
7

Дніпровський науковий часопис публічного управління, психології, права, № 1, 2021
♦

РОЗДІЛ 1 
ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ

УДК 351
DOI https://doi.org/10.51547/ppp.dp.ua/2021.1.1

Антонова Ольга Валеріївна,
доктор наук з державного управління, доцент,
професор кафедри державного управління та місцевого самоврядування
Дніпропетровського регіонального інституту державного управління
Національної академії державного управління при Президентові України

Петренко Оксана Станіславівна,
кандидат наук з державного управління, доцент,
доцент кафедри державного управління та місцевого самоврядування
Дніпропетровського регіонального інституту державного управління
Національної академії державного управління при Президентові України

Аршава Інна Олександрівна,
кандидат наук з державного управління,
приватний нотаріус (м. Дніпро)

ВПЛИВ КОНФЛІКТУ ПОКОЛІНЬ НА РОЗВИТОК 
ПРОФЕСІОНАЛІЗМУ УПРАВЛІНЦІВ ПУБЛІЧНОГО СЕКТОРУ 

В УМОВАХ СУЧАСНОГО ДЕРЖАВОТВОРЕННЯ

THE INFLUENCE OF GENERAL CONFLICT ON THE DEVELOPMENT 
OF PROFESSIONALISM OF PUBLIC SECTOR MANAGERS 
IN THE CONDITIONS OF MODERN STATE FORMATION

У статті розглядаються актуальні питання впливу конфлікту поколінь на розвиток професіоналізму управлінців 
публічного сектору в умовах сучасного державотворення. Досліджуються особливості конфлікту поколінь в Україні 
в соціальній і публічній сферах. Установлено напрями та чинники виникнення таких конфліктів. Визначаються види 
конфліктів поколінь на робочому місці під час професійного розвитку представників соціальних професій за результа-
тами зарубіжних досліджень, а також аналізуються проблеми управлінців у публічній сфері під час формування між-
генераційних команд і проектів. Надаються рекомендації щодо запобігання конфлікту поколінь під час командної робо-
ти й проектних груп в Україні в умовах реформування та з урахуванням особливостей сучасного державотворення.
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The article is devoted to the issues of the impact of intergenerational conflict on the development of professionalism 
of public sector managers under the modern state formation. The peculiarities of the conflict of generations in Ukraine in 
the social and public spheres are studied. The directions and factors of occurrence of such conflicts are established. Types 
of intergenerational conflicts in the workplace during the professional development of social professions are identified based on 
the results of foreign research, as well as the problems of managers in the public sphere during the formation of intergenerational 
teams and projects are analyzed. Recommendations for the prevention of intergenerational conflict during teamwork and project 
groups in Ukraine in the context of reform and taking into account the peculiarities of modern statehood are proposed.
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У період суспільних трансформацій, коли 
активно відбувається процес перетворення полі-
тичного, економічного, соціокультурного про-

стору, як правило, порушується стабільність існу-
вання соціальної системи. Відбувається посилення 
впливу деструктивних чинників у публічному  
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управлінні на фоні зменшення можливостей 
у громадян щодо реалізації здібностей, талантів,  
соціального просування, доступу до посад дер-
жавної служби, органів місцевого самовряду-
вання, а отже, до механізму справедливого розпо-
ділу суспільних ресурсів, суспільних благ, яким 
є держава. Наслідком такого несправедливого під-
ходу стає загострення конфліктів між поколіннями 
та виникає протистояння різних демографічних 
і соціальних груп, що впливає на стан функціо-
нування й розвитку політичних, правових, соці-
ально-економічних і культурних інститутів, зага-
лом на розвиток і становлення громадянського 
суспільства, демократичних цінностей в умовах 
формування ліберальної економіки та ринко-
вих відносин. Отже, існує потреба поглибленого 
дослідження фонового впливу конфлікту поколінь 
управлінців публічного сектору на перебіг сус-
пільно-політичного життя країни, а також розви-
ток їхнього професіоналізму в умовах сучасного 
державотворення, реформ у публічному секторі.

