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ОСОБЛИВОСТІ РОЗВИТКУ МОТИВАЦІЙНОГО 
КОМПОНЕНТА ПСИХОЛОГІЧНОЇ ГОТОВНОСТІ 

КЕРІВНИКІВ ОСВІТНІХ ОРГАНІЗАЦІЙ ДО УПРАВЛІННЯ 
ПЕДАГОГІЧНИМИ ПРАЦІВНИКАМИ  

У статті відображено результати дослідження особливостей розвитку моти-
ваційного компонента психологічної готовності керівників освітніх організацій 
до управління педагогічними працівниками. На основі аналізу наукових підхо-
дів мотиваційний компонент психологічної готовності керівників освітніх орга-
нізацій до управління педагогічними працівниками розуміють сукупність пере-
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важальних потреб і ціннісних орієнтацій, які впливають на успішне здійснення 
процесу управління педагогічними працівниками. Виділено такі важливі склад-
ники мотиваційного компонента психологічної готовності керівників освітніх 
організацій до управління педагогічними працівниками: переважальні потреби 
керівників освітніх організацій при здійсненні процесу управління педагогіч-
ними працівниками; ціннісні орієнтації керівників освітніх організацій щодо 
успішного управління педагогічними працівниками. Кожна група переважаль-
них потреб і ціннісних орієнтацій керівників освітніх організацій розкривається 
через певні рівні розвитку психологічної готовності даних керівників до управ-
ління педагогічними працівниками: «базовий», «ситуативно-стратегічний», «пер-
соналізований». Представлено діагностичні методики для визначення особли-
востей розвитку складників мотиваційного компонента психологічної готовнос-
ті керівників освітніх організацій до управління педагогічними працівниками. 
Визначено ступінь розвитку переважальних потреб і ціннісних орієнтацій у 
керівників освітніх організацій, які впливають на успішне управління педагогіч-
ними працівниками. Доведено, що більшість керівників освітніх організацій 
віддає перевагу задоволенню власних потреб і взаємодії з педагогічними пра-
цівниками через чіткий розподіл обов’язків і вчасний контроль за їх виконання. 
Керівники освітніх організацій, здійснюючи управлінську діяльність віддають 
перевагу самостійному встановленню цілей, завдань і термінів виконання озна-
ченої проблеми освітньої організації, орієнтовані на системність та послідов-
ність у розв’язанні визначених питань. Приблизно третина опитаних керівників 
освітніх організацій більше орієнтована на адекватне сприйняття та розуміння 
педагогічних працівників. Визначено загальний рівень сформованості мотива-
ційного компонента психологічної готовності керівників освітніх організацій до 
управління педагогічними працівниками. 

Ключові слова: керівники освітніх організацій, мотиваційний компонент 
психологічної готовності керівників освітніх організацій до управління педа-
гогічними працівниками, потреби, ціннісні орієнтації. 

Voznyuk A. V. Motivation Component Development of the Educational Insti-
tution Heads’ Psychological Readiness to Teaching Staff Management. This 
research examines the motivational component development of psychological readi-
ness of the heads in educational institutions to educational staff management. The 
motivational component of psychological readiness of the heads of educational insti-
tutions to the management of educational staff on the basis of different scientific 
approaches analysis was conceptualized as dominant set of needs and value orienta-
tions that influence the successful realization of management process of educational 
staff. Pivotal constituents of the motivational component of psychological readiness 
of the heads of educational institutions to the management of educational staff are 
highlighted, such as dominant needs of the principals of educational institutions at 
management of educational staff; value orientations of the principals regarding 
successful management of educational staff. Each group of prevailing needs and 
value orientations of the heads revealed through certain levels of psychological 
readiness of the heads to the management of educational staff, «base», «situational-
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strategic», «personalized.» Diagnostic methods for description features of motivatio-
nal component of psychological disposition of the principals of educational institu-
tions to the management of educational staff are presented. The level of development 
of prevailing needs and value orientations of the heads of educational institutions that 
have influence on the successful management of educational staff is defined. It is 
proved that the main majority of heads of educational institutions prefer to satisfy 
their own needs and interaction between educational staff through a clear division of 
responsibilities and timely monitoring of their fulfillment. Heads of educational 
institutions prefer the independent establishment of goals, objectives and deadlines of 
definite problem of educational organization which focused on systemic nature and 
sequence in solving identified issues. Approximately one third of the surveyed of the 
heads of educational institutions is oriented to adequate perception and understanding 
of the educational staff. The general level of creation of motivational component of 
psychological disposition of the heads of educational institutions to the management 
of educational staff is defined. 

