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ВСТУП 
 

Сучасне ділове середовище характеризується високим рівнем конкуренції, 
глобалізацією комунікаційних процесів та ускладненням соціальних взаємодій. 
В цих умовах етична складова професійної діяльності набуває вирішального 
значення, перетворюючись з абстрактної категорії на практичний інструмент 
формування довіри, стабільної репутації та довгострокового успіху. Знання 
етичних норм, принципів ділового спілкування та вміння застосовувати їх на 
практиці стає невід’ємною вимогою до сучасного фахівця, особливо у сфері 
туризму, де ключовим ресурсом є якість міжособистісної взаємодії. 

Етика ділового спілкування інтегрує теоретичні положення філософської 
етики, психології, соціології та теорії комунікації. Вона спрямована на 
дослідження моральних аспектів ділових відносин, вивчення механізмів 
ефективної та водночас морально виваженої комунікації, аналіз етичних дилем, 
що виникають у професійній діяльності, та формування навичок прийняття 
рішень у складних ситуаціях морального вибору. 

Метою вивчення дисципліни є формування у здобувачів вищої освіти 
системи теоретичних знань та практичних навичок у сфері етики ділового 
спілкування, розвиток здатності до аналізу етичних аспектів професійної 
взаємодії та вироблення навичок застосування моральних принципів у 
практичній діяльності для забезпечення ефективної комунікації та сталого 
розвитку ділових відносин. 

Зміст конспекту лекцій охоплює ключові проблеми етики ділового 
спілкування, починаючи від фундаментальних засад етики як науки, специфіки 
професійної етики у сфері туризму, і закінчуючи прикладними аспектами 
управління конфліктами, етикету та психологічних технік впливу. Опанування 
курсу сприятиме формуванню загальних і фахових компетентностей, зокрема 
здатності працювати в команді, здійснювати ефективну та етичну комунікацію, 
приймати обґрунтовані управлінські рішення та діяти соціально відповідально. 
  



 

ТЕМА 1  
ЕТИКА ЯК НАУКА ТА ПРОФЕСІЙНА  

ЕТИКА У СФЕРІ ТУРИЗМУ 
 
 

План 
1. Етика як філософська наука про мораль: предмет, структура та основні 

категорії. 
2. Мораль та її функції в суспільстві та бізнес-середовищі. 
3. Професійна етика: поняття, принципи та види. 
4. Особливості професійної етики у сфері туризму та гостинності. 
5. Взаємозв’язок етики, психології та культури спілкування в професійній 

діяльності. 
 
Етика належить до найдавніших гуманітарних наук, виникнення якої 

пов’язане з прагненням людини осмислити власну поведінку, відрізнити добро 
від зла, визначити критерії справедливості та сенс існування. Як філософська 
дисципліна, вона сформувалася в античний період, і саме Арістотель ввів термін 
«ethika» (від давньогрецького «ethos» – звичай, характер, спосіб мислення) для 
позначення галузі знання, що вивчає людські чесноти. На відміну від стихійних 
уявлень про мораль, що існували в міфологічній свідомості, етика запропонувала 
раціональний підхід до аналізу моральної поведінки, намагаючись відповісти на 
питання: «Що робить людину доброчесною?» та «Як слід жити, щоб досягти 
блага?». 

Об’єктом вивчення етики є мораль у всьому її розмаїтті – як форма 
суспільної свідомості, як соціальний інститут, що регулює поведінку людей, та 
як індивідуальна характеристика особистості. Предмет етики є складнішим і 
включає походження, структуру, функції та історичний розвиток моралі. Саме 
етика, на відміну від емпіричних описів звичаїв, прагне виявити сутність моралі, 
її специфіку як універсального регулятора людських взаємин. Такий підхід 
дозволяє пояснити, чому в різних культурах і в різні історичні періоди уявлення 
про належне можуть відрізнятися, проте сама потреба в моральній регуляції 
залишається незмінною. 

У структурі етики як науки традиційно виділяють два основні рівні: 
теоретичний і практичний. Теоретична етика зосереджена на філософському 
осмисленні сутності моралі, вивченні її фундаментальних категорій (добра, зла, 
обов’язку, справедливості, совісті, честі, гідності) та обґрунтуванні загальних 
моральних принципів. Вона відповідає на питання «що є добро?» у 
філософському сенсі. Практична (або нормативна) етика, своєю чергою, 
спрямована на формулювання конкретних норм, правил і рекомендацій щодо 
поведінки в різних життєвих ситуаціях. Вона є своєрідним містком між 
абстрактними філософськими ідеями та повсякденною реальністю, пропонуючи 



людині орієнтири для конкретних вчинків. Саме на цьому рівні виникають 
різноманітні кодекси поведінки, зокрема й професійні етичні кодекси. 

Мораль виступає основним поняттям етики і є специфічним способом 
регуляції суспільного життя з позицій гуманізму, добра та справедливості. В її 
основі лежать уявлення про належне, які підтримуються силою суспільної 
думки, внутрішніми переконаннями індивіда та його совістю. На відміну від 
права, яке спирається на державний примус, мораль діє через добровільне 
прийняття людиною певних зобов’язань. У бізнес-середовищі мораль виконує 
низку ключових функцій: 

1. Регулятивна функція – узгодження інтересів різних сторін (партнерів, 
клієнтів, конкурентів) на основі загальноприйнятих правил чесної гри. 

2. Оцінна функція – розгляд вчинків і рішень з позицій «етично – неетично», 
«чесно – нечесно». 

3. Виховна функція – формування у співробітників та керівників певних 
моральних якостей (відповідальності, порядності, лояльності), що 
сприяють формуванню позитивного іміджу компанії. 

Саме через ці функції мораль стає не зовнішнім обмежувачем, а внутрішнім 
ресурсом бізнесу, який підвищує рівень довіри та передбачуваності у ділових 
відносинах. 

Поглиблення професіоналізації суспільного життя призвело до виникнення 
професійної етики як специфічного зрізу практичної етики. Професійна етика – 
це система моральних принципів, норм і правил поведінки фахівця певної галузі 
з урахуванням особливостей його професійної діяльності та конкретної ситуації. 
Вона не створює нових універсальних моральних цінностей, а конкретизує 
загальні вимоги моралі стосовно умов певної професії, де виникають специфічні 
моральні колізії та конфлікти. Наприклад, вимога «не нашкодь» у медицині 
набуває зовсім іншого змісту, ніж вимога «не обдури клієнта» у сфері торгівлі, 
хоча обидві походять із загальнолюдського принципу гуманізму. 

Для сфери туризму та гостинності професійна етика має особливе значення, 
оскільки продукт, який пропонується споживачу, є нематеріальним, а його якість 
значною мірою залежить від характеру взаємодії між працівником і клієнтом. 
Специфіка професійної етики в туризмі зумовлена кількома чинниками. По-
перше, це безпосередній і часто тривалий контакт із клієнтом, що вимагає 
високого рівня комунікативної компетентності та емоційної культури. По-друге, 
працівник туристичної сфери виступає своєрідним представником не лише своєї 
компанії, але й країни, регіону чи культури загалом, що накладає додаткову 
відповідальність за створення позитивного іміджу. По-третє, туристична 
діяльність часто пов’язана з вирішенням конфліктних ситуацій, що виникають 
через непередбачувані обставини (затримки рейсів, зміна умов проживання 
тощо), і тут етична поведінка стає запорукою збереження лояльності клієнта. 

Основними принципами професійної етики в туризмі є: доброзичливість і 
привітність, толерантність до культурних особливостей та уподобань клієнтів, 
чесність та інформаційна прозорість, відповідальність за якість послуг, що 
надаються, та дотримання конфіденційності. Ці принципи знаходять своє 
втілення в етичних кодексах туристичних компаній, готельних мереж та 



міжнародних професійних асоціацій, перетворюючи абстрактні моральні 
категорії на конкретні регулятори щоденної професійної поведінки. 

Розгляд етики ділового спілкування буде неповним без усвідомлення її 
тісного зв’язку з психологією та культурою спілкування. Якщо етика відповідає 
на питання «що є правильним?», задаючи ціннісний вектор комунікації, то 
психологія пояснює, чому люди поводяться тим чи іншим чином, розкриваючи 
механізми сприйняття, впливу та взаєморозуміння. Культура спілкування, своєю 
чергою, виступає як синтез етичних норм і психологічних навичок, що 
проявляється у здатності встановлювати та підтримувати контакт, точно 
передавати інформацію та адекватно реагувати на поведінку співрозмовника. 
Лише у поєднанні етичного усвідомлення, психологічної грамотності та 
комунікативної культури формується справжній професіоналізм у сфері ділового 
спілкування, особливо в такій чутливій до людського фактору галузі, як туризм. 

 
Питання для обговорення та самоперевірки 

1. У чому полягає принципова відмінність етики як науки від простого опису 
звичаїв та традицій різних народів? 

2. Що є об’єктом, а що – предметом вивчення етики? Чому важливо 
розмежовувати ці поняття? 

3. Як співвідносяться поняття «мораль» і «етика» в сучасному науковому 
дискурсі? 

4. Наведіть конкретні приклади реалізації основних функцій моралі 
(регулятивної, оцінної, виховної) у щоденній діяльності туристичної 
агенції. 

5. Чим моральна регуляція поведінки відрізняється від правової? Чи може 
бізнес бути успішним, дотримуючись лише букви закону, але нехтуючи 
моральними нормами? 

6. Що таке професійна етика та чому її виникнення пов’язане з 
поглибленням суспільного поділу праці? 

7. Які специфічні риси професійної діяльності у сфері туризму зумовлюють 
особливу значущість етичних норм для цієї галузі? 

8. Як ви розумієте принцип «толерантності» в роботі менеджера з 
туризму? Чи завжди він означає повне прийняття будь-якої поведінки 
клієнта? 

9. Яким чином етичний кодекс компанії може допомогти працівнику 
прийняти рішення у складній ситуації (наприклад, коли клієнт вимагає 
компенсації, яка не передбачена правилами)? 

10. У чому проявляється взаємозв’язок етики, психології та культури 
спілкування в роботі гіда-перекладача чи адміністратора готелю? Чи 
може бути ефективною комунікація за відсутності одного з цих 
компонентів? 

