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[}!;:разт зазнапипто. !цо йо]о спа)|цина !|е-

од||оразо!}о с'гавала об'сктом дос]!!джс!!ь'
пер!!! !а в(е !'и1:]йс!'ки\ чче:;их.'[х чи не т:пй-

пов!!||]1и}'] список |!аводшть Фу ч' _ автор уя8_
нопт щодсп;ника (уп:'-т1зи [3!'

'гракта1 сун|,!1]и ув;йп(]в до аннал;в ф]-
лософсько,.г дуп:ки [:1]. |}|н неодноразово а!!а-

л;])вав.' {ь п:1\!'!]к., \|!|с!с|!!ва )'!!гав.!|!|нч
п;и(ька\||! 

'! 
по(!(_'ник ' п!йсьн(-во| ( !га!е!;{ !а

тактики [5. 6]. €унь_тдзи не обходя'] [, \,ва|'ою

ав!\)ри !|п.1ць. як! ана.!г!]югь по.:ов:п! в!йс:'ко-
в; стрателс}!и клта1о 1'а ;х вплив ва в!йськове
!!истецгво. 6!зг|сс | упрдвл;н||'' [7. 8. 9. 10].

Фстанг:!м васом трак':'ат су!!ь_цзи о!|инився
в пол! особливо-гуваги ьтаркетолог!в ! :тенеджс-

р;в. лише окрс\|! з них ске]]тично оц]н'ок)гь
його сьогоденну ак1)-аль!{!ст!,. до !|и\1 напри-
к !..|.1. нп'1сл(и]!' ('. Б!н;. який ви.:.:вин оц::;кт
граь!а!у -мис'1(!(!во ь]!|ни,. \ на'1в; в']а_!{.|

к!!иги, !1рисвячс]|от йол0 авал;зов!: (су!л-!!зи
6ув с-:абак> [!1].

Б!льпш1сть сунасних досл|джснь с |1а.|| |1(п{и

[упь-цзи в|дзначатоть не ли!лс в!!]|ив бага_

тьох по)'!ожснь його вче1!ня на роз[]иток 'гс{]-

р;; ! прак!ики 1::рав.:!п;;:я в ми!!) !01|у. а й 
'хакпуальн!сть на сього;ц{!. досить ориг;наль!!о

ше':робив !'. [а:!арл!. якии широ псрско!|а'!ии

у то\!). !!!о',б:::ьше двох тисяч рок!в наип;Ё

л1двРство в[д сунь-цзи
Ф. 0. [{есту.:тя, доктор !сторпчних паук

[еред ак:уальних проб,]е|! досл;джсння л!
дерства як очевид!|ого й важливого фегк;п:енп

управл.ння' його кРос-цльцрний ас'!ект.
1робивши посить !р) н|ов|!ии ана1;1 1;тср!-

цри, ']окре[|а з психолог]1 л!дерства. окрсп;о
проанал!зував|!|и пРац!' в якгх робиться спро-
6а вияви!и й0го !!ац;онз !!,но-н)ль$'гн' ос0-
бливост;, т, Бендас. наприклад. прпй1!;1а ,цо

досить перско!{ливого висновку !|ро ге. ||ю
(це лише окрем! до!л!лжс::ня. 3.:рто н:::п!:п-
ти' _ паголо|1]у€ во!|д1- що до цих п|р 

'{еясно.
яка ж кульо'Рна с!!е|!и;|:!ка л!лсрс] ва в р!зн::х
кратнах) [!. с. 2з0].

ц!лком зрозум|ло. що ця (специф|ка) -
р€зультат особливоотой |сторичного. цпь_
цр}!ого та соц;альпо-еконоп:!я:того розвптк\'
окремих кратн ! ц;лих рег|он!в. о'гже, цо6 зро_
1уч!!и й ]а|и а.1(ква!н\' ('ц;нк} ('(06:!ивос!ей

л,,|ерсгва. йог(' с!ил!в. вож1иви\ !с''6ис!!с_
нггх характсристик ::1дер|в. знавсння :;!;1срства

в управл|нн! загало]!, у р|з||их т;арод|в. необ-
х!дно .цосл;дити тако1к тх витоки' €амс тому

у пропонова!|!й статт! автор ; звертасться до
анал!зу тракгату вин1 добре в!домо!ю серед

улравл!нц!в. магк(|оло!1в. в|йськових ки!аи_
сько:ю птислителя ! стратев сунь_цзи (мистс-
цтво в!йни) [21-

онцювий ыснпх !]от.6.ью!! ун!всрсш!у ско!оч!хи |юрг!||л] -л! ] 145) - 20] ]
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номан!'г!{!п]; л'оди знову й знову зверта1оться

.]о цього ун;кального тексу вв:окаючи його
справж!!!\! шедевроч,'. в!д|ак. г | ал;аг.1;опу-
6л!кував лзеркальний до тра(тац текс'( у яко_

м) йо'0 положсння ада!]тован; до :ерм!::оло:!!'
\{аркетингу й менеджмент, в яких визнача-

с'гься стратсг!я по6уАови нового 6!знесу [!2]'
у !|рацях дж. майкельсона та с. майкельсон

!!3)' й. йакн1лл! [|4]' д. м!хаельоона [15],
Б. [1|вапфельаера [!6] та .н1!|их зРблево
спробу ак1}ал.зувати погляди сунь_цзи для
сучасноло маркети!{ц й менеджмснц, або ж
о!!иса !и 

,.|\ 
терм;нолог!(ю .1у[|ки давньоки гай-

ського мислителя. 1три цьому не зали11]а1оться

!]оза ува!о!о й про6леми л!дсротва: як на них
:1ивив(я сунь-цзи ,в; з полови!|ою 1исяч! го-
к!в топ:у' або ж м;г подивитися через призму
сунасних уявле;пь про л1дерство.

}|с запереч!очи про'ги запропонованих су-
час1!ими автора]!{и ]!|етодолог!нних | методин-
них п!дход|в до анал!зу спадщиви €унь-цзи'
вва)|(аемо за нсобх!днс зосередити го.т:овну

увагу саме ||а н;й бсз |нтерпрстац!й та <осу-
час|!он||я) погляд!в даввьокитайського мудре_

ця. [{а пацу думку. цс дозволить б!льтш зваже-
но !];д!й'ги до ]} оц;нки' в то]\{у числ! й щодо
()т; 1а з\!]сц л!лерства. характеру с':ос1п;л!в

л!дера з посл|довниками та важлив!1лих Рис
йо1о осо6истост|.

