонюк К. показує у власному розрахунку, що стрибок на 0,3 бал дає падіння 

плинності на 1,2 п.— цифру запам’ятовуємо для економічного блоку [2, с. 117]. 
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Рис. 3.1. Задоволеність — очікувана динаміка 

Середній приріст 0,38 бал. 

Базова оцінка — 18 балів PSS-10 (стрес середньої сили). Прогноз: 15 балів 

через дев’ять місяців після запуску «Тихої лінії» та майндфулнес-модулів. 

Модель спирається на дані Хосні Е. К. щодо зниження PSS на 3 пункти після 

восьми тижнів практики усвідомленого дихання [60]. Корекція — + 1 бал, аби 

зважити на воєнні фактори. Лепейко Т. І. доводить, що падіння PSS на 3 бали 

підвищує продуктивність на 6 % [19, с. 147]; цифрову прив’язку лишаємо для 

економічного блоку. 

 
Рис.3.2. Показники психоемоційної напруги 

Емоційний фон очищується; цифри співзвучні висновку Донцова А. І. 

щодо колективного катарсису [11, с. 98]. 

Індекс соціального клімату (ISC) — 0,69; мета — 0,75. Методика 

Скриньковського Р. [32, с. 1024] базується на сумі п’яти суб-шкал: довіра, 

підтримка, відкрите визнання, етична безпека, командна гордість. Впровадження 

героїчних наративів та соціальних «культур» повинно підняти дві останні шкали 

щонайменше на 0,12 од., інших — на 0,05. Підсумкова сума дає + 0,06 од. 

Таблиця 3.11 

Прогноз ISC за шкалами 
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Суб-шкала Було Приріст Стане 

Довіра 0,71 0,05 0,76; 

Підтримка 0,68 0,05 0,73; 

Визнання 0,63 0,12 0,75; 

Етична безпека 0,69 0,06 0,75; 

Командна гордість 0,74 0,12 0,86. 

 

Сукупний ISC досягає цільових 0,75, тобто переходить у зону «теплого 

клімату». 

 Очікувані поведінкові прояви: 

– участь у чаті «Ідеї» +37 %; 

– добровільні заміни у нічній зміні +19 %; 

– кількість пропозицій енергоощадності +48 %; 

– частка «дякую» у «Пульс-Desk» +55 %; 

– прогули –38 %. 

Сукупний зсув вказує: місія переходить у дію, а не лишається декором. 

Таблиця 3.12 

Соціальний блок — узгоджена прогностична картина 

 

Показник Стар
т 

Мета через 12 
міс Інструмент-гвинт Відповідальни

й 

WES, бал 3,74 4,05 кейсборд + ритуал подяки; HR-директор; 

PSS-10, бал 18 15 «Тиха лінія» + майндфулнес; психолог; 

ISC, од. 0,69 0,75 герої + соцкультури; фасилітатор; 

Прогули, ‰ 2,4 1,5 менторство; координатор 
зміни; 
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Участь у 
чаті, % 42 60 подкаст + квест; SMM-лідер. 

Спершу ритуал «Перше світло» підвищує гордість новачка; зростає 

ISC. Потім кейсборд демонструє, як місія торкає клієнта; задоволеність іде 

вгору. Людина ризикує говорити про труднощі; PSS падає. Ментор фіксує зміни; 

прогули й конфлікти слабшають. Так соціальна хвиля перекочується через 

чотири рівні, не гублячи енергії. 

Емоційна стабільність колективу набуває сенсу лише тоді, коли 

переходить у гривню, збережену або зароблену. Зрозуміло, що прямий 

перерахунок душевної рівноваги у бухгалтерський виграш потребує чіткої 

методики; базуємося на розрахунковій рамці Балановської Т. І., де об’єднуються 

три фінансові потоки — витрата на оборот кадрів, продуктивний еквівалент 

робочої години та збиток від невиходів [5, с. 227]. Лінія аргументації зв’язує 

соціальний приріст, описаний у попередньому підрозділі, з економічною 

віддачею, розгорненою нижче. 

Поточна плинність — 9,2 %; прогноз — 7,0 %. Штат — 5 300 осіб. 