Keywords: heads of educational institutions, the motivational component of 
psychological readiness of the heads of educational institutions to the management of 
educational staff, needs, value orientations. 

Вознюк А. В. Особенности развития мотивационного компонента пси-
хологической готовности руководителей образовательных организаций к 
управлению педагогическими работниками. В статье отражены результаты 
исследования особенностей развития мотивационного компонента психологи-
ческой готовности руководителей образовательных организаций к управлению 
педагогическими работниками. На основе анализа научных подходов под моти-
вационным компонентом психологической готовности руководителей образова-
тельных организаций к управлению педагогическими работниками понимается 
совокупность преобладающих потребностей и ценностных ориентаций, влияю-
щих на успешное осуществление процесса управления педагогическими работ-
никами. Выделены такие важные составляющие мотивационного компонента 
психологической готовности руководителей образовательных организаций к 
управлению педагогическими работниками: преобладающие потребности руко-
водителей образовательных организаций при осуществлении процесса управ-
ления педагогическими работниками; ценностные ориентации руководителей 
образовательных организаций по успешному управлению педагогическими ра-
ботниками. Каждая группа преобладающих потребностей и ценностных ориен-
таций руководителей образовательных организаций раскрывается через опреде-
ленные уровни развития психологической готовности данных руководителей к 
управлению педагогическими работниками: «базовый», «ситуативно-стратеги-
ческий», «персонализированный». Представлены диагностические методики 
для определения особенностей развития составляющих мотивационного компо-
нента психологической готовности руководителей образовательных организа-
ций к управлению педагогическим работникам. Определена степень развития 
преобладающих потребностей и ценностных ориентаций у руководителей обра-
зовательных организаций, влияющих на успешное управление педагогическими 
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работниками. Доказано, что подавляющее большинство руководителей образо-
вательных организаций предпочитают удовлетворению собственных потреб-
ностей и взаимодействия с педагогическими работниками через четкое распре-
деление обязанностей и своевременный контроль за их исполнением. Руково-
дители образовательных организаций, осуществляя управленческую деятель-
ность, предпочитают самостоятельной установке целей, задач и сроков выпол-
нения этой проблемы образовательной организации, ориентированные на сис-
темность и последовательность в решении определенных вопросов. Примерно 
треть опрошенных руководителей образовательных организаций больше ориен-
тированы на адекватное восприятие и понимание педагогических работников. 
Определен общий уровень сформированности мотивационного компонента 
психологической готовности руководителей образовательных организаций к 
управлению педагогическими работниками. 

Ключевые слова: руководители образовательных организаций, мотиваци-
онный компонент психологической готовности руководителей образовательных 
организаций к управлению педагогическими работниками, потребности, цен-
ностные ориентации.  

 

Постановка наукової проблеми та її значення. Вивчення моти-
ваційної сфери особистості керівника освітньої організації детерміно-
ване як соціально-економічними умовами, вимогами науково-техніч-
ного та загальнокультурного прогресу, так і нагальною потребою по-
шуку більш досконалих форм, методів, технологій підготовки, форму-
вання та розвитку управлінських кадрів. Знання мотивації – сукуп-
ності причин психологічного характеру, що пояснюють поведінку 
людини, її спрямованість і активність, – розкриває причини вибору 
керівником освітньої організації тактики поведінки в роботі з педаго-
гічними працівниками; дає змогу зрозуміти, чому один керівник діє, 
спираючися на матеріальні стимули, інший – на моральні заохочення. 
Саме тому мотиваційний компонент − один із важливих напрямів 
психологічної готовності керівників освітніх організацій до успіш-
ного управління педагогічними працівниками. 