Мета статті полягає у виявленні та дослі-
дженні впливу конфлікту поколінь на розвиток 
професіоналізму управлінців публічного сектору 
в умовах сучасного державотворення.

У сучасних умовах проблема конфліктоген-
ності соціуму й конфлікту поколінь усе частіше 
стає предметом наукових досліджень учених. Так, 
М.М. Слюсаревський стверджує, що сьогодні 
в представників різних поколінь набагато більше 
варіантів життєздійснення на засадах вияву при-
ватних ініціатив, особистої відповідальності 
за політичні, економічні, соціальні та життєві 
вибори, учать у створенні сучасних інформацій-
них технологій і користуванні ними. Водночас 
поширеним і стабільно актуальним став вияв 
соціальної напруженості як психічний стан соці-
уму, що виникає у відповідь на екстремальні 
впливи, є надперсональним аналогом індиві-
дуально-психологічних станів стресу, фрустра-
ції, депресії, агресії. У масовій сукупності вони 
перетворюються в психічній стан цілісного сус-
пільного організму й тяжіють до певної усеред-
неності та деідивідуалізованості [1, с. 172–176]. 
Діалектика соціокультурної спадковості поколінь 
як глобальна проблема розглядається в працях 
таких дослідників, як К. Мангейм, Т. Парсонс, 
Л. Фойєр, М. Мід, Ж. Мандель та інші. Значну 
роль у концептуалізації низки аспектів соціокуль-
турних цінностей і самоідентифікації осіб різного 
віку в умовах змін відіграли праці таких дослід-
ників, як З. Гопенкова, Т. Заславська, О. Злобіна, 
О. Рєзнік, Г. Палій, Л. Сокурянська, О. Філліпова 
й інших. Ці науковці зазначають, що умовою 

появи конфлікту є виникнення та розвиток проти-
річ. Ускладнення сучасних соціально-політичних 
відносин зумовлює необхідність удосконалення 
технологій урегулювання конфліктів, таких як 
інформаційна, комунікативна, організаційна, пра-
вова, соціально-психологічна тощо.

Дискусія навколо соціокультурного підходу 
у вивченні конфлікту поколінь часто пов’язується 
з вихованням, особливостями соціалізації, як 
соціально-психологічної, так і професійної, також 
розглядається в контексті ідеалізації ціннісних 
настанов етапів дорослішання, набуття досвіду, 
що відбивається у вигляді конфліктів норм і цін-
ностей культур, субкультур. Однак, на нашу думку, 
у цьому соціокультурному просторі на особливу 
увагу заслуговує саме конфлікт типів пізнання й, 
відповідно, стилів мислення, серед іншого й під 
час набуття фаховості у сфері публічного управ-
ління. На частину питань у цій проблематиці від-
повіді може надати когнітивна психологія, яка 
орієнтована на моделювання мислення, виходячи 
з основ пізнього біхевіоризму (М. Вертгеймер, 
В. Келер, К. Коффки, Ж. Піаже).

На думку Н. Андерсона в статті «Пізнання» 
(2006), головною темою сучасної когнітивної пси-
хології є конструктивістський підхід, де людське 
пізнання – активний процес, що стосується здо-
буття знань. Посилаючись на «Процес пізнання» 
О. Блюменталя, дослідник зосереджується на 
питаннях «змісту – процесу» пізнання: змісту зна-
ння та природи ментальних процесів, що умож-
ливлюють засвоєння й використання такого зна-
ння [2, с. 591]. Більше того, когнітивний розвиток 
означає самостійність конструювання людиною 
власних когнітивних здібностей за допомогою 
дій у певному середовищі. Відповідно, наповне-
ння змісту та процесів засвоєння знань зумовлено 
соціальним контекстом, регуляцією соціальних 
відносин, установленням норм поведінки [3].