на д}'[|к)' 6;льшосг; учених-д0сл;д!!ик!в
ф!лосо4)ськот та сусп!льпот ду!,ки староддв_
!|ього китаю' (унь_цзи був сучасником ко!ь
1руц;я. перший його життепис склав у 1] ст. до

'{'е' 
китайський !сторик сима 1 янь' для цього

в;н викоРисгав псре!'ази ; легенди. що д!йшли
до !|ього !айжс чере1 400 рок;в п;сля смср1!
с} нь_ц]и. не вик'1ю|!сно. ц(о вони могли ; |!е

мати факголог;чнот основи'
зг!дно з тадиц!сю сунь_цзи мав аристо_

крат!''!не дворчнське похо:ження. проге його
предки в ход! пост;йних восн, як! вирували в
к!!га1 )' 8 7 ст до н' е.. втати.']и сво| | !!яз!в-
ство. земельн! волод|ння. в!дтак. с!нь^цзи
б}'в вимушений п!ги найм1нцем у в;,!сько м;с_

цево!о князя. у 5!2 р. до н. е. в!н подав йому
!|аписаний на основ! власного лосв:лу уяаст!
{ в;йськов'п д|ях |ракта'г "мистец]во в;йни".

|1равитель зац1кавився поло)кеннями трак_

тац ! запросив сунь_цзи' а6и той показав на

практиц| вих]|адену в ших'геор1ю команду3ан_

ня в!йсь!!ом. для ц[ол0 йом) доли в ) прав,!!н||я

два загони красивих ж!нок на яол! з ул;облени'
\1и налож}!ицями княз'. сунь_ц]и п'я:ь раз!в
пояс}|ив ! показав ж,нкам' як по'|'р|бно вико-

вувати нак,ви (вперед!). (1]|ал!во!), (напра-

во!>. <1{ругом!>. (оли х д;йшло до виконаняя
наказ!в. ж!нки лише розсм!ялися ) в!'1|!ов;.]ь

н.: :;их' [унь-ш1и знов) !!'я!ь раз!в лояснив |

показав як по'гр!бно вихонувати команди. []ро_

те й цього разу результат був таким хе. '[од1

сунь-ц'1и ска1ав:',як||!о )уови |!с1ро1)м!з'.

поясне!{ня й накази |!езрозум;л;- цо вина пол_

ководця. нин! нахаз уже зрозум;лий. проте

пс виконаний в!д|!ов;дпо до прав}|л _ цс вина

командир!в)' !. попри здсцпни!(тво кяязя,

наьазав о6езголовиги йог0 у]1!об|еню( ж!|!ок-

ко!1андир;в' призначив!||и |!ових. [1'с]1я цього
вс, йо|0 накази виконувались о6ома загона]!!и

ч!тко за правилами.
0исоко оц|нивши тер!|и!!|стъ | яалоле-

г1]ив'сть. вм!н[!я дося!'ти дисципл!ни 1а зла_

'о'1же!|о(]! 
в .|;ях п;]('|еглих. !|осл!.1он!!!с|', !

гвер.1!сть вол; сунь_ц']и. кня !ь !!ри, !!ачив його

по'ководце]|1 свого в!йська. яке п;д команду-
ва]{ням мудрого страгега отрима']о не одФ|

блискупу т;сремоц у в!йнах [1з, с. 
'5-20].далеко не вс! досл!двики с||адщини сунь-

цзи вкл1оча1оть (еп!зод з налож!!и1ц[{и' до
зм;сц 1'рактац (мистсцтво в|йни). традиц!й-
||о вважа1очи, цо в'н сш1адасться з тринадцяти

розд;л!в. проте (еп|зодл ц|лком в!дпов!дас по_

глядам китдйського с !раге!а на м!сцс ! роль .1;-

дсра нс лише ) в!й!ьков!ис!|рав!.ай)правл'п-
н! загалом. для нього л!дер _ це кер!вник. в!д

якого найб!льш залехить усп!х кожнот справи
чи стан !досягиення держав1! в ц!лому.

якщо команду!очий арм;ею волод;€ мисте_
|пвом ведення в!йськових д|й. завдяки сво|м

рцсам харакгеру корисц€ться авторитетом у
п!длеглих ; забезпечус |!еромогу, в!н! на думку
сунь_цзи' (с володар долъ иароду с господар
безпеки держави) [2. |!. !5]- ц! слова вели-

кого стратега мож|{а розум|ти й по-!нш:ому:

усп!х у в!йп! визнача€ться' |{асамперед, тим,
х'1о очол!о. арм'}о й !'аск!льки чайс'|еРно в|н

не|о управляе. (пере!|агають т!' - наголошус
(}т;ь-ц;и. . у кого полководець 1ал..|новигий'

[2' |!т,8].

' |!4'Ф|ия в(п!. !!ф!ав. ьюФ}н'всл.и!с! еюно{!чя ] Фг! 
'0.п -л, 

' 
.{: | - ?0! !
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[у:ть-цзи надзвияайлто високо оц]нюс зна-
чення ,(;япьнос | ! г:иановитих полководц;в.
справжн!х ! визнаних л1дер|в. так! кер!вники.
на його думц. (]1ля держави одваково. !цо

"р!:г::сння лля воз]: чкщо !!е кр!пле||ня ||;'(!-

гнано |ц.]!ьяо. дер_хава неодм!!!но 6ува€ силь_
ною: як|цо кр!плення роз!й|!лось, держава ||е_

одм|!|!!о 6ува€] слабко!о) |2. 11|,5]. отжс. саме
.!!_!ер!! в!!1нача|о!ь т!шь зержави. як "кр!п-
\'ннч [шя во!!1''. о6'.0нук'чи в.дип;с'ш|ле ус!

]_'' ск::1дов;. !]бс]печ!ючи м!ц!!! 1в'язки м|ж
!!!!\!!! нс{алеж!п| в!д ваги ва:гпаж1. 