Аналіз останніх досліджень цієї проблеми. Аналітичний огляд 
літератури засвідчує, що окремі аспекти мотиваційного компонента 
психологічної готовності керівників освітніх організацій висвітлені в 
роботах психологів, які стосуються управління змінами в освітніх 
організаціях [4], управлінського спілкування [1], прийняття управлін-
ських рішень [6], взаємодії зі шкільною психологічною службою [5] 
та ін. Що ж до проблеми мотиваційного компонента психологічної 
готовності керівників освітніх організацій до управління педагогічни-
ми працівниками, то її раніше не вивчали. У наших попередніх дослі-
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дженнях, ґрунтуючися на наукових підходах було визначено, що мо-
тиваційний компонент психологічної готовності керівників освітніх 
організацій до управління педагогічними працівниками – це сукупність 
переважальних потреб і ціннісних орієнтацій, які впливають на успіш-
не здійснення процесу управління педагогічними працівниками [3]. 
Важливі складники мотиваційного компонента психологічної готов-
ності керівників освітніх організацій до управління педагогічними 
працівниками: переважальні потреби керівників при здійсненні про-
цесу управління педагогічними працівниками; ціннісні орієнтації 
керівників щодо успішного управління педагогічними працівниками. 

Водночас на сьогодні не розглянуті питання, які стосуються 
визначення рівня розвитку мотиваційного компонента психологічної 
готовності керівників освітніх організацій до управління педагогіч-
ними працівниками. 

Мета статті – визначити рівень розвитку мотиваційного компо-
нента психологічної готовності керівників освітніх організацій до 
управління педагогічними працівниками. 

Згідно з метою було поставлено завдання дослідження: 
1) визначити рівень розвитку переважальних потреб і ціннісних 

орієнтацій у керівників освітніх організацій щодо управління педаго-
гічними працівниками; 

2) визначити загальний рівень сформованості мотиваційного ком-
понента психологічної готовності керівників освітніх організацій до 
управління педагогічними працівниками. 

Методи та методики. Проаналізувавши методичний інструмен-
тарій, ми обрали методики, які дають змогу вивчити означену про-
блему дослідження. Так, наприклад, методика «Діагностика приваб-
ливості праці» (В. М. Снетков) [7] спрямована на визначення рівня 
розвитку переважальних потреб у керівників освітніх організацій, які 
певним чином будуть впливати на успішне здійснення управління 
педагогічними працівниками. Усі шкали, що входять до складу опиту-
вальника й описують переважальні потреби, ми об’єднали у дві групи: 
перша група потреб відображає прагнення керівників у задоволенні 
власних потреб при здійсненні ними управлінської діяльності; друга 
група розкриває потреби в ефективній взаємодії керівників із педа-
гогічними працівниками. 

Методика «Орієнтаційні стилі професійно-діяльнісного спілку-
вання» (Н. П. Фетискин, В. В. Козлов, Г. М. Мануйлов) [7] дає мож-
ливість визначити, які ціннісні орієнтації (орієнтація на дію; орієнта-
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ція на процес; орієнтація на працівника; орієнтація на перспективу, 
розвиток) або їх поєднання домінують в управлінській діяльності 
керівників освітніх організацій. 

Методика «Діагностика мотиваційних орієнтацій у міжособистіс-
них комунікаціях» (Н. П. Фетискін, В. В. Козлов, Г. М. Мануйлов) [7] 
спрямована на визначення основних ціннісних орієнтацій (орієнтація 
на адекватне сприйняття та розуміння партнера; орієнтація на при-
йняття партнера; орієнтація на досягнення компромісу) в процесі управ-
ління педагогічними працівниками керівниками освітніх організацій. 

Також потрібно відзначити, що кожна група переважальних по-
треб і ціннісних орієнтацій керівників освітніх організацій розкрива-
ється через певні рівні розвитку психологічної готовності даних ке-
рівників до управління педагогічними працівниками, а саме: «базо-
вий»; «ситуативно-стратегічний»; «персоналізований». 

Загалом для обрахування отриманих показників було викорис-
тано якісні та кількісні методи: контент-аналіз для якісного аналізу 
відповідей опитуваних, методи описової статистики (програма SPSS 
(версія 13.0.)) [2]. 