  



ТЕМА 2 
КУЛЬТУРА ДІЛОВОГО СПІЛКУВАННЯ 

 
 

План 
1. Культура ділового спілкування як соціально-психологічний феномен. 
2. Комунікативна, інтерактивна та перцептивна сторони ділового 

спілкування. 
3. Вербальні та невербальні засоби комунікації в бізнес-середовищі. 
4. Комунікативні бар’єри та шляхи їх подолання. 
5. Культура слухання як основа ефективної ділової взаємодії. 

 
Поняття культури ділового спілкування виходить далеко за межі простого 

знання етикету чи вміння ввічливо розмовляти. У сучасному бізнес-середовищі 
воно постає як складний соціально-психологічний феномен, що інтегрує ціннісні 
орієнтації особистості, рівень її моральної свідомості, комунікативну 
компетентність та здатність до ефективної взаємодії в професійному контексті. 
Культура ділового спілкування – це не просто набір зовнішніх правил поведінки, 
а глибинна характеристика особистості, яка визначає, як людина реалізує свої 
професійні функції у взаємодії з іншими. Вона формується на перетині 
загальнолюдських моральних цінностей, професійних вимог та індивідуальних 
психологічних особливостей. 

Сутність культури ділового спілкування розкривається через її структуру, 
яка в психології та теорії комунікації традиційно описується трьома 
взаємопов’язаними сторонами: комунікативною, інтерактивною та 
перцептивною. Комунікативна сторона охоплює процеси обміну інформацією 
між партнерами по діловій взаємодії. Це не просто передавання повідомлень, а 
складний процес кодування, передачі, прийому та декодування інформації, який 
завжди супроводжується зворотним зв’язком. У діловому спілкуванні важливо 
не лише те, що сказано, а й як, з якою інтонацією, у якому контексті. 
Ефективність комунікативної сторони визначається точністю передачі смислу 
без спотворень, що особливо критично при обговоренні умов угод, постановці 
завдань або презентації проєктів. 

Інтерактивна сторона спілкування пов’язана з організацією взаємодії між 
людьми, тобто з обміном не лише інформацією, а й діями. У бізнес-контексті це 
проявляється у виробленні спільної стратегії, координації зусиль, розподілі 
функцій та досягненні взаєморозуміння щодо подальших кроків. Інтеракція 
передбачає вибір певного стилю взаємодії – від кооперації та співробітництва до 
конкуренції або конфлікту. Рівень культури ділового спілкування визначає, 
наскільки успішно партнери можуть узгоджувати свої дії, уникаючи 
деструктивних форм взаємодії, та досягати синергетичного ефекту від спільної 
діяльності. 

 



Перцептивна сторона спілкування охоплює процеси сприйняття, пізнання 
та розуміння партнерами один одного. У діловій взаємодії важливо не лише 
почути інформацію, а й правильно зрозуміти наміри, мотиви, емоційний стан та 
особистісні характеристики співрозмовника. Саме на перцептивному рівні 
формуються перші враження, виникають симпатії або антипатії, зароджується 
довіра або, навпаки, підозра. Культура ділового спілкування передбачає 
розвинену здатність до адекватного сприйняття іншого, подолання стереотипів 
та упереджень, а також уміння бачити ситуацію очима партнера (емпатія). 

Засоби комунікації, які використовуються в діловому спілкуванні, 
поділяються на вербальні та невербальні. Вербальна комунікація (мовленнєва) 
є основним інструментом передачі змістовної інформації. Вона вимагає високої 
мовної культури, яка включає багатий словниковий запас, граматичну 
правильність, стилістичну доречність, логічність викладу та вміння точно 
формулювати думки. У професійній діяльності, особливо в таких сферах, як 
туризм, важливим є також володіння професійною термінологією та здатність 
адаптувати складну інформацію до рівня розуміння клієнта. Культура мовлення 
є візитівкою фахівця, за якою партнери несвідомо оцінюють його компетентність 
та надійність. 

Невербальна комунікація (міміка, жести, пози, інтонація, візуальний 
контакт, просторова організація спілкування) часто є навіть більш 
інформативною, ніж слова. Вона передає емоційний стан людини, її справжнє 
ставлення до співрозмовника та теми розмови. У діловому спілкуванні 
невербальні сигнали виконують кілька ключових функцій: доповнюють сказане, 
регулюють черговість висловлювань, виражають емоції та можуть суперечити 
вербальному повідомленню, сигналізуючи про нещирість. Розбіжність між 
вербальним і невербальним повідомленнями (інконгруентність) завжди знижує 
довіру та ускладнює взаєморозуміння. Культура ділового спілкування 
передбачає не лише контроль над власними невербальними проявами, а й 
здатність точно зчитувати сигнали партнера. 

На шляху до ефективної ділової комунікації часто виникають 
комунікативні бар’єри – психологічні перешкоди, які спотворюють смисл 
інформації або унеможливлюють її адекватне сприйняття. Їх можна 
класифікувати за різними підставами. Соціально-культурні бар’єри зумовлені 
належністю до різних соціальних груп, культур, професій, що породжує 
відмінності в цінностях, нормах і мові. Психологічні бар’єри пов’язані з 
індивідуальними особливостями партнерів: рисами характеру (замкнутість, 
тривожність), емоційними станами (стрес, агресія), наявністю психологічних 
захистів. Бар’єри ставлення виникають через негативні почуття до 
співрозмовника (недовіра, антипатія, зневага), що автоматично спотворює 
сприйняття будь-якої інформації, яка від нього надходить. 

Подолання комунікативних бар’єрів потребує усвідомлення їхньої природи 
та цілеспрямованих зусиль. До основних шляхів належать: розвиток емпатії та 
толерантності до індивідуальних відмінностей; прагнення до ясності та 
однозначності висловлювань (уникнення складних термінів без пояснень, 
перефразування); активне використання зворотного зв’язку для перевірки 



правильності розуміння; управління власними емоціями та створення атмосфери 
психологічної безпеки. У сфері туризму, де комунікація часто відбувається з 
представниками інших культур або в стресових для клієнта ситуаціях, уміння 
долати бар’єри стає професійно необхідною навичкою. 

Особливе місце в культурі ділового спілкування посідає культура 
слухання. У побутовій свідомості часто існує хибне уявлення про те, що 
слухання – це пасивний процес, який не потребує зусиль. Насправді ефективне 
слухання є активним процесом, що вимагає концентрації уваги, розуміння, 
запам’ятовування та інтерпретації почутого. Психологи розрізняють кілька видів 
слухання: пасивне (нерефлексивне), яке полягає в уважному мовчанні без 
втручання в мовлення співрозмовника, та активне (рефлексивне), яке передбачає 
використання спеціальних технік для уточнення, перефразування, резюмування 
та відображення почуттів. 

У діловому спілкуванні саме активне слухання є ключем до ефективної 
взаємодії. Воно дозволяє не лише отримати повну та точну інформацію, а й 
демонструє партнеру повагу, зацікавленість та розуміння, що сприяє 
формуванню довірливих відносин. Для менеджера з туризму вміння слухати є 
професійним інструментом: через слухання виявляються справжні потреби 
клієнта, його очікування, приховані побоювання або незадоволення. Втрата цієї 
навички, натомість, призводить до хибних рішень, непорозумінь та втрати 
клієнтів. Культура слухання, таким чином, є не просто етичною чеснотою, а 
практичним інструментом досягнення бізнес-результатів. 

 
Питання для обговорення та самоперевірки 

1. Чому культуру ділового спілкування слід розглядати як соціально-
психологічний феномен, а не просто як знання правил етикету? 

2. Розкрийте зміст комунікативної, інтерактивної та перцептивної сторін 
ділового спілкування. Наведіть приклади їх прояву в роботі туристичної 
агенції. 

3. Яку роль у діловій комунікації відіграє зворотний зв’язок? Чому його 
відсутність або некоректне використання може зруйнувати взаємодію? 

4. Проаналізуйте співвідношення вербальних і невербальних засобів комунікації. 
Яка інформація передається переважно невербально? 

5. Наведіть приклади невербальних сигналів, які свідчать про закритість 
співрозмовника, невпевненість або, навпаки, зацікавленість у діловому діалозі. 

6. Що таке комунікативні бар’єри? Які види бар’єрів найчастіше виникають у 
спілкуванні з іноземними туристами? 

7. Запропонуйте конкретні техніки подолання мовного бар’єру в ситуації, коли 
клієнт погано володіє мовою, якою ведеться спілкування. 

8. Чому слухання вважається активним процесом? У чому різниця між «чути» 
і «слухати» в контексті ділової комунікації? 

9. Які техніки активного слухання (перефразування, резюмування, уточнення) є 
найбільш ефективними під час з’ясування потреб клієнта? 

10. Як культура слухання керівника впливає на соціально-психологічний клімат у 
команді та лояльність підлеглих? 



ТЕМА 3  
ПСИХОЛОГІЧНІ ОСНОВИ ПРОФЕСІЙНОЇ ВЗАЄМОДІЇ 

 
 

План 
1. Психологічна структура особистості та її прояв у діловому спілкуванні. 
2. Темперамент, характер, здібності як чинники індивідуального стилю 

спілкування. 
3. Психологічні типи співрозмовників та адаптація комунікативних 

стратегій. 
4. Емпатія, рефлексія та ідентифікація як механізми міжособистісного 

пізнання. 
5. Психологічні захисти в діловій комунікації та робота з ними. 

 
Професійна взаємодія в будь-якій сфері, особливо в такій 

людиноцентричній, як туризм та гостинність, неможлива без розуміння 
психологічних механізмів, що лежать в її основі. Кожен учасник ділового 
спілкування постає не просто як носій певної посадової функції, а як цілісна 
особистість з унікальним набором психічних властивостей, які визначають його 
сприйняття, мислення, емоційні реакції та поведінку. Саме тому психологічні 
знання стають невід’ємним інструментом фахівця, який прагне досягати 
взаєморозуміння та ефективно будувати ділові відносини. Психологія 
професійної взаємодії дозволяє пояснити, чому в однакових ситуаціях різні люди 
поводяться по-різному, чому виникають непорозуміння та як свідомо 
підвищувати якість комунікації. 