О. Творіна в дослідженні структуралістської 
концепції М. Фуко вказує на вкорінення соці-
ального феномена «у мові через систему регла-
ментації та регулювання соціальної діяльності», 
причому природа влади розумілася як власність, 
а співвідношення «норма» – «аномалія» як «цен-
тралізована система засобів і практик», спрямова-
них на утримання та здійснення влади. Відповідно, 
концепція влади М. Фуко пропонує «дискурс нор-
малізації як особливий тип механізму встанов-
лення владних відносин усередині суспільства 
за допомогою семіотичного розрізнення соціуму 
через інститути знання», де поняття «норми» 
виконало роль провідника «влади – знання» до 
внутрішнього світу людини…» [4, с. 4]. Конкретні  
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соціальні хронотипи знання виникають і проти-
ставляються «інноваційним зусиллям», які вихо-
дять за вже відомі традиційні межі знань, закла-
дають інтерпретацію інновації як асоціальної дії 
та поведінки, сприймаються як опір уже сталим 
соціальним відносинам.

Отже, фактично йдеться про конфлікт типів піз-
нання та як наслідок визначаються сфери соціаль-
них відносин, де пізнання трансформується в стилі 
мислення (логічне міркування) і перетворюються 
в управлінські рішення. У межах теорії когнітив-
ного розвитку Ж. Піаже йдеться про неможливість 
усезагального досягнення «справжнього фор-
мально-операціонального мислення через обме-
жені здібності або особливості культури» [3]. Нау-
ковці виокремлюють декілька основних площин 
конфліктів між поколіннями: 1) глобалізація та/або 
сталий розвиток [5]; 2) тлумачення та/або коригу-
вання історичних, соціальних і культурних істин [6]. 
Ці площини безпосередньо пов’язані з функціями  
управління людськими ресурсами, такими як 
контроль (як інтерпретація [7]); змістове наповне-
ння порядку денного (оперативний рівень управ-
ління – оперативний контроль); визначення пер-
спектив (стратегічний рівень управління – контроль 
за змінами, мотивами, намірами). Як свідчить ана-
ліз наукової літератури із цієї проблематики, для 
публічного управління ключовими сферами управ-
ління людськими ресурсами держави є освіта, 
ринок праці, міграція, які формуються за результа-
тами діяльності системи політичного управління 
та бізнес-управління (менеджментом організацій, 
підприємств).

Виклад основного матеріалу. Останніми 
роками конфлікт між поколіннями в Україні досяг-
нув найбільшої гостроти (насильницького етапу). 
Його можна виявити в майже в кожній соціальній 
сфері, а саме: політичній, моральній, технічній, 
науковій і навіть релігійній, оскільки кожна сфера 
є свідком спонукання, наполегливого попиту на 
оновлення та відверту відмову від минулого. До 
головних чинників відносять нерівність соціаль-
них статусів (можливості людей у різних сферах 
суспільного життя), суперечливість системи цін-
ностей (інтересів, потреб, намірів), обмеженість 
матеріальних або духовних благ, на які претенду-
ють сторони [8].

Виділяють два основні типи конфлікту поко-
лінь. Перший тип виникає під час загальної 
кризи (коли певна цивілізація, культура, держава 
трансформується або завершує існування). Дру-
гий – напружено-створений конфлікт, який від-
новлюється в кожному поколінні між дорослими 
та молоддю. Він є площиною більш широкого  

й багаторічного конфлікту між владою та  
контролем, з одного боку, і свободою та незалеж-
ністю – з іншого [9]. За таких обставин конфлікт 
поколінь варто розглядати як можливу площину 
для маніпулювання під час виборчого процесу. 
Розуміючи психологічні особливості кожного 
з поколінь, можна заздалегідь спланувати резуль-
тати активності представників цих поколінь.

Варто зазначити, що це стосується не тільки 
й не стільки соціально-політичної площині, що 
більш характерно для України, а й фахової сфери. 
Так, варто відзначити дослідження конфліктів 
поколінь педагогів у сфері освіти [10], юридич-
них фірм [11], на малих підприємствах в умовах 
глобалізації [12], у сфері ІТ-технологій [13] тощо.

Загальновизнаним фактом, як свідчить аналіз 
наукових досліджень, є відмінності діяльності на 
робочому місці чотирьох поколінь – ветерани/тра-
диціоналісти, бебі-бумери, покоління Х та поко-
ління Y/міленіали. Однак при цьому відзначається 
паралельне існування й п’ятого покоління – поко-
ління Z, що особливо виявляється в командах, які 
складаються з представників різних поколінь [14].

