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ДУХОВНІСТЬ ЯК ОСНОВА ПРОДУКТИВНОСТІ, ЖИТТЄСТІЙКОСТІ ТА КОН-
СТРУКТИВНОГО ВИРІШЕННЯ КОНФЛІКТІВ 

(Рецензія на статтю Gülşen Kirpik ―The Role of Spirituality in Conflict and Crisis Management‖ – 
розділ 6 книги під редакцією Fahri Ozsungur and Fevzive Bekar ―Spirituality Management in the Work-

place: New Strategies and Approaches‖). 

Анотація. Аналізуємо статтю-літературний огляд завідувачки кафедри фармакологічного менедж-

менту фармакологічного факультету Університету Адіяман (Туреччина) Гюльзен Кірпік, яка спеціалізуєть-

ся на питаннях менеджменту, зокрема організаційного, стратегічного, людських ресурсів, а також на пи-

таннях організаційного розвитку, з часу отримання нею 2018 року докторського ступеню в Інституті со-

ціальних наук Університету Іньоню (Туреччина). Стаття порівнює погляди на роль духовності та цінносно-

орієнтованого (духовного) менеджменту широкого кола авторів (102 літературних джерела), які є прихиль-

ними не менш широкого спектру духовних практик, включно з досить екзотичною для Туреччини (та Украї-

ни) еннеалограм. Привернула увагу саме ця стаття прагненням авторки висвітлити роль духовності у 

вирішенні конфліктів та кризових ситуацій, що є актуальним для українства в часі війни – зуміти подолати 

ризики підвищеного конфліктного фону взаємодії під впливом найглибшої соціальної кризи, якою є війна. 

Саме тому аналізуємо з 16ти розділів книги ―Spirituality Management in the Workplace: New Strategies and 

Approaches‖ саме цей. Книга назагал відзначена спільнотою Investors in People (всесвітньо визнана акреди-

тація якості управління людьми та добробутом найманих працівників, заснована 1991 року урядом Велико-

британії; з лютого 2017 року форма власності змінена на соціальний бізнес (Community Interest Company); на 

поточний момент працює у 101 країні), що суттєво посилює інтерес до її змісту, зокрема до статті док-

торки Гюльзен Кірпік. Ще одним фактом, який підживив собою цікавість до книги та її розділу про духов-

ність на службі подолання криз, є її присвята тим, хто втратив близьких під час землетрусу в Туреччині 

2023 року, бо «В обставинах, коли заснованої на матеріальних засадах влади є недостатньо, на перший 

план виходять питання духовності» (―In circumstances where power based on material elements is not enough, 

the issue of spirituality comes to the fore‖). 

Ключові слова: духовність, цінності організації, духовне лідерство, духовно-орієнтований 

менеджмент, організаційний дух, життєстійкість, мотивація, продуктивність, антикризова стійкість. 
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SPIRITUALITY AS THE BASIS FOR PRODUCTIVITY, LIFE RESILIENCE, AND 
CONFLICT RESOLUTION 

(The review of Gülşen Kirpik ―The Role of Spirituality in Conflict and Crisis Management‖ – Chapter 6 of 
―Spirituality Management in the Workplace: New Strategies and Approaches‖ edited by Fahri Ozsungur 

and Fevzive Bekar). 

Abstract. We analyze the article-literature review of the Head of the Department of Pharmacy Management, 

Faculty of Pharmacy, Adiyaman University (Turkey), Gulzen Kirpik, who specializes in management issues, in 

particular organizational, strategic, human resources, as well as organizational development issues, since she 

received her doctoral degree from the Institute of Social Sciences, Inonu University (Turkey), in 2018. The article 

compares views on the role of spirituality and value-oriented (spiritual) management of a wide range of authors (102 

literary sources), who are committed to an equally wide range of spiritual practices, including the rather exotic 

enneagram for Turkey (and Ukraine). This article attracted attention due to the author’s desire to highlight the role of 

spirituality in resolving conflicts and crises, which is relevant for Ukrainians in times of war – to be able to overcome 
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the risks of an increased conflict background of interaction under the influence of the deepest social crisis, which is 

war. That is why we are analyzing this chapter out of the 16 chapters of the book ―Spirituality Management in the 