Для аналізу поведінки людини в діловому середовищі необхідно звернутися 
до психологічної структури особистості. У психології особистість 
розглядається як складна система, що включає кілька взаємопов’язаних 
підструктур. Найважливішими з них для розуміння комунікативних процесів є 
спрямованість (система потреб, мотивів, інтересів, переконань, яка визначає, 
чого людина прагне в спілкуванні), досвід (знання, вміння, навички, зокрема й 
комунікативні), особливості психічних процесів (відчуття, сприймання, пам’ять, 
мислення, мовлення) та, власне, індивідуально-типологічні властивості 
(темперамент, характер, здібності). У діловому спілкуванні всі ці компоненти 
проявляються в єдності: мотиви спонукають до взаємодії, досвід дає інструменти 
для неї, а індивідуально-типологічні властивості надають їй неповторного 
стилю. 

Темперамент є найбільш стійкою, біологічно зумовленою 
характеристикою, яка визначає динаміку психічної діяльності. Він проявляється 
в темпі, ритмі, інтенсивності та переключенні психічних процесів. У діловому 
спілкуванні темперамент впливає на швидкість мовлення, гучність голосу, 
виразність жестів, емоційну забарвленість реакцій. Сангвінік, як правило, 
швидко вступає в контакт, легко переключається, емоційний, але його ентузіазм 
може бути нестійким. Холерик – енергійний, напористий, схильний до 



домінування, але може бути дратівливим і нетерплячим. Флегматик – спокійний, 
повільний, надійний, але важко адаптується до змін і потребує часу для 
"розкачки". Меланхолік – чутливий, вразливий, схильний до глибоких 
переживань, потребує делікатного і підтримувального ставлення. Усвідомлення 
типу темпераменту партнера дозволяє уникати непорозумінь, пов’язаних із 
різним темпом і стилем комунікації, та свідомо адаптувати свою поведінку. 

На відміну від темпераменту, характер формується протягом життя під 
впливом соціального середовища та виховання. Він являє собою сукупність 
стійких рис, які визначають типові для людини способи поведінки та емоційного 
реагування. У діловому спілкуванні характер проявляється у ставленні до 
партнерів (доброзичливість – агресивність, чесність – брехливість), до себе 
(самовпевненість – невпевненість), до праці (відповідальність – 
безвідповідальність). Риси характеру, такі як тактовність, емпатійність, 
пунктуальність, стають запорукою успішної професійної комунікації, тоді як 
егоцентризм, грубість, необов’язковість – її головними руйнівниками. Характер 
значною мірою визначає, чи буде людина схильна до кооперації або конкуренції, 
до компромісів або жорсткого відстоювання власної позиції. 

Здібності – це індивідуально-психологічні особливості, які є умовою 
успішного виконання певної діяльності. Для професійної взаємодії ключове 
значення мають комунікативні здібності: легкість встановлення контакту, вміння 
слухати і переконувати, здатність до емпатії, емоційна стабільність у 
спілкуванні, володіння мовою. Ці здібності не є вродженими, вони розвиваються 
в процесі навчання та практики. Високий рівень розвитку комунікативних 
здібностей дозволяє фахівцеві швидко орієнтуватися в комунікативній ситуації, 
знаходити адекватні засоби впливу та будувати довірливі стосунки навіть зі 
складними клієнтами або партнерами. 

У практиці ділового спілкування важливим є вміння розпізнавати 
психологічні типи співрозмовників і відповідно до цього обирати стратегію 
взаємодії. Існує безліч типологій, побудованих на різних підставах. Наприклад, 
за спрямованістю інтересів можна виокремити "ділового" співрозмовника 
(орієнтованого на суть справи, фактах і логіку), "емоційного" (для якого важливі 
почуття, стосунки, атмосфера), "аналітика" (схильного до детального аналізу, 
зважування всіх "за" і "проти", повільного прийняття рішень) та "практика" (який 
прагне до швидких результатів, конкретики, не любить тривалих обговорень). 
Інша поширена класифікація базується на стилі мислення. Розуміння типу 
співрозмовника дозволяє говорити з ним "його мовою", обирати аргументи, які 
будуть для нього переконливими, і темп комунікації, який буде комфортним. 
Адаптація комунікативної стратегії – це прояв не маніпуляції, а поваги до 
індивідуальних особливостей партнера. 

Центральну роль у пізнанні іншої людини в процесі спілкування відіграють 
психологічні механізми емпатії, рефлексії та ідентифікації. Емпатія – це 
здатність до співпереживання, розуміння емоційного стану іншої людини, 
проникнення в її внутрішній світ. У діловому спілкуванні емпатія дозволяє 
відчути настрій клієнта, зрозуміти його приховані потреби, вчасно помітити 
невдоволення. Вона є основою для формування довіри та щирих стосунків. 



Рефлексія – це усвідомлення того, як тебе сприймає партнер по спілкуванню. Це 
своєрідний "погляд на себе очима іншого". Завдяки рефлексії фахівець може 
коригувати свою поведінку, обирати найбільш ефективні способи впливу, 
уникати хибних кроків. Ідентифікація – це ототожнення себе з іншою людиною, 
постановка себе на її місце. Цей механізм дозволяє глибше зрозуміти логіку 
вчинків партнера, його мотиви та цілі, побачити ситуацію з його точки зору. Усі 
три механізми працюють у тісній єдності, забезпечуючи глибоке та адекватне 
міжособистісне пізнання. 

Окрему увагу в психології професійної взаємодії слід приділити феномену 
психологічних захистів. Це неусвідомлювані механізми психіки, які 
спрацьовують у ситуаціях, що загрожують самоповазі, самооцінці або 
внутрішній рівновазі людини. Їхня мета – знизити тривогу, уникнути 
неприємних переживань, зберегти позитивний образ "Я". У діловому спілкуванні 
психологічні захисти можуть проявлятися у різних формах: раціоналізація 
(пошук "логічних" виправдань своїм невдалим діям), проекція (приписування 
власних негативних рис або намірів іншим), заперечення (ігнорування 
очевидних фактів), регресія (повернення до інфантильних форм поведінки) 
тощо. 

Наявність психологічних захистів суттєво ускладнює ділову комунікацію, 
оскільки спотворює сприйняття реальності. Співрозмовник, який перебуває "в 
захисті", не чує аргументів, агресивно реагує на конструктивну критику, може 
звинувачувати інших. Ефективна робота із захистами полягає не в тому, щоб 
"зламати" їх (це викличе ще більший опір), а в створенні атмосфери безпеки та 
довіри, де необхідність у захистах зникає. Для цього важливо уникати прямих 
оціночних суджень, визнавати право співрозмовника на власну думку, проявляти 
емпатію, пропонувати підтримку. У сфері обслуговування вміння розпізнавати 
прояви психологічних захистів у клієнтів (особливо в конфліктних ситуаціях) та 
делікатно знижувати їхню інтенсивність є ознакою високої професійної 
майстерності. 
 

Питання для обговорення та самоперевірки 
1. Чому знання психологічних основ взаємодії є необхідним для успішної 

професійної діяльності в сфері туризму? 
2. Які компоненти психологічної структури особистості найбільше 

впливають на стиль ділового спілкування? 
3. Охарактеризуйте особливості ділової комунікації з представниками 

різних типів темпераменту. Які труднощі можуть виникати і як їх 
долати? 

4. Які риси характеру є професійно значущими для менеджера з туризму, а 
які – контрпродуктивними? Чому? 

5. Запропонуйте комунікативну стратегію для роботи з "важким" 
клієнтом, який постійно перебиває та демонструє агресивність. 

6. Розкрийте зміст понять "емпатія", "рефлексія" та "ідентифікація". 
Наведіть приклади їх використання в ситуації врегулювання конфлікту з 
туристом. 



7. Чому рефлексія вважається професійною якістю, необхідною для 
саморозвитку та підвищення ефективності комунікації? 

8. Що таке психологічні захисти? Яку функцію вони виконують і чому їх 
наявність ускладнює ділову взаємодію? 

9. Наведіть приклади прояву різних видів психологічних захистів 
(раціоналізації, проекції, заперечення) у поведінці клієнтів або партнерів. 

10. Які техніки ефективної комунікації допомагають знизити рівень 
психологічного захисту співрозмовника та сприяють конструктивному 
діалогу? 

 
 
 

ТЕМА 4  
ДІЛОВИЙ ЕТИКЕТ І СТАНДАРТИ  

ПРОФЕСІЙНОЇ ПОВЕДІНКИ 
 
 

План 
1. Діловий етикет: поняття, функції та принципи. 
2. Історія формування етикетних норм та їх сучасне значення. 
3. Основні правила поведінки в типових ситуаціях ділової взаємодії (вітання, 

знайомство, представлення, візитівки). 
4. Етикет ділового одягу (дрес-код) та зовнішнього вигляду. 
5. Організація ділових заходів та сувенірна продукція. 
6. Етикет ділового листування та телефонних розмов. 

 
Діловий етикет є однією з найважливіших складових культури ділового 

спілкування, своєрідним "інструментальним" рівнем професійної етики. Якщо 
етика визначає загальні моральні орієнтири, то етикет пропонує конкретні, 
деталізовані правила поведінки в стандартних ситуаціях ділової взаємодії. У 
широкому розумінні діловий етикет – це встановлений порядок поведінки у 
сфері бізнесу та ділових контактів, який охоплює зовнішні прояви ставлення до 
людей, правила знайомства, вітання, ведення переговорів, ділового листування, 
використання візитівок, вимоги до зовнішнього вигляду та інші аспекти 
професійної комунікації. 

Основне призначення ділового етикету – створення передбачуваного, 
комфортного та взаємоповажного середовища для ділової взаємодії. Він виконує 
низку важливих функцій. По-перше, це регулятивна функція: етикет задає 
чіткі рамки поведінки, що дозволяє уникнути непорозумінь і конфліктів, 
зекономити час і психічну енергію, які інакше витрачалися б на узгодження 
"правил гри" в кожній новій ситуації. По-друге, ідентифікаційна функція: 
дотримання етикетних норм сигналізує про належність людини до професійної 
спільноти, її компетентність та надійність. По-третє, іміджева функція: 



етикетна поведінка формує позитивний образ як окремого фахівця, так і компанії 
в цілому, підвищуючи рівень довіри з боку партнерів і клієнтів. 