Сьогодні в Україні так само визначається п’ять 
поколінь. Перша група – це люди похилого віку 
від 70 років і старші з характерним ставленням 
з повагою до виконання правил і законів, посади 
та статусу, відданістю справі. Другому поколінню 
(55–70 років) притаманний колективізм, зацікав-
леність у особистому зростанні та винагороді, 
колективізм, командний дух, культ молодості. Тре-
тьому поколінню (40–55 р.) властиві прагматична 
оцінка, дух «бунту», супротив державній системі, 
навчання протягом життя, розрахунок виключно 
на власні сили. Четверте покоління Y (23–40 р.) 
націлене на результат, громадянський обов’язок, 
відповідальність, уміння підпорядковуватися, очі-
кування термінової винагороди, невміння прора-
ховувати перспективу. П’яте покоління Z (молоді 
люди віком до 22 років) формується під впливом 
соціальних мереж, простежується «кліпова свідо-
мість» (від рос. «клиповое сознание»), виключно 
технологічне [15].

Результати досліджень свідчать, що найбільш 
контрастно помітне поширення серед молоді таких 
негативних якостей, як агресивність, грубість, вуль-
гарність, жорстокість, брак відповідальності. До 
позитивних якостей молоді варто віднести опти-
мізм, розкутість, почуття власної гідності, безко-
рисливість, відсутність консерватизму, менший 
рівень страху. Для старшого покоління характерні 
такі позитивні якості: працьовитість, відповідаль-
ність, доброта. Низка якостей, зокрема актив-
ність, байдужість, прагнення до матеріальних благ,  
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невпевненість у завтрашньому дні, притаманна 
однаковою мірою батькам і дітям [16]. Зазначене 
зумовлює політичні уподобання та спрямованість 
представників різних поколінь і впливає на вибір 
моделі публічного управління. Так, представникам 
першого та другого покоління буде притаманна 
схильність до тоталітарного/авторитарного стилю 
управління, а частка їхніх голосів буде максималь-
ною. Для третього – властиво підтримання опозицій-
них настроїв. У значної частини часто виявляється 
ностальгія за втраченими моральними цінностями, 
раніше властивими батькам. Четвертому – лібе-
ральність, пристосування, зумовлені недовірою до 
діяльності сучасних політичних партій, до органів 
державної влади України, упевненість у тому, що 
неможливо впливати на перебіг політичних подій. 
У п’ятого покоління спостерігається тенденція до 
аполітичності масової свідомості й поведінки, воно 
має примітивне уявлення про демократію, при цьому 
його «демократичність» умовна [16]. Водночас така 
позиція призводить до пролонгації попереднього 
досвіду публічного управління, формальності запо-
чаткованих реформ.

Однак різні покоління залежать один від 
одного. Між поколіннями існує механізм солі-
дарності (підтримки будь-яких взаємообмінів 
між поколіннями). Фактично, вони йдуть в обох 
напрямах і включають як державу, так і батьків-
щину: уперед до молодих поколінь – це інвестиції 
в інфраструктуру, освіту, інновації та історичний 
і культурний спадок; і назад, до старших поколінь – 
це пенсії й турбота, а також державне та сімейне 
піклування для людей похилого віку. Ці двосто-
ронні обміни, що лежать в основі міжгалузевої 
солідарності, добре працюють під час демогра-
фічного балансування. Люди у віці 40–50 років, 
які очікують звільнення в найближчі 10–25 років, 
найімовірніше, не погоджуються з тим, що люди 
похилого віку є тягарем, тоді як ті, хто у віці від 
20 років, дещо менш схильні не погодитися. Варто 
відзначити, що саме люди похилого віку схильні 
думати, що вони є тягарем для суспільства, а люди 
віком від 55 років частіше, ніж середнього віку, 
погоджуються із цим твердженням [17].