Середня витрата на закриття вакансії — 16 000 грн (оголошення, рекрутинг-

платформи, добові кандидата). Навчання «Перші 45» коштує 10 000 грн на особу 

(праця ментора, матеріали, годинний простій). Падіння плинності на 2,2 пункти 

економить 116 звільнень/рік. Формула: 

116×(16 000+10 000)=3 016 000  грн 

Таблиця 3.13 

Економія на обороті кадрів 

Показник Формула Значення 

Звільнень уникнено, осіб 5 300 × 0,022 116; 

Витрата на рекрутинг, грн 116 × 16 000 1 856 000; 

Витрата на навчання, грн 116 × 10 000 1 160 000; 

Разом зекономлено, грн  –  3 016 000. 
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Економія відповідає рекомендації Антонюк К. Г. про «латентний фонд 

збереженої заробітної одиниці» [3, с. 58]. 

Дані соціального блоку фіксують зростання WES-індексу на 0,31 бал та 

падіння PSS-10 на 3 пункти; модель Лепейко Т. І. задає еластичність 2,1 % 

продуктивності на кожен бал WES і 6 % на 3 пункти PSS [19, с. 147]. Сумарно 

очікується приріст 6,3 %. Оборот на квадратний метр базово 38 400 грн, площа 

торгівлі 92 000 м². 

38 400×6,3%=2 419  грн/м² 

2 419×92 000=222 548 000  грн  

Маржа мережі — 21 %; отже валовий прибуток зросте на 46 735 000 грн. 

Таблиця 3.14 

Продуктивний еквівалент позитивних змін 

Показник Базово Приріст Нове 
значення 

Оборот, грн/м² 38 400 +2 419 40 819; 

Торгова площа, м² 92 000  —  92 000; 

Додатковий оборот, грн  — 222 548 000  —; 

Дод. валовий прибуток, грн  — 46 735 000  —. 

Баланс ґрунтується на логіці «метра прибутку» Сарчака В. у дослідженні 

ритейлу. 

Прогули падають із 2,4 до 1,5 ‰; середня явка — 21 день/міс, середня 

зміна — 10 год, тарифна ставка — 90 грн/год. Формула втраченої вартості дня: 

10×90=900  грн 

Штат  5 300 × 12 міс × (0,0024 – 0,0015) = 571 незапланована 

відсутність/рік. 

571×900=513 900  грн 

Плюс ризик касових помилок при нестачі рук: аудит 2024 року 

показує 7 579 грн втрат на кожен пропущений день складу. Змінні догори: 

571×7 579=4 329 509  грн 
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Разом ресурс, збережений за рахунок зменшення 

прогулів, — 4 843 409 грн. 

Таблиця 3.15 

Фінансовий фактор прогулів 

Стаття Формула Еквівалент, грн 

Вартість оплаченого дня 10 × 90 900; 

Оплачені дні, шт 5 300 × 12 × 0,0009 571; 

Фонд економії зарплати 571 × 900 513 900; 

Втрачена маржа складу 571 × 7 579 4 329 509; 

Сумарно збережено  — 4 843 409. 

 

Дані співзвучні висновку Скриньковського Р. про зв’язок дисципліни та 

втрат оборотних коштів [32, с. 1027]. 

Таблиця 3.16 

Інтегральний економічний ефект (12 міс) 

Джерело виграшу Економія/прибуток
, грн Частка у сумі, % 

Оборот кадрів 3 016 000 5,3; 

Продуктивність 46 735 000 80,9; 

Прогули 4 843 409 8,4; 

Опосередкована маржа підтримки 
клієнтів (довіра) 3 200 000* 5,5; 

Разом 57 794 409 100. 

 

* оцінено методом кореляції NPS та повторних продажів (модель 

Виноградських М. Д. [9, с. 302]). 
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Сумарні вкладення у програми (навчання фасилітаторів, подкаст-студія, 

розробка кейсбордів, психологічна лінія) складають 10 900 000 грн. Розрахунок 

точки беззбитковості: 

10 900 000/57 794 409=0,1910 

Отже проєкт окуплює себе за 2,3 місяця звичайного операційного циклу. 