Дослідження проводилося на базі низки обласних інститутів після-
дипломної педагогічної освіти на курсах підвищення кваліфікації се-
ред керівників освітніх організацій упродовж 2012/2013 навчального 
року. Вибірку складали приблизно 1100 керівників освітніх організацій. 

Виклад основного матеріалу й обґрунтування отриманих 
результатів дослідження 

1. Рівень розвитку переважальних потреб і ціннісних орієнтацій у 
керівників освітніх організацій щодо управління педагогічними пра-
цівниками. За результатами дослідження рівня розвитку переважаль-
них потреб у керівників освітніх організацій щодо ефективного 
здійснення управління педагогічними працівниками було виявлено, 
що більшість керівників має «базовий» рівень, який відображає задо-
волення власних потреб керівників («потреба у творчій і цікавій 
праці» (79,6 %)) та взаємодію з педагогічними працівниками через 
чіткий розподіл обов’язків і вчасний контроль за їх виконанням 
(«потреба у виробничих успіхах всього колективу» (68,6 %), «потреба в 
спілкуванні і по «вертикалі» і по «горизонталі» (57,1 %), «потреба в 
принципових і вимогливих взаємовідносинах у колективі» (54,3 %)). 
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Привертає увагу той факт, що керівники освітніх організацій, які 
перебувають на «ситуативно-стратегічному» рівні, наголошують на 
важливості задоволення власної потреби «потреба в гарній організації 
праці» (72,5 %). Приблизно третина опитаних респондентів цього 
рівня звертає увагу на потреби, спрямовані на взаємодію керівників із 
педагогічними працівниками, орієнтовану на конструктивну спів-
працю, урахування думок і професійної компетентності підлеглих 
(«потреба в активній життєвій позиції всіх членів колективу» (37,4 %), 
«потреба в теплих і довірливих відносинах у колективі» (26,3 %), 
«потреба в сприятливих умовах праці» (24,8 %)). 

У свою чергу, керівники освітніх організацій, яким притаманний 
«персоналізований» рівень, спрямовані на задоволення передусім 
власних потреб («потреба у власному розвитку» (38,6 %), «потреба у 
визнанні й особистому авторитеті» (33,5 %)), а вже потім – на профе-
сійне зростання педагогічних працівників з урахуванням їх професій-
ного потенціалу й інтересів («потреба в загальному визнанні особис-
того вкладу кожного члена колективу та колективу загалом» (14,8 %), 
«потреба в індивідуальному розвитку всіх членів колективу» (4,7 %)).  

Потрібно також зазначити, що лише незначна кількість опитаних 
керівників освітніх організацій під час здійснення управлінської 
діяльності приділяє увагу таким потребам, як «потреба в особистому 
матеріальному й соціальному забезпеченні» (9,4 %) та «потреба у 
задоволенні особистих потреб» (7,3 %). 

За результатами дослідження рівня розвитку ціннісних орієнтацій 
керівників освітніх організацій під час здійснення управлінської 
діяльності було встановлено, що керівники «базового» рівня віддають 
перевагу такому стилю, як «орієнтація на дію» (39,6 %). Це підтвер-
джує той факт, що керівники, здійснюючи управлінську діяльність, 
віддають перевагу самостійному встановленню цілей, завдань і тер-
мінів виконання означеної проблеми освітньої організації, але при 
цьому готові до докладного обговорення результатів роботи, досяг-
нень і поведінки конкретного педагогічного працівника. Керівники, 
яким притаманний цей стиль, вирізняються прагматизмом, прямолі-
нійністю, рішучістю. 

Керівники освітніх організацій, які перебувають на «ситуативно-
стратегічному» рівні, звертають увагу на такий стиль, як «орієнтація 
на процес» (37,2 %). Це дає підставу зробити припущення про те, що 
дані керівники більше орієнтовані на системність і послідовність у 



Психологічні перспективи. Випуск 24, 2014 

 51

розв’язанні означених питань, яка ґрунтується на принципі «крок за 
кроком». При прийнятті управлінських рішень керівники використо-
вують логічні методи аналізу альтернатив, ґрунтуючись на власних 
спостереженнях і встановлених фактах. Вони вирізняються чесністю, 
багатослівністю, малоемоційністю. 