Основні принципи ділового етикету базуються на загальнолюдських 
моральних цінностях. До них належать: 

1. Принцип гуманізму – повага до гідності кожної людини, 
доброзичливість, уважність. 

2. Принцип доцільності – правила етикету не є самоціллю, вони покликані 
полегшувати, а не ускладнювати спілкування; сліпе дотримання 
формальностей там, де це недоречно, є антиетикетним. 

3. Принцип естетичності – краса та витонченість поведінки, визнання того, 
що спілкування має приносити естетичне задоволення. 

4. Принцип "поважай час інших" – пунктуальність та ощадливе ставлення 
до часу партнера є одним із найважливіших проявів поваги в діловому 
світі. 

5. Принцип ієрархічності – врахування службового становища, віку, 
статусу партнерів при виборі форм звертання та поведінки. 

Історично етикет формувався як ритуалізована форма поведінки при дворах 
монархів, покликана закріпити соціальну ієрархію та підкреслити велич влади. З 
розвитком буржуазних відносин, особливо в ХІХ–ХХ століттях, відбулася 
демократизація та "раціоналізація" етикету. Він трансформувався з жорстко 
регламентованого церемоніалу в більш гнучку систему правил, орієнтовану на 
ефективність ділової взаємодії. Сучасний діловий етикет є результатом тривалої 
еволюції, він увібрав у себе найбільш раціональні та зручні форми поведінки, що 
пройшли перевірку часом. Його значення в глобалізованому світі лише зростає, 
оскільки він виступає універсальною мовою взаєморозуміння для представників 
різних культур. 

Початковий етап будь-якої ділової взаємодії – це вітання, знайомство та 
представлення. Правила тут чіткі та однозначні: першим вітається молодший за 
віком або службовим становищем зі старшим, чоловік з жінкою, той, хто 
входить, з присутніми. Рукостискання є традиційною діловою формою вітання, 
при цьому ініціатива рукостискання належить старшому за статусом або жінці. 
Рукостискання має бути коротким, енергійним, але не агресивним, із 
обов’язковим зоровим контактом. Під час представлення діє правило "знизу 
вгору": молодшого за віком/статусом представляють старшому, чоловіка – жінці, 
одного співробітника – групі. Представляючи когось, слід чітко вимовити ім’я, 
прізвище, посаду та компанію. Візитівка в сучасному діловому світі є не просто 
носієм контактної інформації, а важливим елементом іміджу. Її вручають правою 
рукою, повернувши текстом до співрозмовника, і обов’язково приймають з 
повагою, уважно ознайомившись з інформацією. 

Важливою складовою ділового іміджу є зовнішній вигляд та дрес-код. 
Одяг ділової людини виконує не лише утилітарну, а й комунікативну функцію, 
транслюючи інформацію про статус, надійність, повагу до партнерів та 
корпоративну культуру. Основний принцип – доречність та відповідність 
ситуації. Розрізняють кілька рівнів дрес-коду: formal (офіційні заходи), business 
traditional (повсякденний діловий одяг: класичні костюми стриманих кольорів), 



business casual (менш формальний діловий одяг, що допускає варіативність) та 
casual (неформальний стиль, прийнятний на корпоративних заходах або в 
компаніях з вільним стилем). Охайність, акуратність, почуття міри в аксесуарах 
та парфумерії є обов’язковими вимогами незалежно від рівня дрес-коду. У сфері 
туризму, де працівник є "обличчям" компанії, зовнішній вигляд набуває 
особливого значення, оскільки формує перше враження клієнта про рівень 
сервісу. 

Організація ділових заходів (переговорів, нарад, презентацій, прийомів) 
також підпорядкована чітким етикетним нормам. Це стосується вибору часу та 
місця зустрічі, розсадження учасників (з урахуванням ієрархії), регламенту 
виступів, протоколу вітання та проводів делегацій. Окремий пласт становить 
етикет ділових прийомів, який регулює правила поведінки за столом, 
використання столових приборів, ведення світської бесіди. Важливим елементом 
ділового протоколу є обмін сувенірною продукцією. Презенти мають бути 
нейтральними, якісними, бажано з символікою компанії, і в жодному разі не 
надто дорогими, щоб не бути розціненими як хабар. Правильний вибір та 
вручення сувеніру зміцнює ділові зв’язки та залишає приємне враження. 

Окремої уваги заслуговує етикет ділового листування та телефонних 
розмов, оскільки це основні канали дистанційної комунікації в бізнесі. Діловий 
лист має бути структурованим, лаконічним, грамотним, з чітко зазначеною 
темою та коректним звертанням. Відповідь на лист слід надавати в розумні 
терміни (зазвичай до 24–48 годин). Електронне листування також вимагає 
дотримання правил: використання "підпису", уникнення надмірної емоційності 
(особливо "крику" CAPS LOCK), обережне використання функції "відповісти 
всім". Щодо телефонних розмов, то ключовим правилом є представлення себе 
та своєї компанії на початку розмови. Говорити слід чітко, доброзичливо, 
контролювати темп мовлення та інтонацію. Якщо дзвінок переривається, 
передзвонити має той, хто ініціював дзвінок. Уміння грамотно вести телефонні 
переговори та писати ділові листи є невід’ємною складовою професійної 
компетентності фахівця з туризму, який щоденно взаємодіє з клієнтами та 
партнерами дистанційно. 

 
Питання для обговорення та самоперевірки 

1. Чим діловий етикет відрізняється від загальнолюдських правил 
ввічливості? У чому полягає його специфіка? 

2. Які основні функції виконує діловий етикет у сучасному бізнес-
середовищі? 

3. Розкрийте зміст основних принципів ділового етикету. Чому принцип 
"поважай час інших" вважається одним із найважливіших? 

4. Як історично змінювалося значення етикету – від придворного 
церемоніалу до сучасних ділових правил? 

5. Опишіть правильну процедуру знайомства та представлення в діловому 
контексті. Хто кому представляється першим? 

6. Які правила вручення та приймання візитівок слід пам’ятати? Чому 
візитівка є важливим елементом ділового іміджу? 



7. Що таке дрес-код business casual? У яких ситуаціях він доречний, а в яких 
варто віддати перевагу більш формальному стилю? 

8. Які вимоги до зовнішнього вигляду працівника сфери туризму 
(адміністратора готелю, гіда, менеджера турфірми) є принциповими з 
точки зору етикету? 

9. Назвіть основні правила етикету ділового листування електронною 
поштою. Чому важливо швидко відповідати на листи? 

10. Змоделюйте телефонну розмову з потенційним клієнтом, який вперше 
звернувся до туристичної агенції. Які етикетні норми слід дотримати? 

11. Які подарунки/сувеніри є доречними для вручення діловим партнерам з 
іншої країни? Чого слід уникати? 

 
 
 

ТЕМА 5 
ПРОФЕСІЙНА КОМУНІКАЦІЯ З КЛІЄНТАМИ,  

ПЕРЕГОВОРИ ТА КОНФЛІКТИ 
 
 

План 
1. Специфіка професійної комунікації в системі "людина-людина". 
2. Етапи та технології ефективного обслуговування клієнтів. 
3. Ділові переговори як форма професійної взаємодії: стратегії, тактики, 

підготовка. 
4. Конфлікт у професійній діяльності: природа, структура, динаміка. 
5. Стратегії поведінки в конфліктних ситуаціях з клієнтами. 
6. Техніки запобігання конфліктам та врегулювання суперечок. 

 
Сфера туризму та гостинності належить до систем "людина-людина", де 

предметом і результатом праці є якість міжособистісної взаємодії. Професійна 
комунікація з клієнтами в цій галузі має свою специфіку, зумовлену 
характером послуги, яка споживається в момент її надання та нерозривно 
пов’язана з особистістю працівника. Клієнт оцінює не лише змістовну сторону 
послуги (наприклад, якість екскурсії чи готельного номера), але й емоційний 
фон, ставлення до себе, рівень уваги та турботи, які він отримує в процесі 
спілкування. Це робить комунікативну компетентність фахівця не просто 
бажаною, а визначальною для успіху його професійної діяльності. 

Ефективна комунікація з клієнтом будується як послідовний процес, що 
включає кілька ключових етапів обслуговування. Початковий етап – 
встановлення контакту та створення атмосфери довіри. Тут вирішальну роль 
відіграють невербальні сигнали: відкрита поза, привітна усмішка, 
доброзичливий тон, зоровий контакт. Важливо дати клієнту відчути, що йому 
раді, що він є бажаним гостем. Другий етап – з’ясування потреб, який потребує 
вміння ставити відкриті запитання, активного слухання та емпатії. Саме на цьому 



етапі формується розуміння того, чого насправді хоче клієнт, які його очікування 
та приховані мотиви. Наступний етап – презентація пропозиції, яка має бути 
персоналізованою, тобто орієнтованою на виявлені потреби. Важливо говорити 
не стільки про характеристики послуги, скільки про вигоди для клієнта. 
Завершальний етап – завершення контакту, яке має залишити позитивне 
враження та закласти основу для подальшої співпраці. Навіть якщо угоду не 
укладено, професійне завершення розмови (подяка, запрошення звертатися в 
майбутньому) формує позитивний імідж компанії. 

Ділові переговори є особливою формою професійної комунікації, 
спрямованою на досягнення взаємоприйнятних домовленостей між сторонами. 
На відміну від звичайного обслуговування, переговори передбачають наявність 
різних, іноді протилежних, інтересів і потребують спеціальної підготовки. 
Успішні переговори базуються на кількох принципах: прагнення до 
взаємовигідного результату (підхід "виграв-виграв"), орієнтація на інтереси, а не 
на позиції, використання об’єктивних критеріїв. Стратегії переговорів можуть 
варіюватися від жорсткого торгу до партнерського пошуку рішень. Вибір 
стратегії залежить від ситуації, важливості відносин та предмету переговорів. 
Важливим елементом є підготовка до переговорів, яка включає аналіз власних 
інтересів та інтересів іншої сторони, визначення меж допустимих поступок, 
підготовку аргументації та продумування можливих сценаріїв розвитку подій. У 
сфері туризму переговори можуть вестися з постачальниками послуг (готелями, 
перевізниками), з партнерами, а також зі складними клієнтами при врегулюванні 
претензій. 