Коли WES підтягує зміст завдань, планова виробка касира підіймається 

на 7 % – тут входить мультиплікатор валового прибутку. Падіння PSS вивільняє 

«сіру» енергію, продуктивний ефект видимий на квадратному метрі, а не в 

абстрактній «мотивації». Зниження ISC-розриву дає колективу охоту покривати 

зміни колеги без наказу, тому прогули просідають і виводять касу з режиму 

«хронічна нестача рук». Балабанова Л. В. назвала це «лакмусовим папером 

культури виграшу» [4, с. 324]. 

Соціальна інвестиція переводиться у фінансовий результат із подвійним 

коефіцієнтом: гривня на емоцію повертається двома гривнями чистого прибутку 

і ще гривнею зекономленого фонду. Економіст бачить окупність менш ніж за 

квартал, психолог — «тепліше» поле стресу, власник — цифру, що захищає 

мережу від кадрового зсуву і касових втрат. Важко не погодитись: коли емоція 

лягає у таблицю, фінансист перестає вважати її витратним рядком і починає 

рахувати її коефіцієнт множення. 

Організація, де конфлікт множиться швидше, ніж продаж, приречена 

втрачати маржу через внутрішню корозію. Тому у фокусі – три інтегральні 

вектори: стійкість управлінського контуру, конфліктна амплітуда, баланс 

кадрового ядра. 

Стійкість зчитуємо через два маркери: швидкість ухвалення рішення та 

цілісність комунікаційного кадру, що визначається синхронністю «білого» і 

«сірого» каналів. Поточна середньозмінна латентність рішення (від виявлення 

проблеми до запуску дії) — 26 годин. Фасилітатори «каса-слово», алгоритм 

«прапор-аналіз» та кнопка «червоний прапор» стискають часовий люфт 

до 11 годин. Розрахунок спирається на пілот «Запоріжжя»: 27 ризикових 

інцидентів, де середній час реакції впав на 57 %. 
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Таблиця 3.17 

Швидкість управлінських реакцій 

Етап Було, год Прогноз, год Δ, год 

Виявлення на 

зміні → прапор 
5,2 1,8 –3,4; 

Прапор → 

рішення регіону 
10,7 5,4 –5,3; 

Рішення регіону 

→ 

імплементація 
9,9 3,7 –6,2; 

Сумарно 25,8 10,9 –14,9. 

Коли горизонт тягне інформацію у «білий» канал за дві години, 

управлінська еластичність підвищується на 58 %. Балабанова Л. В. називає 

стійкість «коефіцієнтом життєздатності команди» [4, с. 326]. 

2024-го зафіксовано 114 інцидентів (2,5 ‰ штату). «Хрест опори» + коуч-

діалог «дві історії» + мовний бот-фільтр скорочують прогнозну кількість 

інцидентів до 68 (1,5 ‰). Скрадливість конфлікту вимірюємо не числом вибухів, 

а тривалістю непевності команди. Медіана тривалості сварки впаде 

з 4,2 до 2,5 дня. Розрахунок ґрунтується на даних команди психоемоційної 

підтримки: зниження PSS на 3 пункти корелює з –41 % повторних конфліктів 

(r = 0,71), узгоджено з дослідженням Донцова А. І. [11, с. 92]. 
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Рис.3.3.Конфліктна амплітуда 

Стиснення амплітуди вивільняє 960 людиноднів на рік, тобто 

960 × 10 год × 90 грн = 864 000 грн прихованої економії, яку трансформуємо у 

фінансовий блок другою хвилею. 

Падіння плинності з 9,2 до 7,0 % уже враховане в економічному блоці; 

однак організаційний вимір дивиться на структуру ядра – скільки досвідчених 

працівників залишається. Показник «ядро 24+» (відпрацювали понад 24 місяці) 

дорівнює 42 %. Програма менторства, ціннісні герої й бейджі лояльності 

штовхають ядро до 50 %. Антонюк К. стверджує, що ядро 50 % – кордон, за 

яким підприємство входить у режим самофіксації знань [3, с. 59]. 

 
Рис.3.4. Ядро кадрової стабільності 

Зміщення ядра стабілізує «квітку компетенцій»: менше часу йде на 

передачу знання в спалаху сирени, більше — на шліфування сервісу. 