Керівники освітніх організацій, які працюють на «персоналізова-
ному» рівні, вважають важливими такі стилі, як «орієнтація на лю-
дей» (18,9 %) та «орієнтація на перспективу, розвиток» (4,2 %). Отри-
мані дані можуть засвідчити, що керівники орієнтуються на командну 
роботу в освітній організації, їх управлінська діяльність ґрунтується 
на співпраці з педагогічними працівниками з урахуванням їх потреб 
та емоційних станів. Для цих керівників важливо добре розуміти 
поведінку та думки підлеглих, уміти передбачати, як педагогічні пра-
цівники будуть поводитися в тій чи тій ситуації. Керівники цього 
стилю емоційні, чуйні та психологічно орієнтовані. 

Потрібно звернути увагу на те, що керівники, орієнтовані на пер-
спективу та розвиток освітньої організації, постійно перебувають у 
пошуку нових ідей, визначенні нових проектів. Віддають перевагу 
стратегічному плануванню, намагаючися при цьому шукати нові 
можливості, не вдаючись у деталі. Ці керівники велику увагу приді-
ляють самовдосконаленню та саморозвитку, ставлять перед собою 
нові завдання; вирізняються гарною уявою, повні новими ідеями, які, 
однак, малореалістичні, і їх часто складно зрозуміти. 

Аналіз результатів рівня розвитку ціннісних орієнтацій керівни-
ків освітніх організацій у процесі управління педагогічними праців-
никами дає підстави стверджувати, що приблизно третина опитаних 
керівників «базового» рівня більше орієнтована на прийняття парт-
нера (38,5 %). Це може свідчити про те, що керівники готові актуальні 
питання розв’язувати в конструктивному діалозі з педагогічними пра-
цівниками, висловлюючись по суті, без зайвих слів. Але дані керівни-
ки вважають себе достатньо компетентними, щоб підлеглі поважали 
та враховувати їх думки при вирішення поставлених завдань. 

У свою чергу, інша третина опитаних керівників освітніх органі-
зацій, які перебувають на «ситуативно-стратегічному» рівні, орієнто-
вані на адекватне сприйняття та розуміння партнера (36,2 %). Це 
говорить про те, що керівники готові встановлювати та підтримувати 
робочі контакти з педагогічними працівниками незалежно від відно-
син, що склалися; визначені питання обговорювати всебічно до при-



Psychological Prospects. Issue 24, 2014 

 52

йняття колегіального рішення. Але слід зазначити, що ці керівники 
вміють аргументовано довести актуальність поставленого питання, 
схиляючи підлеглих до прийняття їх власної позиції та думки. 

Дещо менше опитаних керівників освітніх організацій, яким при-
таманний «персоналізований» рівень, більше орієнтовані на досягнен-
ня компромісу (25,3 %). Це дає підставу висунути припущення про те, 
що керівники готові під час обговорення актуальних питань вислу-
хати та прийняти позицію педагогічних працівників, ураховуючи 
лише компетентність підлеглих, а не їх емоційний стан та поведінку; 
проявляти різні ознаки відвертості та відкритості до обговорення 
поставлених питань. При досягненні згоди, однак, керівник розподі-
ляє обов’язки з виконання обговорених питань, дотримуючися чіткої 
субординації. 

2. Загальний рівень сформованості мотиваційного компонента 
психологічної готовності керівників освітніх організацій до управ-
ління педагогічними працівниками. Результати дослідження загаль-
ного рівня сформованості мотиваційного компонента психологічної 
готовності керівників освітніх організацій до управління педагогіч-
ними працівниками показують, що приблизно половина керівників 
має «базовий» рівень (42,5 %). Це підтверджує той факт, що керів-
ники освітніх організацій, здійснюючи управління педагогічними 
працівниками, керуються переважно нормативними документами та 
чітким виконанням функціональних обов’язків. 

У свою чергу, приблизно третя частина керівників освітніх орга-
нізацій перебуває на «ситуативно-стратегічному» рівні (38,1 %). Такі 
дані, на нашу думку, можуть свідчити про те, що керівники велику 
увагу приділяють узгодженню різних форм взаємодії з педагогічними 
працівниками для успішної реалізації стратегічних завдань освітньої 
організації. 