'кий 
д0во_

ш!!ь(! перево1лт!!. не'1алсжно в!д труднош;в.
як! з}'с1'р!ча'оться на 11]ляху. очсвидг!о. саме
р :::','мт тм!:;:г! о6',.:наги ',усиз пя ус;{ п;д')е-
|]]]!{х 1!а досягнс!!!!я визначенот п'етп. сунь-цзи
!' 6ачшть м!с!|о л!дер!в-

Бочсвидь п1с засв]дчу!огь т| по']оженн,

Ра]\г:]п. в яни\ на!оло!!'}с!ься на важливосг;
са\!е !п'ро{)'\!!!!!!я ; 'дност! д!й п;дсра ! його
посл!]ювник!в, кер|вника ! п!длеглих. (пере_
ч.|!а|('!ь !а\!. _ '!и!а.мо в гракгат|. лс виш!
!т;иж.;| п:а:оть одн| |т! ж бажаттт:я> [2. 1!|.8].
(('.ила _ в с;|во{т! д|й)) 11я теза червоно'о пит_
ко1о проходи1'ь чеРез увссь тракг|1] завда!|ня
,|дера _ викорис']'ати увесь \|Фкливий арсенал
засо6|в зара11и досягнення тако1 сднос{. (в
(управл;нн| армйю). - пише сунь-цзи' ска.
за]!о: <коли говорять. один одного нс чук)ть:
то]\|\' й в'{готовляють гопги й бара6ани. коли
_1ин'1'{ !ься. о-]ин од!!ого нс 6зча'1 |': !ом) й виго_

товля!оть з!|а1!1енд й зт:аяки, [отлги. 6ара6ани.
{аа\|с!!а йзначкп |'..|н\к\гь во..'ин('оч! й вуха
сво!х солдат' |кшо вс! зосереджен| на одп:о_

!!; хоробрий нс може оди|| виступити вперед.
6ояг\,1.!ивии !!( м,'же в!д|й[и назад. |[е;' за-
хог! кср!в!{ицтва ]!!асо'о) [2. у||' ! !]. л!дер 

'!епросто повинсн з[!ати цей закон. а й керувати_
.я ним } . в!)тй д;яльнос'];. забез!!ечу'очи йо!о
|п:плсментац!:о у стосунках } посл;довниками.

!'а;1умку сун|,_цзи. н!!11о не п|оже дати та_

кого рсзультат}; як €д'{!сть помисл1в ; д;й л!де_

ра ! йою посл!довник|в. (якщо нав!11, зв'язати
ко!|ей{ !закопат!! в зе}1л1о колеса воз!в. все од!|о

'!а 
!(е ще покладатися |!е можна. ось кол!1со])_

да1! в сво!; хоРо6рост! вс' як один' це й будс
справж[!с ]\!истсцтво управл1ння в!йсько[1)

[2. х|. 151. тому та!ановитий полководець. як
справжн|й л1дер ма€ д6ати про едгг|сть ! висо_

кий моральний дух сво]! п!длеглих. Розрахо_

в!ваги !!а усп!х. !{а !|еРемоц 
^!ож!{а.!иш!е 

п1 {!.
(коли силь|]! й слабк! вс! однаково знаходять
мужн!сть)' л;дср (вправвий полководець ве_
мов всде сво. в!йсько за р}',кт,. вс]с як !!ачео!с
це од!|а лк]ди!{а' [2. х|. !6].

)1!дср повинсн пост!й|]о оп;кува'гися. аби

цртвати свотч пос;!довник!в навколо се6е й

тих завдань. як! сприя!оть такому об'сднанню.
(зцщовуй 1\ дух ; об'('днуй !1 си'!п), 'да(
нас!д!||'в} су!!ь-|1]и |2. }|.8]' )1и:ше :о':!
(вони помруть. алс не по6!жать. 1кщо ж вони
будуть готов| йти на смерть. як 

'ке 
!|е 

'1осягтиперемоги?) [2' х|.9]. лиц|е слрийма!очи ви_

зваяенс л!дером завдан!!я як без^льтеР!{атив_
не. <солдати бсз т'сяхих п(')вчань будуть пи1]ь_

нитти. 6сз усякого при\!ус}' з|!ахо.|я1ь снерл;!0.
без уо!ляких умовлянь друя<п! м|:к собо;о. 6сз
усяких }!аказ;в дов!ря!оть сво|]!! начальника\о)

[2' х!. !0].
Ф6ов'язковотс: уптовото такотсдноо'г; коман_

ди й посл|довник;в л|дера супь-|{зи вважав
\св;дом'!е!{ня сп! !ь!!о' \!с!и и за.::сжносп! ]ч

усп!ху власно1/]ол; в!д настанов ; викопапня
вол| свого л!дера_кер;вника. (якщо зборони_
|и \'с;ляк; в;щування й видали'и у(як! с}'ч-
н|ви, ду]!!ки солдат до са\|о]; смерт! гт!к}аи нс
в!двегну']ься" [2. ||. |0]. ( 1нь-шзи як п'нкии
психолог усв|;рмлтовав вс|о скла.|1!{!сть ви_

р!шенпя цьо|ю завдання. в!к нав1гь вва'кав.

що тако1 сдност| д;й {1ож!|а досягти ли|||е за
екс'1речал!,нич умов. ьоли доля ко)к||о!о б\.']с
'1а.'1ежати в!.1 )'с!!;\} ко\!а!!]и. об',.]||знот н.-
вкюло л!дсра. (аме за таких у1мов. на йо|! ду!_
ц'' на другий план в|дходять нав!ть почуття
неприяз}.;. як! мол<уть 6ути м|ж ]||длегли||'и
']а 1вичайних обсгавин. "якщо во!!и б\'.1}'] ь
пере!|гавлятися нсрез р|нц в о!ноуу чов|!;.

пише в!!!, ; бу!уть захопплсн! бурсв!спт. вони
почвуть ряцвати (цне од'{ого. як права рука
л!ву) [2. х|. 14|.

не випадково найпер1!!о1о умовою досяг_
не!п]я усп|ц у б}ць_як!й справ|. а тим паче

у в!йн;. коли вир;шц€ться до]1я кра',ни. с}1{ь_

|]1и вважав найви!ций р!вс!!ь (.1нос]! л'дера .!