Workplace: New Strategies and Approaches‖. The book has been generally recognized by the Investors in People 

community (a globally recognized accreditation of the quality of people management and employee well-being, 

founded in 1991 by the UK government; since February 2017, the form of ownership has changed to a Community 

Interest Company; currently operates in 101 countries). This fact significantly increases interest in its content, in 

particular in the article by PhD Gulzen Kirpik. Another fact that has fueled interest in the book and its chapter on 

spirituality in the service of overcoming crises is its dedication to those who lost loved ones during the 2023 

earthquake in Turkey, because ―In circumstances where power based on material elements is not enough, the issue 

of spirituality comes to the fore‖. 

Keywords: spirituality, organizational values, spiritual leadership, spiritually-oriented management, 

organizational spirit, resilience, motivation, productivity, anti-crisis resilience. 

На самому початку своєї статті докторка філо-

софії Гюльзен Кірпік суголосно з Рош (Roche) ствер-
джує, що духовність тривалий час була наріжним 

каменем у розбудові миру (―Spirituality has long been 
used as a valuable tool in peacebuilding‖) [18, p. 131] та
висловлює жаль з приводу браку менеджерських 

зусиль стосовно розвитку організаційного духу, який 

би активізував креативність, інсайти та пристрасть 

найманих працівників (―Unfortunately, many managers, 
while talking about the importance of their employees, 
often fail to develop an organizational spirit that fosters 
their creativity, insights, and passion‖) [18, pp. 131–132].  

Авторка статті відводить духовності велику 

роль не лише в розбудові миру, а і в керуванні таки-

ми складовими якості життя людства як подолання 

криз, епідемій, катастроф, наголошуючи, що «духовні 

відчуття виходять на передній план в кризових ситу-

аціях, спричинених війнами, епідеміями, катастро-

фами» (―The sense of spirituality comes to the fore, 
especially in crisis that occur in war, epidemics, and 
catastrophic situations‖) [18, p. 132]. Український філо-
соф Антон Мусулін, натомість, надає духовності ще 

вагоміше значення, зазначаючи, що без неї «людство 

заполонить фанатизм, суперництво, пиха та насил-

ля», а також відбудеться повний занепад цивілізації 

[10, c. 15]. Низці питань, дотичних до вказаної про-
блематики приділяли увагу й інші українські філосо-

фи [Див., напр.: 2; 3; 4; 5]. 
Таке позиціонування вимагає чіткого визначен-

ня самого поняття духовності. У статті докторки 

Г. Кірпік знаходимо таке визначення за Якобсом (Ja-
cobs): «Духовність може бути визначеною як «віра в
сили поза межами особистості, надія та оптимізм, сенс 

і мета, поклоніння, молитви, медитація, любов і спів-

чуття, моральні та етичні цінності, трансцендентність» 

(―Spirituality can be defined as ―belief in power beyond the 
self, hope and optimism, meaning and purpose, worship, 
prayer, meditation, love and compassion, moral and ethi-
cal values, and transcendence‖) [18, p. 135].  

Услід за таким визначенням духовності вини-

кає питання, що трансцендентного може бути на 

робочому місці і яким чином поклоніння чи медитація 

можуть зарадити в кризовій ситуації. Відповідь, яку 

пропонує на це питання Гюльзен Кірпік, полягає в 

тому, що в «організаціях, базованих на духовності, 

наймані працівники діятимуть проактивніше і в такий 

спосіб успішніше керуватимуть організаційними кон-

фліктами та кризовими ситуаціями» (―…in an organi-
zation that …is based on spirituality, employees will act 
more proactive and thus will be more successful in man-
aging organizational conflict and crisis situations‖) [18, p. 
141]. 

Таке твердження викликає питання стосовно то-

го, що ж робить організації базованими на духовності. 

Читачам рецензованої статті пропонують думку, що 

важливо визначати моральні цінності працівників, бо 

самі лише технології не будуть достатньо дієвими у 
вирішенні конфліктів. Також на думку авторки статті, яку 

ми розглядаємо, варто враховувати життєві перспекти-

ви працівників згідно їх моральних цінностей, а також 

забезпечити ментальну та емоційну підтримку (―The 
moral values of the employee should be examined. Tech-
nology alone will never be sufficient in the management or 
resolution of any conflict or crisis. Employees‘ perspectives 

on life and practices regarding their moral values should be 
included, and mental and emotional support should be 
provided‖) [18, p. 144].