Невід’ємною частиною професійної діяльності є конфлікти. З 
психологічної точки зору конфлікт – це зіткнення протилежно спрямованих 
цілей, інтересів, позицій, думок або поглядів суб’єктів взаємодії. У сфері 
обслуговування він виникає, коли очікування клієнта не збігаються з реальністю, 
або коли працівник і клієнт по-різному інтерпретують ситуацію. Конфлікт має 
певну структуру: об’єктивна ситуація (причина), учасники (сторони конфлікту), 
образ ситуації (суб’єктивне сприйняття сторонами), мотиви та позиції сторін. 
Динаміка конфлікту проходить кілька стадій: виникнення об’єктивної 
конфліктної ситуації, усвідомлення ситуації як конфліктної, відкриті дії 
(інцидент) та завершення (вирішення або згасання). Розуміння структури та 
динаміки конфлікту дозволяє фахівцю вчасно розпізнавати його початок і 
обирати адекватну стратегію поведінки. 

У роботі з клієнтами найпоширенішими є конфлікти, пов’язані з неякісним 
обслуговуванням, невідповідністю послуги заявленим характеристикам, 
непорозуміннями, затримками, а також конфлікти, зумовлені психологічними 
особливостями сторін. Модель К. Томаса та Р. Кілманна описує п’ять основних 
стратегій поведінки в конфлікті: 

1. Конкуренція (суперництво) – активне відстоювання власної позиції без 
урахування інтересів іншої сторони. Доречна в екстремальних ситуаціях, 
коли потрібне швидке рішення, але руйнує стосунки. 



2. Пристосування – згладжування конфлікту шляхом поступок власними 
інтересами. Може бути виправдане, якщо стосунки важливіші за результат, 
але призводить до накопичення невдоволення. 

3. Уникання (відхід) – ухилення від конфліктної взаємодії. Тимчасово 
знижує напругу, але не вирішує проблеми. 

4. Компроміс – часткове задоволення інтересів обох сторін шляхом взаємних 
поступок. Часто є ефективним, але може залишити відчуття 
нереалізованості. 

5. Співробітництво – пошук рішення, яке максимально задовольняє 
інтереси обох сторін. Найбільш продуктивна, але й найбільш складна 
стратегія, що потребує часу та зусиль. 

У сфері туризму, де довгострокові відносини з клієнтом є ключовим 
активом, найбільш ефективними стратегіями є співробітництво та компроміс. 
Проте в кожній конкретній ситуації вибір стратегії залежить від багатьох 
факторів: важливості предмету конфлікту, значущості стосунків, емоційного 
стану клієнта, наявності ресурсів. 

Важливішим за вміння вирішувати конфлікти є вміння їм запобігати. 
Техніки профілактики конфліктів базуються на високій культурі 
обслуговування: чітке інформування клієнта про умови надання послуг, 
уникнення двозначностей, підтвердження домовленостей у письмовій формі, 
прогнозування можливих проблем та їх превентивне обговорення. Якщо ж 
конфлікт виник, важливо дотримуватися певних правил його врегулювання: 
дати клієнту "випустити пару" (вислухати, не перебиваючи), визнати його право 
на емоції, продемонструвати розуміння проблеми, зберігати власний спокій та 
професійну позицію, відокремлювати особистість від проблеми, зосередитися на 
пошуку рішення, а не на з’ясуванні "хто винен". Уміння перетворити конфліктну 
ситуацію на можливість для зміцнення стосунків є вершиною професійної 
майстерності фахівця сфери обслуговування. 

 
Питання для обговорення та самоперевірки 

1. У чому полягає специфіка професійної комунікації в системі "людина-
людина" порівняно з іншими типами професій? 

2. Опишіть основні етапи процесу обслуговування клієнта в туристичній 
агенції. Які комунікативні завдання вирішуються на кожному з них? 

3. Чому етап з’ясування потреб вважається ключовим у роботі з клієнтом? 
Які техніки активного слухання є найбільш ефективними на цьому етапі? 

4. Що таке "персоналізація пропозиції" і як вона впливає на рішення клієнта 
скористатися послугою? 

5. Які основні етапи підготовки до ділових переговорів? У чому полягає 
сутність підходу "виграш-виграш"? 

6. Проаналізуйте модель Томаса-Кілманна. У яких ситуаціях обслуговування 
стратегія "конкуренція" може бути виправданою, а в яких – категорично 
неприйнятною? 

7. Які причини конфліктів з клієнтами є найпоширенішими у сфері туризму? 
Наведіть конкретні приклади. 



8. Запропонуйте алгоритм дій менеджера турфірми в ситуації, коли клієнт 
дуже емоційно висловлює претензії щодо неякісного, на його думку, 
відпочинку. 

9. Які техніки запобігання конфліктам можна використовувати ще на етапі 
продажу туристичного продукту? 

10. Чому врегулювання конфлікту на ранніх стадіях є більш ефективним? Які 
вербальні та невербальні сигнали свідчать про назрівання конфлікту? 

 
 
 

ТЕМА 6 
РОБОТА ЗІ СКАРГАМИ ТА КРИЗОВА КОМУНІКАЦІЯ 
 
 

План 
1. Природа скарги як зворотного зв’язку: психологічний та етичний аспекти. 
2. Види скарг та їх класифікація в сфері туризму. 
3. Алгоритм ефективної роботи зі скаргами клієнтів. 
4. Кризова комунікація: поняття, види криз та їх вплив на репутацію. 
5. Принципи та стратегії комунікації в кризових ситуаціях. 
6. Посткризове відновлення та робота з репутацією. 

 
У сфері обслуговування, особливо в такій динамічній та багатофакторній, 

як туризм, скарги клієнтів є неминучим явищем. Важливо розуміти, що скарга – 
це не просто негативний сигнал або привід для конфлікту. З психологічної та 
етичної точки зору, скарга є зворотним зв’язком, цінним джерелом інформації 
про недоліки в роботі, невиправдані очікування клієнтів та точки зростання для 
компанії. Клієнт, який скаржиться, насправді дає компанії шанс виправити 
ситуацію, продемонструвати свою клієнтоорієнтованість та зберегти його 
лояльність. Статистика свідчить, що більшість незадоволених клієнтів просто 
йдуть до конкурентів, не висловлюючи претензій, тому кожна скарга має 
розглядатися як цінний ресурс. 

Психологічно скарга виконує для клієнта кілька функцій: вона дозволяє 
вивільнити накопичене емоційне напруження, відновити відчуття 
справедливості та контролю над ситуацією, а також захистити власну самооцінку 
("я не помилився з вибором, просто мене підвели"). Етичний аспект полягає у 
визнанні права клієнта на висловлення невдоволення та обов’язку компанії 
надати йому зворотний зв’язок і запропонувати вирішення проблеми. 
Ігнорування скарги або формальне ставлення до неї є порушенням не лише 
професійної етики, а й базових принципів поваги до особистості. 

 
 
 
 



У сфері туризму можна виділити кілька видів скарг за різними підставами: 
За змістом: скарги на якість послуг (розміщення, харчування, транспорт), на 
невідповідність інформації (недостовірна реклама, приховування важливих 
деталей), на організаційні збої (затримки, зміна програми), на персонал 
(некомпетентність, грубість, неуважність). 
За формою висловлення: усні (під час безпосереднього контакту, телефонна 
розмова) та письмові (електронні листи, записи в книзі скарг, пости в соціальних 
мережах, відгуки на туристичних порталах). 
За емоційним забарвленням: конструктивні (спокійне, аргументоване 
викладення проблеми), емоційні (високий рівень напруження, гнів, 
роздратування) та деструктивні (спрямовані на образу, приниження, шантаж). 

Розуміння виду скарги допомагає обрати адекватну стратегію реагування. 
Конструктивна скарга потребує уважного аналізу та пропозиції рішення. 
Емоційна – насамперед потребує роботи з емоціями клієнта, і лише потім – з 
суттю проблеми. Деструктивна – вимагає чіткого дотримання професійних меж 
та залучення керівництва. 

Ефективна робота зі скаргами будується за чітким алгоритмом, який 
дозволяє перетворити негативну ситуацію на позитивний досвід: 

1. Вислухати та прийняти. Дати клієнту можливість висловитися повністю, 
не перебиваючи, демонструючи увагу та зацікавленість. Важливо 
показати, що його почули. 

2. Визнати емоції та продемонструвати емпатію. Вибачитися за емоційний 
дискомфорт, навіть якщо ви ще не знаєте, хто винен. Фрази на кшталт "Я 
розумію, як це неприємно", "Мені щиро шкода, що так сталося" знижують 
напругу. 

3. З’ясувати суть проблеми. Поставити уточнюючі запитання, щоб чітко 
зрозуміти, що саме сталося і чого очікує клієнт. 

4. Запропонувати рішення. Виходячи з політики компанії та реальних 
можливостей, запропонувати конкретні варіанти вирішення проблеми 
(компенсація, альтернативна послуга, знижка на майбутнє). Важливо, щоб 
пропозиція була конкретною та реалістичною. 

5. Отримати згоду та подякувати. Переконатися, що запропоноване 
рішення влаштовує клієнта. Подякувати йому за звернення, яке допомагає 
компанії ставати кращою. 

6. Проаналізувати та зробити висновки. Скарга має бути зафіксована, 
проаналізована її причина, вжиті заходи для запобігання подібним 
ситуаціям у майбутньому. 

Окремим, значно складнішим викликом для професійної комунікації є 
кризові ситуації. Криза – це подія, яка загрожує репутації, фінансовій 
стабільності або самому існуванню компанії, супроводжується інтенсивною 
увагою з боку громадськості та ЗМІ. У сфері туризму кризи можуть бути 
різними: природні катастрофи, терористичні акти, епідемії, масштабні 
техногенні аварії, фінансове шахрайство туроператора, резонансний інцидент з 
туристами в готелі тощо. Особливістю кризової комунікації є дефіцит часу, 



високий рівень невизначеності, емоційне напруження та підвищена увага з боку 
ЗМІ та соціальних мереж. 