Причинами такого становища є нестача пси-
хологічної готовності представників старших 
поколінь передавати владу, управління на основі 
принципу правонаступності й формування гро-
мадянської свідомості. Виникає необхідність 
пошуку та здійснення експериментів з новими 
ідеями, новими концепціями й новими формами 
соціально-економічного, культурного життя, 
якими можна замінити старі. Основними негатив-
ними характеристиками цієї фази з боку молодого 

покоління (Y і Z) є перебільшення, спотворення 
у формі імпульсивності, насильства, невмо-
тивованого бунту, екстремізму, нетерпимості, 
непримиренність. У представників інших трьох 
поколінь – бажання зберегти власну економічну 
безпеку та гарну соціальну позицію, відмова від 
незручних молодих ідеалів, конформізм, при-
страсть до спокійного життя і стабільність на 
шкоду особистому розвитку та індивідуальному 
й соціальному прогресу [9]. Таким чином, багато 
небезпечних і руйнівних конфліктів, які зараз від-
чужують представників різних поколінь, можуть 
бути усунені або зменшені шляхом співпраці. Це 
дає змогу інтерпретувати її як готовність до гро-
мадянської самореалізації, а також як уміння про-
являти відповідальну поведінку. Вивчаючи про-
блему громадянської відповідальності, В. Примак 
обстоює позицію, що значущим показником її 
формування є наявність особистісної зрілості 
людини (спроможність особи активно й свідомо 
брати участь у житті суспільства, самоусвідомлю-
вати свою роль у соціумі). О. Гуменюк відзначає, 
що важливою сприятливою умовою становлення 
громадянської відповідальності молоді є наяв-
ність громадянського суспільства й демократич-
ної держави. Крім того, громадянське суспільство, 
на відміну від політичних структур, керується 
в поведінці та діяльності протилежно іншими 
мотивами, ніж представники держави. Серед цих 
мотивів щонайперше вирізняються моральний, 
науковий і навіть релігійний [18]. Особливістю 
українського суспільства визначають існування 
норм тоталітарної системи, цінностей, стерео-
типів, які даються взнаки не лише в середовищі 
старших поколінь, а й серед молоді. Унаслідок 
цього формування громадянської відповідаль-
ності й трансформація публічного управління від-
бувається досить повільно.

Імовірно, влада є фактором номер один заго-
стрення та ускладнення конфлікту. Владу можна 
мати або не мати, накопичувати, передавати, 
зловживати нею, боротися з нею, ділитися нею, 
спрямовувати на щось, обмежувати доступ до 
неї та користуватися нею. Різниця у владних 
можливостях людей є одним із головних джерел 
виникнення конфлікту, а в конфлікті люди почи-
нають чітко бачити цю різницю. Коли різниця 
у владі стає причиною конфлікту, важливим стає 
ставлення представників поколінь до неї (тео-
рії фіксованої порції або теорії нарощування). 
Чотирма головними підходами до влади під час 
конфлікту є «влада над», «влада з», «влада окремо 
від» та «влада під», кожен із яких має свій зміст, 
ціну та наслідки. Існують два основні типи ресур-
сів для влади, якими можна користуватися за 
«влади над, з, окремо від та під»: жорсткі й м’які.  
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Уважають, що під час конфлікту влада функціонує 
на двох різних рівнях: перший визначає характер 
взаємодії між гравцями на полі, другий – характер 
самого поля [19].

Аналізуючи загалом конфлікти поколінь управ-
лінців у публічному секторі в умовах сучасного 
державотворення, варто визначити такі їх види:

− конфлікт цінностей – конфлікт традицій, 
консервативних поглядів, поміркованого лібера-
лізму, національних цінностей і глобалізації еко-
номіки, освіти, науки, діджиталізації, універсалі-
зації принципів взаємодії [12; 20];

− конфлікт ресурсів – конфлікт перспектив, 
інвестицій та обмежень розвитку, можливос-
тей капіталовкладень у професійний розвиток 
зокрема [21];

− конфлікт управлінських систем – багатоці-
льове, багаторівневе, інтегроване, цілісне та галу-
зеве, цільове [22];

− конфлікт організаційно-функціональної 
структури – мережа, здатність до самоорганізації 
та ієрархія підпорядкованих структур з відомчим 
«егоїзмом» [23];