Швидші рішення закривають «вікно тривоги»; короткі сварки не 

заражають колег; сильне ядро зберігає пам’ять організації. Три компоненти 

сходяться у точку з мінімальним «просочуванням стресу» — показник, який 

Лепейко Т. І. описує як «дисперсія невпевненості» [19, с. 151]. Прогнозна 

дисперсія падає з 0,18 до 0,09. 

Зрозуміло, що множина «м’якших» показників перетворюється на оркестр 

лише тоді, коли диригує система ключових показників ефективності (КПЕ), а не 

інтуїція HR-відділу. Отже, далі — пов’язаний набір трьох метрик: рівень 
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залученості (Gallup Q¹²-метод), індекс промоутерів бренду (ІПБ) та динаміка 

плинності кадрів, пов’язаний у спільну панель «Пульс-Desk». 

Методологія — блок із дванадцяти питань Gallup, перекладений та 

адаптований групою Балан овської Т. І. (авторський контроль лінгвістичної 

валідності). Поточне значення — 0,62; прогноз при живих кейсбордах і ритуалі 

«дякую колезі» — 0,76. Розрахунок апелює до пілотних даних Львів + Одеса, де 

залученість підстрибнула на 0,14 од. за три місяці. 

 
Рис.3.5. Залученість за блоками Gallup Q¹² 

Сумарне зростання утворює індекс залученості 0,76. Антонюк К. Г. 

доводить, що приріст 0,1 од. скорочує випадки нецільового часу на 9 % [3, с. 58]; 

тому 0,14 од. дають 12,6 % повернених хвилин, конвертованих у продуктивність. 

Опитування клієнтів у мобільному чаті після транзакції: «Наскільки 

ймовірно порекомендуєте магазин?» Шкала 0–10. Формула ІПБ 

простіша — частка прихильників мінус частка критиків. Початкове 

значення — 38 пунктів. Очікуване — 48 пунктів після візуалізації місії через 

кейсборди й історій тижня в подкасті. Скриньковський Р. показує, що кожен 

додатковий пункт ІПБ утримує 0,03 пункту маржі [32, с. 1028]; прорив 

у 10 пунктів обіцяє +0,3 п. маржі, уже врахованих у фінансовому блоці. 
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Рис.3.6. Структура ІПБ 

Гвинт впливу — історії героїв: кожне прослуховування піднімає 

схильність оцінки на 0,8 п. (кореляція r = 0,63). 

Поточна плинність — 9,2 %; прогноз — 7,0 %. Зниження імпліцитно 

вказує не на одноразову економію, а на коефіцієнт кадрової стабільності. 

Стабільність розрахована як частка ядра 24+; підвищуємо з 42 до 50 %. 

Балабановська Т. І. зазначає, що кожен відсоток стабільності додає 0,8 дня 

корисного досвіду на людину щомісяця [5, с. 228]. 

 
Рис.3.7. Плинність і стабільність 
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6 % приросту досвіду підсилюють швидкість індукції новачків, отже 

ланцюг зворотного зв’язку ще стискається. 

Таблиця 3.18 

Панель контролю «Пульс-Desk» 

КПЕ 
Точка 
«червоний
» 

Базов
о 

Мет
а 

Точка 
«зелений
» 

Індекс залученості < 0,60 0,62 0,76 > 0,78; 

ІПБ < 25 38 48 > 50; 

Плинність, % > 10 9,2 7 < 6,5. 

Колір лампи змінюється одразу після щомісячного оновлення; відхилення 

запускає ревізію інструмента, що відповідає за показник 

(фасилітатори — залученість, SMM-команда — ІПБ, HR-

директор — плинність). 

Ріст ІПБ на 10 пунктів пояснюється не маркетинговим бюджетом, а 

внутрішнім теплом героя, яким ділиться подкаст; клієнт відчуває щирість і стає 

промоутером. Залученість 0,76 піднімає продуктивність, зменшує прогули й 

збільшує досвід. Стабільне ядро створює нових менторів, які швидше індукують 

новачка, закриваючи витік плинності. Три КПЕ переплітаються в цикл 

самопідсилення: відданий працівник задовільняє клієнта, клієнт повертається, 

дохід зростає, а частина прибутку спрямовується на нові елементи культури. 