Принципи кризової комунікації базуються на чесності, прозорості та 
оперативності. Основними з них є: 

1. Говорити першим. Якщо компанія не надає своєї версії подій, 
інформаційний вакуум заповнюють чутки, домисли та звинувачення. 
Ініціативність дозволяє формувати порядок денний. 

2. Говорити правду. Навіть неприємна правда краще, ніж брехня, яка 
неминуче буде викрита і зруйнує довіру назавжди. Визнання помилки – це 
прояв відповідальності. 

3. Говорити швидко. Затримка з реакцією сприймається як 
некомпетентність, байдужість або спроба приховати правду. 

4. Говорити одне й те саме. Усі офіційні комунікації (заяви для преси, пости 
в соцмережах, коментарі співробітників) мають бути узгодженими та 
несуперечливими. Для цього призначається одна особа, уповноважена 
вести комунікацію. 

5. Проявляти турботу. На першому місці мають бути постраждалі, їхні 
родини, свідки події. Співчуття, готовність допомогти – це важливіше за 
захист репутації компанії. 

Стратегії кризової комунікації можуть бути різними залежно від типу кризи 
та ступеня відповідальності компанії. Вони варіюються від повного визнання 
відповідальності та публічного вибачення до часткового виправдання, 
зменшення значущості події або атаки на звинувачувачів. Вибір стратегії має 
бути етично виваженим і відповідати реальним фактам. 

Посткризове відновлення є не менш важливим етапом, ніж дії під час 
кризи. Воно включає аналіз ефективності антикризових заходів, роботу з 
постраждалими, інформування громадськості про вжиті заходи для запобігання 
подібним ситуаціям, а також цілеспрямовану діяльність з відновлення репутації. 
Це може бути інформаційна кампанія, спрямована на позитивні аспекти 
діяльності компанії, посилення соціальної відповідальності, робота з лояльними 
клієнтами. Репутація відновлюється довго, і цей процес потребує системних 
зусиль, щирості та послідовності. Компанії, які гідно проходять через кризу, 
часто виходять з неї сильнішими, демонструючи свою надійність та 
відповідальність. 

 
Питання для обговорення та самоперевірки 

1. Чому скаргу клієнта слід розглядати як форму зворотного зв’язку, а не як 
неприємний інцидент? Які психологічні потреби клієнта задовольняє 
висловлення скарги? 

2. Які види скарг у сфері туризму ви можете назвати? Наведіть приклади 
конструктивних, емоційних та деструктивних скарг. 

3. Опишіть алгоритм роботи зі скаргою. Чому на початку важливо 
"вислухати та прийняти", а не одразу пропонувати рішення? 

4. Як правильно вибачитися перед клієнтом? Чим вибачення за емоційний 
дискомфорт відрізняється від визнання провини компанії? 



5. Що таке кризова ситуація в діяльності туристичної компанії? Наведіть 
приклади криз різного типу. 

6. Чому в умовах кризи принцип "говорити першим" є критично важливим? 
До чого призводить інформаційний вакуум? 

7. Розкрийте зміст основних принципів кризової комунікації. Чому важливо 
"говорити одне й те саме"? 

8. Як має будуватися комунікація компанії, якщо в кризі є постраждалі? Що 
має бути на першому місці? 

9. Проаналізуйте реальний приклад кризи в туристичній галузі (можна 
взяти з відкритих джерел). Які стратегії комунікації використовувала 
компанія? Наскільки вони були ефективними? 

10. З чого починається посткризове відновлення репутації? Які кроки є 
найважливішими для повернення довіри клієнтів? 

 
 

 

ТЕМА 7 
КОРПОРАТИВНА КУЛЬТУРА,  

ІМІДЖ І ЦИФРОВА КОМУНІКАЦІЯ 
 
 

План 
1. Корпоративна культура як система цінностей та норм: поняття, структура, 

функції. 
2. Типологія корпоративних культур та їх вплив на комунікативні процеси. 
3. Імідж організації: поняття, складові та етапи формування. 
4. Ділова репутація як нематеріальний актив компанії. 
5. Специфіка цифрової комунікації в сучасному бізнес-середовищі. 
6. Етика спілкування в соціальних мережах та месенджерах. 
7. Управління репутацією в онлайн-просторі (ORM). 

 
Корпоративна культура є фундаментом, на якому будується вся система 

внутрішніх та зовнішніх комунікацій організації. У широкому розумінні це 
сукупність цінностей, переконань, традицій, норм поведінки, символів та 
ритуалів, які поділяються більшістю співробітників і визначають спосіб їх 
мислення та дій. Корпоративна культура відповідає на питання "як у нас 
прийнято робити справи" і формує унікальну ідентичність компанії. Вона існує 
як на свідомому рівні (декларовані цінності, місія, кодекси поведінки), так і на 
несвідомому (базові припущення, неформальні правила, "неписані закони"). 

Структура корпоративної культури є багаторівневою. Поверхневий рівень – 
це артефакти: видимі елементи, такі як дизайн офісу, дрес-код, логотип, 
корпоративна символіка, стиль спілкування, ритуали (святкування днів 
народження, корпоративи). Другий, глибший рівень – проголошені цінності: 
стратегії, цілі, філософія, місія компанії, які зафіксовані в документах. 



Найглибший, базовий рівень – це основні припущення: неусвідомлювані, само 
собою зрозумілі переконання про природу людини, реальність, істину, які 
формуються історично та важко піддаються змінам. 

Корпоративна культура виконує низку важливих функцій: 
Охоронна функція – створює бар’єр, який захищає організацію від 

небажаних зовнішніх впливів. 
Інтегруюча функція – об’єднує співробітників навколо спільних 

цінностей, формує відчуття належності до єдиної команди, підвищує лояльність. 
Регулююча функція – задає рамки поведінки, визначає, що в компанії 

"добре", а що "погано", знижуючи потребу в детальному формальному контролі. 
Адаптивна функція – допомагає новим співробітникам швидше 

"вписатися" в колектив, засвоїти норми та правила. 
Іміджева функція – формує унікальний образ компанії в очах клієнтів, 

партнерів, потенційних працівників. 
Існує багато типологій корпоративних культур. Одна з найвідоміших 

належить К. Камерону та Р. Куїнну, які виділили чотири типи: кланова культура 
(дружня сім’я, високий рівень лояльності, наставництво), адхократична культура 
(динамічне, підприємницьке середовище, орієнтація на інновації), ринкова 
культура (орієнтація на результат, конкуренцію, досягнення цілей) та 
бюрократична (ієрархічна) культура (формалізована, структурована, орієнтована 
на правила та процедури). Тип культури безпосередньо впливає на стиль 
комунікації: у клановій культурі переважають неформальні, довірливі стосунки, 
у бюрократичній – формальні, чітко регламентовані. У сфері туризму, де 
ключову роль відіграє людський фактор, часто переважають кланові або змішані 
типи культур, орієнтовані на командну роботу та турботу про клієнта. 

Тісно пов’язаним з корпоративною культурою є поняття іміджу організації. 
Якщо корпоративна культура звернена всередину компанії, то імідж – це її 
зовнішнє відображення, цілеспрямовано сформований образ, який існує у 
свідомості цільових аудиторій (клієнтів, партнерів, інвесторів, громадськості). 
Імідж включає кілька складових: імідж товару/послуги (уявлення про їх якість 
та цінність), імідж споживача (уявлення про типового клієнта), внутрішній імідж 
(уявлення співробітників про свою компанію), імідж керівника, візуальний імідж 
(фірмовий стиль), соціальний імідж (соціальна відповідальність). 

Формування іміджу – це цілеспрямований, поетапний процес, який включає 
визначення цільових аудиторій, аналіз поточного сприйняття компанії, розробку 
бажаного образу, створення та впровадження комунікаційних стратегій, 
моніторинг та корекцію. Важливо, щоб імідж був не просто "гарною картинкою", 
а відображав реальні цінності та якості компанії, інакше виникає ризик 
розчарування та втрати довіри. 

Ділова репутація є більш глибинною та сталою характеристикою, ніж 
імідж. Якщо імідж можна створити відносно швидко за допомогою PR-
інструментів, то репутація формується роками на основі реального досвіду 
взаємодії з компанією. Репутація – це усталена думка про компанію, що 
базується на оцінці її надійності, чесності, відповідальності, професіоналізму. 
Вона є нематеріальним активом, який безпосередньо впливає на капіталізацію 



компанії, її здатність залучати інвестиції, найкращих фахівців та лояльних 
клієнтів. Репутація вразлива і потребує постійного захисту, особливо в епоху 
цифрових комунікацій, де інформація поширюється миттєво. 

Сучасне бізнес-середовище неможливо уявити без цифрової комунікації. 
Вона має свою специфіку порівняно з традиційними формами спілкування. До 
основних особливостей належать: опосередкованість (спілкування через 
технічні засоби), дистантність (відсутність безпосереднього фізичного 
контакту), підвищена емоційність (часто компенсується емодзі та іншими 
символами), асинхронність (можливість спілкуватися з затримкою в часі), 
фіксація (можливість збереження та поширення інформації), розширення 
аудиторії (можливість звертатися до необмеженої кількості людей). 

1. Етика спілкування в соціальних мережах та месенджерах потребує 
особливої уваги. Оскільки межі між особистим і професійним у цифровому 
просторі часто розмиваються, важливо дотримуватися певних правил: 

2. Розмежування профілів. Бажано мати окремі акаунти для особистого 
спілкування та для професійних контактів. 

3. Тон спілкування. Навіть у неформальних месенджерах (Telegram, Viber) 
у діловому листуванні слід дотримуватися поважного тону, уникати 
надмірної фамільярності, сленгу, граматичних помилок. 

4. Час для комунікації. Надсилати робочі повідомлення в неробочий час 
(пізно ввечері, у вихідні) варто лише в крайньому разі, якщо це 
передбачено домовленостями. 

5. Конфіденційність. Категорично заборонено обговорювати в соціальних 
мережах внутрішні справи компанії, клієнтів, партнерів без відповідного 
дозволу. 