Коли йдеться про врахування системи ціннос-

тей працівників, то вартує мати чітке визначення 

цінностей та перелік їх маркерів – і в цьому ракурсі 
нам може бути корисно поцікавитися думкою Мандіп 

Рай, експертки з глобальних цінностей iз досвідом
роботи в ООН, Єврокомісії та численних громадських 

організаціях, яка вважає, що «Мусимо знати власні 

цінності, щоб краще розуміти себе і свої мотиви. А 

ще маємо поважати цінності інших людей – щоб ба-
чити світ їхніми очима і вибудовувати з ними стійкі й 

гармонійні взаємини» [15,  c. 17].  
Стосовно визначення поняття «духовності на 

робочому місці» ми читаємо в рецензованій статті 

твердження про певну «рамку організаційних ціннос-

тей», яка забезпечує, серед іншого, відчуття вико-
нання та зв‘язку з іншими, підживлення змістовною 

працею (―Workplace spirituality can be defined as ―a 
framework of organizational values that fosters employ-
ee experience, providing feelings of fulfillment and joy, 
and facilitating a sense of connection with others,‖ or, 
―the acceptance of an inner life that is fueled by mean-
ingful work completed in the context of employees‖) [18, 
p. 136], необхідних, на нашу думку, для життєстійкос-
ті – здатності долати стресові ситуації за допомогою 
конструктивних копінг-стратегій, які перетворюють
потенційно травмуючі обставини на додаткові мож-

ливості набуття досвіду та самовдосконалення, ро-
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зуміння того, що життя труднощів, яких не завжди 

можливо уникнути, а тому важливо адаптуватися 

[14]. Цікаво, що аналіз копінг-стратегій українців за 
роки війни рф проти України показав, що найбільш 

дієвими виявилися сублімація страху та тривоги в 

роботу, віра в Бога на шляху відновлення після пе-

режитої травми, творчість як пошук сенсів, спілкуван-

ня з близькими як джерело повсякденного позитиву 

[14] – усе це перегукується з наголошеними Г. Кірпік 
відчуттям виконання, зв‘язку, змістовності праці. 
Прикладами копінг-стратегій в музейному середовищі 
України, описаними в літературі, можемо зазначити: 

1) створення актуальних виставок на доступному 

матеріалі, вирішення викликів, які виникають зі спе-

цифіки експозиційного обладнання (наприклад, роз-

містити картини в вітринах, пристосованих до експо-
нування ювелірних виробів) та розходжень зі стерео-

типними очікуваннями відвідувачів (як-то офорти – в 
музеї коштовностей замість художньої галереї) [17, c. 
64]; 2) запровадження музейного акціонізму як відпо-
відь на потребу маніфестації певних травматичних 

моментів в ході відновлення ресурсності співгрома-

дян – як у випадку акції «Німий дзвін», яка поєднала 
рукотворчість та вербалізацію того, про що частіше 

мовчать, і адресувала акцію Генеральному секрета-

рю ООН [8, c. 25]; 3) застосування музеєтерапії, зміни 
куту зору на музейні предмети та ментефакти, пове-

рнення із забуття імен видатних науковців, освітян, 

винахідників, використання їх в ролі музейних персо-

нажів, утвердження українського наукового пріорите-

ту [7, c. 76].  
Далі читаємо думку Гюльзен Кірпік стосовно 

спільних аспектів у різних визначеннях духовності на 

робочому місці – зобов‘язання, мета, відчуття сенсу 
(―Despite these differences in the meaning of workplace 
spirituality, most definitions include spirituality compo-
nents of commitment, purpose, and sense of meaning 
[18, p. 136]. Після того вона нагадує нам походження 
самого слова ―spirituality‖ («духовність») від слова 
―spiritus‖ («дух»), яке пов‘язано з подихом (в обох 
мовах), а також поетизує його до подиху життя 
(―breath of life‖) [18, p. 136]. 