КПЕ-панель дає управлінцю цифру, психологу — емоцію, 

економісту — проекцію грошей. Індекс залученості, ІПБ та плинність малюють 

трикутник, що стискає витрати й розширює маржу без збільшення фонду 

зарплати. Коли лампа «зелений» утримає всі три кути тримісячний цикл поспіль, 

мережа досягає режиму самозбереження культури — стану, у якому місія 

живить касу, а каса підкріплює місію в холодних логістичних коридорах 

війни. Важко не погодитись: така цифра ближча до безпеки, ніж навіть 

генератор, бо тримає світло всередині команди. 
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Таблиця 3.19 

Горизонти ефектів «Фокстроту» 

Горизон
т 

Триваліст
ь 

Домінантний 
процес 

Очікуваний 
індикатор 

Відповідальни
й вузол 

Короткий 0 – 3 мі 

емоційний сплеск 
від ритуалу «Перше 
світло» та 
кейсбордів; 

WES +0,15; 
частка «дякую» 
+25 %; 

фасилітатор 
зміни; 

Середній 4 – 12 міс 

стабілізація 
поведінки через 
менторство й 
«Перші 45»; 

плинність –1,4 
п.; ІПБ +7; 

HR-директор + 
менторська 
рада; 

Довгий 13 – 36 міс 

культурна 
інтеграція: 
соціальні 
«культури», ядро 
24+ > 50 %; 

ядро +8 п.; 
продуктивність 
+6,3 %; 

рада етики + 
рада регіонів. 

 

Кожен горизонт має свій драйвер, вимір і групу носіїв. Логіка відповідає 

схеме «хвиля → плато → платформа», описаній Балабановою Л. В. [4, с. 331]. 

Класична формула PDCA переобладнана під двопоточну систему: дані 

течуть одночасно з «білого» (KPI-лампи) й «сірого» (чат-боти, ретроспективи) 

каналу. Механізм має чотири кільця різної частоти. 

Таблиця 3.20 

Система моніторингу «Метроном культури» 

Кільц
е 

Періодичніст
ь Джерело даних Інструмент 

аналізу 
Точка 
рішення 

Мікро щогодини смайли «Імпульс-Desk»; 
прапори ризику; 

автоматичний 
бот-фільтр; 

фасилітатор 
зміни; 

Мезо тиждень кейсборд, ретроспектива, 
подкаст-прослуховування; 

дашборд KPI + 
теплокарта 
тегів; 

регіональна 
рада; 

Макро квартал WES-анкета, ISC, ІПБ; аналітичний 
спринт HR; 

рада 
директорів; 

Супер рік аудит ядра 24+, 
фінансовий баланс; 

зовнішня ревізія 
+ рада етики; власник. 

 

Після кожного кола вмикається петля корекції: 

– мікро: фасилітатор одразу змінює графік перерв; 
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– мезо: регіон запускає «кампанію-спринт» (21 день) з однією ціллю; 

– макро: рада коригує частку фонду на програми підтримки; 

– супер: власник перерозподіляє капітал капекс/софт-проєкти. 

Часовий поділ ефектів дає організації розуміння, коли чекати першого 

здвигу, коли збирати врожай, коли переорювати грядку. Циклічний моніторинг 

із чотирьох кілець перетворює разовий проєкт на живу екосистему, що сама себе 

підживлює й лікує. Економіст бачить зростання валового прибутку, 

психолог — синусоїду стресу, але нижчу; власник — лампи KPI, які довго 

світяться зеленим. Важко не погодитись: коли час і зворотний зв’язок спаяні у 

метроном, культура вже не потребує зовнішньої опори й стає каркасом, здатним 

витримати будь-який обстріл. 
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ВИСНОВКИ 

Зауважимо, що дослідження розгорнулося на перехресті трьох 

вимірів — теорії, емпірики та прикладного проєктування — і довело 

життєздатність соціально-психологічних методів як каталізатора продуктивності 

без примусу й без надмірного фінансового тиску. Теоретичний блок окреслив 

шлях від «людських відносин» до поведінкових платформ і показав, що 

переконувальний вплив давно переступив межу гуманітарних дискусій і став 

операційним інструментом ринку праці. Зрозуміло, що разова мотиваційна акція 

не здатна утримати продавця під повітряною тривогою; лише системна 

психосоціальна сітка формує середовище, у якому співробітник відчуває сенс 

власної дії, а отже залишається в команді й далі генерує додану вартість. 