6. Швидкість відповіді. У діловому листуванні прийнято відповідати в 
розумні терміни (від кількох годин до доби). Ігнорування повідомлень є 
проявом неповаги. 

Управління репутацією в онлайн-просторі (ORM – Online Reputation 
Management) стає окремою важливою функцією сучасної компанії. ORM 
включає моніторинг згадок про компанію в інтернеті (соціальні мережі, відгуки, 
форуми, новинні сайти), реагування на негатив, стимулювання позитивних 
відгуків, роботу з пошуковою видачею (щоб позитивна інформація була на 
перших сторінках). У сфері туризму, де клієнти перед вибором обов’язково 
читають відгуки, ORM є критично важливим. Оперативна, ввічлива та 
професійна відповідь на негативний відгук здатна нейтралізувати шкоду і навіть 
продемонструвати клієнтоорієнтованість компанії краще, ніж десятки 
позитивних відгуків. Цифрова комунікація стає дзеркалом корпоративної 
культури та реальним інструментом формування іміджу та захисту репутації в 
сучасному світі. 

 
 
 

Питання для обговорення та самоперевірки 



1. Що таке корпоративна культура? Які рівні в її структурі виділяють і 
чому найглибший рівень є найважливішим? 

2. Які функції виконує корпоративна культура в діяльності туристичної 
компанії? 

3. Охарактеризуйте основні типи корпоративних культур за типологією 
Камерона-Куїнна. Який тип культури, на вашу думку, є найбільш 
ефективним для сфери гостинності? 

4. Чим імідж організації відрізняється від її ділової репутації? Чому 
репутація вважається нематеріальним активом? 

5. З яких складових формується імідж туристичної компанії? Яку роль у 
цьому відіграє персонал? 

6. Які особливості цифрової комунікації слід враховувати в професійній 
діяльності? 

7. Назвіть основні етичні правила спілкування в соціальних мережах та 
месенджерах. Чому важливо розмежовувати особисте та професійне в 
цифровому просторі? 

8. Що таке ORM і чому управління онлайн-репутацією є критично важливим 
для сучасного туристичного бізнесу? 

9. Проаналізуйте реальний негативний відгук про готель або турфірму 
(можна взяти з інтернету). Запропонуйте варіанти професійної відповіді 
на цей відгук. 

10. Як корпоративна культура впливає на поведінку співробітників у 
цифровому просторі? Чи може внутрішня культура компанії "світитися" 
в її зовнішніх комунікаціях? 

 
 
 

ТЕМА 8 
МІЖКУЛЬТУРНА ТА МІЖНАРОДНА  

ПРОФЕСІЙНА КОМУНІКАЦІЯ 
 
 

План 
1. Культура як чинник комунікації: поняття, структура та виміри культури. 
2. Класифікація культур за Е. Холлом (висококонтекстні та низькоконтекстні 

культури). 
3. Класифікація культур за Г. Хофстеде (культурні виміри). 
4. Національні особливості ділового спілкування та етикету в різних країнах. 
5. Вербальні та невербальні аспекти міжкультурної комунікації. 
6. Культурний шок та адаптація до іншого культурного середовища. 
7. Толерантність та етичні виклики міжкультурної взаємодії. 

 
 



У сучасному глобалізованому світі, особливо в такій інтернаціональній 
сфері, як туризм, міжкультурна комунікація стає не просто додатковою 
навичкою, а базовою професійною компетенцією. Щоденна взаємодія з 
представниками різних країн, культур, релігій та соціальних груп потребує 
глибокого розуміння того, як культурні відмінності впливають на сприйняття, 
мислення, поведінку та спілкування. Культура в цьому контексті розуміється не 
як сукупність мистецьких досягнень, а як система колективно програмування 
свідомості, яка відрізняє членів однієї групи від іншої. Вона включає цінності, 
переконання, норми, звичаї, традиції та моделі поведінки, які засвоюються 
людиною в процесі соціалізації та визначають її світогляд. 

Для розуміння міжкультурних відмінностей у комунікації важливе значення 
мають класифікації культур, запропоновані дослідниками. Однією з 
найвідоміших є теорія Едварда Холла, який поділив культури на 
висококонтекстні та низькоконтекстні. У висококонтекстних культурах 
(країни Азії, Арабського Сходу, Латинської Америки, Південної Європи) більша 
частина інформації передається не через слова, а через контекст: невербальні 
сигнали, історію стосунків, соціальний статус, обставини спілкування. Слова 
часто мають прихований зміст, важливо "читати між рядків". У таких культурах 
велике значення мають особисті стосунки, довіра, неформальне спілкування 
перед укладанням угод. У низькоконтекстних культурах (країни Північної 
Європи, Північної Америки, Німеччина, Швейцарія) інформація передається 
переважно вербально, чітко, прямо, без прихованих смислів. Контекст має 
менше значення, цінується ясність, конкретність, документальне оформлення 
домовленостей. Для фахівця з туризму розуміння цього розподілу є критичним: 
клієнт із низькоконтекстної культури очікуватиме чітких, детальних інструкцій, 
тоді як представник висококонтекстної культури може сприйняти таку прямоту 
як нетактовність. 

Інша фундаментальна класифікація належить Герту Хофстеде, який 
виділив п’ять (згодом шість) вимірів культури, за якими можна порівнювати 
різні країни: 

Дистанція влади – ступінь, з яким менш владні члени організацій та 
інститутів очікують і приймають нерівномірний розподіл влади. У країнах з 
високою дистанцією влади (наприклад, Росія, Китай, арабські країни) підлеглі 
очікують чітких вказівок, не схильні заперечувати керівництву. У країнах з 
низькою дистанцією влади (Данія, Ізраїль, Швеція) спілкування більш 
демократичне, підлеглі можуть вільно висловлювати свою думку. 

Індивідуалізм vs Колективізм – ступінь інтегрованості індивідів у групи. 
В індивідуалістичних культурах (США, Велика Британія, Австралія) цінується 
особиста ініціатива, незалежність, приватне життя. У колективістських 
культурах (країни Азії, Латинської Америки) людина визначає себе через 
належність до групи (родина, клан, компанія), цінується лояльність, групова 
гармонія. 

Уникнення невизначеності – ступінь, з яким люди почуваються 
загроженими невизначеними або невідомими ситуаціями. Культури з високим 
уникненням невизначеності (Греція, Португалія, Японія) прагнуть до чітких 



правил, формальних процедур, уникають ризику. Культури з низьким 
уникненням невизначеності (Сінгапур, Данія, Велика Британія) більш толерантні 
до новизни, ризику, нестандартних ситуацій. 

Маскулінність vs Фемінність – розподіл емоційних ролей між статями. У 
"маскулінних" культурах (Японія, Угорщина, Австрія) домінують такі цінності, 
як досягнення, успіх, конкуренція, матеріальний достаток. У "фемінних" 
культурах (країни Скандинавії, Нідерланди) цінуються якість життя, турбота про 
інших, співпраця, скромність. 

Довгострокова vs Короткострокова орієнтація – спрямованість на 
майбутнє чи на минуле/сьогодення. Культури з довгостроковою орієнтацією 
(Китай, Японія, Південна Корея) цінують наполегливість, ощадливість, 
адаптацію традицій до сучасності. Культури з короткостроковою орієнтацією 
(США, Росія, Нігерія) орієнтовані на швидкі результати, повагу до традицій, 
соціальні зобов’язання. 

Розуміння цих вимірів допомагає прогнозувати поведінку представників 
різних культур, уникати непорозумінь та ефективно будувати комунікацію. 

Кожна країна має свої національні особливості ділового спілкування та 
етикету. Наприклад, у Японії величезне значення мають формальності, обмін 
візитівками (який перетворюється на цілий ритуал), уникання прямого "ні", 
повага до ієрархії. У Китаї важливі особисті стосунки (гуаньсі), обмін 
подарунками, колективне прийняття рішень. В арабських країнах ключову роль 
відіграють гостинність, неспішність (переговори можуть тривати довго через 
обов’язкові кавування та світські бесіди), повага до релігійних традицій (час на 
молитву, Рамадан). У Німеччині цінується пунктуальність, чіткість, 
структурованість, звертання на "Ви" та за прізвищем. У Франції важливі 
люб’язність, вишуканість, знання французької мови, навіть якщо партнери нею 
не володіють, варто виявити повагу, сказавши кілька фраз. У США цінується 
відкритість, дружелюбність, орієнтація на результат, швидке прийняття рішень, 
але водночас – чітке дотримання закону. 

У міжкультурній комунікації особливої значущості набувають невербальні 
аспекти, оскільки вони найчастіше стають джерелом непорозумінь. Те, що в 
одній культурі є знаком поваги, в іншій може сприйматися як образа. Наприклад, 
прямий тривалий зоровий контакт, який у західних культурах свідчить про 
щирість, у японській або корейській може бути сприйнятий як агресія чи 
неповага. Жести, які вважаються нейтральними (наприклад, піднятий великий 
палець), у деяких культурах мають образливе значення. Особистий простір 
(проксеміка) також варіюється: у північних культурах він більший, у південних 
– менший. Важливо вивчати та поважати ці відмінності, а у випадку 
невпевненості – дотримуватися більш формальної, стриманої поведінки. 

Культурний шок – це стан розгубленості та дезорієнтації, який виникає при 
потраплянні людини в незнайоме культурне середовище. Його симптоми: 
тривога, дратівливість, безсоння, ностальгія, втрата апетиту, нездатність 
ефективно працювати. Культурний шок має кілька стадій: "медовий місяць" 
(захоплення новизною), криза (розчарування, фрустрація), відновлення 
(поступова адаптація) та адаптація (прийняття нового середовища). Для 



фахівців, які працюють з іноземцями, важливо розуміти цей феномен, щоб бути 
толерантними до можливих неадекватних реакцій клієнтів, які переживають 
культурний шок. З іншого боку, самі фахівці, виїжджаючи за кордон на навчання 
чи стажування, мають бути готові до цього стану. 