Ще далі по тексту статті знаходимо пропози-

цію переліку цінностей у складі духовно-орієнтованої 
організаційної культури: «рівність, чесність, співчуття, 

уникнення шкоди, повага, мир, справедливість, про-

щення, відповідальність, надійність, добре громадян-

ство, вдячність, оптимізм, любов, самопожертва, 

емпатія» [18, c. 142].  
Рекомендованою лінією поведінки менеджера 

для створення такої організаційної культури є «ство-

рення культури людської єдності, переконання в 

тому, що Бог – в кожному, поціновування різноманіт-
ності, надавання переваги культурі рівності та нена-

силля, створення та впровадження культури транс-

формації конфліктів» (―…to create a culture of human 
unity, to believe that there is God in everyone, to appre-
ciate diversity, to prefer a culture of equality and nonvio-
lence, and to create and implement a conflict transfor-
mation culture…‖) [18, p. 144].   

Оскільки духовність проявляється в цінностях 

та мотивах поведінки, а стаття, яку ми розглядаємо, 

присвячена подоланню криз в робочому полі, то 

логічно, що її авторка приділяє увагу також і питан-

ням мотивації, і в цьому ракурсі наголошує на тому, 

що прагнення змін не може бути побудованим на 

провині чи страху [18, c. 136].   
Імовірно, що саме така зацікавленість авторки 

статті як фахівчині з управління людськими ресурса-

ми у вмотивованій поведінці працівників спричиняє її 

інтерес до еннеаграми – класифікації з дев‘яти типів 
мотивації, запропонованої, як зазначає в своїй статті 

Г. Кірпік, 1983 року Вагнером та Волкером – їх засто-
сування при підборі, формуванні команд, визначенні 

стадії духовної «мандрівки» працівників [18, c. 137]. 
Інші джерела пропонують іншу історію виникнення та 

подальшого розвитку цієї концепції, пов‘язуючи її 

вірменином Георгієм Гурджієвим, який познайомим 

західний світ з протоконцепцією еннеаграми 1920х 

років, та з болівійцем Оскаром Ічазо, який взяв за 

основу вивчення різних релігійних течій – дзен, су-
фізм, буддизм, конфуціанство, Каббала, християнст-

во – та створив модель, яка розміщує сім смертних 
гріхів в дев‘яти точках еннеаграми (власне сама на-

зва моделі – від ennea – дев‘ять), заснував в США 

власну школу духовного розвитку, учні якої продов-

жили довносити в модель ідеї і розробки сучасної 

психології [16]. 
Авторка рецензованої статті має глибоке пе-

реконання, що знання про психотипи за еннеагра-

мою можуть бути застосованими для кращого розу-

міння та мотивування працівників відповідно до 

загальних цілей організації (―The enneagram can be 
used to better understand employees and motivate 
them in line with the common goals of the 
organization‖) [18, p. 144], а виконання вправ згідно з 
власним типом еннеаграми призводить до зростан-

ня рівня духовної зрілості. Далі вона наводить прик-

лади таких питань: 
Що за особистість я є? (―What kind of person 

am I really?‖). 
Чому я говорю такі речі? (―Why do I say such 

things?‖). 
Що всередині мене робить мене таким склад-

ним? (―What is inside of me that makes me so diffi-
cult?‖). 

Що добре для мене? (―What is good for me?‖). 
Що погано для мене? (What is bad for me?‖). 
Що маю вчинити, аби змінити це? (What should 

I do to change it?‖). 
Чого я потребую, аби бути психологічно та ду-

ховно цілісним? (―What do I need to be psychologically 

and spiritually whole?‖) [18, p. 138]. 
Також з цікавістю читаємо коментар авторки 

про три переваги, які набуває працівник, завдяки 

розвитку та застосуванню духовності в робочому 

процесі: 1) покращення добробуту і якості життя 

(―Spirituality improves employee well-being and quality 
of life‖); 2) відчуття мети і сенсу праці (―Spirituality 
provides employees with a sense of purpose and mean-
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ing at work‖); 3) відчуття взаємопов‘язаності та спіль-
ноти (―Spirituality provides employees with a sense of 
interconnectedness and community‖) [18, p. 137].  