сво!ми ]|осл!дов!|икап|и. який в!н виз!'ачас як
(ш'лях). (шлях. _ пишс сунь_цзи. _ !1с ко]!и

досяга!огь !оп!. що д},!\{ки народу о]инаков!
1думк1ми прави1',сля. коли наро.| !отовий ра_
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зом з ним померти. готовий разом з !{им )ки1'и'

яоли в;н !!е зна€ н] страху' н| сумн!в!в' [2' |, з]'
€дпт1сть поптисл!в. тала||т ва)клив;: але нс

сдип! умови усп!ху л!лера за сунь_цзи. {|а

.!ого ду1!к!'. в|!| приходить до тог0. (у кого ви_
кон}!о?ь(я п|:]вил:! й нака1л".',у кого в;йсьпо

силь]!!шс). (у кого оф!цери й солдати кра!1|е

т:аввсв!л. )1!дср сптравд! стане (кр;плен!|ям)

до воза) ли||-!е тод!- коли. кр!м д1'ховпо|. забез_

п('чи,ь ог!ан]1;!цй|])'дн;сть сво1х по!1;дов-
;;пк|в. *(о.':и х арп;!я зшаходиться в Роз|]-6лс-
ност! ( су]\|'ятг!' насту!|а€ б!да в!д к!|яз,в. це
|! о]!!.],!.1, р.о,]!а_]!!]г!: сво:'' арм!ю !г в:.1да:и

псре[{о|}' |]ротшвниц)) [2. {||. 7]-

як 8ид!|о з (сг!!зоду з налож!|и!ц]!1и) важ_

.]!|!ви[1!] у]!|ова|!1и )1осяг!|ен!]я оргав|зац!йнот
€дпост! с}!!ь_цз|{ вважав в!йськову коп!петент_

н|сть ]!;дера. його ум,нг!я правильпо п!д|6ра_
тп й !|авчл']1' кома!{дир;в !солда1 визпачити
с!!равод]1иву систе\1у заохочснь ! покарань. на_

рс!пт!. забсзпечити м!цну дис!{и!]л;ну'
[_\! по-:ожс;пп;я в1н Розвивас ! в основному

текс'г| трактагу обов'язок );дера ч;тко визна-
пити голов:;! завдантпя й напрямок удару .)|итт!с

то.;! п:аспт: в"'ськ; п]ч.;с ''(хожич н! !е. як би
в](:!рллш камснем по яйц1о) [2, ч .+]. ! |роте до-
:япи !.|ко!о е'|,(ко' {д!1!!! !!!ш( крс]!ив!!! ви_

конавпл|-коп;андиРи' <.|{!й у битв! усього лшше

дв!. :пишс су.|ь_ц]и. правиль1!пй 6]й ] \|а-
!{(вг. ал( 1м;н } !'рави !!-ноч} б0н. й \!а|!свр!
в.:х ! ::, р;хгнз::: н(\!ож')!|в'!. | !г..ви 1ь!{ии 6!'!
! ч''н.!г в('' м!|! !п!г(..!'\\к',!' ,' |и!| ...''!.'!,'. .

|1. 
''о,|.б|ю 

коло()б|г!. у якого ||сх!ас х|!!ця. хто
м''!{е 

_'х ви,|ер!|а!и?' |2. ч 6 |.

очсвп.1]ю. |:с г|и| а|]|!я в устах страгсга зву-
'!!!!! як Р!!!'|ги,{!(...)д!!.'А л;,|ср \|!' !'! 16иг1!п
|1лих !'0\!!!!|диг|в я[! 6} !и 6 

']||г|!; .|0'пй||0
11]}'катп в;д'|ов|дь !|а нього. викорис1ову!очи
с1ратсг!ч||] вказ!вки кер,в!!ика. виявляли б
]ворч;с!ь ; вина\!д |ив|(т[. .]|и!шс го.!; в арм!!
з'являсться си.'|а' ({!од'бна ,(о влади. яка на-
копичилася й з висо.ги тисяч! сажсн|в пада[ в
до:'й'|у) [2. |у |0].

(!';п.цзи перекогпаний' п1о та]!а!|овитий
полково!1ець (шукас все в сил,. а |!е вима-
гас всього в!д л|одей. том}'в!н у1!''с вибира-
ти людей ; ставити ]',\ в.дпов!дно до ]',х сили)
[2. !. ! !|. Але при цьому в]н !||ас враховува-
|и |!е ]!||ше осо6и(г!с!!| якосг; л!длегли\. а й

характер зав!|а!|ь! як! вони мають вико||ува_

!и. "той' \!о с'.]пи|ь ]!юдсй в;,:]пов;д!!о 1! ]'\

сили, пи11]е су|]ь_ц]и. зму!1'у€ !х |ти в б!й
1ак (!1мо' як к''!я!| дерева й камсн! . !'оли м!!-
це р;вне. вони лежать спок'йно: коли воно !|о_

хилс. вони приходять , р!т: к)ли во!|и чотири_
к} !н!. в{'!|и лсжа!!. на м!с!!!: коли во!!и кру!л!.
вопи котятьсял [2. !. 12].

]|!1ер. який \ер\' !!'(я 11ими |!рави !а\|и п;.!_

бору посадовц!в. !!а дуп'ку сунь-цзи! о'гриму€
-си.!} л!о|ини. яка скоч)' кР)| !ий на\!!!|ь ]

!ори в тисячу са)кеп;в, [2. ч 1з].

Фтэке. в систепт! орга|!|зац;}]них в;д|]осив
коже|! !\|а€ бути на сво€м) !\!;сц|: (ко]и со'_
]|ати силь||!. а командири слабк!. це значи'1'!,.

що у в!йсьц розбещен;сть. коли коп!а!!дири
(иль|{!. а со.|.1а!и слабк!. шс {!|очи!ь. ш(' Р!!Ё
с!'ьо !!опа.'е в р)ки про!ив!!ик:!..' ('!!р]вж!!!и

л;дер мас до6иватися 6езу[1овного викона!!_
ня сво]',\ наказ;в | розпорядже!!ь. сте)кучи за
1'им. аби вони були зроз}'м!лими й лосильни_
ми для йо|ю п!длс|'гх' |накшс це ]!|о)кс при_

звести до дезорган|за!1;т управл!нпя' (ко]м
вищ; ком;1!]дири. пи]]!с с\ нь-0,и. ._ \ г|!;в; !|:!