Етичні виклики міжкультурної взаємодії пов’язані з необхідністю 
балансувати між повагою до інших культур та дотриманням власних етичних 
принципів. Що робити, якщо культурні норми суперечать загальнолюдським 
правам? Як реагувати на прояви дискримінації, завуальовані культурними 
особливостями? Відповіддю на ці виклики є толерантність – не просто 
терпимість, а активне визнання права на відмінність, готовність до діалогу та 
взаєморозуміння. Водночас толерантність не означає відмови від власних 
принципів чи виправдання неетичної поведінки. Професійна етика вимагає 
знаходити такі форми взаємодії, які поважають культурні особливості, але не 
порушують фундаментальні моральні норми. Саме в цьому балансі полягає 
мистецтво міжкультурної комунікації, яке є запорукою успіху в сучасному 
глобальному світі. 

 
Питання для обговорення та самоперевірки 

1. Чому знання культурних особливостей є критично важливим для фахівця 
з туризму? 

2. Розкрийте сутність теорії Е. Холла про висококонтекстні та 
низькоконтекстні культури. Наведіть приклади країн для кожного типу. 

3. Як відмінності за вимірами Хофстеде (дистанція влади, індивідуалізм-
колективізм, уникнення невизначеності) впливають на ведення ділових 
переговорів? 

4. Охарактеризуйте особливості ділового спілкування з представниками 
японської культури. Які помилки найчастіше допускають іноземці? 

5. Які національні особливості ведення бізнесу в арабських країнах слід 
враховувати? 

6. Чому невербальна комунікація є особливо вразливою зоною в 
міжкультурному спілкуванні? Наведіть приклади невербальних сигналів, 
які мають різне значення в різних культурах. 

7. Що таке культурний шок? Які стадії він проходить і як ці знання можна 
використати в роботі з іноземними туристами? 

8. Як етично реагувати на ситуацію, коли культурні особливості клієнта 
(наприклад, гендерна нерівність) суперечать вашим власним цінностям? 

9. Запропонуйте поради менеджеру з туризму, який готується до зустрічі 
делегації з Китаю. На що слід звернути особливу увагу? 

10. Чи можна створити універсальний етикет для міжнародного 
спілкування, який працював би в усіх культурах? Чому так чи ні? 

 
 
 
 



ТЕМА 9 
ЛІДЕРСТВО, УПРАВЛІНСЬКІ  

РІШЕННЯ ТА СТАЛИЙ РОЗВИТОК 
 
 

План 
1. Лідерство в професійній діяльності: поняття, підходи, стилі. 
2. Етичне лідерство та його вплив на корпоративну культуру. 
3. Прийняття управлінських рішень: етичний вимір. 
4. Моральні дилеми в діяльності керівника. 
5. Концепція сталого розвитку: економічний, соціальний та екологічний 

виміри. 
6. Соціальна відповідальність бізнесу (CSR) у сфері туризму. 
7. Етичне лідерство як чинник сталого розвитку організації. 

 
У сучасному бізнес-середовищі поняття лідерства виходить далеко за межі 

простого керівництва чи адміністрування. Лідерство – це здатність впливати на 
інших людей, надихати їх на досягнення спільних цілей, формувати бачення 
майбутнього та вести за собою. На відміну від менеджменту, який зосереджений 
на плануванні, організації та контролі, лідерство апелює до цінностей, емоцій, 
мотивації та довіри. У сфері туризму, де якість послуги безпосередньо залежить 
від залученості та ентузіазму персоналу, лідерство набуває особливого значення. 
Справжній лідер створює атмосферу, в якій співробітники не просто виконують 
інструкції, а реалізують свій потенціал, відчувають гордість за свою роботу та 
прагнуть перевершити очікування клієнтів. 

Існує багато підходів до лідерства: теорія рис (лідером народжуються), 
поведінковий підхід (ефективному лідерству можна навчитися), ситуаційний 
підхід (стиль лідерства залежить від ситуації). Стилі лідерства варіюються від 
авторитарного (одноосібне прийняття рішень, жорсткий контроль) до 
демократичного (залучення команди, колегіальність) та ліберального 
(мінімальне втручання, свобода дій). Кожен стиль має свої переваги та 
обмеження, і ефективний лідер вміє гнучко їх поєднувати залежно від контексту. 

Особливе місце в сучасному дискурсі посідає етичне лідерство. Це не 
просто дотримання моральних норм, а свідоме використання лідерського впливу 
для формування етичної культури в організації. Етичний лідер: 

1. Служить прикладом чесності, справедливості, порядності. 
2. Відкрито проголошує етичні цінності та керується ними в рішеннях. 
3. Створює умови, в яких співробітники можуть вільно висловлювати 

сумніви, повідомляти про проблеми, не боячись помсти. 
4. Справедливо оцінює внесок кожного, не допускає дискримінації та 

фаворитизму. 
5. Бере на себе відповідальність за наслідки своїх рішень, особливо 

негативні. 
 



Вплив етичного лідера на корпоративну культуру важко переоцінити. Він 
створює атмосферу довіри, поваги та психологічної безпеки, що безпосередньо 
впливає на лояльність персоналу, його готовність докладати додаткових зусиль, 
знижує плинність кадрів. У сфері обслуговування це транслюється на клієнтів: 
щасливі, мотивовані співробітники створюють щасливих клієнтів. 

Прийняття управлінських рішень – це центральна функція керівника, яка 
має потужний етичний вимір. Кожне рішення, особливо стратегічне, має 
наслідки для різних груп: співробітників, клієнтів, партнерів, суспільства, 
довкілля. Етичний аспект прийняття рішень передбачає не просто досягнення 
економічної ефективності, а усвідомлення відповідальності за ці наслідки. Це 
означає: 

1. Аналіз рішення з різних точок зору (хто виграє, хто програє?). 
2. Співвіднесення з цінностями компанії та загальнолюдськими моральними 

принципами. 
3. Дотримання процедурної справедливості (відкритість, залучення 

зацікавлених сторін). 
4. Готовність відповісти за рішення, особливо якщо воно призвело до 

негативних наслідків. 
У практиці керівника часто виникають моральні дилеми – ситуації, в яких 

будь-яке рішення матиме негативні моральні наслідки, і неможливо обрати 
однозначно "правильний" варіант. Наприклад: чи варто приховати інформацію 
про незначні проблеми з готелем, щоб не втратити важливого клієнта, чи сказати 
правду і ризикнути угодою? Чи звільнити неефективного, але сумлінного 
працівника напередодні свят, чи зберегти його на шкоду бізнесу? Вирішення 
моральних дилем потребує не лише аналітичних навичок, а й розвиненої 
моральної свідомості, здатності до рефлексії та, часто, звернення до етичних 
кодексів або консультацій з колегами. 

Концепція сталого розвитку стала одним із головних викликів та 
орієнтирів для сучасного бізнесу. Вона базується на трьох взаємопов’язаних 
вимірах: 

1. Економічний вимір – забезпечення довгострокової прибутковості, 
економічної ефективності, створення робочих місць. 

2. Соціальний вимір – відповідальність перед працівниками (гідні умови 
праці, розвиток, безпека), перед місцевими громадами (повага до традицій, 
підтримка), перед суспільством загалом (справедливість, рівність). 

3. Екологічний вимір – мінімізація негативного впливу на довкілля, 
збереження природних ресурсів, турбота про клімат, біорізноманіття. 

Для сфери туризму концепція сталого розвитку має особливе значення, 
оскільки туризм безпосередньо залежить від природних, культурних та 
соціальних ресурсів. Соціальна відповідальність бізнесу (CSR) у туризмі 
проявляється в різних формах: екологічні програми готелів (економія води та 
енергії, відмова від пластику), підтримка місцевих громад (використання 
місцевих продуктів, найм місцевих жителів, розвиток інфраструктури), етичне 
ставлення до тварин, доступність для людей з інвалідністю, просвітницька 
робота з туристами щодо збереження природи та культурної спадщини. 



Етичне лідерство виступає ключовим чинником сталого розвитку 
організації. Саме лідери формують стратегічне бачення, яке інтегрує принципи 
сталого розвитку в бізнес-модель, а не розглядає їх як додатковий "піар-тягар". 
Вони ініціюють та підтримують "зелені" ініціативи, заохочують соціально 
відповідальну поведінку співробітників, приймають рішення, які можуть бути 
менш прибутковими в короткостроковій перспективі, але забезпечують 
довгострокову стійкість бізнесу та планети. Сталий розвиток вимагає лідерів, 
здатних мислити стратегічно, бачити довгострокові наслідки та мати мужність 
діяти всупереч тиску на швидкий прибуток. 

Таким чином, лідерство, етичне прийняття рішень та сталий розвиток 
утворюють нерозривну єдність. Справжній лідер у сучасному світі – це той, хто 
не лише досягає економічних результатів, а й робить це етично, з повагою до 
людей та довкілля, забезпечуючи сталість розвитку для майбутніх поколінь. У 
сфері туризму, яка є "індустрією вражень", ця єдність набуває особливої 
гармонії, адже найцінніші враження народжуються там, де панують повага, 
турбота та відповідальність. 

 
Питання для обговорення та самоперевірки 

1. Чим лідерство відрізняється від менеджменту? Чому в сфері туризму 
лідерські якості керівника є особливо важливими? 

2. Охарактеризуйте основні стилі лідерства. У яких ситуаціях 
авторитарний стиль може бути ефективним, а в яких – деструктивним? 

3. Що таке етичне лідерство? Які риси характеризують етичного лідера? 
4. Як етичне лідерство впливає на корпоративну культуру, мотивацію 

персоналу та якість обслуговування? 
5. У чому полягає етичний вимір прийняття управлінських рішень? Чому 

недостатньо орієнтуватися лише на економічну ефективність? 
6. Що таке моральна дилема? Наведіть приклад моральної дилеми, з якою 

може зіткнутися керівник туристичної компанії. 
7. Розкрийте зміст трьох вимірів концепції сталого розвитку. Як вони 

співвідносяться між собою? 
8. Наведіть приклади соціально відповідальної поведінки (CSR) у сфері 

туризму (готельний бізнес, туроперейтинг, транспорт). 
9. Чому сталий розвиток є не просто "модним трендом", а стратегічною 

необхідністю для туристичного бізнесу? 
10. Як етичне лідерство сприяє сталому розвитку організації? Чи можливий 

сталий розвиток без етичного лідерства? 
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