Далі знаходимо цілий перелік переваг духов-

но-орієнтованої організаційної культури, які Г. Кірпік 
віднайшла в літературі: задоволення від роботи та 

життя, робочі зобов‘язання, робоча етика, духовний 

добробут, стрес менеджмент, організаційна ефекти-

вність, відповідальність, залученість, організаційні 

перетворення [18, p. 137]. 
Зі свого боку вважаємо, що кращому розумін-

ню того, чому це саме так відбувається, сприяють 

усвідомлення, якими ділиться Мандіп Рай, в свою 

чергу: «Цінності – це сукупність нашого досвіду, осо-
бистих прагнень, родинного спадку і культурного 

коріння… Вони допомагають розуміти інших людей і 

бачити причини суперечок, які часто кореняться у 

відмінностях і можуть бути вирішені завдяки емпатії 

навіть до протилежних позицій… Вони сприяють нам 

досягнути бажаного і діють як компас, за допомогою 
якого ми рухаємося від того, що нас мотивує, до того, 

чого хочемо домогтися… Цінності є засадничі для 

людей і складають культурно-моральний фундамент 
організацій. Маючи справу з будь-якою компанією – 
як працівники, постачальники чи клієнти, – ми відразу 
відчуваємо, якщо вона має вищу мету й чіткий набір 

цінностей» [15, c. 17–19].  
Актуальними для робочої сфери вважаємо і 

думки про розрізнення «духовності» та «релігійно-

сті» – наголос на пошуках індивідуумами «священ-
ного і змістовного» як на ознаці духовності та на 

«соціальних та кодифікованих аспектах релігійних 

інститутів» як на ознаці релігійності, а також на 

тому, що з часів «духовної революції» США 1960х 

ці поняття розглядають не лише окремо, а, часом, і 

в їх суперечності [18, c. 136]. І особливо важливим 
вважаємо, що ці думки транслює не представник 

повністю секулятивного «західного світу», що було 

б цілковито очікуваним, а представниця наукового 

світу Туреччини – країни, яка в часи президентства 
Реджепа Таїпа Ердогана віддаляється від секуля-

тивної моделі державності, запровадженої батьком 

турецької нації Мустафою Кемалем Ататюрком [1]. 
Далі Г. Кірпік наголошує, що дослідження та 

публікації в площині духовності організаційної пове-

дінки та менеджменту організацій розпочалися 1990-
х років [18, c. 138], а ми, зі свого боку, наголосимо на 
секулятивному характері країн, представники яких 

започаткували такий дискурс, про що свідчить  пере-

лік тематичних публікацій, запропонований в рецен-

зованій нами статті докторки Гюльзен, (нехай він і не 

може бути вичерпним). Зазначимо, що і наше власне 

знайомство з темою ціннісної орієнтованості (духов-

ності) менеджменту організацій почалося теж з опуб-

лікованої 1996 року у видавництві IRWIN книги Laird 
W. Mealiea, Gary P. Latham ―Skills for Managerial Suc-
cess: Theory, Experience, and Practice, а саме з її 
розділів ―Attitudes and Value Systems Necessary for 
Success‖, ―The Manager‘s Role in Creating Value‖, 
―Goal Setting: A Motivational Tool that Truly Works‖, 

Creativity and the Problem of Employee Resistance to 
Change‖, ―Conflict and Anger‖, ―Counseling Techniques: 
A Must for Effective Management‖. 

Коли йдеться про груповий та надгруповий рі-

вень розвитку організації, то, на думку Г. Кірпік, духо-
вність відіграє інтеграційну роль, вирівнювання цін-

ностей, підвищує продуктивність (―…workplace spirit-
uality has an integrative role in aligning employees with 
organizational values…and therefore makes the em-
ployee significantly productive‖) [18, p. 138]. 