свого |!.!ча.'1ьника. !|е !,;_]к0рян]!ь(я йо\|) ;. з)-
стр!в1!!ись ]з противником. через злоб)'на сво_
!о на!!а]!!''!ина сач{'в;.1ьно !ав'я'])!о!!. б!и' .]с

поясн!{'.ть( я гим, |цо |!олковод(ць !!е {!!а' 1'\

зд|бностсй' [2' х. 9].

1оь:у л!дер повиве!! пост!йгю п;клуватися
|!;дбором п|длсглих йо||у кср|в!!их|в з } рах)'
ва!!!|ям 1х ]д!бносгсй. оп.кува11!ся 1х !!звча!г
ням ; ||;д|1'говкок) .]!о виконання поклалс!]и\
ва них зав:дань. ! !равила й рс0|амсн1 д;яль!|ос_
гп пер:вниь!п !а ;!'|ши\ !!о(:!!.1''в!|ик'в .!! !сг.'
||овинн! бути ч!тки[]и ;{ зро_]у\'!|и|чи для них.
,!!,ер ма' сам _]о.риуува]и(я ]\ ; !!0с |''1ов_
но до]\'агатися п вико!{а!!ня в|д 

'пп'их' 
(коли

полководе1(ь с]!абкий . ше суворий. _ пише
сунь-цзи. - коли навчання солдат в;дзпача(]ть_
ся невизначе'!'ст1о' коли у хомандир|в ,солдат
!{!чоп) ]!ос1']йпого' коли при 1]!икувапн; [! бо-
йовий порядок усе йде криво й |1авк]с. |1е з{!а_
чи|ь. що ) в|йсь!9 6е]'|а]]... ви!ций о6о8'я]ок
полководця полягас в том}') що й|оп{у це потр;б-
но зрозум;ти) [2' х' 9].

.'|!дер мас повн]стю усв!домлювати сво!о
\'!р\ в|дпов;да.1ьн.)с| !,а 1.|а'о.{жен!с!ь д;й
сво]! п!длеглгх, за !х здобутки й прорахун_

о г!Фковвл в!спик ||олавськ0Ф !п|всрсш!!ц ек)но!|кп 
' 
тор! 1ш| ..,м, ! (45) - 20!]
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ки. бу'ги готовим виз||ати власн; прорахунки.
|]ам'ятаю.|и, що сап|е в;!{ визначас Ё]е 1!и11]е

стратег;]о, а й тактику ]:\ д!й. (...Бува€, що в|й-

сько с]!|шно в;дстпас' цо воно стае розбеще-
ним. що воно попада€ в руки противника) !т1о

воно ро !вал!о.'1 ься. шо воно пр'подить ) 6е1-

лад. що воно вдаеться до втеч!. ц| ш;сть б!д,
наголош). с)|!ь-ц1и.. нс в;д природи. а в!.1

|!омилок полковод!]я) [2. х, 8].

важливим напрямком ц!яль|!ос г; л;дсо,
сунь_цзи визнас [!{о'тивац]]о й стим)т!ован-
ня його п!длег]|их' наголо1!]у1очи при цьому
!'а значеня! як ма'тер!а-;|ь1{их. так ; моральних

фактор!в' (захиц{аютьо' один в!д од||ого де-
к!лька рок|в' а перемоц вир!п]утоть в один

лень. т за цих умов жал;ти тицли' нагороди'
гро1п! ! г|е знати становища супротивника т1е

верх !|е,)\|ачносг;. той. х'0 цьо'о ж:]'|;.. !|с

по]1ководець для л1одей' 
'{е 

пом!чник свосму
володар}о, 

''е 
господар пере]!!оги) [2' х!!1' 2].

Б1.по 6 ливним. аби в )мовах !!осг;йн!тх

восн. як! точилися в 1{гга' за }(иття

|унь_ш1и. '1а !ери!ог;}п. !а май!!о !а !!!ш!!

матер1а!1ьн; ц!нност! стратег не поставив би
на перше м;сце матер|альн! стимули. (вби-
вас противник2| л1от!стъ, захоплюс його багат-

ства )хад!бн!сть) _ пише в;в [2' 11' 12]. тому
стратсг радить полководцям щедро випагоро-

д'(уваги тих командир!в ! солдат як! вияви:ти

слгигн;с!ь. вправ!{!с!ь. му'{н;сгь ! !еро!1}| )
в;{!ськови\ д;я\: '. якцо при 6и:в! на ьо;:!сни-

цях захоплять деоя'гь ! б!льтпе кол!снип|ь. роз-
дай ]} в нагороду т|{м. хто пер!1]им ]1 захопт{в'

[2' !1. ]з].
у\';'1о зас госов) ючи мс год и \|о'1 и ва!] !'| !а 1а-

соби сти['ул}овання посл!довник1в' п|длег!1их,

!!лср повиьен (гавигися до |{их з повагою й

розр{|яням ]} !нтерес!в, водпонас дбатони про
'1!л!римання ди(ципл!ни й ор!аР;!0ванос!! в

1',\ лавах. проте (|утть-;1зи застер!гас в!д пад-

м!раого нео6'ру:г:ован'':о загравзння з п!д-

]!еглими чи 
'(орстокос1'! 

с1юоовно !|их' ]гно-

рування обох правил може призвести лише до
дезорган!зац'т управл!ння й руйцванг|я опти-
мальн!'х стосунк;в л!дсра ] його ]|!дле],и'(.
(якщо полково]1ець. 'пише суяь-||зи] роз-
мовляс з солдатами лаг!дно й нептно' знанить'
в;н втра1'ив овос в;йсько' якщо в!н без рацнц
роз'1ас натороди! значить, в!йсько в тяжкому

стапов|пц;. {кщо в!н без л!ч вдасться до по-

карань.зн:]чи|ь. в;йсько в !я/кком) с!ановиш;.
9пшо в!н спон;:к5 ,корсго' ий. а !!о|;\| бо]!ься
(во!о в;йська. ше озгпаяа, вершину тперозум|н-

ня в!йськового мистецгва> [2.1}. 16].