− конфлікт ідентичностей – локальний, регі-
ональний, національний, міграційний, зокрема, 
через урбанізацію (включаючи етнічні, культурні, 
релігійні, територіальні тощо) [24; 25];

− конфлікт стилів вироблення управлін-
ських рішень (“device conflict”) – методи, цілі,  
урахування контексту, критерії, розставлення  
пріоритетів [26];

− конфлікт у ставленні до справи, профе-
сії – споживання або сталий розвиток, усвідом-
лений конфлікт нинішнього покоління з майбут-
німи поколіннями, які зважатимуть на зменшення 
ресурсів і впроваджуватимуть ініціативи  
«свідомого ринку», «зеленого ринку», «соціаль-
ного ринку» [27].

У такий спосіб наочною потребою постає 
етична сфера професіоналізації управлінців 
публічного сектору, який формує вимоги на так 
званий «гібридний професіоналізм» [11; 28], 
більше схожий на дорадчі, консультативні здат-
ності, залишаючи контроль, власне, за громад-
ським суспільством. Такий проектно-командний 
підхід із залученням представників усіх поколінь 
до публічно-управлінської сфери постає логічним 
продовженням реалізації принципів сталого роз-
витку та належного урядування, що передбачає 
єдиний підхід у визначенні соціального (як пове-
дінкового) простору, знаннєвого (змістовного) 
й технологічного (процесного) для професійного 
розвитку в тому числі.

Виходячи із зазначеного, актуалізується питання 
взаємодії між поколіннями на рівні як «пізнання», 
так і передачі знань у вигляді практики та методів  

(“intergeneration leaning and knowledge transfer 
practice and methods”) [29]. Сьогодні більшість 
впливу таких сталих управлінських практик 
пов’язується з радянською спадщиною, яка часто 
виявляється у вигляді двох підходів – етнонаціо-
нального та державно-центристського [30], що, як 
свідчить наукова література, призвела до «персо-
налізації політичних інститутів» (“personalization 
of political institutions”) [31; 32]. Стосовно сучас-
них умов державотворення можна спостерігати 
персоналізацію деяких інститутів громадянського 
суспільства, а також інститутів державної влади, 
державного управління, органів місцевого само-
врядування, оскільки ця тенденція охопила всі 
сфери публічного управління більшості постра-
дянських країн. Фактично можемо говорити про 
не тільки про кризу фахового управління в Україні, 
а й про явище «знаннєвого колапсу» (“knowledge 
crash”) [29], тоді як соціальне пізнання виходить 
на перший план, призиваючи кожного члена сус-
пільства бути залученим до управління спільними 
справами [33], про що свідчить діяльність однієї 
з найуспішніших держав у сфері публічного 
управління – Австралії [5]. Варто зазначити, що 
це стало наслідком свідомого чи, скоріше, несві-
домого вибору концепції соціальної справедли-
вості, яка особливо наочно використовується 
в США. Як доречно зазначає дослідник Е. Рено, 
конфлікт між поколіннями частіше виникає між 
їх нормативними принципами та внаслідок епіс-
темічного насильства, епістемічного розширення 
можливостей [34].

Ґрунтуючись на результатах аналітичних 
досліджень щодо розвитку управління люд-
ськими ресурсами, проведених для фахівців 
ІТ-сфери [13], та досвіді Індонезії [35; 36], Брази-
лії [37] в публічному управлінні, варто зазначити 
такі пріоритетні напрями подолання конфліктів 
поколінь, а також застосувати найкращі практики 
щодо створення проектних груп і команд у сфері 
публічного управління:

− сприйняття й реакція, адаптація до  
викликів, змін;

− подолання культурних бар’єрів;
− здатність до змін поколінь;
− успішність поколінь;
− знання трансформації знань, передача форм, 

практик, інформації, знань;
− конструктивність у використанні досяг-

нень різних поколінь при формуванні проектних 
команд;

− подолання формальностей у комунікації;
− розвиток технологічної майстерності (циф-

ровізація, адаптація форм знання під вікові особ-
ливості);

− орієнтація на зміни, формування конструк-
тивного їх сприйняття.
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