Коли йдеться про групу, то йдеться і про лідера, 

а певний рівень організаційного розвитку потребує 

певного стилю лідерства. Гюльзен Кірпік стверджує, що 

в сучасному світі для успішного вирішення конфліктів 

необхідне духовно орієнтоване лідерство (―…spirit-
centered leaders are needed when managing the conflicts 
of the modern world‖). І далі наводить перелік історичних 
персоналій, які стали легендами в історії цивілізації за їх 

духовне лідерство в часи, переповнені конфліктами, – 
Цар Соломон, Мойсей, Конфуцій, Лао Цзи, Будда, Ган-

ді, Моххамед. Спільною рисою цих персоналій був їх 

«вплив на натовп» та «видатний рівень величі та муд-

рості» [18, c. 139]. Далі авторка статті зазначає, що 
духовне лідерство створює в організаціях «чітке відчут-

тя напрямку і мети, створюючи атмосферу взаємних 

довіри та поваги» (‖…such leadership will give organiza-
tions a clear sense of direction and purpose by creating an 
atmosphere of mutual trust and respect‖) [18, p. 140].  

Акцент саме на атмосфері довіри та поваги як 

позитивних наслідках духовного лідерства для украї-

нського суспільства є актуальним ще і з причини, яку 

в одному зі своїх інтерв‘ю наголосив український 

філософ Вахтанг Кебуладзе: «Наше суспільство 

разом із радянським тоталітарним спадком отримало 

й шалену недовіру» [9, c. 48]. Далі в тому ж інтерв‘ю 
читаємо: «…без «клею довіри» суспільство розсип-

леться, і збирати докупи його буде якийсь авторита-

рний лідер» [9, c. 50]. На нашу думку, саме на недо-
вірі регіону до регіону всередині України зіграла краї-

на-терорист 2014 року та продовжує грати в своїй 
пропаганді і надалі. Повазі як суспільно необхідній 
цінності в клубі діалогів ―VERSUS. Variation Scenario‖ 
було присвячено кілька зустрічей [11; 12; 13]. 

Наявність відповідних прикладів духовного лі-

дерства (та їх відповідне брендування) є, на нашу дум-

ку, актуальною відповіддю українського суспільства на 

виклики війни – і тому усе частіше бачимо образ Тараса 
Шевченка в сучасних інтерпретаціях (зокрема у вигляді 

інсталяції «Світ очима Шевченка» від WOW Ukraine). Та 
усе ж бажано помічати та брендувати і інших духовних 

лідерів, як минулого, Михайла Максимовича, наприклад 

[6], так і сучасних. 
Серед дій духовного лідера, рекомендованих в 

статті, читаємо, що «знання духовності працівників 

організації, заяви та дії менеджера в цьому напрямку 

прискорюють досягнення позитивних результатів у 

вирішенні конфліктів та криз» (―…knowing the spiritual-
ity of the employees within the organization and making 
statements and actions as a manager in this directions 
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will accelerate the achievement of positive results in 
conflict and crisis processes‖) [18, p. 143].   

Висновок. На завершення можемо зазначити, 
що стаття докторки Г. Кірпік «Роль духовності в управ-
лінні конфліктами та кризами» дає цікаві та переконливі 

аргументи на користь приділення пильнішої уваги до 

духовності індивідуумів, команд та організації назагал в 

цілях продуктивної діяльності колективів та антикризо-

вої стійкості організацій. Серед аспектів, які мають, на 

нашу думку, потенціал до практичного застосування, 

наголосимо ще раз на переліку цінностей, притаманних 

духовно-орієнтованій організаційній культурі, якими в 
статті названо «рівність, чесність, співчуття, уникнення 

шкоди, повагу, мир, справедливість, прощення, відпові-

дальність, надійність, добре громадянство, вдячність, 

оптимізм, любов, самопожертву, емпатію». Особливо 
актуальними для українських колег вважаємо акценти 

на довірі та повазі як цінностях духовного лідерства, які 

сприяють розвитку духовності організації, з усіма пози-

тивними наслідками з неї – конструктивному вирішенню 
конфліктів, високій вмотивованості та продуктивності 

працівників, їх стресостійкості та антикризовій стійкості 

організації.  
З іншого боку, хотілося б знайти дещо більше 

практичних порад із розпізнання саме духовного лі-

дерства – не лише перелік цінностей та посилання на 
духовних лідерів минулих буремних епох, – а також із 
запровадження духовно-орієнтованого менеджменту 
організації – не лише пораду про застосування еннеа-
грами в цих цілях, та розвитку духовного лідерства. 
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