тому завдання л|дера полягае в тому аби
1!!тко виз|]ачаги ситуац!]'' коли буАувати ото-

сунки з п!длетлими ||а основ! власного авто_

ритец серед г]их' а коли' застосову1очи пока-

равня. 0унь-т;зи нсодноразово !{аголо1|]ус !{а

д;алектиц; застосувапня влади й авторитец

у стосунках л!дера з| с8о]'[|и посп|довниками.
3окрема, в|н ввахав [1алоефектив|'о1о владу
л|дора. не п;дкр;пле!ц його авторитетом. так
само як ! вико1':истання в управ]!!нн! викл1оч!{о

автори'гец бсз застосува|]ня владвих повяова_
жень. в обо\ випа.]ка\ с!р0ж.!1, управл!ння.
''якщо солда|и !!{!е не !!рихи'1ьн;,1о |ебе. а !и
почнеш 1'\ н,,ка1}ваги. вони не б)_') !ь 'об; !!;]-
корятися; а якщо во!!и !|е с1'ану'гь п!дкорятися.
ни!|и в:окко 6у/{е користуватися, якщо солдаги
вже прих|]льн! до тебе, а покарання чинитися
не б}дутъ. ними зовс!м пе п()}(на будс корисц-
ватисяя [2' !{' !9].

9ерез ше (5нь_шзи да] п.льово!|1я\{-в;й-

ськовим ]||дерам духе важли{]у ||ораду як
виб)цовувати овот стосу1!ки з п!длсгпими:
(в|дда1очи !м накази' д!й за допомогото гроп:а-

дяпських засад; зму11]уто.ти, що6 вони корили-
ся |!)г; вс; як один. д!й за.{,'::г.могою в!й.ько-
вих засар [2' [!' 20].

у дано({у ви||а]1ку (громадя!.|ськ! засади)
_ ше автопигст л; |ера. я^ий найпсрекон,!ив!-

!цс вияв!ч.|ься !од!. коли в;н вийшов !{а ся;'
(1п]1ях). (в!йськов; заоади) стратег розкрива€
через категор!'о <здкон _ це в!йськовий отр1й,

коман.])ван{я й пос!.!чд|!ня'. |2. |. 1]. як! 
''уапо:ь цзбезпе,пув..:ги порядпк. дис!]ипл;ну

злагоджен!сть у д!ях оолдат. Ф6идв{ засади

однаково важлив! \ сис1см; в|д!'осин 1;дсра и

посл!довник|в, проте в оонов! !}. безуп'овно.

повинен 
'ежа1'и 

авторитет кер!вника. (якщо
в;йсько дезорга]|;зова|{о, значить. полково-

]1ець не авторитетяий). стверджус сунь-цзи

[2, {х' 151.

од!{ими (законами) в!дсу'гн!сть авторитец
л!]1ера-полководця компенсувати пе]!{ожливо.

в!дсутн1оть дов!ри до нього командир;в а6о

солдат. у кра!]{ому раз!! ][{оже вира)катись у

Фн!уювий в!сникпо,оавсьюгоу1!верси.ецсФном1*ш1т.!г|3л! -л! | (4') 20!1
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'!ня 

п|олрц|-чсл!во|

ол!п!й покор, й суто механ|чному виконанн;
нип1и його наказ;в | розпоряджень. [!роте до-
сяп'|] са^|ов;дда!!ост! п;'1,']еглю( \|оже ли1]'с

ав! оритетний . !;;,]ер. .,коли']ако|!и в'3а! ал! ви-
конук)'гься. _ пише сунь_!1зи, _ в цьому ви-
падку. коли даси !цо-небудь народу- !|арод тоб]
скорясться. коли закони взагал! прийматоться
з дов]Ро|о й зрозу[|,л!. значить. ти ! птаса зна-
;'п!ли о)'1и|| одного' [2. |х. 2!].

Бодт:онас знавне п;|с:|е в трактат! в;дводить_
ся авал;зов; тих рис характеру' як, виз!'ача}оть
автори'гст л!дора- <[1олководець: пише супь-
ц']|!. цс г01\\|. не!'пере.|же!!!с ! ь. ъмднн'с|!..
ч\ жн!с !ь. с) вор!с ! ь'. [2. !. з]. особ]иво в;н )(|
!]уе розум !м}!р|сть л!дера. €аме во::и далот'ь
можлив1сть ]|деров! об'сктивно оц!нити влас_
!!! си]1!! ! сили (во|\ п;длег1их |а 

'а']еж!!о 
в;д

цьо]'о обра'ги стра'гег||о ! тактику досягнення
1сп1ц.

!!,(а\|пеге_| :!]ср т:а, ог|'.кп,твп;о оц!нпо_

на!!! в.']асн) особис:!сгь. Рласн! (или й 'дг
бттост!. досв!д. <!'{епереможн!сть. !|а!оло1]'у€
с! нь_цзи. _ м;ститься в со6! сап:омул [2. 1\'. | ].
|1роте на таке здат'н! :тише видатн| осо6истоо-
!; ..'!ол. \!о 6з':и;ь персмот5 не 6!льше н|я<

!нш! ]'1!о]1и. не кР;!щий !з кращих) заува)ку€

стратсг [2. |ч ]]. головве бачити. с|!рогно_
зув:1'ги. спланувати й отримати ]т ще ]]о битви'
..{:о _ !ш:е.;о 6п;:ви - псрст;;:аг потперсдн!м

ро!ра\}1|ко\!. \' !ого шанс;в бага!о: \!0 _ !шс

до битви не псрсмагае розрацнком, у того
шавс;в мало) [2. |.9].

Ёаск!::ьпи висохо с)'нь_цзи ц;н}1' )'м;н'!я
!;.]е|)а ви'1нача]!! !|ра1е!;}о и 1ак'и$ 11 реа);-
;аш!1'. ви,ш;о з н.!с!)пно; йо!о ]е1и: "хго ву!,
залежно в!; !!р.тивника волод!ти ;м!нап:и и

!]ере!вор(ння\!и'| о!ри1|)'ва|и пегсчот' !ой
називасться божеством, [2. у]' 14]'

Розупт. м1др1сть' лосв;д. майстерн;сть. про_
зорлив;сть ]1!дера _ суттсв! факгоРи досягнен-
!!я пегс\!о!и. во}|и до!оть п!дсгави л!дсров!