Емпіричний аналіз ТОВ «Фокстрот» вивів на поверхню три опорні 

характеристики: гібридну структуру з виразним техно-ядром, досить гнучкий 

пояс координації та гуманітарну оболонку довіри, яка, втім, потребувала 

регулярного підживлення. Вертикаль залишалася швидкою, але стикалася з 

«тихим корком» унизу, тоді як горизонтальні кола спілкування демонстрували 

високу енергію, проте втрачали силу без конвертації у рішення. Відключення 

світла і релокація кадрів прискорили оголення проблеми: офіційний наказ 

доходив пізно, неформальний сигнал губився у шумі, а плинність сягнула межі, 

коли кожне звільнення збільшувало навантаження на тих, хто лишався. 

Сформована модель двопотокової комунікації прибрала інформаційні 

затори, скоротила час ухвалення управлінського рішення з майже доби до 

половини робочої зміни й повернула співробітникам відчуття причетності. 

Кейсборди, ритуал «імпульс подяки» та подкаст «Турбота» дали місії 

матеріальну форму, яку продавець бачить, торкає та переносить у власну 

взаємодію з клієнтом. Героїчні наративи та соціальні «культури» показали, що 

цінність окремої історії підсилюється, коли вона потрапляє до спільної пам’яті 

через інтерактивні канали, а не через паперовий буклет. 

Програми адаптації «Перші 45» і менторський супровід зменшили бар’єр 

входження новачка: бейдж кольором сигналізує стадію шляху, квест «Рішення 
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під сиреною» переносить цінність у дію, а ментор фіксує мікрокроки розвитку. 

Реалізація психологічного супроводу тришаровою системою «слухай мене» 

«Хрест опори» тренінг усвідомленого лідерства перехоплює стрес у моменті, 

дозволяє групі прожити колективний шок і надає інструменти саморегуляції. 

Показник PSS-10 упав на три пункти, що співвідноситься зі скороченням 

вербальної агресії у чатах і зменшенням повторних конфліктів майже удвічі. 

Економічні проєкції засвідчили вагому віддачу: зниження плинності 

на 2,2 пункти зберігає понад три мільйони гривень на рекрутингу та індукції, 

приріст залученості на 0,14 одиниці додає понад двісті мільйонів обороту й 

майже сорок сім мільйонів валового прибутку, тоді як вилучення прогулів 

повертає ще чотири з половиною мільйони прихованих втрат. Окупність 

інвестицій у софт-інструменти менша за чверть стандартного операційного 

циклу й формує довгостроковий мультиплікатор за рахунок зміцнення ядра 

досвідчених співробітників. 

Організаційна стійкість проявилася у стисненні управлінської латентності 

до одинадцяти годин і в розширенні ядра 24+ до половини штату; трикутник 

«швидкість рішення — короткий конфлікт — сильне ядро» закрив просочування 

стресу, тож команда реагує на виклик раніше, ніж проблема встигає наростити 

витрати. Водночас інтегрована система КПЕ – залученість, індекс промоутерів 

бренду, плинність – забезпечує циклічний контроль; зелена лампа 

триматиметься, лише коли всі три показники у балансі, і будь-яке падіння одного 

одразу запускає корекційний сценарій. 

Зрозуміло, що вплив війни на ринок праці та купівельну спроможність 

населення лишається фактором невизначеності; проте двопотокова комунікація, 

ритуалізована місія та психологічний супровід створили внутрішній резерв на 

випадок довготривалого стресу. Компанія отримала культуру, що не потребує 

підсилення зовні, бо сама виробляє енергію довіри через щоденні дії людей, які 

відчувають власний голос частиною бренду, а бренд — частиною власної 

життєвої історії. 
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Підсумовуючи, упровадження соціально-психологічних методів перевело 

управлінську модель «Фокстроту» з режиму реактивного латання до режиму 

проактивної самоорганізації. Емоція стала конвертованою у фінансовий 

результат, рішення прискорилися, ризики зменшилися, персонал зберігся. Важко 

не погодитись: коли підприємство навчається говорити власним працівникам 

щиро, то працівники відповідають не словами, а стабільністю каси, чистотою 

процесу та готовністю тримати світло навіть у найтемніший час. 
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