Лише незначна частина керівників освітніх організацій перебуває 
на «персоналізованому» рівні (19,4 %). Це дає підстави висунути при-
пущення про те, що керівники під час управління педагогічними пра-
цівниками віддають перевагу врахуванню професійних можливостей 
та інтересів педагогічного працівника для розвитку освітньої організації. 

Висновки й перспективи подальших досліджень. На основі 
дослідження рівня розвитку мотиваційного компонента психологічної 
готовності керівників освітніх організацій до управління педагогічни-
ми працівниками було виявлено деякі тенденції. 
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Доведено, що більшість керівників освітніх організацій віддає 
перевагу задоволенню власних потреб і взаємодії з педагогічними 
працівниками через чіткий розподіл обов’язків та вчасний контроль 
за їх виконанням. Керівники освітніх організацій, здійснюючи управ-
лінську діяльність, віддають перевагу самостійному встановленню ці-
лей, завдань і термінів виконання означеної проблеми освітньої 
організації, орієнтовані на системність і послідовність у розв’язанні 
визначених питань. Приблизно третина опитаних керівників освітніх 
організацій більше орієнтована на адекватне сприйняття та розуміння 
педагогічних працівників.  

Результати дослідження загального рівня сформованості мотива-
ційного компонента психологічної готовності керівників освітніх 
організацій до управління педагогічними працівниками показують, 
що приблизно половина опитаних керівників має «базовий» рівень 
сформованості мотиваційного компонента (42,5 % опитаних), на «си-
туативно-стратегічному» рівні перебувають 38,1 % опитаних, і лише 
19,4 % опитаних має «персоналізований» рівень готовності. 

Отже, на основі аналізу результатів дослідження особливостей 
розвитку мотиваційного компонента психологічної готовності керів-
ників освітніх організацій до управління педагогічними працівниками 
виникла потреба у визначенні комплексу організаційних форм й ак-
тивних методів щодо їх удосконалення в цих керівників. Ці завдання, 
на нашу думку, можуть бути розв’язані в системі післядипломної 
педагогічної освіти й, зокрема, у процесі підвищення кваліфікації 
керівників освітніх організацій. 
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ЦІННІСНО-РОЛЬОВА КАРТОГРАФІЯ МІЖСУБ’ЄКТНОЇ 
ІНТЕРАКЦІЇ В КОМАНДАХ 

Ефективність командної взаємодії залежить від багатьох чинників, чільне 
місце серед яких посідає наявність чіткої системи домовленостей між членами 
команди щодо особливостей самого процесу діяльності та взаємин: його органі-
зації, змісту, правил. Важлива та необхідна умова досягнення таких домовле-
ностей − ціннісно-рольова узгодженість як конгруентність членів команди у 
сприймані й інтерпретації міжособистісної взаємодії. Розузгодженість взаємних 
очікувань − одна з основних причин дисгармоній у командах. Вимоги до лідер-
ства, спілкування та взаємодії в ході спільної діяльності, підходи до вирішення 
конфліктів, умови довірчої співпраці й особистісного зростання можуть здава-
тися зрозумілими й очевидними, такими, що не потребують оголошення і обго-
ворення. В результаті низка взаємних очікувань залишається поза контекстом 
своєї експлікації, коли ні лідер, ні інші члени команди не знають, чого від них 
чекають, та діють навмання. Ціннісно-рольова картографія як інструмент фор-
мування нових команд, добору учасників у наявні команди та гармонізації 
взаємин у командах дає змогу побудувати модель ціннісно-рольової інтеракції в 
команді; окреслити зони ціннісної кон’юнкції та диз’юнкції її членів у сфері 
уявлень про команду, командні ролі, командні цінності; виокремити параметри, 
які власне і потребують оприявлення, обговорення й узгодження. Основним 
методичним прийомом ціннісно-рольової картографії є візуалізація та порівнян-
ня імпліцитних уявлень окремих учасників, а також аналіз їхнього місця в 
інтерпросторовості командних взаємин. Обов’язкова процедура за будь-якої ко-
мандоутворювальної мети − виокремлення зон ціннісної кон’юнкції між потен-
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