буи впевнсним у н]й: <той. хто до6ре б'стьоя-
сто!?ь на грунт; немохсчивост| свос| поразки)

повчае сувь-цзи [2' {ч 6]. при цьому впев_

!!ен1сгь .!!дера ма{ передава1ися йоло п!дпе!-
]1и\!- (ось справа полководця. - пиш]е сунь-
!1зи. - в!н пови!|еп са[1 бути зав:кди спок!йним
; цим нс проникним для !нц!их) [2, х|' 17]'

заз|{ачен; осо6ист! характерист!,!ки л!дсра
6езпосередньо |!ов'язан! 1]{е з одно!о рисок)'
на чц ?веРта' 1ват1 ('уп;ь-пзи. -об''п;ивп:;с:ь
або нсуперсдже!|!сть у стосунках з людьми.
невипадково в|н вва)'{ав г;дного пере]!!оги

того л|дера, того полководця. (у кого правиль_
но нагороджу!о]'ь |наказують) [2. |.4].

спрдвжн!й л!дср' за су||ь-цзи. приклад осо_
биото1 мужност!. витримхи. в!йськово1 вправ-
нос!! !ар;!1\чосг!: _в!!! сгр;\1кий. !к в|гер: в!н

спок!йний ; пов!'тпьний. як л!с; в!г| в'1'орга€тьс,|

| сщ!г0шу.. як вог0нь:.];!! н(,|';г)штний. яь

гора: в!п !!епроник||ий. як !!орок: його р\х. я!|

удар грому) 12. у!!. 8].

водпочас в;|! _ приклад гума|{г!ост! у став-
ленн! до сво]! п!длеглих. (до сол]:|ат стався
хоро!| о ; црбуйся про них). _ да€] !|астанову
сунь_!.|зи комапдирам [2. |!' !3]. 3имоги до
п!длег:пих мають бути гпосильнипти ! врахов1.
паги 1х |'оклив'!(!1. повн'|н; 6\'(и !|;:!'р;п.!(-
н; цр6ото.о про |{их. лип|е тод! воши б}'дуть
сприйматися ними як справсдлив' й нсобх!дн!.
,Регсль!!о гурбуися про со']да! ; нс в!о\!.|юй
]х), _ пише стратсг [2. х]' 8].

турбота про п|д'!еших 
' 

|!овага до пих _ нс
.|ише од!!а з ви\!о| до справжньо!о !;'1(ра. а |!

ваяслива умовадов!ри до нього з]т бок}'. }'\'ова
тх самов1дданос ! ; при вико||анн; ио''' вка1|вок
! настаптов' (якщо буде|! дивитися !!а сол]16п

як на д;тсй. змохспш в!дправитися з птит:и в

найглиб!!у у0{елиц; як!цо буАе:т ;!ивитп_
ся на солда! як па ул!о6лег|их син;в. _ питт!с

сунь_|{']и. з]!'оже1]! !ти з !|ип1и хоч |!а с[{ерть'

[2. х. 
'3].щоправда й цт справжн;й л!дер мае та_

кож в!']чувдги ме)|(у !;ж цр6,лою пр(' п!д.!е_

глих ! вимоглив!стпо до них. в ;н1]'оп!у в!|!!адк\

цр6оц про вих во|]и можуть сприймати лише
лх о6ов'язок л!лсра. забувакши про в пзсщ в!л_

пов!дальн!сть персд ним. кАле якщо 6удоп:

добрим до них. алс не зможе]]| ||ими розпоРя_
1!,жа! ися: якщо бу.1еш люби ги 1\. а]!е !!е {у\|;' ш'

ь наказувати: якщо у них виникне безлад. а

ти не зум|€ш встановити лад. це значить' що
вони в тебе _ неслухняв; д'ти й користватися
ними буде не]\{о'(ливо) [2. х. !з]' саме то|иу

.(о обов'я1ков||х рис л!_1ера сунь-ц{и й в|.1но-

сив с)вор!сгь. ']аснован} на поваз1 зо п!длеп-

лих | водночас вимо|]ливост;.

!

Ф !|ауков!й в!сник пол@ського упп1вс'с'пеп смпо9|ь! | !)рпш|. - ](, ! (45) -2о!!
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! своему трактат1 видатг!ий стратег не-

.]д|!ора1ов0 на|''10ш)! !|а ш!!;дливос!] крдй-

нощ!в у л!ях л!лера. 8!н, скор!гпе' пргпхильник

пом!ркованос:|5 йо:о::овед!нц!. а якщо й :о-

ворить |]ро стр!мк;сть ; р!|пуч'сть. то ли1]!е

заснованих па виважсному розрахунц1 врац-

ванв| ус!х о6ставин. що цо){(уть в1:1!1\{нути на

|.с {у !ь' а|. в;д!аь. в;н .1ошир!о, цсй п;дх!д !до

г!!с хар)к.ег) 1;цсра. на д)мьу ( унь-цзи. в!н

повинсн знати ко]1и виявляти см1лив|с1'ь, коли

ро'1\ м!!ий ро ]га\) нок ! вива>кен!с:ь. счвор!с; ь

.:6о 1т:гнн!с:ь. !дк. .:о грап !ч:пих ::.:с :!дк!в

мпке лр|! !вес !!! 4е1рп !.}дливий ! еро]'1м !!_1е-

ра: (якщо в|п 6уде прагцти 6удь за що поп!ер-

ти, в,н може бути в6ити!о)' протс л;дер пе мас
права й в;дсиджуватися за с'!инами п;длеглих;
(як]до в;н буде прагнутй б}дь за що зали1]1ити_

ся )(иви[1. в!н !]о'(е попасти в полол)' справ-

^Р|й 
:!дер не !|овинен п!.цава!ися емоц!ям'

61:и !т::'у:ь.ив:пт;м ) .во]'х д;г\: ''як!цо в;н

б},1е 1т!видки\! |!е гн;в, його п|о'(уть звеважа_

г!1'. супь-цзи засуджус его!ъм л;дср!в ((якщо
в;н 6) !е 1.!!!а.|',' пс.]ан!ичним до себе. ио!о
\.ож\ !!' о6га1и'] и '' !. '1 ак само як ! т\ !{адм!рнии

1и-г:!.м п.якшо в,н б).0е !юби!и л}одей його

моху': ь обезси;тити>) [2' !1!|, 7].

[аь:е <т1| п'я'т'ь нсбезпек' робить виспо-
во.| (')н!-11и. _ недо.!;!и полковод!]я. б;да }

веденн! в|йни. Розбива!оть арш:!то. вбиватоть

полководця неодм|п!!о цими п'ятьма небез_

пеьа\|и. ! ре6а '}ро 0 \! ['] и ше'. _ {а(']сг;г.1' в!!!

[2' у1п.8].
Ёаретпт!, на думку сунъ-цзи' на особливу

ловагу заслуговус л;]{ер. який зда!'ний стави-

ти зага:1ьв; |тттереси вище за влаон;. слуя(ить
сп|льн!й справ; заради загального до6ра' а не

! |..1ви й поцс(!еи. !о!овий нсс!и всю в;дпов!-

д1 !ь!!!с п' !а мок !ив! н(в]1а'||. "том) гакий по !_

ководець. який. висцпак)чи' не 1пукае слави.

а в;дсцпаточи, не ухилястъся в!д ||окарання,

який думае лише про благо народу й кориоть

во]!одаря' такий ]|олководець1 - наголо11]у€

сунь-цзи. _ скарб д]]я дсржави) [2' х. ]2]'
1акит: читтом' для (унь_цзи л|дер це л1о-

_1ина ] осо6ливи\!и рисами характср). як! ви-

{начаю!ь йо!ю аяг0гите! серс'| посл!довниь;в
| п!длеглих. .[пя нттх в|п _ джсрело ттатхноння

й оргап:!.а:ор''\ д1яльно(!!. спрямовано'{ на

досягнення визначе]!о-т ним мети' )1|дер пови-

неп вм;ло по€днувати цр6о'ц про п|ллеглих з

жорсткипти орга:п!зац1йними вимога\!и до !!'])(_

61'ти вг|ле;пням м)дро(|; й.1а.!е!'о! !я'!но. !!
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РозРоБкА пРогРАми упРАвп1ння
соц1Ально-вкономг{ним Розвитком

тоРговвльного п1дпРи€мствА
Б. 1!1. Б!лявський' кандпдат економ!чних наук

!сп!тлний соц!ально-економ!чний розвиток. передумовою зрос':ання обсяг!в д!яльност!
! орговельного п;дпри, мс] ва. п;двишення його
соц|ального стацсу та сусп|льного !м!джу Б
прошес! розробки пропрами управл!ння сош!-
ально_е|(оном!чвпм потенц!алом торговельно-
го п|дпри.мсгва необ\;дно визначити герм!ни
! посл!довн!с': ь виконання роб'т ! виконавц!в.
програма управл1ння с тим основним доц_
ментом' що мае забезпечувати д!яльв!сть тор_
говельного п!дприемства. то6то це конкретна
поол!довв;сть д!й, що дозволять п!двицити

р;вень со|||апьно_економ|чно!о погенц!ащ.
виправити помилки управл!ння та зб|лътлити
прибутков|сть торговельното п;дприемства.

Анал!з л!терацрнгх д'(ерел св'дчить про
те, цо досл|дження' як! зд!йонювалися, д/же
р!зно6!чн!. наприклад, у працях [!, 2] розгля-
далися досить !широке !(оло питань _ в!д тих'
що дозволяють на }]ауков'й основ! д!агносц_
вати еконо[|;чний погенц!ал п|дприсмства. |

до тих' що визнача1оть управл!ння соц|альним
по]енц]алом п!дпри.мства та оц;нюють р;вень
йо'о розвиг|о' !. должанський. т заг0рний.
о. удалих досл.дили й дет:ш!ьно описали тео-

ретико-методолог!чн| аспекти улравл!ння по_
тенц1алопт п!дприемотва [3]. однак розро6ц1
програми управл1нгтя со!!ально-економ!чним
розвитком торговельного п!дприемства поки
не прид;лялось достатньот уваги. тому завдан_
ням данот сгат'1;_ вияви]и основн| 1енденц!1
та розробити посл!довну програму соц!алъно-
економ;чного розвитку торговельного п!дпри-

€мотва на основ1 сильних стор1н п!дприемства
1'а у в!дпов!дност!до виявлених проблем, а та_

кож розрацвати р!вень готовност! торговель-
них л!дпри.мств до реап;зац;т прорам соц!-
ально_екояом!чного розвитч/'

у статт! оиотематизовано етапи розро6ки
програми соц!ально-економ!чноло розвитц.
як; передбача1о!ь тач посл|довн!с]ь: оц|нка
су!асного стащ торговель}!ого п!дпри€мства,
виявлення основних тенденц'й соц'альяо_еко-
ном|чного розвитц з викориотанням 5шо'Ё
анал!з} розробка вар|ан1|в ) правл!нськич рь
шень ] удоскон;шенням сис!еми управл;ння
соц!ально-економ!чним потевц!алом' виб!р !

обгрунцвання р!п]ень з л!кв;дац!! проблем !

реал!зац!я за\од!в. щодо соц!ально-е!оном!ч-
ного розвитч/ торговельного п|дприсмства.
Ёа рис. ! наведено стр} гцру недол!к;в кер|в_

1|ицтва торговельного п]дприемства у сфер;
соц|ально_е]<овом!чного розвитку

Ёаявв1сть вищезазнанених яедол!к1в стри_
му. темли рос ц продукгивност! прац; на п;д-
присмств!. !|е вимагас розро6ки в!длов|дни\

управл!нських р!п]ень' Б!ль|п розширеним
!нотрументом анал;зу € матриця 5шот, що
дозволить ви'вити силья; та сла6к| сторо_
ни торговельного п!лпригмства. проанал;з}-
вати д)керела зовн|1цнього та вцтр!шнього
впливу

3 метото п!двищення ефективност! управ_
л|ння соц|а,1ьно-економ|чним потенц!алом
| локраштення д!яльнос!! горговельних п;д_

приемств м. 1(иева ми по6удували мащищо

Ф нФюв!й в!оних полтавсьюю ун!*роя1ец оюном'*в !Фрг]м;. -л, | (45) '2о |1


